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INVESTIGAR SOBRE DIRECCION ESCOLAR. UNA APROXIMACION AL
ESTADO DEL ARTE

INVESTIGATING SCHOOL MANAGEMENT. AN APPROACH TO THE STATE
OF THE ART

Yelicich, Carolina*

La direccion escolar se ha convertido en objeto de estudio en las ultimas
décadas desde multiples abordajes teéricos. Se intenta arrojar luz sobre una
funcidn clave en las instituciones educativas, que se ha ido transformando en
consonancia con los cambios sociales y del mundo globalizado. En ese sentido
es posible reconocer cémo esta tarea ha sufrido numerosas transformaciones al
compas de las modificaciones en los modos de produccion y en el trabajo con
el conocimiento y como se han ido transformando los modos de
conceptualizar y entender la funcién directiva. La direccién escolar entendida
como actividad de coordinacion y administracion de la institucion educativa,
comienza a ser conceptualizada como tarea de gestién y liderazgo de centros
educativos.

Fundamentalmente, los estudios sobre la direccidn escolar han adoptado la
pretension de brindar orientaciones y herramientas para la mejora de la
direccion escolar en el supuesto de que esas prescripciones se traduciran en

mejoras de los centros educativos.

Direccion escolar — Gestion escolar — Estado del arte

School management has become an object of study in the last decades through
multiple theoretical approaches. Those who study it, attempt to shed light on a
key role in educational institutions, which has been transformed in line with
current social changes and the globalized world. In this sense it is possible to
recognize how the fulfillment of this role has undergone numerous
transformations to the rhythm of the modifications of the modes of production

and in the tasks of working with knowledge, and how the ways of
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conceptualizing and understanding the directive function have consequently
been changed. School management understood as an activity of coordination
and administration of educational institutions, begins to be conceptualized as a
task of management and leadership in educational centers.

Fundamentally, studies on school management have assumed the purpose of
providing institutions with guidance and tools for the improvement of school
management, on the assumption that their prescriptions will translate

themselves into improvements of schools’ activities and performance.

School management — School management — State of the art

Introduccion

Las politicas educativas de las Gltimas décadas han focalizado su atencion
en el papel de los docentes y particularmente de los directivos de instituciones
escolares, como traductores/ejecutores de los cambios disefiados desde el poder
central, en el marco de nuevas demandas a los centros escolares, la descentralizacion
de los sistemas educativos y el discurso de la autonomia escolar.

Los estudios e investigaciones acerca de la direccion escolar se desarrollan
con diversos propésitos y focos de atencion. Desde manuales que contienen el “deber
ser” de la direccion (Santos Guerra, 2015), propuestas que analizan a la direccion en
el marco del funcionamiento de las organizaciones educativas (Canton Mayo y Pino
Juste, 2014), podemos identificar multiples tipologias tedricas sobre el rol de los
directivos (Ball, 1989, Barroso, 2011, Vifiao Frago, 2001) hasta numerosas
definiciones de lo que se entiende constituye la direccion de centros escolares
(Aguerrondo, 2011, Blejmar, 2005, Frigerio, Poggi y Tiramonti, 1992, Lusquifios,
2005, Taylor, 2011).

Estos abordajes se plantean en un contexto de reestructuracion del papel del
Estado en Latinoamérica y en particular en Argentina, y en el marco de la
implementacién de politicas de corte neoliberal con fuerte sesgo mercantilista, que
han transformando sustancialmente la tarea de los directivos en el cotidiano escolar y
asimismo, las formas de interpretar y entender a la funcion directiva.

En la presente ponencia se expone una aproximacion al estado del arte sobre
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la direccion escolar originada en una investigacion en curso como parte de la tesis
doctoral perteneciente al Doctorado en Ciencias de la Educacién de la Universidad
Nacional de Cordoba en cotutela con el Programa de Doctorado Educacion y
Comunicacion Social de la Universidad de Malaga, Espafia, con la direccion de la
Dra. Estela Miranda y el Dr. Ignacio Rivas Flores. Asimismo, la mencionada
investigacidn se hospeda en un proyecto mayor denominado “Procesos de regulacion
posburocratica. Sus efectos en la gestion institucional y en el trabajo de los
profesores, en el Nivel Medio y Superior Universitario”, dirigido por la Dra. Estela
M. Miranda y co-dirigido por la Mgter. Nora Lamfri y radicado en el Centro de
Investigaciones “Maria Saleme de Burnichon” de la Facultad de Filosofia y
Humanidades, Universidad Nacional de Cordoba.

Se ha optado por organizar la exposicion en base a tres grandes
interrogantes: ¢qué es la direccion escolar?, ;qué perfil tiene el director escolar? y
¢direccion escolar o gestion escolar? Sin animos de brindar respuesta a estos
interrogantes se los utiliza con fines explicativos, a los efectos de brindar un
panorama de los diversos analisis que se han realizado sobre la direccion escolar y
los focos de atencidn que se pueden identificar.

¢ Qué es la direccion escolar?

Dos grandes construcciones discursivas parecen orientar las reflexiones y
construcciones tedricas sobre la direccion de centros educativos. Por un lado,
diversos autores hacen referencia a direccion escolar, funcion directiva o direccién
de centros educativos (Canton Mayo y Arias Gago, 2014, Santos Guerra, 2015,
Vazquez Recio, 2013). Desde esta perspectiva se entiende a la tarea del director
asociada al cumplimiento de la norma, a la administracién de las instituciones
educativas entendidas como organizaciones (Bolivar, 2001), al cumplimiento de las
reglamentaciones respetando los estamentos jerarquicamente establecidos en el
sistema educativo. Del mismo modo, se entienden que la direccion escolar implica
coordinacion, desarrollo, trabajo aunado, construcciones compartidas y colectivas,
procesos democraticos de toma de decisiones, “hacer crecer”, autoridad y no
ejercicio del poder (Santos Guerra, 2015). Se reconoce una fuerte presencia de
conceptos tales como justicia, igualdad, inclusién y derechos en los discursos sobre
la direccion de centros educativos.

Sin embargo, la direccién escolar entendida como tarea de gestion (Blejmar,
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2005, Celman y Carretero, 2001, Fernandez Diaz, Alvarez Fernandez y Herrero
Toranzo, 2002, Vifiao Frago, 2001) comienza a ser el discurso imperante y la
construccion discursiva que se replica en numerosas reflexiones. La direccion escolar
como gestion implica considerar a los directivos de centros educativos centrados en
fortalecer su liderazgo, en el desarrollo y fortalecimiento de competencias, basqueda
de la eficacia y la eficiencia. En la gestion escolar se responde por los resultados, se
incorpora a la evaluacion como proceso continuo para la mejora del centro
educativo, se colocar al cambio como objetivo para conseguir procesos educativos de
calidad y la direccion se entiende entonces centrada en actividades estratégicas para
alcanzar objetivos prefijados. A este discurso se asocia un directivo gerente de
empresa 0 manager (Gomez Dacal, 2013) que vela por el cumplimiento de los
objetivos de la institucion (eficiencia) optimizando los recursos que tanto el Estado
como la comunidad educativa le han delegado para su gerencia (eficacia) teniendo
como norte la calidad y como estrategia de seguimiento a la evaluacion, la cual se

transforma a su vez en un recurso privilegiado para el control.

¢ Qué perfil tiene el director escolar?

Cada una de los discursos y visiones sobre la direccion escolar, posibilita
dar cuenta de diversos modos de entender a la funcién y al rol de los directivos de
centros educativos. Se han desarrollado numerosas tipologias, entendidas en
ocasiones como modelos, por lo que sin &nimos de ser exhaustivos, se presentan a
continuacion las caracterizaciones que se consideran mas representativas.

Vifiao Frago (2001) realiza una caracterizacion de los modelos de la funcion
directiva, identificando en primer término, el modelo tradicional en el cual el director
tiene la funcién de cumplir y hacer cumplir las normas y legislaciones que dimanan
del poder central del Estado, siendo el director el ultimo peldafio en la cadena
jerérquica. Se refiere luego a un modelo de direccion no profesional, colegiada y
participativa, centrado en la cultura de la participacion y el trabajo conjunto, en
donde el director representa y ejecuta ante la administracion y la sociedad los
acuerdos establecidos por el consejo escolar. EI modelo de liderazgo pedagdgico,
asociado a la cultura de la evaluacion y la autonomia, considera al director como un
lider pedagdgico responsable de la eficacia de un proyecto educativo coman, en el
marco de un contexto de descentralizacion y autonomia. Por Gltimo, este autor

caracteriza al modelo neoliberal, en el cual se asimila al director a un manager o
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gerente de empresa, encargado de gestionar autbnomamente la institucion de acuerdo
a criterios de calidad en los resultados, eficiencia en los resultados académicos
obtenidos y competitividad para atraer alumnos considerados como clientes.

Jodo Barroso (2011), en la misma linea de andlisis, identifica cuatro
concepciones diferentes en torno a las funciones de los directores. En la concepcién
burocrética, estatal y administrativa se entiende al director escolar como un
representante del Estado en la escuela, mientras que la concepcion corporativa,
profesional y pedagogica, presenta al director como intermediario entre la
administracion local o central y la escuela a fin de velar por los intereses
pedagdgicos y profesionales de los docentes. La concepcion politico-social asimila al
director a un mediador entre diversos intereses de diferentes grupos con el objetivo
de alcanzar el bien comun y finalmente la concepcion gerencialista, considera al
director como un gerente de empresa, preocupado por la administracion de los
recursos, la eficacia y eficiencia en los resultados y el cumplimiento de objetivos.

Sharon Gewirtz y Stephen Ball (1999) sintetizan los modelos anteriormente
mencionados, efectuando una caracterizacion de dos tipos ideales de gestion escolar.
De esta manera, realizan una diferenciacion entre el modelo de Bienestar Social y el
modelo de Nuevo Gerenciamiento.

El modelo de Bienestar Social se asocia a un abordaje racional, regulado y
jeréarquico, a fin de coordinar un sistema complejo de personas y procesos. Aqui, el
director escolar es identificado como un funcionario publico comprometido con los
intereses comunes, en el marco de valores de igualdad, asistencia y justicia social. Se
entiende que en dicho modelo se produce un cambio en el discurso, con lo cual se
pasa desde la consideracion de las necesidades de los alumnos a la preeminencia de
las necesidades institucionales.

El modelo de Nuevo Gerenciamiento, por su parte, se relaciona de forma
directa con la busqueda de calidad, la excelencia y la eficacia. El director entendido
como nuevo gerente es considerado un emprendedor, capaz de tomar decisiones
orientadas a la eficiencia, la competitividad y la evaluacién de resultados (Vifiao
Frago, 2001).

Cabe destacar que Stephen Ball (1989), de manera pionera en el analisis de
la micropolitica en las instituciones educativas, desarroll6 una caracterizacion de
cuatro modelos de liderazgo en la direccion escolar: estilo interpersonal, estilo

administrativo, y el estilo politico, dividido éste ultimo en estilo antagonico y estilo
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autoritario:

Los directores de estilo interpersonal apelan principalmente a las
relaciones personales y al contacto cara a cara para desempefiar su rol.
En contraste con éstos, los directores de estilo administrativo recurren
mas a los comités, los memorandums y los procedimientos formales.
Los antagonistas tienden a disfrutar de la discusion vy el
enfrentamiento para mantener el control, mientras los autoritarios

evitan y sofocan las discusiones para favorecer el mando (p. 97)

Noemi Di Donato (2004) se refiere a los modelos expuestos por Ball

explicando que:

en el primero de ellos el liderazgo permite las relaciones personales
y la busqueda de acuerdos y negociaciones personales, el segundo
de ellos otorga importancia al manejo formal de la institucion y las
relaciones son impersonales, el tercero adhiere al statu quo para la
defensa de principios y de tradiciones, por dltimo el cuarto
reconoce debate, didlogo y las acciones de los actores pueden ser

coartadas neutralizadas o recompensadas (p. 3)

Inmaculada Egido Galvez (2006) distingue tres modelos de gestion en el
marco del analisis de las producciones de la organizacion escolar como disciplina. El
primero de ellos, desde la perspectiva cientifico-técnica, plantea que el control
centralizado, la jerarquia y la toma de decisiones racionales son depositadas de
manera unipersonal en la figura del director y aseguran el cumplimiento de los
objetivos. El segundo modelo enmarcado en la perspectiva interpretativa, entiende a
las organizaciones escolares como construcciones sociales en donde la cultura
institucional y la construccién de significados compartidos moldean el trabajo de los
directores. El tercer modelo implica una mirada al director desde la perspectiva
critica, poniendo el acento en el conflicto, la distribucion del poder entre los
miembros de la comunidad educativa y la toma de decisiones compartidas en
relacion directa con el contexto sociohistérico particular.

En las tipologias tedricas recuperadas, subyace la transicion desde un
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director administrador centrado en la normativa hacia un director gerente centrado en
la evaluacion y los resultados. Profundizaremos sobre estas ideas en los préximos

parrafos.

¢Direccién escolar o gestién escolar?

La direccion escolar y en particular, el papel de los directivos, han sido
considerados el eje central de los procesos de los cambios en las instituciones
escolares (Andrade Oliveira, 2007; Aguerrondo, 2002; Tedesco, 2000, Whitty,
1998). En el ndcleo de los cambios introducidos por las reformas educativas se
encuentra el denominado “factor docente” (Vezub, 2009).

Para algunos especialistas, la reestructuracion del trabajo del directivo es el
resultado de mayores niveles de autonomia acompafiada de responsabilizacion por
los resultados escolares (aprendizajes de los alumnos, gestion de proyectos
institucionales, etc.) (Bolivar, 2010). Otras investigaciones ponen en cuestion el
discurso de la autonomia, atendiendo a que la direccién de instituciones educativas
se despliega en la tension entre formas tradicionales propias de la gestion
burocratica, y las nuevas regulaciones, propias de logicas de mercado (Amieva,
2009; Andrade Oliveira, 2007; Ganduglia, 2007; Saforcada, 2006; Vezub, 2007;
Feldfeber, 2007). En esa linea de andlisis, Jodo Barroso afirma que asistimos a una
mixtura de formas de regulacion de las politicas educativas, las cuales configuran de
manera particular la direccion escolar. Una regulacion burocratica-profesional, en
donde el director escolar se erige como el representante del Estado, garante del
cumplimiento de las normas, se combina con una regulacion profesional, en donde el
director se presenta como un lider profesional, encargado de velar por los intereses
pedagdgicos. Esta hibridez en las formas de regulacion de las politicas educativas se
complejiza en la ultima década, al incorporarse una regulacion post-burocratica,
centrada en el trabajo por proyectos, la valoracion de los resultados y la busqueda de
la eficiencia (Barroso, 2005).

La direccidn escolar interpretada como la cabeza de la administracion al
interior de los centros escolar y por tanto, el director identificado como el
administrador de las instituciones educativas, €s una marca de origen en los sistemas
educativos. Las actividades del director escolar se basan entonces en el cumplimiento
de las normas y las reglas dado que la toma de decisiones, centrada en el nivel

politico, provoca que los niveles intermedios y operativos se limiten a transmitir esas
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decisiones mediante una “densa carga normativa en derechos y responsabilidades, asi
como reglamentaciones, procedimientos y prestaciones” (Lusquifios, 2005, p. 73)
qgue se multiplican, a la par de un sistema de sancion que hace obligatorio el
cumplimiento de lo reglamentado.

No obstante, numerosos estudios ponderan la necesidad de desarrollar una
gestién estratégica en las instituciones educativas, actividad que conjugue
administracion, gobierno, direccion y fundamentalmente liderazgo en la conduccién
de los centros escolares, reforzando las fortalezas y compensando las debilidades,
bajo el supuesto de que las instituciones escolares comparten numerosos rasgos con
las organizaciones empresariales. El trabajo por proyectos, por ambientes, por
competencias, por programas, se transforma en la estrategia privilegiada para
introducir la innovacién, formar a los alumnos en el cambio, preparar para un mundo
laborar en constante transformacion e incorporar en los centros educativos formatos
de trabajo en base al cumplimiento de metas a mediano y corto plazo que puedan ser
evaluadas.

A esta gestion inteligente se asocian ademas las concepciones de mentoring
(tutorizacién), coaching (entrenamiento), peer coaching (asesoramiento entre
iguales) e inteligencia emocional, procesos que deben ser desarrollados por los
directivos como lideres pedagdgicos encargados de conducir a toda la comunicada
educativa hacia un desempefio eficaz y productivo en el dia a dia de los centros
escolares. Se plantea la necesidad y conveniencia de formar a los directores en
competencias de liderazgo (Gorrochotegui-Martell, 2011) y competencias
emocionales (Gémez Dacal, 2013).

Canton Mayo y Arias Gago (2014) centran su andlisis de la direccion
escolar presentando al liderazgo como objetivo, al considerar:

como propuestas concretas para la direccion de calidad en centros
educativos el liderazgo de la direccion, como lider democratico,
participativo y descentralizador en la toma de decisiones, posibilitador
y animador, y comprometido con el cambio. Debe introducir el
empowerment! mediante la seleccién de una mision asequible y en la
qgue se halle comprometida la comunidad educativa. Es capaz de
emocionarse por el logro de la mejora, identifica problemas y

L Empoderamiento.
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soluciona conflictos, actuando de modo sistematico y objetivo. Es el
director de una escuela que aprende con vision de futuro, ejerciendo

una direccion humanista (p. 163).

Para John Taylor (como se cité en De Podesta, 2011), el director como lider
debe preocuparse por la equidad y la inclusion, depositando altas expectativas en los
posibles logros de los alumnos en base a estandares consensuados, sirviendo como
referente “auténtico, claro, capaz de hacer foco, generar la participacion, reconocer el
buen desempefio y no evadir responsabilidades” (p. 21). Para Santamaria Conde
(2015) “seria conveniente que la direccidn de un centro (que es un punto de gestion)
fuese ejercida por una persona con liderazgo” (p. 140). Gomez Dacal (2013) en la
misma linea de sentido, explicita los tipos de liderazgos que pueden ser llevados a
cabo por los méanager en las organizaciones escolares. En este sentido desarrolla las
particularidades del liderazgo instruccional, liderazgo transformacional y liderazgo

transaccional y las ventajas y desventajas de cada estilo.

Consideraciones finales

La funcion de los directores escolares entendida como la actividad de dirigir
las instituciones educativas, se asimila a roles y tareas tan diversas como conduccion,
gestion, gobierno, administracion, organizacion, liderazgo y/o gerenciamiento. Un
modelo tradicional, asociado al cumplimiento de la norma y al seguimiento de la
reglamentacion que dimana de las politicas educativas, se yuxtapone y convive con
un modelo de gerenciamiento en el gobierno de las instituciones educativas,
asimilado a las funciones de liderazgo pedagdgico, entrenamiento y desempefio
eficaz, responsabilizacion por la mejora, las innovaciones y los resultados de la tarea
educativa en conjunto, sin dejar de lado la busqueda de profesionalizacién de la tarea
de direccion escolar, todo ello en el marco de la intromision de ldgicas y discursos de
corte mercantil y financiero en el trabajo de las instituciones educativas.

La transformacidn de los modos de produccién hace primar los objetivos del
mercado laboral por sobre los objetivos educativos y la formacion de los sujetos. El
corrimiento del Estado y su reposicionamiento como evaluador de politicas
educativas que tienen su logica de construccion en los lineamientos del sistema
productivo basado en criterios mercantilistas, coloca a las escuelas en la encrucijada

por responder a demandas multiples y contrapuestas.
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Los criterios eficientistas y mercantilistas son los que se toman para
valorar los rendimientos y los logros del sistema educativo y de las
escuelas; criterios envueltos en un lenguaje engafioso. Se comprueba
como se utilizan interesada y equivocamente términos que suenan a
humanismo, comprensividad, igualdad de oportunidades, para
impulsar politicas que favorecen la economia de mercado, y para
introducir la semantica completa de dicha economia: “calidad”,
“eficiencia”, “excelencia”, “productividad”. El discurso neoliberal
consigue, por efecto goteo, la lexicalizacion educativa de esa
terminologia de mercado. Ya no resulta extrafio encontrarla en el
discurso educativo; por el contrario, lo extrafio seria no hallarlas
(Vazquez Recio 2013, p. 24).

Los abordajes teodricos que toman a la direccion escolar como objeto de
estudio recogen estas tensiones. No obstante, recae en el director y en el equipo
directivo resolver estas contradicciones en el cotidiano escolar, con los recursos de
que disponga y abriéndose camino entre las numerosas demandas y problematicas
que se abarrotan simultdneamente en cada jornada del ciclo lectivo para, en fin,

asumir como principal funcion la recuperacion de la educacion como derecho.
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