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Resumen

Los institutos tienen una cultura organizativa especifica que determina, en buena parte, la
socializacién del profesorado y articula una subcultura profesional docente que todo director lle-
va consigo cuando es nombrado (pues ha sido, es y seguird siendo un docente). La cultura pro-
fesional docente forma parte indisoluble de la cultura organizativa. Constituye la dimensién de
consolidacién de valores y convicciones que van a caracterizar la direccién del centro. Evidente-
mente incluye ideas y concepciones sobre lo que significa ser director. Precisamente por eso
resulta especialmente interesante desvelar dicha perspectiva con objeto de reflexionar sobre lo
que implica y pueda suponer a la hora de contextualizar la funcién del director escolar, tal como
se puede colegir de una investigacion sobre la direccién pedagdgica de los Institutos de Ensefian-
za Secundaria (Gago, 2004) cuyos hallazgos se exponen y analizan en este articulo.

Abstract

The Secondary Schools (I.LE.S.) have an organizational specific culture. This culture largely
determines the socialization of the professorship and articulates a professional teaching subcul-
ture that any school principal (that has been, is and will continue to be a teacher) carries with
him/her when he/she is appointed. This subculture is an inextricable part of the organizational
culture. It represents the dimension of consolidation of values and convictions which characte-
rize the school management. Obviously it includes ideas and conceptions about being a school
principal. For this reason it is especially interesting to explain such a point of view. The infor-
mation about the teachers’ opinion will allow us reflect on what means and implies the role of
school principal. Such information is based on a research about the educational management in

the LE.S. (Gago, 2004). Their findings are presented and analyzed in this article.

«A menudo me pregunto por qué todo el mundo es tan propenso a generalizar.
Las generalizaciones se demuestran ciertas en muy raras ocasiones,

y casi siempre estdn equivocadas».

(Agatha Christie).
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La socializacién del director se realiza en los centros en relacién con la
cultura profesional imperante y la sociogénesis de la funcién directiva.
Ambas determinan un contexto escolar especifico que tiene bastante mds
influencia sobre la vida y el aprendizaje en la institucién de la que pueda
tener cualquier otra entidad (universidad, normativa, Ministerio, Consejeria
de Educacion...).

La progresiva definicion profesional de la funcidn directiva ha venido
dandose de forma paralela a la oficializacién y delimitacién de los conoci-
mientos profesionales (de los que han venido siendo portadores y transmiso-
res los propios directores). Se forja al tiempo que se funda y fija un perfil
directivo a través de leyes y reglamentos, por una parte, y especulaciones
tedricas, por otra, que tratan de ceiiir los margenes de una funcién en un esta-
do de inconcrecién pre-profesional.

Reciprocamente se va construyendo una cultura organizativa especifica
en los institutos: débilmente articulada, proclive a una colegialidad fingida,
caracterizadas por aislamiento del profesor en su trabajo, exceso de normas
burocraticas, sistemas de evaluacion no dirigidos a la mejora de la ensefian-
za, etc. La comprension y adquisicion de esos patrones culturales de conduc-
ta y pensamiento garantizard el éxito en el proceso de integracion en el gru-
po profesional y, por tanto, constituyen pautas de socializacién tan fuertes
que ignorarlos supone convertirlos en curriculum oculto de gran calibre.

Forma parte indisoluble de la cultura organizativa y determina en gran
medida la socializacién del profesorado. De hecho articula una subcultura
profesional docente que engloba las tradiciones sobre lo que realmente se
valora, orientando a sus miembros hacia tales valores y creencias; instituyen-
do una tradicién sobre esa base; haciendo explicitos los procedimientos ope-
rativos normales; estableciendo y aplicando sistemas de recompensa para
quienes la sigan y personalicen; estableciendo patrones y pautas de cambio
e innovacion, etc.

Evidentemente incluye ideas y concepciones sobre lo que significa ser
director: constituye la dimension de consolidacidn de valores y convicciones
que van a caracterizar la direccién del centro, puesto que todo director (que
ha sido, es y seguird siendo un docente) la tiene interiorizada cuando es nom-
brado. Precisamente por eso resulta especialmente interesante desvelar dicha
perspectiva con objeto de reflexionar sobre lo que implica y pueda suponer
a la hora de contextualizar la funcién del director escolar, tal como se puede
colegir de una investigacion sobre la direccidn pedagdgica de los Institutos
de Ensefianza Secundaria (Gago, 2004) cuyos hallazgos al respecto vamos a
exponer y analizar someramente.
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Una cultura profesional de partida

La primera constatacion es que el director escolar se ha socializado antes de
ejercer su cargo en esa cultura profesional docente. Precisamente uno de sus ras-
gos distintivos es la falta de interés del profesorado por los temas organizativos:
«estas cuestiones organizativas del centro preocupan en abstracto y el profeso-
rado percibe que el hurgar excesivamente en ellas es restarle autonomia e impli-
carle en tareas ‘burocrdticas’ que estdn al margen de su funcion de ‘dar clase a
un grupo de alumnos’». Los docentes no consideran las tareas organizativas
como parte de su trabajo y, consecuentemente, consideran la direccién algo oca-
sional, algo que puedo dejar «para volver a mi trabajo otra vez».

Esta cultura profesional docente «carece de una idea de centro», tiende
a no tenerlo presente, como cuerpo organizativo sistémico. Ignora que el
profesor estd incluido en un contexto mayor, de modo que «prima la vision
individual del profesorado, por encima de una vision global de la dindmica
del centro». El docente suele abismarse en cuestiones de aula y materia, olvi-
dandose de lo demas.

Asi pues «el director se ve inmerso en una cultura profesional y organi-
zativa donde no existe ni costumbre, ni tradicion al respecto, sino todo lo con-
trario: libertad de cdtedra, celularismo, ‘laissez faire, laissez passer’, etc.».
En su base estd la clara influencia de un principio de libertad de cdtedra mal
entendido, que determina la visién del director, predispuesta por «la ausencia
de un compromiso colectivo con el centro: la actividad docente es individua-
lista, cada profesor hace lo que cree mds acertado y no estd dispuesto a renun-
ciar a la ‘libertad’ (de cdtedra), entendiéndola como derecho individual y no
como derecho colectivo a organizar y orientar la ensefianza del centro».

Por eso, las intervenciones recogidas permiten asegurar que la cultura
profesional docente no deja demasiado margen de actuacion a la direccion:
«el personal no se deja: [el director] choca frontalmente con el individualis-
mo que dirige la prdctica real dentro del aula (falsa libertad de cdtedra)».

De hecho hay quien piensa que la préctica del director es eventual conse-
cuencia de la cultura profesional académica asentada en los institutos que, a la
postre, supone la relacion dialéctica de dos filosofias sobre la finalidad del sis-
tema escolar, educacién o instruccion: «se piensa que en un LE.S. solo se
imparte materia sin entender que la actividad docente es otra cosa: EDUCAR»

La ausencia de formacién pedagdgica, la socializacién en una cultura
profesional de profesor especialista, asi como la propia organizacién depar-
tamental de los institutos determinan la clara «incomprension de ciertas
decisiones del director sobre organizacion de periodos o actividades por
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parte de personas que no tienen ni idea de lo que es y lo que significa orga-
nizar un centro, y que lo ven todo facilisimo».

Igualmente la cultura profesional gravita sobre otros aspectos especifi-
cos que estdn determinando la practica directiva y, por lo tanto, pueden con-
siderarse causa y consecuencia del enfoque que el profesorado tiene sobre
ella. Me refiero especificamente a la formacion, el trabajo en equipo y la
delegacion de funciones.

Carencia de formacion

Concretamente la falta de formacion especifica, sumada a la insuficien-
te formacion pedagégica del profesorado de E. Secundaria, introduce la pro-
blematica de las necesidades formativas en un cultura profesional que sélo
viene considerando necesaria la formacién disciplinar y asocia (erréneamen-
te) toda formacion didéctica y/o pedagdgica a los postulados de la reformas
de turno, casi siempre objetados en estos contextos profesionales.

«El ideal sobre la gestion de la direccion exigiria una formacion pedago-
gica de los directores, de la cual carecen casi en su totalidad. Pero para que
pueda ser aceptada por el claustro deberia sentirse como una necesidad el
mejorar la formacion pedagogica del profesorado. Desde diversos sectores
muy poderosos (dmbito politico y sindical) se ataco duramente, en su momen-
to, a la LOGSE y a partir de ahi se ha venido dando un claro rechazo a los
planteamientos psicologicos y pedagogicos».

En este sentido, un aspecto especialmente preocupante, puesto en evi-
dencia ya por la LOGSE, es la falta de formacion de quienes ejercen la direc-
cién: «falta de entrenamiento tanto del Equipo Directivo como de los Depar-
tamentos y Comision de Coordinacion Pedagdégica para ponerse de acuer-
do, unificar criterios y métodos de trabajo». No hay que olvidar que sido
aspectos ajenos a la formacién inicial del profesorado y, en buena parte, tam-
bién de la formacién en ejercicio preocupada sobre todo de aspectos mds
concretos, como las propias materias, o mds generales, como la filosofia de
las reformas. Sirva de ejemplo la «poca formacion del director sobre el con-
tenido y alcance de los Proyectos Curriculares».

Insuficiente trabajo en equipo

Otro tanto ocurre con la escasa o nula tradicién y prictica de trabajo en
equipo, necesario en tantas actividades del &mbito educativo e indispensable
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en la organizacién de un centro: «el trabajo en equipo (con implicacion de
los Departamentos y el Equipo Directivo) es, a mi entender, la gran ‘asigna-
tura” pendiente’ en la direccion de los centros».

Como ademds requiere la implicacién de todos se erige dada la situacion
actual de los centros en una dificultad afiadida, tal como veremos, puesto que
«aunque algunas funciones se diluyan entre los distintos miembros del Equi-
po Directivo da la impresion que el director asume personalmente muchas
de las funciones de los demds componentes». Lo cual es contraproducente,
pues la direccidn «debe asentarse en equipos con capacidad para la toma de
decisiones coordinadas sobre la accion educativa en contexto del grupo-cla-
se (tutores, equipos docentes, equipos de orientacion, etc.)».

Este coprotagonismo deberia comenzar en el propio Equipo Directivo.
Ante la cantidad y variedad de tareas e intervenciones el recurso inmedia-
to deberia ser aplicar el principio de divisién del trabajo y abordarlas de
forma compartida: «existe una dificultad, casi diria humana, para abordar
todas sus funciones. Aiiadiria también, que en mi centro muchas de las
tareas son asumidas por el Equipo Directivo, no en vano hay tres jefes de
estudios».

Parece evidente que el director no puede ni debe sobrecargarse de tare-
as. En este aspecto, como en tantos otros del mundo escolar, se impone orga-
nizar debidamente el trabajo de modo que las estructuras funcionen y alige-
ren la intervencion directiva: «el ejercicio de la direccion pasa por asignar
responsabilidades de coordinacion y organizar equipos coherentes y dotar-
los de capacidad para el trabajo en equipo, superando la concepcion indi-
vidualista y trabajando con y para el equipo».

No es facil, pues incluso aspectos como el tiempo o el esfuerzo tienen
un papel estructurante del trabajo en equipo, ya que «si la coordinacion pasa
por una toma de decisiones en equipos muy pegados a la prdctica de aula
(equipos educativos, por ejemplo) resulta evidente que hay que emplear un
gran esfuerzo en reuniones de diversa indole, y esto es muy dificil en hora-
rios con mucha carga lectiva que obligardn al profesorado a dedicar tardes
a la coordinacion. Como ha apuntado acertadamente: ‘mds trabajo a cam-
bio de ningiin incentivo no parece admisible por los claustros’».

Esfuerzos y tiempos que, unidos a la sensacidn inicial (y bastante per-
durable, por cierto), de que las reuniones no arrojan “resultados*, son casi
siempre motivo de pérdida de interés y abandono. «Mds trabajo a cambio
de nada no suele ser admitido por los claustros. Ademads, las reuniones ‘sin
resultados’ son muy desalentadoras y pueden conducir a la desmotiva-
cion».
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Necesidad de delegar tareas

El profesorado es consciente de la realidad y hace referencia a la nece-
sidad de que la direccion sea una tarea compartida, «extendida, pues dificil-
mente puede ser asumida por una sola persona»: dado que «su ejercicio ide-
al exigiria una dedicacion plena superior a cualquier jornada normal de
trabajo (‘rol expansivo’) por lo que ha de ajustarse a la realidad de nues-
tros centros actuales y, en institutos grandes, delegar muchas de las tareas
en el Equipo (puesto que se llega a contar con tres jefes de estudios adjun-
tos)».

Dada la imposibilidad de realizacién completa por parte del director, se
sugiere la posibilidad de delegar: «creo que muchas tareas deberian dele-
garse en la Jefatura de Estudios, la Comision de Coordinacion Pedagogica
y los Departamentos diddcticos».Y es que se aprecia una tendencia a sobre-
cargar al director con todo tipo de tareas, muchas delegables en d6rganos
especificos: «velar, coordinar, supervisar... si; pero sin desempefnar funcio-
nes que no le corresponden (para algo hay jefes de estudios y profesores).
Por experiencia personal, creo que pocas cosas ‘queman’ tanto a un direc-
tor como hacer de todo y tener que asumir constantemente responsabilida-
des ajenas».

Pensemos en aspectos como la coordinacién curricular o el seguimien-
to del progreso de los alumnos, dificilmente asumibles sin una delegacion
que asegure su necesario cumplimiento. «Creo que dificilmente podria un
director albergar ese conocimiento con un minimo de rigor. Deberia delegar
en otras personas y organos: jefes de estudios, C.C.P., incluso Comisiones
de profesores. Se trataria de delegar funciones, asignando responsabilida-
des a los cargos subordinados, a partir de un equipo ‘sin fisuras’y superan-
do el dmbito de las responsabilidades del cargo».

Sin embargo, no se peca de ingenuidad. Por una parte se advierte de
précticas, hasta cierto punto frecuentes, de indebido ejercicio de delegacion
de funciones.

— «Se suele confundir la delegacion con la dejacion de funciones. Ast,
aunque el director no puede ponerse a investigar el rendimiento y
progreso de los N alumnos del centro, no puede desentenderse de los
datos de conjunto».

— «Las posibilidades de la funcion pasan por delegar hasta llegar al
profesor de a pie o al tutor, siempre y cuando la informacién obteni-
da del control se invierta en la toma de decisiones y el andlisis».
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Por otra, una supuesta «falta de compromiso real y falta de profesiona-
lidad, tanto en la labor de Inspeccion Educativa, como en la de los Equipos
Directivos, Departamentos y profesorado» Carencias crecientes y generali-
zadas en el mundo educativo que, en el caso del profesorado, se combinan
con «falta de implicacion, pasotismo y prevalecimiento de una filosofia de
los derechos (obviando los deberes)».

Una participacion problematica

Asimismo, buena parte del profesorado participante observaba dos difi-
cultades bésicas en el ejercicio de la funcién directiva: «asegurar la partici-
pacion de la mayoria del profesorado en y la adopcion de acuerdos y su
puesta en prdctica (‘asignatura pendiente’ del conjunto del profesorado)».

Escasa implicacion del profesorado

La participacion del profesorado aparecia como una condicion reiterada
en cada una de las tareas directivas analizadas:

— «[Las posibilidades directivas] pasan por la actitud participativa de
todos los implicados y la funcion del director aqui seria minima, en
todo caso, la de fomentar esa participacion y dar todo tipo de faci-
lidades».

— «[Un director tendrd] muchas [posibilidades], a poco que el profeso-
rado esté dispuesto a sentarse a hablar (que lo estd, en su mayor
parte)».

Participacion que exige ademads, por parte del profesorado, «la supera-
cion de la concepcion individualista y, sobre todo, que perdiese de vista, en
parte, la especificidad de sus asignaturas y se considerase dentro de un pro-
yecto mds amplio y ambicioso». Aunque también haya que tener en cuenta
obstdculos provenientes del 4mbito docente, empezando por la creciente ten-
dencia a la «retirada del profesorado hacia el aula», a la que se afiaden
otras, no menos importantes:

— «La division interna de los claustros, en parte motivada por una cri-
tica ‘global* a la Direccion».
— «La poca profesionalidad de algunos docentes que siguen ‘ancla-
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dos‘ en antiguos sistemas, ‘las reformas no van con ellos* y sobre
todo en determinadas dreas-materias-Departamentos».

— «La apatia o desidia del profesorado, en general, y ‘cansancio’ de
los ‘innovadores’».

— «La todavia poca estabilidad de plantillas: impide la implicacion del
profesorado en un Proyecto Educativo».

Sea como fuere, toda una linea de opinidn postula la implicacién del
profesorado («el consenso de los profesores siempre que sea viable»)
como requisito indispensable para el éxito de un director. Lo cual, desde la
perspectiva del profesorado, conduce a la constatacién de la progresiva
pérdida de facultades del Claustro frente a la direccién: «el profesorado y
el Claustro han visto progresivamente mermadas sus funciones», tema al
que los docentes parecen especialmente sensibles y que estd determinando
su creciente «falta de representatividad y su incapacidad para tomar deci-
siones».

Sin embargo, parece que conseguir la participacién del claustro no
resulta f4cil, el profesorado suele mostrarse reacio, quizd debido a una cul-
tura profesional gestada a lo largo de afios. De ahi que esa cultura tan arrai-
gada pueda considerarse una de las principales limitaciones para el director,
tal como sefialan respectivamente una orientadora y un profesor.

— «Es dificil consensuar con el profesorado dichos aspectos, porque
mayoritariamente el claustro no suele querer implicarse en la vida
del centro, al margen del concepto tradicional de ensefianza».

— «[Resulta dificil] romper el individualismo imperante en la actividad
docente de todos los profesores».

Problemdtica dialéctica Aceptacion / Resistencia

Situacién que, por extension, introduce una nocién compartida por bue-
na parte de los participantes: «realmente, los logros del director estdn con-
dicionados en gran medida por la respuesta que encuentra entre los profe-
sores, pero ésta depende también de como se lleven a cabo las diferentes
actuaciones. Podemos hablar de una retroalimentacion; por ejemplo, es
importante elegir jefes de Departamento para la CCP que dinamicen el pro-
ceso, pero hay que tener muy en cuenta las opiniones de los distintos miem-
bros de cada Departamento a la hora de decidir quién va a ser su jefe. No
sirve de nada elegir a alguien afin a la direccion si luego no existe una bue-
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na comunicacion con el resto de los profesores. Hay que buscar una especie
de equilibrio».

Complementariamente, la cruz de esta problemadtica se deriva de la
“teoria de la resistencia‘: «si no se estd en la dindmica de la participacion
y se pone mucho énfasis por parte de la direccion, suele conllevar resis-
tencias mds o menos activas o pasivas por parte de profesores y alumnos»,
sobre todo de aquellas personas poco dispuestas a colaborar o renuentes al
control.

Todo ello se complica por la propia naturaleza de las relaciones de poder
en los grupos, de los que es buena muestra el Claustro. «[La direccion estd]
determinada por las caracteristicas del Claustro. En el momento en que
alguien ponga en duda el discurso de la direccion y que su opinion sea valo-
rada por los compaiieros, habrd conflicto. La actitud del director ante el
problema serd fundamental (la mayor parte de las veces en vez de atajarlo
lo complica, pues pretende llevar a la prdctica su discurso sin tener en cuen-
ta las opiniones divergentes)».

En efecto, la fluctuacién de «las influencias de diversas y cambiantes
relaciones ‘micropoliticas de la escuela’ suelen generar rechazos en algunos
sectores, que luego se van extendiendo al resto del Claustro. Cuando deter-
minados ‘grupos de presion y de poder en los centros rechazan la vision’ del
director, es muy dificil combatirlo y superarlo, mdxime cuando el director no
tiene ningtin interés en crearse problemas».

Quiz4 por eso una tendencia natural de muchos directores sea eludir los
conflictos, tratando de evitar, a toda costa, situaciones conflictivas (desde
enfrentamientos personales, a situaciones dificiles, como reuniones con pun-
tos problematicos en el orden del dia) y acomoddndose en lo posible a todas
las situaciones y corrientes de opinién. O al menos intentar sintonizar con los
elementos que le secundan: es decir, una especie de acomodacion al “status
quo” . «Todos los directores tienen una formulacion personal que general-
mente busca sintonizar con los elementos ambientales que permiten acceder
al cargo y mantenerse con los minimos quebraderos de cabeza».

Reducir la funcién a la intervencién formal no parece dificil: si quien
ejerce la direccion se limita a cumplir la ley, «sin esperar demasiado de la
participacion del profesorado» no va a encontrar especiales problemas; pero
si entramos en el campo de la biisqueda del consenso y la colaboracién la
cosa dista mucho de ser facil. La opcién comoda, como bien apunta una pro-
fesora, suele evitar el conflicto inmediato, pero que a la larga lastra la vida
organizativa, puesto que un centro dindmico es aquel que aprende a vivir con
el conflicto.
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«En general, los directores son personas que acceden voluntariamente a
ocupar el cargo, por lo tanto tienen la mdxima motivacion y muchos entregan
lo mejor de sus capacidades en la direccion del Centro y si algo no marcha
bien se le dedica mds esfuerzo si cabe, pero esto hace de la direccion una cues-
tion muy personal en la que, con demasiada frecuencia, se opta por el ‘no con-
flicto* como forma de superacion de las dificultades en una actividad que es,
por si misma, conflictiva y contradictoria. Porque la funcion directiva es con-
flictiva por naturaleza, y mds cuanto mds se acerque al ideal de direccion. Por
eso no es extraiio que muchos directores se vean extraordinariamente incomo-
dados por la conflictividad del cargo y opten por la dindmica del ‘no conflic-
to’, donde todo se resuelve de aquella manera que menos moleste, que menos
discrepancia genere o que conforme a los mds criticos. Es evidente que esta
estrategia hace mds comodo el cargo, pero es una perversion que poco a poco
va alejando al Centro de sus finalidades y acaba por ‘morir de asfixia‘»

Obviamente el profesorado que no ha tenido experiencias directivas se
muestra mds critico con los directores que el profesorado que las ha tenido,
de ahi la conveniencia de que el profesorado pase por cargos directivos.
Igualmente queda claro, también, que los efectos de las practicas directivas
son mas o menos patentes para quienes llevan cierto tiempo en el centro y,
por tanto, conocen mas y mejor su funcionamiento y organizacion.

«Es evidente que los directores de los centros se encuentran siempre en el
punto de mira y siempre van a recibir criticas por parte de sus comparieros. Lo
es también que las cosas se ven de diferente forma desde dentro que desde
afuera. La prdctica docente conlleva un cansancio respecto a ciertas acciones
con las que no se estd de acuerdo y cuyos efectos son mds patentes con el trans-
curso de los afios en un mismo centro».

La posicion intermedia y aislada del director

Por otra parte, el perfil del director se muestra especialmente vago, difu-
minado segln la consideracion, bastante undnime, de que «quizds la figura
del director sea un poco ambigua, entre la Administracion, los padres y el
profesorado». En efecto, todo director va a depender del «talante e ideas de
profesores, alumnos y padres; en particular procedentes del desencanto
resultante de una excesiva ‘formalizacion’ de procedimientos (con el conse-
cuente gasto de energia) y de la hostilidad / presion / control que reciben de
todos los demds estamentos (direccion, familias y alumnado)».
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El profesorado lo percibe como «una figura que se contempla desde una
optica especial: intermediario de la Administracion ante los compaiieros;
jefe de personal; burocrata. Sin embargo no considero que sea esa su
labor». Posicién intermedia y aislada (se habla de «la soledad de la figura
del director») que supone un obsticulo evidente para el desempeiio de sus
tareas. A lo que habria que afiadir, como se ha visto, «la escasa colaboracion
de los otros miembros de la comunidad educativa».

Tomemos como ejemplo sus relaciones con los alumnos: mientras los
directores suelen afirmar que, «en la prdctica real, dedicar tiempo a que el
alumnado te pueda ver y abordar abiertamente, mostrando disponibilidad,
es la funcion mds agradable de la direccion: se habla habitualmente con
ellos, en periodos de recreo y descanso»; buena parte del profesorado lo
pone en duda («realmente ;jes asi?»), o directamente afirma que, «por lo
general, el director no suele ser accesible al alumnado».

Buena parte del profesorado considera que esta posicion de “interme-
diario* o “visagra‘* estd mas alld de cualquier estilo de direccién, por eso «lo
deseable es una presencia positiva de los directores, independientemente del
estilo seguido, que forme parte de su labor de aliento a todos los sectores de
la comunidad educativa». Igualmente se concede gran importancia a la cre-
acion de un clima de disponibilidad por parte del director para generar con-
fianza en la comunidad educativa. «Tendria que estar accesible a toda la
comunidad educativa y encauzar las demandas que se le hagan desde los
distintos sectores de la misma. Es importante ‘que se vea‘ al director, no solo
el profesorado, sino también alumnos y padres. En el horario de atencion a
padres, también deberia indicarse su accesibilidad para con los alumnos.
Generaria mds confianza en los alumnos, de que sus ‘quejas’ fueran atendi-
das».

Sin embargo, se reconoce que la creciente e ineludible burocratizacién
de la vida institucional «merma esa disponibilidad para estar con profeso-
res y alumnos», pues obliga al director «a dedicarse mds al documento
administrativo de turno que a mantener una presencia visible y cercana»,
dando lugar al distanciamiento y a la desconfianza por parte de quiénes no
se sienten debidamente atendidos por el director. Con el agravante de que,
en ocasiones, pueda llevar asociado el evidente riesgo de caer (o lo que
puede significar lo mismo, aunque no lo sea, hacer creer que se cae) en la
“fachada ceremonial®, en un juego de las apariencias. «El excesivo forma-
lismo de algunos directores para poder acceder a ellos, desde cualquier
sector de la comunidad educativa» es algo que preocupa, y mucho, al pro-
fesorado.
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El influjo de la Administracién

En este 4mbito no se deja de hacer mencién, también, a la “esquizofre-
nia‘ profesional del director: a veces, un profesor mds (primus inter pares)
y, otras, un mero representante de la Administracién ante sus colegas, segtin
fluctde su «ambigua posicion entre Administracion y profesorado. Y siempre
con el telon de fondo del temor a enfrentamientos con éstos o aquélla».

Este tema de la relacion del director escolar con la Administracion, dada
su importancia, merece una atencion especifica. La aportacion de una profe-
sora con experiencia directiva previa establece una panoramica general: «El
director estd para supervisar, coordinar, tener iniciativas, apoyar las de
otros, animar, tranquilizar, prever problemas, representar a todos los esta-
mentos, dar la cara (por quien lo merezca) o colocar en su sitio a quien lo
necesite... todo esto no tiene que suponer necesariamente una rebeldia ante
la Administracion, ni tampoco sumision. Creo que la proporcionalidad se
entenderia asi: si el cargo sirve solo para obtener un sobresueldo, no hago
nada; si entiendo que el sobresueldo hay que merecerlo, trabajo al servicio
del centro esté o no de acuerdo con la Administracion».

Indudablemente el profesorado es conciente de que buena parte de la
realidad que impone sus exigencias al director la establece la Administraciéon
educativa. Hasta el punto de que ideas y proyectos pueden verse seriamente
obstaculizados por sus directrices.

«En efecto, el ideal sobre la direccion solo existe antes de participar en
un Equipo Directivo. La realidad se impone una vez que tienes la responsabi-
lidad de un centro: no es otra que las condiciones anuales que te impone la
Administracion. La organizacion de un centro tiene que ponerse a disposicion
de las necesidades de los alumnos, pero esta idea se quiebra aiio tras aiio al
ver como la organizacion de un centro queda supeditada a los vaivenes politi-
cos, a la incompetencia en las altas jerarquias a la desorganizacion que rige
la Consejeria y, en ultimo término, al dinero».

Influencias de una determinada filosofia administrativa

Es mds, se piensa que no sélo se trata de unas determinadas directrices
o de un funcionamiento mas o menos incoherente, sino sobre todo de una
filosofia especifica, que la Administracion aplica a la funcién directiva: «la
Administracion sigue utilizando unos criterios organizativos de fines del
XIX». Consideraciones que vician su desempefio de tal modo que los direc-
tores se limitan a “estar en funcion™ de sus designios. Por eso, parece nece-
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sario que se logre una auténtica autonomia institucional y una “profesionali-
zacion* de la funcion.

«La Administracion no quiere directores ‘con funciones®, sino directores
que estén ‘en funcion® y predispuestos a seguir las indicaciones del Servicio de
Inspeccion y los responsables politicos de turno. Los directores no opinan, ni
sugieren, ni hacen propuestas pues estd mal visto. En esto coinciden las distin-
tas Administraciones. O se profesionaliza la funcion del director y se concede
autonomia a los centros, o cada vez estardn los directores y los Equipos Direc-
tivos a merced de los ‘listos y salvadores’ que se limitan a sacar partido a una
concepcion erronea de la Administracion: pagamos un poco mds al director y
ya tenemos la posicion ganada, y como de lo que se trata es de que todos los
alumnos tengan buenas notas (calificaciones) y que no haya conflictos en la
escuela publica...».

La cuestion de la remuneraciéon econdémica especifica de la funcidén
directiva merece una breve reflexion. Justamente una “leyenda escolar en
circulacién desde hace afios se refiere, precisamente, al hecho de que en el
momento en que un profesor accede al cargo y recibe el suplemento econé-
mico correspondiente pasa a formar parte de la Administracién (con maydus-
culas, pues como funcionario siempre ha formado parte de ella); prejuicio
también compartido por la propia autoridad educativa. Estos supuestos
determinan que tanto profesorado y Administracién, por una parte, como las
personas encartadas, por otra, desarrollen esquemas de comportamiento
acordes con ellos. Sea como fuere «la funcion de la direccion no necesaria-
mente se va a ejercer mejor porque esté retribuida economicamente».

Pero hay otros aspectos directamente relacionados con la Administra-
cién que segun los profesores determinan la posibilidad y el alcance de la
direccién: «la crisis de acceso, los contenidos y la pérdida de confianza en
el marco actual en que se ejerce la funcion directiva». Precisamente una
linea de opinién advierte que para la Administracion educativa el poder es
algo que no se puede dejar en manos de los directores: «El liderazgo es pres-
tigio y poder: el prestigio se tiene o se va adquiriendo o reconociendo, pero
el poder en las direcciones de los centros es un suefio. Este elemento (el
poder) no se ‘puede dejar* en manos de los directores, segiin la Administra-
cion».

De hecho, la propia designacion de un director parece determinar un
obstdculo, puesto que «cuando la direccion no estd impuesta por la Admi-
nistracion, el director suele estar mds motivado y asume con mayor entu-
siasmo sus ‘obligaciones‘»
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Por ende, se aduce como dificultad afadida la «forma de nombramiento
y las reglamentaciones legales», principalmente la disparidad latente entre
acreditacion para ejercer el cargo e idoneidad para desempeiarlo: no siempre
quienes estdn acreditados en un centro para ejercer como directivos son los
mds apropiados para serlo y viceversa. Por tanto, en bastantes ocasiones, las
personas que llegan al cargo quienes restringen su propia actuacion.

— «El requisito administrativo de la habilitacion para el ejercicio de la
funcion no ha mejorado nada la situacion y ha impedido, en muchos
casos, el acceso de aquellos que podrian desarrollar un auténtico
liderazgo en el centro».

— «La carrera docente estd perjudicando la buena marcha de muchos
centros. Para ser director es necesario un cursillo de ‘clonacion* y
la acreditacion puede impedir el acceso a la funcion de personas
personalmente cualificadas» .

— «Imagino que [la direccién se ve influenciada] por la propia figura
del director, puesto que, en muchos casos, sigue siendo imposicion
de la Administracion. y no candidato elegido por al comunidad edu-
cativa; su talante, que sigue siendo el de hace veinte afios (;cuestion
de edad?); el significado interno del término que hace que se consi-
deren ‘los mds, los inaccesibles‘; y, la carencia de trabajo en equi-
po».

Otras condiciones provienen de los propios institutos, auque se es cons-
ciente de que guardan relacién con las politicas educativas emanadas de la
Administracion: «la dimension del centro determina la dispersion de la
docencia y dificulta la relacion entre estamentos». En efecto, el tamafo y
complejidad de los centros parecen ser aspectos determinantes, tal como
apunta una profesora del instituto mas grande de Asturias.

«En los centros grandes se dan algunos rasgos que pueden condicionar la
labor del director:

— La dispersion de la prdctica docente determinada por las dimensiones del
centro dificulta la relacion entre los distintos estamentos, asi como la
estructuracion y dimension (enorme) de los espacios (zona de direccion,
administracion etc.).

— Cultura de ‘Director-control’ asociada a ‘Jerarquia’, lo que se traduce en
una mayor valoracion de los aspectos disciplinarios y de gestion que de los
académicos.
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— Estructura compleja en cuanto a la diversidad y cantidad de las ensefian-
zas lo cual ha llevado a la formacion de una direccion colegiada en la que
la jefatura de estudios se estructura piramidalmente con varios miembros
lo que, en la prdctica, significa un distanciamiento del director respecto a
las cuestiones docentes. Esta tendencia general de distanciamiento del
director respecto del profesorado (separacion progresiva de la funcion
docente de la gestora) se acentiia en los centros grandes. En este momen-
to, ademds, se estd produciendo un acercamiento a la figura del director
por parte del jefe de estudios al ir delegando gran parte de sus funciones
en los jefes de estudios adjuntos. La Jefatura de Estudios se estd convirtien-
do en el eslabon entre la funcion docente y la gestora.

Estos rasgos favorecen la asimilacion fdcil y rdpida de la actual tenden-
cia a una organizacion burocrdtica y muy jerarquizada de los centros y de todo
el sistema educativo en la que las cuestiones formales parecen cobrar una
importancia excesiva, que se acrecienta proporcionalmente a la dimension de
los mismos».

El peso de la “colonizacion* administrativa

No obstante, el rasgo que se considera determinante en esta influencia sobre
la direccién de los centros es la creciente colonizacion administrativa: «aunque
cada vez se habla mds de la autonomia de los centros, lo cierto es que cada vez
mds la Administracion impone sus directrices tanto directamente, mediante ins-
trucciones y pautas explicitas, como indirectamente, a través de sugerencias de
la inspeccion, programas de formacion, proyectos institucionales, etc. Lo cual se
ve claramente, cuando un instituto sigue las lineas marcadas no hay problema,
pero en el momento en que plantea o introduce metas propias, mds o menos ale-
Jjadas de las oficiales, surgen los problemas... y la mayoria de los directores lo
ultimo que desean es tener problemas con la Administracion».

Sus manifestaciones mas evidentes sobre la funcién directiva radican en
su progresiva burocratizacién y en la exigencia, también creciente, de un
cumplimiento literal de la normativa.

La apreciacion de que a la Administracion le interesa, sobre todo, que el
director actie como garante del cumplimiento ortodoxo de la normativa
goza de total consenso:

— «La normativa no ha de regir hasta sus tltimas consecuencias la
vida de los centros, ha de servir para marcar unas pautas minimas
comunes a todos los centros y no debe limitar la autonomia pedago-



166 Gago Rodriguez / Aula Abierta, 88 (2006) 151-178

gica de los mismos. No obstante, la Administracion suele ser la pri-
mera en poner limitaciones a dicha autonomia pedagogica en aras
del cumplimiento estricto, literal, de la normativa».

— «[Las posibilidades del director] pasan por cambiar la idea forma-
lista de la funcion por una mds pedagdgica: la de participacion y
conocimiento mds activo y real de lo que acontece en las aulas, des-
burocratizar y descentralizar los centros».

— «la ‘desmotivacion’ del profesorado en buena parte se produce debi-
do a que, en muchas ocasiones, el cumplimiento de la ‘ley* obliga a
tomar decisiones poco adecuadas»

Ello suele determinar que el director, para contemporizar, se limite al
formulismo de ceiiirse a lo que marca la legislacion, pues ir mds lejos puede
entrafar en buena parte del profesorado desconfianza (por considerar que se
le resta autonomia) y/o reticencia (por considerar que se le esta implicando
en tareas burocrdticas). Una profesora nos recuerda esa frecuente tentacion
directiva de aplicar, en aras de la facilidad, rigidamente la legislacion; a la
que aflade otros dos obstaculos habituales: «al menos tres [aspectos dificul-
tan la labor del director]: la aplicacion, en general, muy rigida de la legis-
lacion, la excesiva preocupacion por la estructura organizativa; la escasa
prdctica participativa de todos los implicados en el centro».

Por su parte la tradicion y cultura burocrdticas estin tan interiorizadas
que generan auténticas resistencias al cambio de paradigma evidenciadas
«cuando la direccion siente rechazo de sus propuestas para mejorar la ges-
tion burocrdtica».

También se hace mencién a una perceptible «tendencia hacia una orga-
nizacion burocrdtica» de los centros. En ese tipo de organizacién, «en gene-
ral, la figura del director es un cargo al servicio de la Administracion para
satisfacer necesidades educativas burocrdticas. Por tanto, la prdctica de la
direccion mejorard cuando los canales burocrdticos coincidan con los
aspectos pedagogicos que puede y debe asumir la direccion».

En cualquier caso, se considera que tales requerimientos burocriticos
agotan el tiempo y la capacidad del director impidiéndole afrontar otras tare-
as, quizd bastante mds necesarias (es sobradamente conocida la confusién
burocratica de lo inmediato con lo importante), y sobre todo limitan su rela-
cioén con los demas; algo, por otra parte, absolutamente indispensable.

— «Hay demasiados factores variables segiin las caracteristicas de los
distintos centros que hacen dificil su funcionamiento. La burocracia
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enmascara a veces lo realmente importante y la Administracion
parece a veces muy alejada de la realidad de los centros educati-
VOS».

— «Demasiada burocracia impide al director estar en contacto directo
con las personas y le obliga a encerrarse demasiadas horas en su
despacho. Es un profesor mds y no puede complicarse la vida ante
los compaiieros, pero hay que tener capacidad de lider y ‘querer
merecerse el sueldo’, que implica tareas desagradables».

— «La Administracion exige tareas que convierten a los directores en
burdocratas a su servicio. La labor administrativa de los directores es
tan inmensa que apenas es posible dedicarse a lo pedagdgico».

Ciertamente «la burocratizacion es cada vez mayor. La informdtica en
el mundo (gestion) de la escuela estd pendiente. Cada vez hay mds personas
y con mds papeles de los que se hacen a mano o en el ordenador y la lenti-
tud se impone»; pese a estar en la sociedad de la informacién y la comuni-
cacion, en la gestion escolar sigue predominando el papel, con el consi-
guiente empleo de esfuerzo y tiempo.

Situacion agravada por el hecho de que «la propia Administracion edu-
cativa no asesora, no aporta medios, sélo pide resultados, en no pocas oca-
siones en flagrante contradiccion». En suma, «la falta de autonomia en con-
traste dialéctico con la exigencia de ejecutividad, asi como la ausencia de
conviccion» impiden articular y desarrollar estructuras y estrategias particu-
lares asociadas a la personalidad de quien ejerce la direccién y al contexto
en donde la ejerce.

El programa de direccién

En este sentido, se considera el Programa de Direccién como un ele-
mento fundamental, pues «un director debe presentar entre el profesorado
esa vision pedagogica, y para ello debe creer en su valor». Un programa de
direccion, elaborado como plan de actuacion, pone en conocimiento de la
comunidad educativa, en general, y del profesorado, en particular, su perso-
nal conocimiento del centro, asi como sus propdsitos para los diversos dmbi-
tos de la vida escolar.

«Un director elegido estd obligado a presentar un programa. Dicho pro-
grama no puede basarse en la incohencia y la simple anécdota. Muy al contra-
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rio ha de convencer del conocimiento del centro en cuanto a organizacion y
necesidades materiales y pedagogicas; asi como del planteamiento eficaz de
ciertas soluciones en el dmbito organizativo, participativo... que confluyen en
una mejora de la enseiianza y la formacion del alumnado»

Tal programa, mediante un andlisis del contexto, puede evitar la impro-
visacion y, por tanto, la subordinacién a las exigencias periféricas y marcar
un propésito de articulacién de una determinada vision educativa de centro,
lo cual, en suma, puede asentar y reforzar el desempefio de un determinado
estilo directivo. «Sdlo el compromiso con un proyecto de direccion claro
puede volcar la tarea directiva hacia el auténtico liderazgo pedagogico en
el centro, de lo contrario la improvisacion y la exigencia administrativa diri-
girdn la labor».

Como es natural, puede elaborarse y, sobre todo, cumplirse con distinto
grado de responsabilidad. El problema, en este caso, reside en el hecho de
que, muchas veces, «no hay compromiso con el Programa de direccién» por
parte de quiénes han sido elegidos tras presentarse a las correspondientes
elecciones y que, por tanto, se han visto obligados a realizar y presentar
dicho documento, haciéndolo como una mera formalidad, lo que viene posi-
bilitado por «la escasa o nula exigencia de rigor en los Programas de direc-
cion».

Por otra parte, como se ha visto, «<numerosos Equipos Directivos acce-
den a la funcién sin contar con un verdadero proyecto, con lo que el grado
de improvisacion es demasiado alto y el centro evoluciona sin una trayecto-
ria definida».

La constatacion de la practica real

Partiendo de que «el director de un centro piiblico es un profesor de a
pie, que durante cierto tiempo trata de gestionar y dar coherencia a la
accion educativa que se estd desarrollando en un centro en el que intervie-
ne el profesorado, el alumnado, la sociedad y la Administracion educativa»,
se puede decir que, independientemente del modelo vigente de direccidn, «la
prdctica actual tiene que ver con la estructura social de grupo en los cen-
tros».

Otra estimacion reiterada establece que «el ideal sobre la direccion sélo
existe antes de participar en un Equipo Directivo, pues la realidad se impo-
ne», hasta el punto de considerar que, en multiples casos, el director podria
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ser sustituido por un gerente sin que se apreciasen diferencias, tal como indi-
ca un profesor: «No conozco con detalle las tareas que realiza el director de
mi Instituto (esto ya es significativo, ;no?). Aunque me parece que aqui es
mejor que la media, de hecho estoy convencido de que seguiriamos igual si
el director fuera sustituido por un administrativo con conocimientos bdsicos
de administracion educativa».

Asi, por ejemplo, se constata que, en la prictica, siendo la coordinacion
curricular el entramado sobre el que se asienta el proceso primario (ensefian-
za y aprendizaje) de todo centro escolar «la mayoria de directores no cono-
cen las distintas programaciones, y pocos se preocupan de los sistemas de
evaluacion y les trae sin cuidado que existan o no materiales curriculares».

«;Para qué sirve un I.E.S.? ;En funcion de qué estd creado? Si acepta-
mos que es un centro que sirve para educar escolares, un director de un I.E.S.
tendrd que preocuparse de que la educacion se lleve a cabo de la mejor forma
posible para alcanzar el fin para que fue creado el centro que dirige».

Ademads, como se ha visto, estd la presion del profesorado. Pensemos,
por ejemplo, como «generalmente los profesores demandan a la direccion
que ejerza su autoridad, pero tinicamente con otros estamentos, personal de
administracion y servicios, alumnos, padres... pero en ningiin caso con los
propios docentes», pues en ese caso provocara criticas de “autoritarismo* 'y
parcialidad, que pueden desencadenar enfrentamientos; dejacién de respon-
sabilidades; indecisiones por parte del director...

«Asimismo hay una serie de tareas exigibles, aunque especialmente difi-
ciles de llevar a cabo:
— Mayor habilidad en la motivacion del profesorado.
— Establecimiento de expectativas claras.
— Estimulo de la innovacion y, consiguiente, asuncion de riesgos.
— Movilizacion y/o canalizacion de recursos.
— Vinculacion de las necesidades con oportunidades de desarrollo profesio-
nal».

Dificultades asociadas claramente a «la carencia de competencias
correctamente coordinadas e incentivadas en la estructura de los organos
colegiados de nuestros centros educativos».

En suma, una prictica no excesivamente perfilada en la legislacion que
deja a quienes la ejercen un margen de discrecionalidad que, a menudo, deri-
va hacia estilos macados por la desorientacién o la mera improvisacion: «la
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funcion directiva no estd muy bien definida en la legislacion por lo que los
directores suelen actuar muchas veces por pura intuicion. Sin una formacion
especifica, sin unas atribuciones claras y, muchas veces, sin instrumentos efi-
caces, ejercen una direccion basada en el individualismo o el paternalismo...».

Preocupacion casi exclusiva por las apariencias

Caer en la mera “fachada ceremonial® es un evidente riesgo de tal pric-
tica, con todo lo que ello puede suponer. Esto es algo que preocupa, sobre
todo al profesorado: «en algunos casos sélo preocupa la apariencia. La
labor del director suele convertirse asi en una mera imagen».

Asi, no parece casual que diversas constataciones de la realidad ratifi-
quen que su actuacion se limite a los aspectos formales: «sdlo se da en su
vertiente ‘ceremonial‘: consecuencia de la tendencia generalizada a la
ritualizacion de la funcion y creciente separacion (jerarquizacion) entre la
funcion directiva y la docente».

Aunque a partir de la LOGSE se hayan intentado variar los supuestos
tedricos de desempefio y se hayan introducido algunas dimensiones educati-
vas, «hay que hacerse cargo de la nula dimension pedagoégica que ha rode-
ado siempre la direccion. De manera que las facetas mds importantes de la
funcion quedaban reducidas a la adecuada gestion administrativa y a la
supervision de la convivencia de los estamentos. Hoy, la actuacion real del
director se sigue reduciendo a esas dos facetas directivas, que, después de
la LOGSE, se han complementado con unas dimensiones pedagogicas y
labores de coordinacion, pero a las que las propias leyes han asignado unos
canales burocrdticos y administrativos, que, como tales se cumplen en la
medida en que se exigen».

Se reconoce sin paliativos, que «los directores emplean su tiempo en
tareas tales como redaccion de informes, cumplimentacion de documentos
administrativos, gestiones para el mantenimiento de edificios...». Tal vez por
su relativa facilidad, puesto que «estas tareas, que tienen que ver con la
representacion y la apariencia social, son fdcilmente asumibles e incluso
despiertan la colaboracion y el asentimiento casi generalizado».

Este aspecto de imagen no se puede dejar de lado puesto que «forma
parte significativa de la imagen social del centro y se cuida realmente todo
aquello que pueda afectar a la misma». Es decir, «se cumple con normali-
dad» puesto que no hacerlo supone mostrar a la comunidad educativa una
imagen negativa (despreocupacion, desidia...) de la direccién y del centro,
puesto que esa imagen forma parte sustantiva de su legitimacién. No obstan-
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te puede ocurrir que no se pase de un cumplimiento formal o que, incluso,
tal cumplimiento se contradiga con otras pricticas.

— «Son casi los uinicos aspectos relevantes de la direccion que se apre-
cian externamente, aunque ello no suponga necesariamente que se
realicen mds alld de las apariencias. Es lo minimo que se puede
hacer por mantener una apariencia de orden, trabajo y disciplina».

— «[...] aunque en la realidad se ven cuestionados por actuaciones total-
mente opuestas, pues jcomo es posible que sistemdticamente los alum-
nos permanezcan en el patio, se marchen antes de la hora, no se cum-
plan las horas de tutoria, se salga antes de la hora de clase y no se note
externamente que se le indique nada a los profesores implicados? ».

Ciertamente se observa que buena parte de quiénes ejercen el cargo se
limitan a desarrollar una labor “politicamente correcta’ que evite problemas
y conflictos en el instituto, en general, y en el desempeifio de la direccion, en
particular: «los directores tratan de hacer ‘lo que se puede* sin forzar su
actuacion para evitar conflictos y problemas».Y a veces, ni eso, simplemen-
te “tiran para adelante* sin saber muy bien hacia dénde, con el consiguien-
te deterioro del ejercicio de la funcién y de la vida institucional.

La propia naturaleza de la funcién directiva es problemdtica; es decir, el
conflicto es «inherente al propio cargo». El motivo parece residir en la posi-
cion: los niveles jerdrquicos en una organizacion siempre se ven sometidos
a la critica, puesto que se constituyen en referencia para las personas que
estdn bajo su responsabilidad.

— «La direccion siempre estd en el punto de mira y va a recibir critica,

debido a:

* El descontento de todos, por un motivo u otro.

* El rechazo generalizado del profesorado a sentirse ‘controlado’
dentro del centro».

— «Por supuesto, la direccion recibird siempre criticas por parte de
algiin sector, como todo equipo de gobierno. Se supone que el profe-
sorado desea recibir informacion y poder opinar en aquellos temas
en los que se siente implicado».

Una serie de experiencias distintas con diversa casuistica, como las que
aportan estos participantes, puede ayudar a conocer cudles son algunas de las
précticas directivas mds comunes.
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— «En mi centro, la directora no manifiesta ninguin interés por lo peda-

gogico. Es una idea muy extendida en un amplio sector del profeso-
rado del mismo, entre el que se encuentra la directora, que dichos
aspectos son competencia casi en exclusiva de los Departamentos,
que, en realidad, tampoco se implican en ello. Ni la directora, ni
Jefatura de Estudios se involucran directamente en cuestiones de
curriculo, supervision y asesoramiento de la ensefianza, ni se consi-
dera prioritario incentivar el aprendizaje; pero tampoco favorecen
que desde el Departamento de Orientacion se colabore en esos
aspectos. No tengo constancia que se hayan revisado las Programa-
ciones diddcticas por Jefatura de Estudios, y mucho menos que a la
directora del centro le interese esa cuestion, excepto en aspectos
como ‘el paginado de las mismas que solicitaba la Inspeccion‘, y
poco mds. No observo ninguna implicacioén concreta de la directora
en cuestiones importantes como el progreso de los alumnos, rendi-
mientos académicos, valoracion de resultados y propuestas de mejo-
ra. En tres cursos, ha habido tres directores y ninguno se ocupo
jamds de analizar las causas del bajo rendimiento académico de
determinados alumnos ni de buscar soluciones» [una orientadora].
«Cabe explicar que mi centro es de nueva creacion, el Equipo Direc-
tivo que lo arrancé no tenia experiencia ninguna, tuvo un arranque
malo que no ha lugar comentar aqui: se buscaron amigos o conoci-
dos en iguales cargos pero en centro distintos (no hay dos iguales),
y el personalismo mal entendido ha llevado a una gestion donde el
Equipo lo era solo en los papeles; supuso (y continiia siendo) una
suma de cargos y una direccion que de curso en curso parece ir en
desgaste total, arrastrando al resto, con una ausencia de didlogo
real, de admitir otros puntos de vista distintos, de reconocer errores,
que son el reflejo del instituto» [un profesor].

«La directora de este centro estd aqui accidentalmente, en su papel
de ‘comisaria politica‘, porque, en el momento que vino, el resto de
profesores que podrian ser directores eran de distinto signo politico
que el Sr. Director Provincial. Su comision de servicio se ha ido
renovando a final de cada curso, y lo que menos le preocupa es el
futuro del centro, lo tinico su situacion personal... El primer curso
que estuvo en el centro tenia que dar seis horas semanales de clase,
pero casi todas le coincidian con reuniones, cuya hora ella misma
fijaba. El pasado curso no dio ninguna y éste, algunas semanas lle-
ga a dar cuatro. Ademds, cuando vino a este centro, estaba de baja
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durante un aiio por ‘depresion’ tras perder las elecciones en el IES
en que estaba» [una profesoral].

— «Tras varios aiios en equipos directivos, pienso que la idea deja
poco al escepticismo y la tecnocracia. La toma de decisiones en el
centro es asamblearia. No hay decision que no sea conocida y adop-
tada por la mayoria después de interminables disputas, incluyendo
el presupuesto del centro (todo el mundo quiere de todo y en todas
partes)» [un profesor con experiencia directiva previa].

Tendencia al aislamiento

Asimismo la observacién de la préctica real deja constancia de que no
pocos directores mantienen una actitud de alejamiento y/o “reclusion* en su
despacho, lo cual parece poco recomendable. «<muchos directores realizan su
tarea exclusivamente en sus despachos y esto los aleja y dificulta el acceso
a ellos. Me parece interesante estar ‘siempre presente‘: mantener una pre-
sencia visible siempre es necesario». Buena parte del profesorado reconoce
la tendencia creciente de los directores a encerrarse en sus despachos: «efec-
tivamente ‘el sindrome de la Moncloa“ se estd imponiendo. Al director sélo
se le puede ver fuera del despacho, habitualmente, tomando café con algiin
otro miembro del equipo directivo o por el patio con alguna autoridad o ins-
pector».

Al mismo tiempo se sefiala también esa desviacion, tan frecuente, con-
sistente en ejercerla s6lo con circulos reducidos de profesores, normalmente
los més allegados. Una orientadora lo deja bien claro, ademds de poner de
manifiesto, una vez mds, el escaso contacto que suele tener el director con
los alumnos: «[El director] se centra en el circulo de amistades. Jamds habla
en periodos de recreo y descanso con alumnos».

Sin embargo, un profesor con experiencia directiva previa lo disculpa,
hasta cierto punto, aunque no lo justifica: « desarrollar su actividad fuera
del despacho principalmente? He pasado por la Direccion de un centro y
eso es imposible. Como tampoco me parece bueno el aislamiento ni el ‘sin-
drome de la Moncloa‘». Es mds, en el contexto de la apuntada tendencia a la
creciente formalizacion de las relaciones, se considera que el despacho jue-
ga un importante papel: se convierte en un escenario formal donde cualquier
relacion cobra ese sentido.

Mas que una presencia visible, que no deja de ser algo fisico, «es prefe-
rible que el director esté disponible en ciertos periodos de tiempo o fdcil-
mente localizable». Por eso se concede importancia a una actitud de dispo-
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nibilidad que genere confianza; el director «tendria que estar accesible a
toda la comunidad educativa y encauzar las demandas que se le hagan des-
de los distintos sectores de la misma. Es importante ‘que se vea‘ al director,
no solo el profesorado, sino también alumnos y padres. En el horario de
atencion a padres, también deberia indicarse su accesibilidad a los alum-
nos. Les generaria mds confianza de que sus ‘quejas’ fueran atendidas» .

Lineas para una practica deseable

En fin, para el profesorado, la labor del director plantea una enorme difi-
cultad porque exige determinados aspectos estructurales que en la actualidad
estdn lejos de alcanzarse:

— «un liderazgo ylo un consenso entre estamentos que no suele darse,
— trabajo en equipo y delegacion de funciones,

— determinados mecanismos, que no existen en la direccion,

— una preparacion adecuada,

— unos Departamentos menos estancos».

Pese a todo, parece conveniente y necesario que el director encarne la
“vision* del centro pues a él, mds que a nadie, compete asumir dicho papel:
«los centros no se pueden convertir en pequefios ‘reinos de taifas’, en don-
de no haya una vision global, mds o menos consensuada, de lo que se entien-
de por ensefianza y de como llevarla a la prdctica. El que se redacte el Pro-
yecto Pedagogico, los Proyectos Curriculares y el Reglamento de Régimen
Interno, no debe servir tinicamente para cumplir un trdmite burocrdtico,
sino para analizar con seriedad lo que se pretende con la educacion. Y esa
reflexion tltima, esa vision global de la enseiianza, debe representarla ante
toda la comunidad escolar el director del centro».

Se insiste en la bisqueda y mantenimiento de «apoyos significativos que
permitan afrontar coordinaciones y controles democrdticos»; y, sobre todo,
en la creacidn de una estructura orgdnica en linea con la propia “vision‘* del
centro, aspecto éste en el que la constitucién de la Comisién de Coordina-
cion Pedagdgica puede resultar clave. Es decir, se trata de «apoyar la tarea
educativa y compartirla con otros érganos del centro, especialmente con la
C.C.P».

Lo cual determina que, en tltimo extremo, las posibilidades del director
escolar «pasan por cambiar la idea formal de la funcion directiva hacia algo
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mds educativo: participacion activa y real en lo que pasa en las aulas fren-
te a la imposicion de condicionantes periféricos (Administracion)».

Por eso «el director se debe limitar a intentar crear un buen clima de tra-
bajo» , opinién considerablemente compartida. Es decir, centrarse en el estable-
cimiento de unas condiciones bésicas y adecuadas para la realizacion del traba-
jo docente. «Un director no puede conocer personalmente las programaciones
en detalle. El profesor es pieza fundamental para coordinar el curriculo. La
coordinacion y funcionamiento de la C.C.P.y la coherencia interna del E.D. si
son competencias del director y a ello ha de dedicar tiempo y esfuerzo».

Es més, aparte de ser un elemento clave para intentar que la educacion
se lleve a cabo lo mejor posible, la vertiente educativa de la funcién permi-
tird al director desempefiar un papel sustantivo en la legitimaciéon de la
escuela como organizacidn, superando el de mero intermediario entre profe-
sorado y Administracion.

— «Considero fundamental para la marcha del centro que la Direccion
se ocupe de la esfera educativa, pues transmite una imagen de serie-
dad y de responsabilidad hacia los alumnos y las familias».

— «La pertinencia de su labor educativa es mdxima, porque al fin y al
cabo el progreso humano y cultural de los alumnos es la razon de ser
ltima y fundamental del instituto... ;o no? Esa labor de andlisis de
resultados y problemas pedagégicos, didlogo sobre cuestiones
docentes, es ademds fundamental para que los directores no sean
vistos como meros burdcratas intermediarios entre el profesorado e
instancias superiores Por eso deberia potenciarse mds».

Lo cual parece ser una muestra mas de la creciente falta de preocupa-
cién y (consiguiente) intervencion sobre los procesos de aprendizaje, olvi-
dando asi algo tan esencial como que los institutos no son tanto centros de
enseflanza como de aprendizaje: «suscribo que cada vez se estd acentuando
mas la falta de preocupacion y prdctica real sobre el aprendizaje, llegando
a parecerse los Claustros o cualquier otra reunion mds a una empresa de
cualquier otra cosa que a un centro docente». La labor del director «depen-
de de la implicacion del profesorado del centro en estas cuestiones y la orga-
nizacion y asistencia de una Comision de Coordinacion Pedagogica orgdni-
ca y funcional» o, lo que es lo mismo, ambos constituyen condicionantes
evidentes en su cometido.

Una profesora subraya «la necesidad de ideas claras por parte del
director respecto a su funcion en un centro docente. No tanto ‘tirar’ de los



176 Gago Rodriguez / Aula Abierta, 88 (2006) 151-178

profesores como desarrollar iniciativas propias, facilitar las de los profeso-
res o las que procedan de otros colectivos, asi como pedir colaboracion».
Aspecto que matiza y concreta otra profesora: «es evidente que alguien tie-
ne que dejar claro qué se pretende conseguir para luego tirar de ahi hacia
adelante, pero creo que también es importante escuchar las opiniones de los
demds miembros de la comunidad educativa».

Sin desdefiar «las enormes resistencias que se originardn cuando se tra-
te de traspasar el dmbito de lo individual o la programacion diddctica de
cada profesor», por lo que la participacién y busqueda de consenso no son
s6lo deseables, sino absolutamente necesarias: en los centros publicos el
autoritarismo y la imposicién no son muy apreciados (ni suelen ser eficaces)
y s6lo lo asumido democraticamente puede tener unas minimas garantias de
funcionamiento.

«En mi opinion, la direccion, es tarea fundamental para realizar un tra-
bajo comiin; en caso contrario nos encontraremos con una suma de acciones
individuales de poco rendimiento y con altas probabilidades de ser contradic-
torias; pensemos en la frecuencia con que nuestros alumnos nos perciben como
profesores con métodos y finalidades tinicos o en cudntas veces una enseiian-
za de todos se asigna, en la prdctica, a un tnico Departamento (“!yo enserio
Matemdticas, la ortografia es cosa de los de Lengua!”). Por eso debe hacerse
desde la participacion y con el mdximo consenso posible, con el fin de hacer a
todos participes y corresponsables. Desde el autoritarismo también es posible,
pero no deseable en centros puiblicos, donde solo lo asumido democrdticamen-
te puede funcionar. Al mismo tiempo, este es un aspecto que la propia ley exi-
ge al director, pero que se cumpla en niveles puramente formales o que respon-
dan a las verdaderas intenciones de la comunidad educativa dependerdn del
grado de implicacion del claustro».

Quizds una posible manera de afrontar la cuestion radique en “estar
con* el profesorado y crear esos ambientes de participacion que se vienen
reiterando como indispensables, de forma que todos los docentes se sientan
“implicados y reconocidos*.

«Lo que si parece de suma importancia es la de estar al lado del profesor
en su situacion concreta y ocuparse y mostrar interés y disposicion de ayuda
siempre que sea necesario: salud, situacion personal, etc. Y sobre todo es obli-
gacion del director crear ambientes gratos de participacion en el centro. Ade-
mds, todas las inquietudes deben tener acogida positiva, que nadie que quiera
hacer algo se sienta desatendido o pueda tener la coartada de que se le niega.
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Toda la participacion ha de ser acogida favorablemente. Por ello, hay que faci-
litar cauces de participacion, que se hagan propuestas y se muestren inquietu-
des. Y también canalizar todas las inquietudes y sugerencias por medio de pla-
nes y objetivos que tengan cardcter formal y de continuidad cuando se consi-
dere oportuno: IMPLICACION y RECONOCIMIENTO».

Otro aspecto que parece tener clara repercusion en la labor del director
es el principio democratico de informacion y transparencia. Hasta el punto
de estar en la base en buena parte de su ejercicio, que «seria mds fdcil si
hubiera una mayor transparencia en la gestion de los centros y una mayor
fluidez en la informacion entre todos los miembros de la comunidad educa-
tiva: profesores, alumnos, padres, etc. Existe un gran temor a dar ‘informa-
cion’ del tipo que sea». En este sentido, quiza este fallando, precisamente, la
conexién con profesores y alumnos, por lo que en todas aquellas tareas que
exigen ese nivel relacional se ponen en evidencia tales insuficiencias: «en la
dindmica que vengo marcando, insisto especialmente en la actitud de con-
tacto con los profesores e, incluso con los alumnos».

Lo cual puede requerir una reconsideracion de la funcién directiva: es
necesario marcar unas funciones especificas o si, por el contrario, se
siguen ampliando sus tareas, cambiar el modelo de direccién. Presupues-
to que comparte buena parte del profesorado: «a medida que lo voy repen-
sando me doy mds cuenta de que o se decide que el director sea una espe-
cie de Jefe del Estado con muy pocas funciones marcadas o se tiene que
cambiar la forma de percibir y de actuar los directores de una manera
bastante rotunda».

En ultimo extremo, el funcionamiento de un centro deberia ser una res-
ponsabilidad organica ascendente (de abajo hacia arriba) que no deberia
requerir la continua intervencién directiva, pues habria que atajar los proble-
mas en los niveles docentes: «las dificultades radican en encontrar un
medio, una estrategia o una formula de actuacion que permita que el insti-
tuto funcione sin que el director tenga que verse obligado a desemperiar fun-
ciones que no creo que le sean propias para mantener la actividad normal
del centro: por ejemplo, acabar haciendo lo que ‘nadie tiene por qué hacer’
(sic). Por lo visto, el director si, pues debe ser algo inherente a su comple-
mento salarial».

De cualquier modo, los docentes son undanimes al sefialar que las difi-
cultades, por ser algo que uno asume con el propio cargo, no deben ser un
impedimento para ejercerlo, pues para eso se es el director: «[La dificultad]
no es excusa, es algo inherente al cargo y hay que saber asumirlo. Hay que
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saber estar por encima de esos conflictos... En resumen: si, hay conflictos,
pero el director estd para evitarlos o al menos mitigarlos»
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