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Resumen Abstract

El presente articulo tiene el propésito de identificar
diferentes conceptos que nutren las interpretaciones
sobre el quehacer del director en los centros escola-
res y de recuperar algunos constructos tedricos que
se han elaborado para analizar la funcién directiva,
haciendo especial referencia al estado de situacién en
el sistema educativo argentino. Con estos objetivos
el trabajo se estructura en tres partes. En la primera,
se realiza una aproximacién a los discursos que se
construyen sobre la direccién escolar y los sentidos
asignados a su funcién. En el segundo apartado se
revisan las tipologfas que han dado lugar a diferentes
modelos de director escolar. Y, por ultimo, se recu-
peran los aportes de diversos autores que posibilitan
explicar una mutacién de sentido en la conceptuali-
zacion sobre la direccién escolar y la gestién eficaz.
Esta aproximacién al estado del arte sobre la direc-
cién de instituciones educativas en Argentina fue
llevada a cabo a través de la revisién bibliografica y
de fuentes secundarias, en el marco de una investiga-
cién doctoral en curso.

Palabras clave: direccién de centros escolares, ges-
tidn escolar, modelos de directivo escolar.

This article aims to identify the several concepts that
include the interpretations about the Principal’s tas-
ks in schools and also to recover some theoretical
constructs that have been made in order to analyze
the directive function, making specific reference to
the state of situation regarding the school system
of Argentina. Given these objectives, this paper is
structured as follows: 1. An approximation to the
discourses constructed about school administration
and the meanings given to its function. 2. A review
of the several typologies that have generated different
models of a School Principal and finally, 3. Contri-
butions made by different authors that explain the
change of meaning of the ideas about school admi-
nistration and effective management are given. This
approximation to the state of the art in school admi-
nistration in Argentina was made through a biblio-
graphic review and secondary sources of information
in the framework of an ongoing doctoral research.

Keywords: school administration, school manage-
ment, school management models.



Introduccién

as politicas educativas de las tltimas décadas en América Latina han focalizado su atencién en el papel

de los docentes y particularmente de los directivos de instituciones escolares, como traductores/ejecuto-
res de los cambios disefiados desde el poder central, en el marco de nuevas demandas a los centros escolares,
la descentralizacién de los sistemas educativos y el discurso de la autonomia escolar.

La bibliografia especializada se centra fundamentalmente en la pretensién de orientar el trabajo de los direc-
tivos para mejorar los procesos educativos en las instituciones escolares. Es posible identificar manuales que
contienen el deber ser de la direccién, propuestas que analizan a la direccién en el marco del funcionamiento
de las organizaciones educativas, multiples tipologias tedricas sobre el rol de los directivos hasta numerosas
definiciones de lo que se entiende constituye la direccién de centros escolares. Teniendo presente las diversas
caracterizaciones sobre la direccién escolar, es posible reconocer cémo esta funcién ha sufrido numerosas
transformaciones al compds de las modificaciones en los modos de produccién y el trabajo con el conoci-
miento, en un contexto de ampliacién de la obligatoriedad escolar, reestructuracién del papel del Estado en
Latinoamérica y en particular en Argentina, e implementacién de politicas de corte neoliberal con fuerte
sesgo mercantilista junto a politicas compensatorias para sostener la escolaridad.

El presente articulo tiene un doble propésito: identificar diferentes conceptos que nutren las interpretaciones
sobre el quehacer del director en los centros escolares y recuperar algunos constructos tedricos que se han
elaborado para analizar la funcién directiva, haciendo especial referencia al estado de situacién en el sistema
educativo argentino. Con estos objetivos el trabajo se estructura en tres partes. En la primera, se realiza una
aproximacion a los discursos que se construyen sobre la direccién escolar y los sentidos asignados a su fun-
cién. En el segundo apartado se revisan las tipologias que han dado lugar a diferentes modelos de director
escolar. Por ultimo, se recuperan los aportes de diversos autores que posibilitan explicar una mutacién de
sentido en la conceptualizacién sobre la direccién escolar.

Los planteamientos que se presentan provienen fundamentalmente de revision bibliografica y de fuentes se-
cundarias, como parte de una aproximacion al estado del arte sobre la direccién de instituciones educativas
en Argentina, en el marco de una investigacién doctoral en curso.

1. Aproximacién a los discursos sobre la direccién de centros escolares

La direccién escolar ha sido y es objeto de numerosas producciones y constructos teéricos con el objeto de
interpretar la tarea de los directivos, elaborar perfiles sobre el rol y en considerables ocasiones, orientar en
tono de manual hacia el deber ser de la funcién directiva, para brindar asimismo sugerencias a los directores
de instituciones educativas.

En dichas producciones, resulta posible identificar diferentes discursos construidos sobre la direccién de
centros escolares. A los fines de este trabajo, siguiendo a Paul Ricoeur (1995), entendemos que un discurso
se presenta: “como un acontecimiento o una proposicién, es decir, como una funcién predicativa combinada
con una identificacién, es una abstraccién, que depende de la totalidad concreta integrada por la unidad dia-
léctica entre el acontecimiento y el significado en la oracién (p.25)”.

En este caso, interesa identificar las construcciones de sentido elaboradas sobre la direccién de instituciones
educativas y las actividades de los directivos.

Se debe emprender por determinar que el término direccién proviene del latin directio, onis y réctio, estos dos
ultimos en relacién a la accién de dirigir y a la administracién. (Del Col, 2007). Asi, se comprende a la direc-
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cién de centros escolares como la actividad de coordinacién y gobierno de las instituciones educativas, cuya
préctica depende de quienes la desempefien como de la cultura politico-administrativa de cada momento en
particular y de la cultura escolar de cada institucién en especial (Vifao Frago, 2001), una actividad de coordi-
nacién que se configura en la singularidad de un tiempo y espacio determinado, se dirime en una coyuntura
histérica y sus condiciones dependen de ella. Cabe destacar que la direccidn de centros escolares en Argentina
puede estar compuesta en la actualidad por un director y vicedirector, un regente o un equipo directivo, de-
pendiendo de las caracteristicas de la institucién educativa y de la jurisdiccién a la que pertenezca. Asimismo,
es importante especificar que se utiliza la expresion directivos y/o directores de instituciones escolares, para
referirse al responsable de un centro escolar o institucién educativa.

Numerosos conceptos se asocian a la direccién escolar y a la funcién directiva. Entre ellos resulta importante
reconocer la distincién entre aquellos autores que utilizan los conceptos de direccién escolar y aquellos auto-
res que utilizan el concepto de gestién escolar. Se hace referencia a esa distincién, ya que se sostiene que dichos
conceptos corresponden a modos diferentes de entender la tarea de los directores de centros educativos, per-
tenecientes 2 modos disimiles de concebir a la institucién escolar y a las tareas que en ella se desarrollan. Las
expresiones conduccién, direccién, gestidén escolar y gestién directiva son utilizadas en numerosas ocasiones
indistintamente y en algunos casos como sinénimos, por lo que se intentard explicitar y distinguir las concep-
ciones y légicas que subyacen a cada uno de las conceptualizaciones.

1.1. La direccién asociada a la administracién

La estructura del sistema educativo argentino fuertemente jerarquizado desde sus origenes, con intensa pre-
sencia del Estado en la organizacién de la educacién y la diferenciacién en los estamentos y las funciones
de cada sujeto dentro de los centros educativos, son algunos de los elementos que moldearon a la direccién
escolar como tarea de administracién. Pilar Pozner (2000) asegura que “hasta no hace demasiado tiempo era
comin que las autoridades de la ensefianza definieran sus tareas utilizando el concepto de administracién
escolar. Su identidad profesional se tejia sobre la idea de ser administradores” (p.7).

Esa identidad profesional se sostenia ademds desde la idea del directivo como representante de Estado al in-
terior de los centros educativos. Ma. José Navarro Montano (2001) en este sentido afirma que: “el director
es el maximo responsable de la direccién y coordinacién de todas las actividades del centro (...) el director
mantiene una doble funcién ya que por una parte es representante de la Administracién en el centro, y por
otra representa a la Comunidad Educativa (p.29)”.

Isabel Cantén Mayo y Ana Rosa Arias Gago (2014) expresan que tradicionalmente en los sistemas educativos
se ha diferenciado “excesivamente la figura del director del resto de los miembros docentes del centro, como
un primus inter pares’ que basa su autoridad en el Estado y su legitimidad en sus iguales” (p.147). La ley
N°1420 sancionada en 1884, primera ley de educacién de la Republica Argentina, expresa con claridad en su
articulo VI los deberes que se le atribuyen al director escolar en la fase de organizacién del sistema educativo
argentino, en referencia directa a la funcién de administracién en las escuelas publicas.

La jerarquia en la toma de decisiones se presenta desde los origenes del sistema educativo argentino, corre-
lacionada con procesos de elaboracién de politicas publicas y de normativas asociados a una perspectiva zop
down?. Asi el proceso de planificacién se presenta desarticulado del proceso de implementacién: el primero
llevado a cabo por técnicos encargados de establecer lineamientos y objetivos, y el segundo a cargo de los
administradores —los directivos y los docentes— cuya labor se limita a la implementacién de los cambios pro-
puestos.

Esta orientacién continta y se acentta bajo un modelo de Estado desarrollista centrado en la fuerte interven-
cién econdmica e intervencién social —el Estado como el encargado de velar e impulsar la economia del pais y
el garante de los derechos sociales para todos los ciudadanos— modelo que encuentra en la educacién el motor
para el progreso (Sverdlick, 2006) y en el planeamiento normativo la estrategia para el sostenimiento de la
organizacién del sistema educativo.
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La direccién escolar interpretada como la cabeza de la administracién al interior de los centros escolar y por
tanto, el director identificado como el administrador de las instituciones educativas, es una marca de origen
en el sistema educativo argentino. Las actividades del director escolar se basaban entonces en el cumplimiento
de las normas y las reglas dado que la toma de decisiones, centrada en el nivel politico, provocaba que los
niveles intermedios y operativos se limiten a transmitir esas decisiones mediante una densa estructura de re-
glamentaciones, procedimientos, deberes y responsabilidades (Lusquinos, 2005) que se multiplicaban a la par
de un sistema de sancién que hacia obligatorio el cumplimiento de lo reglamentado.

1.2. La direccién de centros educativos entendida como conduccién

La direccién escolar entendida como conduccién del establecimiento educativo comienza a ser una idea expre-
sada tanto en normativas como en producciones tedricas hacia fines de los afios 80 (Braslavsky & Tiramonti,
1990; Frigerio, Poggi & Tiramonti, 1992; Lentijo, P, Cancela, C., & Martiné, E. H., 1995), especialmente
a través de los textos brindados a los docentes en los procesos de capacitacién, extendidos a gran cantidad de
docentes en ejercicio gracias a la Red Federal de Formacién Docente Continua®. Esta idea de conduccién se
vincula con una nueva preocupacién por la administracién impregnada de aspiraciones racionalistas y tecné-
cratas en un nuevo orden mundial y desligada de la visién desarrollista de décadas pasadas (Sverdlick, 2006).

Entonces, coordinacidn, red de problemas, seguimiento y evaluacién de tareas, manejo de relaciones entre
los miembros de la institucidén educativa, apoyo a la comunicacién fluida del centro escolar son algunas de
las actividades delegadas al director como guia del centro educativo (Frigerio, Poggi & Tiramonti, 1992), lo
que no implica el abandono de la administracién como tarea central de la direccién escolar. Este discurso se
desarrolla en un contexto de grandes transformaciones a nivel global, y de una profunda transformacién en
materia educativa a nivel local. Se presenta ademds como puntapié inicial para la introduccién de ideas sobre
la tarea directiva asociada a la gestién y al liderazgo que se entrelazan con procesos mds complejos, cuestiones
que abordaremos a continuacién.

1.3. La direccién de centros educativos definida como gestién

La crisis del Estado de Bienestar asociada a multiples factores tales como la caida de las tasas de crecimiento,
el aumento del desempleo, el deterioro de salarios y el crecimiento de la pobreza (Mejia-Ortega y Franco-Gi-
raldo, 2007), posiciona al mercado econémico y financiero en un actor principal en progresivo reemplazo de
los principios organizativos del Estado, en lo que algunos han dado en llamar la solucién neoliberal (Harvey,
2007) para implantar entonces la reforma del Estado. Sverdlick (2006) afirma al respecto: “Lo que abon el
consenso para la reforma del Estado, fue la idea generalizada de un Estado deudor, ineficaz, burocratizado,
lento, incapaz de gerenciar sus “negocios”, conjuntamente con un fuerte cuestionamiento a la gobernabilidad
en el nuevo escenario mundial “globalizado” (p.67)”.

Grandes transformaciones inauguran este nuevo orden mundial, que afectan de manera drdstica el mundo del
trabajo y, por tanto, la vida social en su conjunto. Como expresan Isuani y Nieto Michel (2002):

Las estrategias y politicas de privatizacién, desregulacién y flexibilizacién laboral intenta-
ban revertir los desajustes introducidos por el keynesianismo. La privatizacién reduce la
presencia estatal en la produccién de bienes y servicios y la capacidad de generar o man-
tener puestos de trabajo en el sector publico, la desregulacién limita la capacidad estatal
para intervenir en la economia y la flexibilidad laboral ataca el poder de los sindicatos y la
rigidez del keynesianismo para los desplazamientos al interior y hacia el exterior del mer-
cado laboral.

Se inicia asi el trdnsito hacia una nueva etapa histérica cuyos pardmetros se alejan clara-
mente de los keynesianos y se aproximan al prekeynesiano o liberal, razén por la que recibe

el rétulo de Neo-liberal. (p. 6)
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El modelo taylorista, centrado en la planificacién del proceso productivo, teniendo como pilares la espe-
cializacién de las funciones en el trabajo y la estandarizacién de los procedimientos a seguir, comienza a ser
reemplazado por una organizacion del trabajo centrada en el conocimiento, la comunicacién, la rotacién de
tareas, el trabajo en grupo y la responsabilidad colectiva. El trabajo en las organizaciones adquiere un cardcter
relacional y sistémico. Asimismo, el mundo de trabajo centrado en la elaboracién de productos a través de
la transformacién de materias primas comienza a ser sustituido por un nuevo sistema productivo centrado
en la produccidn, distribucién y especializacién del conocimiento (Usuani y Nieto Michel, 2002). Se genera
un corrimiento del Estado dando lugar a la instalacién del mercado como regente en todos los 6rdenes de la
vida social.

Las transformaciones e innovaciones introducidas en la organizacién del trabajo dan cuenta de nuevas formas
de concebir también el trabajo en los centros escolares. Al ser la principal funcién de las instituciones educati-
vas el trabajo en torno al conocimiento, la revolucién neoliberal altera los esquemas tradicionales de las escue-
las e ingresa con fuerza la 16gica mercantil y empresarial en el cotidiano escolar. Calidad, competencia, efica-
cia, excelencia, evaluacién, productividad y resultados, entre muchos otros, comienzan a ser conceptos que se
incorporan al escenario de los centros escolares al convertirse el mercado en el rector de los lineamientos del
sistema educativo. Su objetivo es direccionar la educacién para que los sujetos formados en los centros edu-
cativos cubran las necesidades de un sistema productivo cada vez mds complejo, competitivo y globalizado.

Jurjo Torres Santomé (2010) afirma que:

las necesidades empresariales pasan a ser el referente para condicionar tanto la duracién de
la escolarizacién obligatoria, como, principalmente, el curriculum obligatorio a cursar, las
especialidades a ofertar y, a su vez, el tamiz para decidir los niveles de calidad y excelencia
de los sistemas educativos.

El conocimiento educativo pasa a ser contemplado mercantilisticamente, recurriendo a
marcos conceptuales economicistas y a estrategias de planificacion y evaluacién semejantes
a las que se emplean en el dmbito de los negocios y las fibricas. (p.93).

La légica neoliberal, en un contexto de fuerte crecimiento y fomento de las iniciativas privadas en educacién
y reorganizacién del Estado argentino gracias a las politicas de descentralizacién de los servicios educativos
y desinversién en el dmbito publico, contrapone visiones que elogian a la gestién privada como una gestién
eficiente frente a una gestién publica ineficaz, deficiente e incompetente (Sverdlick, 2006). Se pondera de ma-
nera positiva el cumplimiento eficaz de los objetivos y misiones en las empresas privadas, rasgos susceptibles
de ser imitados por las instituciones educativas para el logro de sus propios objetivos.

Se asiste asi a la introduccién del concepto gestidn escolar en los discursos sobre la direccién de centros edu-
cativos, concepto que llega para quedarse. En esta mudanza discursiva (Torres Santomé, 2014), el trabajo
de direccién es entendido como una tarea de gestién: se gestionan los insumos, los recursos humanos, las
actividades, el tiempo, los espacios, los resultados, las evaluaciones, los proyectos y también, se gestiona el
conocimiento.

Segiln su raiz etimoldgica, el concepto gestién proviene del latin gestio-onis o gestio-onem en alusién a las
acciones realizadas para la consecucién de algo, o a las actividades de la persona encargada de un negocio o
empresa, considerindose como una tarea ardua a ser emprendida (Sanabria, 2007).

En consecuencia, asegura Vinao Frago (2001) que la gestién directiva se trata de la practica de dirigir una
institucién educativa, sujeta tanto a la cultura politico-administrativa que rodea a la escuela, como a la cultura
escolar de cada institucién. Inés Aguerrondo (2001, como se cit6 en De Podestd, 2011) entiende a la gestién
educativa como:

El gobierno y la toma de decisiones a nivel micro. Se refiere a procesos de toma de decisio-
nes, dindmicas de los equipos directivos, participacién, tiempos, espacios, agrupamientos,
etc. y tiene como finalidad centralizar los objetivos de la institucién escolar alrededor de la
busqueda de aprendizajes de calidad. (p.14).
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En la misma linea, Corina Lusquifios (2005) plantea que la gestién “refiere a un proceso de articulacién
compleja de actitudes, aptitudes, intereses, capacidad general de los miembros para la sistemdtica toma de
decisiones y concrecién de acciones hasta el logro de resultados” (p. 81). Asimismo, Bernardo Blejmar (2005),
afirma que “la idea de gestion estd asociada al direccionamiento y a los resultados” (p. 21) para luego puntua-
lizar que: “gestién es el proceso de intervenciones desde la autoridad de gobierno para que “las cosas sucedan”
de determinada manera y sobre la base de propdsitos ex ante y ex post. (p.23)”.

En el texto de la Ley de Educacién Nacional 26.206 sancionada en el ano 2006, ley vigente que regula el
sistema educativo argentino en la actualidad, no se incluyen capitulos especificos dedicados a la direccién es-
colar. Se recupera Ginicamente el concepto gestién en referencia al tipo de gobierno, representacién y manejo
de los servicios educativos en las instituciones escolares: gestién estatal, gestién privada, gestién cooperativa
y gestién social.

La direccién escolar como gerenciamiento

El concepto de gestién escolar, originado en la administracién empresarial y el management y asociado ademis
a discursos de corte mercantilista y financiero, ha dado lugar a la asimilacién de la tarea de conduccién de una
institucién educativa en el mismo sentido en el que un gerente conduce una empresa: preocupado por los
resultados, la eficacia, la calidad, el rendimiento, la competitividad y los objetivos a cumplir. Da Conceicao y
Mota Parente (2012), sobre la situacién de Brasil afirman que con mayor frecuencia: “se asocian los procedi-
mientos desempefiados por los directores en el desarrollo de sus tareas con modelos gerenciales utilizados en
las organizaciones. Es cada vez mds comun tropezar con términos como calidad, eficiencia, eficacia y produc-
tividad en el dmbito de la escuela (p.482)”.

Santos Guerra (2015) en el mismo sentido afirma que:

Vivimos inmersos en la cultura neoliberal. De ahi se deriva una obsesién por la compe-
titividad, por la eficacia, por el individualismo, por la privatizacién, por la reificacién del
conocimiento. Todo ello lleva a entender la escuela como una empresa y al director como
un gerente (pp.10-11).

Esta orientacién entiende el autor, se reduce a un gerencialismo de las instituciones educativas, es decir, “la
conversion del director en un mero gestor de la institucién” (Santos Guerra, 2015, p.21).

Ferndndez Diaz, Alvarez Ferndndez y Herrero Toranzo (2002) entienden a la gestién como un proceso orien-
tado al logro de objetivos con miras a la eficacia (que se hagan las cosas correctas) y eficiencia (que dichas cosas
se hagan bien, con éptimo empleo de los recursos). Por lo tanto, consideran que “el gestor es la persona que
moldea y disefa el modo de funcionamiento de un centro educativo; como se debe organizar para conseguir
las metas” (p.75) entendiendo asimismo que “la gestion se considera como el estilo, sistema y forma de reali-
zar la direccién o management de la organizacién” (p.83).

Estos lineamientos han calado hondo en los discursos acerca de la direccién escolar en las instituciones edu-
cativas argentinas, al enlazar a la gestién de centros educativos con conceptos estelares tales como cambio,
mejora institucional, evaluacién, innovacién y calidad. La idea de cambio no como modificacién sumativa,
sino como trasformacién sustancial, identificado como la clave para la mejora institucional (de Podestd,
2011), entendida ésta tltima como “proceso continuo que implica innovacién por un lado y conservacién
» . , . . . ., ,
por el otro” (Gvirtz, 2011, p.40) en la bisqueda de redimensionar la organizacién escolar y no sélo reempla-
zar pricticas educativas.

Se pondera la gestién estratégica de las instituciones educativas, actividad que conjuga administracién, go-
bierno, direccién y fundamentalmente liderazgo en la conduccién de los centros escolares, bajo el supuesto de
que las instituciones escolares comparten numerosos rasgos en comun con las organizaciones empresariales.
El trabajo por proyectos, por ambientes, por competencias, por programas, se transforma en la estrategia pri-
vilegiada para introducir la innovacién, formar a los alumnos en el cambio, preparar para un mundo laboral
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en constante transformacién e incorporar en los centros educativos formatos de trabajo en base al cumpli-
miento de metas a mediano y corto plazo que puedan ser monitoreadas y evaluadas.

Se enfatiza en la necesidad de conseguir escuelas exitosas, inteligentes (Aguerrondo, 2011, Harf y Azzerboni,
2014, Martin Fernandez, 2001), eficaces, que aprendan (Bolivar, 2001, Pérez Ferra, 1999, Santos Guerra,
2000) y consideren a la innovacién constante como transformacién que posibilita un salto de paradigma,
como primer paso a cambios mds profundos. Se espera alli por tanto, una gestién inteligente capaz de lograr
mds y mejores aprendizajes de todos los alumnos, apuntalada por herramientas tales como la autoevaluacién,
la planificacién de metas consensuadas, los procesos de didlogo y fundamentalmente, un liderazgo inteligente
centrado en el aprendizaje, en el involucramiento de los docentes y en la responsabilizacién por los resultados
(de Podestd, 2011), Se conjuga planificacién con coordinacién, control para la prosecucién de los resultados
adecuados con una gestién por competencias que implica responder de forma adecuada a multiples deman-
das para el logro de una “escuela efectiva” (Gvritz, 2011, p.44). Y la mejor manera de viabilizar una gestién
inteligente es mediante la aplicacién de buenas practicas, incorporadas como recetas adaptables a cualquier
situacion, para la resolucién de un sinfin de problemiticas.

A esta gestion inteligente se asocian ademds las concepciones de mentoring (tutorizacién), coaching (entrena-
miento), peer coaching (asesoramiento entre iguales) e inteligencia emocional; procesos que deben ser desa-
rrollados por los directivos como lideres pedagdgicos encargados de conducir a toda la comunidad 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 com-
petencias emocionales (Gémez Dacal, 2013).

Cantén Mayo y Arias Gago (2014) centran su andlisis de la direccién escolar teniendo al liderazgo como
objetivo, al considerar:

como propuestas concretas para la direccién de calidad en centros educativos el liderazgo
de la direccion, como lider democrdtico, 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 misién asequible y en la que se halle com-
prometida la comunidad educativa. Es capaz de emocionarse por el logro de la mejora,
identifica problemas y soluciona conflictos, actuando de modo sistemdtico y objetivo. Es
el director de una escuela que aprende con visién de futuro, ejerciendo una direccién hu-
manista. (p.163).

Para John Taylor (como se cit6 en De Podestd, 2011), el director como lider debe preocuparse por la equidad
y la inclusién, depositar altas expectativas en los posibles logros de los alumnos en base a estindares consen-
suados, sirviendo como referente “auténtico, claro, capaz de hacer foco, generar la participacién, reconocer
el buen desempefo y no evadir responsabilidades” (p.21). Para Santamaria Conde (2015) “serfa conveniente
que la direccién de un centro (que es un punto de gestién) fuese ejercida por una persona con liderazgo”
(p.140). Gémez Dacal (2013) en la misma linea de sentido, explicita los tipos de liderazgos que pueden ser
llevados a cabo por los mdnager 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.

Fernindez Diaz, Alvarez Ferndndez y Herrero Toranzo (2002) plantean que “la gestién debe buscar el lideraz-
go educativo y se debe preparar para una gestién que lo haga eficaz” (p.89).

Fl director escolar: una revision de modelos tedricos

Cada una de los discursos y visiones sobre la direccién escolar, posibilita dar cuenta de diversos modos de en-
tender a la funcién y al rol de los directivos. Se han desarrollado numerosas tipologias, entendidas en ocasio-
nes como modelos, por lo que sin 4nimos de ser exhaustivos se presentan a continuacién las caracterizaciones
que se consideran mds representativas y nos ayudan al andlisis.
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Vifao Frago (2001) realiza una caracterizacién de los modelos de la funcién directiva. Identifica 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 dltimo peldano en la cadena
jerdrquica. Se refiere luego a un modelo de direccién no profesional, colegiada y participativa, centrado en la
cultura de la participacién y el trabajo conjunto, en donde el director representa y ejecuta ante la administra-
cién y la sociedad los acuerdos establecidos por el consejo escolar. El modelo de liderazgo pedagégico, asocia-
do a la cultura de la evaluacién y la autonomia, considera al director como un lider pedagégico responsable
de la eficacia de un proyecto educativo comun, en el marco de un contexto de descentralizacién y autonomia.
Por tltimo, este autor caracteriza al modelo neoliberal, en el cual se asimila al director a un ménager o gerente
de empresa, encargado de gestionar auténomamente la institucién de acuerdo a criterios de calidad en los
resultados, eficiencia en los resultados académicos obtenidos y competitividad para atraer alumnos conside-
rados 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 burocritica, estatal y administrativa se entiende al director es-
colar como un representante del Estado en la escuela, mientras que la concepcién corporativa, profesional y
pedagdgica, presenta al director como intermediario entre la administracién local o central y la escuela a fin
de velar por los intereses pedagdgicos y profesionales de los docentes. La concepcién politico-social asimila al
director a un mediador entre diversos intereses de diferentes grupos con el objetivo de alcanzar el bien comin
y finalmente la concepcién gerencialista, considera al director como un gerente de empresa, preocupado por
la administracién 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, al efectuar una
caracterizacién de dos tipos ideales de gestién escolar. De esta manera, realizan una diferenciaciéon 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 jerdrquico, a fin de coordinar un
sistema complejo de personas y procesos. Aqui, el director escolar es identificado como un funcionario pabli-
co 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 consideracién
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 andlisis de la micropolitica en las institucio-
nes educativas, desarrollé una caracterizacién de cuatro modelos de liderazgo en la direccién escolar: estilo
interpersonal, estilo administrativo, y el estilo politico, dividido éste dltimo en estilo antagénico y estilo
autoritario:

Los directores de estilo interpersonal apelan principalmente a las relaciones personales y
al contacto cara a cara para desempenar su rol. En contraste con éstos, los directores de
estilo administrativo recurren mds a los comités, los memordndums y los procedimientos
formales. Los antagonistas tienden a disfrutar de la discusién y el enfrentamiento para
mantener el control, mientras los autoritarios evitan y sofocan las discusiones para favore-

cer el mando. (p.97).
Noemi Di Donato (2004) se refiere a los modelos expuestos por Ball al explicar que:

en el primero de ellos el liderazgo permite las relaciones personales y la busqueda de acuer-
dos y negociaciones personales, el segundo de ellos otorga importancia al manejo formal
de la institucién y las relaciones son impersonales, el tercero adhiere al statu quo para la
defensa de principios y de tradiciones; por tltimo, el cuarto reconoce debate, didlogo y las
acciones de los actores pueden ser coartadas neutralizadas o recompensadas. (p.3).
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Inmaculada Egido Gélvez (20006) distingue tres modelos de gestién en el marco del andlisis de las produc-
ciones de la organizacién 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 enmar-
cado 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 distribucién del poder entre los miembros de la comunidad educativa y la toma de decisiones
compartidas en relacién directa con el contexto sociohistérico particular.

Silvina Gvirtz (2011) realiza su anélisis desde la distincién entre el planeamiento normativo y el planeamiento
estratégico para establecer una diferenciacién entre la administracién escolar y lo que denomina como “ges-
tién educativa estratégica” (Gvirtz, 2011, p.41), concepto que hemos desarrollado en pdrrafos anteriores. La
baja presencia de lo pedagdgico, el énfasis en las rutinas, la autoridad impersonal fiscalizadora, los trabajos ais-
lados y fragmentados, las estructuras desacopladas y cerradas a la innovacién, son las principales caracteristicas
del modelo de administracién escolar normativa, mientras que la gestién educativa estratégica se caracteriza
por la centralidad en lo pedagdgico, las habilidades para trabajar con la complejidad, culturas organizacio-
nales cohesionadas por una visién de futuro, la apertura al aprendizaje y a la innovacidn, el asesoramiento y
orientacién de profesionales e intervenciones sistemdticas y estratégicas. Este nuevo modelo se resume en un
liderazgo definido y trabajo en equipo.

Del administrador al gerente

Dos grandes construcciones discursivas parecen orientar las reflexiones y construcciones teéricas sobre la
direccién de centros educativos. Por un lado, diversos autores hacen referencia a direccién escolar, funcién
directiva o direccién de centros educativos (Cantén Mayo y Arias Gago, 2014, Santos Guerra, 2015, Vizquez
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 cum-
plimiento de las reglamentaciones con respeto a los estamentos jerdrquicamente establecidos en el sistema
educativo. Del mismo modo, se entienden que la direccién escolar implica coordinacién, desarrollo, trabajo
aunado, construcciones compartidas y colectivas, procesos democriticos de toma de decisiones, “hacer cre-
cer”, 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 direccién de centros educativos.

Sin embargo, la direccién escolar entendida como tarea de gestién (Blejmar, 2005, Cantero y Celman, 2001,
Ferndndez Dfaz, Alvarez Fernindez y Herrero Toranzo, 2002, Vifao Frago, 2001) comienza a ser el discurso
imperante y la construccién discursiva que se replica en numerosas reflexiones. La direccién escolar como
gestién implica considerar que los directivos de centros educativos deben centrarse en fortalecer su liderazgo,
capacitarse en el desarrollo de competencias, responder por resultados, buscar la eficacia y la eficiencia, in-
corporar a la evaluacién como proceso continuo para la mejora del centro educativo, colocar al cambio como
objetivo para conseguir procesos educativos de calidad, entonces la direccién se entiende centrada en activi-
dades estratégicas para alcanzar objetivos prefijados. A este discurso se asocia un directivo gerente de empresa
o ménager (Gémez Dacal, 2013) que vela por el cumplimiento de los objetivos de la institucién (eficiencia)
con uso 6ptimo de 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 evaluacién, la cual se
transforma a su vez en un recurso privilegiado para el control.

No se trata de una sustitucién de cierta nomenclatura por otra, sino que nos encontramos ante la incorpora-
cién de conceptos que entrafian una fuerte orientacién mercantilista y financiera tales como eficiencia, efica-
cia, resultados, emprendimiento, estdndares, competencias, flexibilidad, acreditacién, etc., conceptos que se
incorporan en todos los érdenes de la vida social, y por tanto, en el sistema educativo y en el cotidiano de la
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institucién escolar. Da Conceigio y Mota Parente (2012), afirman que: “ese cambio de nomenclatura sugiere,
entre lineas, una tendencia a la incorporacién de una nueva concepcién de organizacién de la educacion,
ensefando una connotacién ideoldgica que no se limita a una simple modificacién de la expresién “adminis-
tracién” por “gestion” (p. 483)”.

La naturalizacién de los conceptos asociados a logicas de mercado genera que en numerosas ocasiones ambos
discursos y los conceptos asociados a ellos se utilicen indistintamente. Ingrid Sverdlick (2006) entiende a la
gestion escolar como:

el punto de encuentro entre las lineas de politica educativa de las administraciones y las
concreciones de la actividad escolar y a la Direccién como el nicleo duro de la gestién,
como articulador, negociador e interlocutor entre la administracién central y la escuela. (p.

606).

Filomena Garcia Requena (1997) expresa de forma directa lo que considera es la funcién central del director
escolar al afirmar que: “el Director se ocupa, fundamentalmente, de los aspectos de cardcter organizativo, re-
presentativo y de gestién técnico-rectora. Es, por asi decirlo, de una forma resumida, el gestor, el organizador

de la actividad diaria (p.57)”.
Por su parte, Isabel Cantén Mayo y Ana Rosa Arias Gago (2014) afirman que:

a la direccién se le atribuye un rol dual, no sélo por el ejercicio simultaneo de la docencia,
sino por el cardcter conciliador de funciones administrativas y funciones de estimulo al
desarrollo de la ensefianza de mayor calidad y bajo un liderazgo educativo. (p.150).

Bernardo Blejmar (2005), en el mismo sentido entiende que:

gestionar la escuela es la responsabilidad (accountability, por lo que se rinde cuenta desde
el rol) del director. El se hace cargo del rol y desde allf se transforma en disefiador de si-
tuaciones con el fin de que todos los actores operen desplegando su maximo potencial en
términos de competencias y emocionalidad. (p.25).

En el caso argentino, resulta posible identificar la progresiva mutacién que han sufrido los discursos sobre la
direccidn escolar, desde la consideracién de la direccién como tarea administrativa hacia la identificacién de la
direccién como actividad de gobierno emparentada con el liderazgo, la eficacia y los resultados. No obstante,
se encuentra que en numerosas ocasiones estos dos grandes perfiles se encuentran yuxtapuestos y tensionados,
generando multiples contradicciones.

Las légicas disimiles entrecruzadas en los discursos sobre la direccidon escolar se transmiten con fuerza al co-
tidiano escolar. Discursos sobre direccién democritica, trabajo colaborativo, decisiones compartidas, fortale-
cimiento del respeto por el otro, colegialidad y desarrollo profesional se mixturan con précticas centradas en
la evaluacidn, la eficiencia, la imposicién de buenas practicas de calidad, la rendicién de cuentas y la mejora
como estrategia y fin en si mismo. Discursos que refieren a légicas heterogéneas y a formas contradictorias de
entender el trabajo escolar y el objetivo primordial de las instituciones educativas.

Reflexiones finales

Recuperar desde la revisién bibliogrifica los modelos tedricos acerca de la funcién directiva —que sin duda
no agotan la extensa variedad de tipologfas sobre la tarea del director escolar— y los discursos asociados a la
direccién escolar, permite visualizar en principio una tensién en los discursos acerca de la direccién de centros
escolares que se traslada al cotidiano de las escuelas a través de diversas y muchas veces encontradas demandas
hacia el director y sus tareas.

La funcién de los directores escolares entendida como la actividad de dirigir las instituciones educativas, se
asimila a roles y tareas tan diversas como conduccidn, gestién, gobierno, administracién, organizacion, lide-
razgo y/o gerenciamiento. Un modelo tradicional, asociado al cumplimiento de la norma y al seguimiento
de la reglamentacién que dimana de las politicas educativas, se mixtura y convive con un modelo de geren-
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ciamiento en el gobierno de las instituciones educativas, asimilado a las funciones de liderazgo pedagégico,
entrenamiento y desempefio eficaz, responsabilizacién por la mejora, las innovaciones y los resultados de la
tarea educativa en conjunto, en la bisqueda de profesionalizacion de la tarea de direccidn escolar. La intromi-
sién de l6gicas y discursos de corte mercantil y financiero en el trabajo de las instituciones educativas y de la
direccién escolar gana terreno e inclina la balanza hacia el gerenciamiento. A esto acota Vdzquez Recio (2013):

Los criterios eficientistas y mercantilistas son los que se toman para valorar los rendimien-
tos y los logros del sistema educativo y de las escuelas; criterios envueltos en un lenguaje
engafoso. Se comprueba cdmo se utilizan interesada y equivocamente términos que sue-
nan a humanismo, comprensividad, igualdad de oportunidades, para impulsar politicas
que favorecen la economia de mercado, y para introducir la semdntica completa de di-
cha economia: “calidad”, “eficiencia”, “excelencia”, “productividad”. El discurso neoliberal
consigue, por efecto goteo, la lexicalizacién educativa de esa terminologia de mercado. Ya
no resulta extrafo encontrarla en el discurso educativo; por el contrario, lo extrafio seria

no hallarlas (p.24).

La mercantilizacién y privatizacién de la educacién se instala mediante multiples procedimientos y estra-
tegias. Se incluye como concepcién y modo de entender a la educacion, al funcionamiento de los sistemas
educativos, a la tarea de las escuelas y a las funciones de los directivos en el cotidiano escolar. Progresivamente,
se extiende el uso de conceptos de mercado para explicar la actividad de los directivos. Conceptos de mercado
ingresan a las escuelas con afdn optimizador, enmascarando la progresiva penetracién y naturalizacién de los
centros educativos como espacios de produccién. Se exige a los directivos la obtencién de buenos resultados
con optimizacién de recursos en aras de la calidad educativa y de los buenos aprendizajes mientras la ausencia
de cuestionamiento sobre las légicas que subyacen en esas exigencias allanan el camino para la extensién y
consolidacién de un centro educativo mercantilizado y de un director educativo transformado en gerente. ®

Carolina Yelicich Borddn. Profesora y Licenciada en Ciencias de la Educacién, Facultad
de Filosofia y Humanidades (FFyH), Universidad Nacional de Cérdoba (UNC). Docto-
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Técnicas (CONICET).

Notas
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3.La Red Federal de Formacién Docente Continua creada mediante la Resolucién N°36/94 del Consejo
Federal de Cultura y Educacién, adopté como principales funciones el establecimiento de las prioridades
de perfeccionamiento, capacitacién e investigacién docente y la acreditacién y registro de las instituciones
provinciales que se incorporen a la red. Esta instancia de coordinacién nacional se completé con la creacién
de cabeceras jurisdiccionales en todas las provincias del pais.
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