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Alld en tiempos muy remotos, un dia de los mds calurosos del invierno el Di-
rector de la Escuela entrd sorpresivamente al aula en que el Grillo daba a
los Grillitos su clase sobre el arte de cantar, precisamente en el momento de
la exposicion en que les explicaba que la voz del Grillo era la mejor y la mds
bella entre todas las voces, pues se producia mediante el adecuado frota-
miento de las alas contra los costados, en tanto los Pdjaros cantaban tan
mal porque se empefaban en hacerlo con la garganta, evidentemente el 6r-
gano del cuerpo menos indicado para emitir sonidos dulces y armoniosos.

Al escuchar aquello, el Director, que era un Grillo muy viejo y muy sabio,
asintio varias veces con la cabeza y se retird, satisfecho de que en la Escue-
la todo siquiera como en sus tiempos. (Monterroso, 1997)






Presentacion

Hace afos que tenia el deseo de escribir este libro sobre direccion. Y no
son pocos los motivos que me impulsaban a ello. El primero fue haber vivi-
do la experiencia de dirigir un centro educativo en Madrid durante casi cua-
tro afos. Experiencia agridulce porque si bien comenzo6 con un proyecto y
un desarrollo mas que prometedor, termin6 de forma abrupta con un golpe
de poder que cortd bruscamente la experiencia.

No es el momento de abordar el problema que se me presentd al acep-
tar la invitacion de dirigir un colegio. Digo esto porque se trataba de un cen-
tro privado de gran tamano y con todos los niveles previos a la universidad,
habiendo defendido de forma intensa y constante la importancia de la es-
cuela publica. Quiza pudo mas el deseo de hacer posible un suefo. Y en el
comienzo asi fue. Aunque el desarrollo de la experiencia provoco un force-
jeo con el titular del centro que fue creciendo hasta la probablemente inevi-
table ruptura final.

La gota que colmo el vaso fue mi negativa a manifestarme contra la
LODE (Ley Organica para el Desarrollo de la Educacion, 1985) ya que yo en-
tendia que la nueva ley suponia un avance para la educacion de mi pais vy,
por supuesto, entre mis obligaciones contractuales no existia la de defender
las ideas e intereses del empresario.

El libro que publiqué bajo el titulo Yo te educo, tu me educas cuenta la ex-
periencia de mi primer afo de direccion (Santos Guerra, 1982, 1999 y 2002).
Tuve en mente escribir una sequnda parte sobre el desenlace que iba a llevar por
titulo «El se lucrar. En el seno del estupendo equipo que concibio y desarrollo el
proyecto nos planteabamos con frecuencia un hecho incontestable: «con nuestros
afanes docentes cobramos un sueldo y, al mismo tiempo, hacemos prospero
un negocio que crece sin cesar», deciamos. Como colegio privado habia in-
gresos por matricula, por venta de uniformes, por realizacion de actividades
extraescolares... El colegio tuvo 700 alumnos y alumnas el primer afio, 900
el sequndo, 1.200 el tercero, 1.700 el cuarto y ultimo que yo lo dirigi...

A lo que voy: en el ejercicio de mis tareas de direccion me pregunté
muchas veces cual era la esencia de mi funcion. ;Mandar, coordinar, con-
trolar, exigir, animar, proponer, estimular, formar, ayudar...? ;Tenia que dar
mas peso a las relaciones que a la eficacia? ;Era el cultivo de las relaciones
la base de la eficacia?
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El segundo motivo fue el haber impartido la asignatura de direccion de
centros escolares durante varios afos en la Universidad de Malaga. Impartir
una asignatura es la mejor forma de aprender algo sobre ella. Te obliga a
leer, a investigar, a preguntar, a responder, a sugerir, a debatir, a dialogar,
a escuchar a los alumnos y a los profesionales en ejercicio.

Recuerdo que un afo los alumnos y alumnas del curso propusieron par-
tir de esta espinosa cuestion: jes necesario un director o una directora como
organo unipersonal en una escuela? Los argumentos en contra no eran ba-
ladies. A algunos de ellos yo mismo me sumaba con entusiasmo. Esta claro
que cuando alguien piensa por todos, los demas tienden a no pensar. Cuan-
do alguien se responsabiliza de todo, existe el peligro de que nadie mas se
responsabilice de nada. Cuando uno decide por todos es mas que probable
que los demas se inhiban ante las decisiones.

Otro afo, a sugerencia de los alumnos y alumnas, incluimos un tema
novedoso en el curriculum. Digo novedoso porque nunca lo habia visto an-
teriormente en ningun temario sobre direccion. La pregunta se formulo en
estos términos: {Qué sentimientos tienen los directores y directoras en el de-
sarrollo de sus funciones?

El tercer motivo es el haber participado en experiencias de formacion
de directores y directoras. Muchas veces tuve que compartir la experiencia
con inspectores de Educacion. Después de recibir de ellos unas bien es-
tructuradas indicaciones sobre la importancia de su gestion y sobre la ne-
cesidad de conocer, cumplir y hacer cumplir la normativa, mi propuesta
resultaba un tanto desconcertante: «;por qué no pensar que la obligacion
de un director o directora es analizar la normativa, criticarla con dureza
y exigir a los responsables una explicacion rigurosa sobre su finalidad y
sentido?».

El cuarto motivo es la consideracion de que esta funcion es realmente
importante en las escuelas. No tanto por las actividades que se realizan en
ella cuanto por el sentido que las inspira. He visto cientos de libros sobre di-
reccion. La mayoria de ellos se preocupan por explicar cuales son las tareas
que deben realizar los directores y directoras. He visto menos que tengan
como objetivo explicar cual es el sentido de la funcion. Es decir, cual es
el cometido, la finalidad, la esencia de la tarea.

El quinto es la inquietud que me asalta sobre la época que estamos
viviendo y sus negativas influencias en la educacion. Vivimos inmersos en
la cultura neoliberal. De ahi se deriva una obsesion por la competitividad,
por la eficacia, por el individualismo, por la privatizacion, por la reificacion
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del conocimiento. Todo ello lleva a entender la escuela como una empre-
sa y al director como un gerente. Creo, con Laval (2004) que la escuela no
es una empresa, aunque cuente con alguna de sus caracteristicas. No tiene
fines similares, no trabaja con materiales sino con personas, la naturaleza
de la autoridad es completamente distinta...

El sexto motivo es la preocupacion que me causa ver casos de abuso de
poder inadmisibles en el ejercicio de la funcion. Casos en los que un eviden-
te y flagrante mal desempefio de la funcion se ve respaldado por la inspec-
cion educativa. Me molesta el abuso de poder, pero lo veo especialmente
inadmisible en educacion.

Es probable que el titulo le haya sorprendido a algun lector. Me gustan
las metaforas para expresar ideas, aunque s€¢ que la metafora ilumina una
parte de la realidad y deja otras partes en la penumbra.

Metamos en una bolsa de plastico una manzana con varios caquis, nis-
peros o cualquier otra fruta que no esté madura. Al cabo de unos dias las fru-
tas que estan en contacto con la manzana maduraran. El efecto se debe a las
feromonas que tiene la manzana. Esa influencia de la manzana me parece
una excelente metafora de la direccion escolar. La direccion es una fuerza
que consigue que las personas que estan alrededor de quien la ejerce acaben
madurando y alcanzando su sazon. Sin ningun ruido. Sin ninguna violencia.

El diccionario define asi la palabra feromona: «sustancia quimica que,
emitida en dosis infimas por un individuo en el medio exterior, provoca en
los congéneres reacciones comportamentales especificas». La accion de la
autoridad ha de ser esa sustancia casi magica que provoca el crecimiento.
La etimologia de la palabra autoridad tiene esa misma concepcion de la que
estoy hablando. En efecto, la palabra autoridad proviene del verbo latino
auctor augere, que significa «hacer crecer».

Hay otras formas de entender la direccion. Algunas de ellas son propias
de este momento, caracterizado por la filosofia de la cultura neoliberal. Me
preocupa en especial la corriente empresarial que trata de convertir a la per-
sona que dirige una escuela en un mero gestor.

Una vision jerarquica de la direccion, descendente, autoritaria es poco
coherente con la naturaleza educativa de la escuela. Porque la escuela
tiene que ensenar ciudadania. Y los ciudadanos piensan, deciden, partici-
pan y exigen. Los ciudadanos no son profesionales de la obediencia sino
del compromiso.

El director (o la directora), desde mi perspectiva, ha de ser el represen-
tante de la comunidad y, por consiguiente, ha de ser elegido por ella. Ha de
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ser un primus inter pares, un coordinador de la actividad y generador de buen
clima y de relaciones positivas. Inspirador de proyecto y alentador de inicia-
tivas. No es el que lo hace todo, no es el unico que piensa y el que se res-
ponsabiliza por todos los demas. Al hacerlo asi, no deja crecer a los otros. El
director (me gusta mas hablar de equipo directivo) es el que sirve de agluti-
nador de la comunidad. Una persona que se apasiona por la formacion ver-
dadera, que va mas alla de los simples aprendizajes intelectuales. En
definitiva un generador de feromonas que propicia el crecimiento y la ma-
duracion.

Algunos textos se han publicado previamente. Por eso hay algunas
ideas que se repiten. Por ejemplo la idea de que la palabra autoridad pro-
viene del verbo latino auctor, augere que significa «hacer crecer». En reali-
dad es la idea matriz de este libro. De todos modos, pido disculpas a la
persona que lo lee ya que con buena logica pensara que con una vez hubie-
ra bastado. He preferido dejar los textos tal como se redactaron inicialmen-
te. Sdlo respetando su contenido inicial conservaran su sentido.

Espero que este libro sirva para recrear la funcion directiva, tan impor-
tante en las escuelas y tan peligrosamente amenazada por la filosofia de al-
gunas leyes y por las coordenadas en que se mueve la cultura neoliberal.

Pensara quien lo lea que se trata de un libro que va contracorriente. Es
mas que probable. Sé que es mas dificil avanzar en contra de ella que a
favor. Pero solo a los peces muertos los arrastra la corriente.
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El concepto de direccion

El titulo de este libro, Las feromonas de la manzana, constituye, a
mi juicio, una excelente metafora sobre la direccion escolar. Las manza-
nas, como decia en la presentacion, tienen unas feromonas de tal natu-
raleza que, si metes en una bolsa de plastico una manzana madura y
frutas verdes, las feromonas de la manzana hacen que las frutas verdes
maduren.

Me lo habian contado y lo quise comprobar. Coloqué una manzana
en el interior de una bolsa y meti con ella varios caquis verdes. Fuera de
la bolsa dejé otros caquis, igualmente verdes. Al cabo de unos dias, los ca-
quis que estaban fuera de la bolsa seqguian verdes mientras que los que
habian recibido la influencia de las feromonas de la manzana estaban ya
maduros.

Pienso que esta es una poderosa y precisa metafora de la direccion. La
direccion educativa ha de ser una influencia silenciosa, persistente y bene-
ficiosa que hace crecer a quienes estan al lado.

Cuando hablo de direccion educativa no lo hago solo por el hecho de
que se trata del director de una institucion educativa sino porque pienso en
un tipo de direccion que educa a quien la ejerce y a quien recibe su in-
fluencia.

La polisemia de las palabras hace que muchas veces nos confundamos
creyendo que estamos hablando de lo mismo. El lenguaje sirve para enten-
dernos y también para confundirnos.

¢Qué quiere decir una persona cuando habla de «un buen director o
una buena directora»? jHabla de un jefe, de un guia, de un coordinador, de un
amigo, de un maestro, de un padre, de un lider, de un técnico, de un geren-
te, de un hermano mayor, de un capataz...?
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