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Resumen

El presente estudio versa sobre las redes de trabajo que tienen
lugar en cuatro agrupamientos de escuelas de la cuidad de
Aveiro. En los dltimos anos las investigaciones sobre el lide-
razgo educativo han cobrado gran importancia tanto en las
revistas cientificas como en los encuentros interdisciplinares.
El ejercicio de un buen liderazgo supone un factor de calidad
en la organizacién y este contribuye de manera directa en el
ambiente de trabajo; en el estado emocional del equipo do-
cente; en la toma de decisiones y, en las relaciones de colabo-
racién que tienen lugar dentro de las escuelas. El director del
agrupamiento, como lider de la institucién, es un favorecedor
de los profesionales que trabajan en ¢l y por tanto un agente
a tener en cuenta.Interesa indagar en una de las dimensio-
nes sobre desempefio de un liderazgo exitoso: las relaciones
dentro de la comunidad escolar. Conocer y comprender las
relaciones que acontecen dentro del agrupamiento y cémo
estas se representan en la figura del director como lider de la
institucién. Evidenciar si interfieren o no en el desarrollo del
agrupamiento.La metodologia seleccionada para este trabajo
responde a la indagacién colaborativa, en la que se describen
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los procesos acontecidos en directivos y docentes miembros
de los agrupamientos. Se realizaron un total de nueve entre-
vistas en cuatro de los agrupamientos de la cuidad de Aveiro
(Portugal). Para posteriormente someter a andlisis de contenido
los datos recopilados en esos encuentros. Los resultados ponen
en evidencia la importancia y el gran potencial que tiene la
direccidén en la configuracién de las relaciones dentro de las
escuelas. El director se dibuja como un eslabén clave en las
relaciones interpersonales e institucionales, desde una figura
de lider. Un liderazgo forjado en una buena gestién econdémica
y humana, con afén por mejorar los procesos de ensefianza
y aprendizaje. Al igual que se destaca su notable papel en el
establecimiento de redes de colaboracién, en la configuracién
de acuerdos y alianzas.

Palavras-chave: Agrupamiento de escuelas; Liderazgo; Mejora
educativa; Relaciones.

Introducciéon

La configuracién de las escuelas portuguesas se caracteriza por
estar distribuida en agrupamientos de escuelas (AE) (Portaria n.°
1181/2010 — Legislacién portuguesa). Es decir, un ndimero de escuelas
— relativamente cercanas — pertenecen a una estructura mayor bajo
la direccién de una sola persona, el director o directora, ubicado de
manera fisica en una escuela “sede”. Quien no suele dar docencia,
sino dedicar sus esfuerzos a la gestién y la coordinacién de estas con
el gobierno y la regulacién local de politicas y pricticas educativas.
Estas organizaciones escolares no solo comparten direccién y equipo
directivo sino que también se sustentan en el mismo proyecto educativo
(Decreto-lei n° 75/2008 - Legislacién portuguesa).

De esta configuracién surge un estilo de “liderazgo de tipo
unipersonal, mds solitario y, eventualmente, aislado; mds jerdrquico
y asimétrico, menos compatible con el debate entre diferentes racio-
nalidades, pluralidad de puntos de vista, procesos de decisién de tipo
intersubjetivo” (Lima, S4 & Torres, 2020, p.11).

Ante esta configuracién tan particular, existen un amplio debate

(Bocchio, 2016) que sigue atun sin alcanzar un acuerdo. La realidad
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educativa en general es compleja, contradictoria y retante. A dia de
hoy, los centros que viven aislados, los docentes que no interactian con
sus pares, se ven superados e impotentes frente a la envergadura de los
retos que deben acometer. Conviene pues indagar en las relaciones que
tienen lugar dentro de las escuelas, para entender cémo es el ambiente
de trabajo y de qué forma este condiciona el desarrollo del profesorado

y de la institucién en si.

El lider favorecedor de espacios y redes de reflexién

Uno de los agentes clave en el desarrollo de las instituciones es
el lider. Ubicdndolo en la figura del director de la escuela a pesar de
que puedan existir otros lideres dentro de esta. Segtn Pashiardis y
Brauckmann, (2009) los lideres han de favorecer espacios de reflexion
e implicacién que derive a espacios de dialogo y construccién conjunta.
Su trabajo no es solo apoyar, sino legitimar y alimentar altos niveles
de reflexién, emocién y colaboracién (Shulman, 1997). Asumiendo
nuevos retos dentro de las organizaciones; como promotores y genera-
dores de cambio (Caro, Castellanos, & Martin, 2007), produciendo un
beneficio a nivel grupal y al establecimiento de vinculos de confianza
(Serrano Orellana y Portalanza, 2014).

Se hace inexcusable la idea del lider como salvador omnipotente
de los problemas de las escuelas, hay que pensar en un lider orientado
para desarrollar el capital profesional de los docentes (Hargreaves y
Fullan, 2014). Obviar los lideres tradicionales y unidireccionales por un
lider que comparta y distribuya responsabilidades y decisiones. Durante
muchos anos los lideres han poseido el cien por cien de autoridad,
ejecutando acciones desde arriba sin contar con las opiniones de los de
abajo. Afortunadamente en los tltimos anos este papel: individualizado,
jerarquizado e idolatrado ha quedado repartido entre otras personas
dentro de la institucién escolar.

Segtn Bolivar y Bolivar y Ruano (2014) cultivar la participacién
y el liderazgo distribuido; generar relaciones respetuosas y de confian-
za; promover la colaboracién para aprender; asegurar una estructura

de apoyo, buscar apoyos y facilitadores externos, entre otros, son
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elementos clave para la mejora educativa. Los buenos lideres escolares
son aquellos que influyen en los resultados de los estudiantes a través
de la capacidad de influencia que ejercen sobre sus companeros de
profesién (Gracia-Garnica y Caballero, 2019). Boyce y Bowers (2018),
corroboran que el liderazgo de la direccién y su influencia tienen un
fuerte efecto en el clima de la escuela y en la satisfaccién y el com-
promiso del profesorado.

Los estudios internacionales que han visto la luz en estos tltimos
anos ratifican la potencialidad que tiene el liderazgo para con el incre-
mento de la calidad en la organizacién de los centros y el alumnado
(Darling-Hammond, 2012; Du Plessis, 2013; Bolivar, 2019; Gronn
and Ribbins, 2003; Marzano, Waters and McNulty, 2005; Kythreotis
and Pashiardis, 2006). Supone un elemento clave en la eficacia de las
organizaciones y en el aprendizaje de los alumnos. El comportamiento
del lider repercute en sus seguidores por lo que el éxito o el fracaso de

este estd estrechamente relacionado con el adalid.

El éxito con que el liderazgo se distribuye entre los profesores depende
crucialmente de la iniciativa de los directores, autoridad formal
de la escuela. Esto requiere que el director coordine las diferentes
responsabilidades asignadas, que desarrolle capacidades en los seguidores
(para ejercer el liderazgo), que supervise las actividades en las que otros
miembros estdn al frente, y que proporcione el feedback adecuado
cuando corresponde. (Leithwood et al., 2009, p.248)

El ejercicio de un buen liderazgo supone un factor de calidad
en la organizacién y este contribuye de manera directa en el ambiente
de trabajo; en el estado emocional del equipo docente; en la toma de
decisiones y en las relaciones de colaboracién que tienen lugar dentro
de las escuelas.

Sabemos que es importante trabajar y coordinarse con los demds
compaieros de la escuela. Un docente solo no puede afrontar los retos
diarios, por lo que es clave establecer redes y alianzas de trabajo con sus
pares. Y si esta cohesién tiene lugar con otras escuelas y agentes educa-
tivos, estarfamos alcanzando un nivel de desarrollo muy enriquecedor,
préximo a las conocidas Comunidades Profesionales de Aprendizaje
(Bolivar y Bolivar Ruano, 2014).
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De la Garza, Ruiz, y Herndndez (2013) encontraron en su inves-
tigacién que existe correlacién entre la motivacién que el lider proyecta
y el clima organizacional satisfactorio, demostrando que cuando un
lider incentiva a mejorar la calidad del desempeno contribuye a que
los empleados sientan que su trabajo contribuye a mejorar la calidad
de la organizacién.

Las relaciones y la calidad de estas favorecen el buen desempefo
profesional de los docentes que conforman un centro educativo, y
que son impulsados desde la direccién escolar. Siendo este un agente
clave para la mejora escolar y social que se vive dentro de los muros
de las escuelas.

Una organizacién escolar se construye dentro de un ecosiste-
ma influenciado por el ambiente de trabajo y la cultura del centro.
Entendemos que cada escuela entreteje su ejercicio en funcién de las
personas que la habitan y este hecho nos conduce a sumergirnos en las
relaciones propias del dia a dia. Siendo conscientes de que el modelo
relacional condiciona la organizacién, el ambiente de trabajo y por tanto
el desarrollo del agrupamiento. Interesa indagar en una de las dimen-
siones sobre el desempefo de un liderazgo exitoso: las relaciones dentro
de la comunidad escolar para conocer y comprender las relaciones que
acontecen dentro del agrupamiento y si estas estdn influenciadas por
alguna circunstancia. Por lo que nos adentramos en los discursos para
poder dar luz a los patrones de relacién que acontecen en los agrupa-

mientos de escuelas de Aveiro.

Método

El estudio recoge la opiniones de directores y docentes en base
a cé6mo son las relaciones que acontecen dentro de los centros. Se
opta por el enfoque biogréfico narrativo (Craig 2007; Kelchtermans
1999) que posibilita tener acceso a un conocimiento mds profundo
de los procesos educativos, como medio de reflexién (Huberman et
al. 2005). La investigacién biografico narrativa nos ayuda a entender
cémo los docentes dan sentido a su trabajo y cémo actdan en contextos
profesionales (Bolivar y Domingo, 2018). Estas historias contadas, que
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permite entrar en los significados de los datos recolectados de manera
mds discursiva. Aprovechando los didlogos para bucear en las ideas
que tienen los directores y docentes sobre las interacciones que forman
parte de su vida diaria.

Se presentan los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas,
entre finales del 2019 y principios del 2020, en cuatro agrupamientos
de escuelas de la cuidad de Aveiro.

Participantes

Los participantes del estudio fueron seleccionados de forma
intencional. Pues interesaba conocer la realidad de los agrupamientos
de Aveiro. Se entrevistaron a un total de nueve personas, de los cuales
cuatro son directores de escuelas (tres hombres y una mujer) y el resto
profesorado y miembros del equipo directivo (cinco mujeres en total).
Aunque la muestra representa una poblacién mayor, pues simboliza a
28 escuelas de estos cuatro agrupamientos.'

Instrumentos

Se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas en torno a los
intereses del estudio cuyo objetivo era: evidenciar, sacar a la luz las re-
laciones que acontecen dentro de los agrupamientos. Para el desarrollo
de las entrevistas se elaboraron dos guiones de entrevista (ver cuadro 1
y 2), uno para los directores de estos agrupamientos de escuelas y otro

para los docentes.

' Datos recogidos en la Carta de Educacién de Aveiro. Disponible en: https://www.

cm-aveiro.pt/cmaveiro/uploads/writer_file/document/861/carta_educativa_aveiro.

pdf. Consultado el 29/10/
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Cuadro 1 - Guién de entrevista a los directores

Me podria comentar un poco su trayectoria profesional. Cémo llegé a ser
director y por qué. Motivaciones. Circunstancias que lo derivaron.

Cémo suelen ser las relaciones en este centro: 1) entre el director y los
docentes. 2) Entre los docentes con ellos mismos. 3) Entre la direccién y
las familias. 4) Y entre las familias y los docentes. De qué tipo son esas
relaciones: sobre cuestiones pedagogicas; afectivas; burocrdticas...

Cudles son los principales canales de comunicacién que tienes para comu-
nicarte con los demds profesores, y ellos contigo tienen algiin medio de
comunicacién.

Cuando un profesor tiene dudas/dificultades sobre algo a quién suele
acudir ;cudl es el proceso a seguir? ;esta institucionalizado o es parte de
la dindmica informal del centro?Cada centro tiene una cultura diferente

a la hora de relacionarse. Me podrias comentar cémo, dénde y cudndo
aprovechan los docentes para relacionarse... ¢j. Patio del colegio, a la hora
del recreo...

Cuando quieres implantar alguna nueva propuesta. Cémo lo haces. Qué
protocolo sigues. Tanto para los docentes como para las familias.

Tienes alguna relacién con otras instituciones que estdn fuera de la escuela.
Ej. Cdmara Municipal...

;Cémo son las relaciones entre las diferentes escuelas que coordinas? ;Existe
alguna relacién entre ellas de manera formal o informal?

Su forma de gobernar su centro se ha visto influida por algiin acontecimien-
to o circunstancias. Se ha planteado alguna vez esta cuestién.

Cuadro 2 - Guién de entrevista a docentes

Cargo que ocupa. Tiempo en el centro.

Cémo suelen ser las relaciones en esta escuela: 1) entre el director y los do-
centes. 2) Entre los docentes con ellos mismos. 3) Entre la direccién y las
familias. 4) Y entre las familias y los docentes. De qué tipo son esas relacio-
nes: sobre cuestiones pedagdgicas; afectivas; burocrdticas...

Si te planteas realizar un cambio en tu préictica docentes a quién acudes.
Quién es la primera persona en la que piensas. Por qué lo eliges a él/ella. Qué
caracteristicas destacas para su eleccién.

Cuando ti tienes alguna duda o dificultad ;a quién acudes? Y ;por qué a él
o ella?

Ante dudas o problemas que surgen en el centro/en el aula/entre los com-
paneros/ ;con quién cuentas?; ;en quién te apoyas? Qué caracteristicas tiene
esa persona. Por qué te apoyas en ella?

Dénde y cudndo hablas mds con los compafieros: Sobre problemas de clase,
sobre situaciones del colegio.... Qué espacios (fisicos o temporales) existen o
usas para ello ej. Patio del colegio, a la hora del recreo...

Si tienes un conflicto con un compaiiero qué sueles hacer. A quién se lo cuentas.
Si te sientes desmotivado por algo a quien se lo sueles contar. Por qué a él/ella-
Cuando tienes que hacer muchos papeles o cuestiones burocrdticas y no en-
tiende bien los procesos de realizacién a quién pides ayuda.

Si tienes una duda sobre la metodologia de clase o las cuestiones pedagégi-
cas a quién consultas o pides consejo.

Cémo es la relacién con las familias del centro. ;Existen protocolos de comu-
nicacién con ellos?

Tienes contacto con otros docentes de otras escuelas del agrupamiento. En
qué se basa ese contacto.

Tienes la percepcidn de que haya algunos companeros que lleven a cabo inicia-
tivas o tomen decisiones, formen equipos... sin contar con la direccién.
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Resultados

Los resultados se presentan en dos bloques: uno muestra el sentir
de los directores en cuanto a cémo perciben ellos las relaciones en su
centro. De otro lado, se exponen las opiniones que tienen los docentes

sobre estas interacciones.

Percepciones de los directores

Entrando en los guiones de entrevista a los directivos se analizan
las opiniones de manera conjunta. Unificando ideas y coincidencias
entre ellos o destacando aspectos llamativos en sus respuestas.

Comenzamos por cudl fue la motivacién que los impulsé a ser
directores. Todos, de manera previa, han desempefado diferentes cargos
en la gestién de escuelas. Los cuatro se caracterizan por gozar de una
larga trayectoria en el puesto de Director/a, en algunos casos supera
las tres décadas. Ademds de que todos llevan anos como directores del
agrupamiento donde se ubican actualmente.

Los cuatro coinciden en la forma en cémo llegaron a ser direc-
tores. Tras afos de trabajo en cuestiones vinculadas a la gestién o por
diferentes circunstancias se ven abocados a ocupar el puesto de director.
Ninguno manifiesta el deseo inicial de llegar a este punto, sino que las
circunstancias los derivan a terminar en este cargo.

Cuando se les pregunta sobre cémo son las relaciones entre la
direccion y los docentes del agrupamiento, todos las califican como
buenas, pero tres de ellos matizan que el papel de director condiciona
esos vinculos y los ubica en una posicién complicada, que se mueve
entre los docentes y la administracién (el Gobierno).

Detectan que algunos companeros no tienen capacidad para
separar el rol de director con el de companero. Y que eso impera en el
momento de intercambio de ideas, toma de decisiones, afrontamiento
de acuerdos, etc. Ante esta situacién uno de los directores comenta
que es dificil ejercer un régimen colegiado, por la forma en como son
vistos. Otro comenta que tiene un rol muy duro y que juegan un papel

que lo posiciona en un lugar complicado a la hora de interactuar con
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companeros. El tltimo percibe que las personas cambian el discurso
al dirigirse a él. Detecta que si hablan con ¢l el discurso y la forma es
diferente a como lo hacen con un compaiero de disciplina por ejemplo.
Considera que el cargo de director transforma la relacién que existe
entre los compaferos y la direccién. Sobre todo en los agrupamientos
mds mayores.

Si entramos en qué cariz tienen esos encuentros entre direccién
y docentes uno de ellos comenta que principalmente para cuestiones
profesionales. En algunos casos personales pero porque interfieren en
el desarrollo de la profesién.

De otra parte, a la pregunta sobre cémo perciben las relaciones
entre los compaiieros encontramos dos posiciones distintas. De un lado
dos de ellos afirman que son buenas, pero con los docentes de la misma
escuela. Cuando hablamos de la relacién entre las distintas escuelas del
agrupamiento la cosa cambia. Aqui todos coinciden en que las relacio-
nes son escasas. La frecuencia de estas estd condicionada por cursos de
formacién y almuerzos que tienen lugar a lo largo del curso académico.
Se sospecha que son pocos los momentos en lo que se sienten parte de
una misma estructura/familia. De otro lado, dos centros destacan que
podria ser mejor, pues esta relacién suelen ser para encuentros muy
académicos, como la evaluacién o decisiones pedagégicas importantes
que hay que tomar.

Resulta llamativo que los centros en los que la media de su pro-
fesorado supera los sesenta afios se detecten relaciones mds fisuradas,
encuentros mds frios. Condicionados por una jerarquia inconsciente-
mente asumida en la cultura del centro. De igual forma el tamafo del
agrupamiento y la trayectoria de este también influye en el ambiente
que se vive, siendo mucho mds dspero y tensionado.

Interesados en conocer cémo se relacionan las familias con
las escuelas, preguntamos a los directores sobre cémo es el vinculo
entre las familias y los docentes. Encontrando una percepcién mucho
mds formal y fria en cuanto a la direccién-familias que a familias-do-
centes. En el caso de los directores las respuestas no llegan mds alld
de cuestiones burocrdticas e institucionales. Esto nos hace pensar
que el grueso de los intercambios con los padres viene de la mano

de los docentes.
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Otra de las cuestiones que se plantearon fue que destacaran qué
momentos y canales de comunicacién suelen usar para relacionarse.
La respuesta principal fue que el momento de intercambio, a nivel
informal, se da en lo intervalos o almuerzos y los espacios de forma-
cién. Y los canales que suelen usar son el email y los coordinadores
que se ubican en el resto de centros del agrupamiento.

Entrando en el diagrama relacional se les formula la pregunta
de a quién o a quienes acuden cuando los docentes tienen al-
guna dificultad, y todos citan “la direccién”. Parece ser que ellos
detectan que los companeros recurren a ellos ante cualquier apuro.
Existe también un director de turma (aula) y un coordinador (por
centros) que puede filtrar algunas situaciones pero la mayoria llegan
a la direccién.

Como ultima cuestién a analizar interesaba conocer cémo era
la estrategia puesta en marcha a la hora de ellos proponer nuevas
acciones. Se abstraen dos repuestas: una mds formal y otra menos
formal. Con respecto a la primera, suelen usar organismos como el
Consejo Pedagdgico y de manera informal hablan con personas in-
fluenciadoras con capacidad de liderazgo. Personas con conocimien-
to, formacién y bien valoradas entre los demds. Una vez que estos
individuos aceptan, conocen o son sensibles, se produce una cascada
de propagacién resultando muchos de ellos implicados en procesos

de transformacién.

Aportaciones de los docentes

Seguidamente se presentan las percepciones de los docentes
seleccionados. Destacar que dos de ellos forman parte del equipo di-
rectivo y los otros dos ocupan cargos de gestién como coordinadores
de departamentos. Todos y cada uno de ellos atesoran mds de veinte
afios dentro del agrupamiento en el que se les entrevista, por lo que
sus opiniones estdn mds que fundamentadas.

A la cuestién de cémo perciben la relacién entre los compa-
fieros y la direccidén la respuesta es positiva, excepto en uno de los

centros en los que tras la reciente jubilacién del director impera un
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ambiente un poco dificil — por los temores de quién serd el sucesor.
Destacan que hay armonia gracias a que desde la direccién se busca
mucho el consenso y el trabajo conjunto. Suelen ser relaciones basadas
en cuestiones burocrdticas y pedagdgicas, solo uno de ellos destaca
que el trato entre director y docentes se basa en una interaccién
cercana y pacifica.

En otro de los centros se matiza que la mayor parte de los
docentes hablan con él como director, no como colega. Visién que
coincide con la percepcién de los directores mostrada anteriormente.
Considera que las personas no conocen bien al director y por eso no
saben cémo relacionarse con él. Ademds de que tienen otro problema:
que hay docentes que no tienen un ficil acceso al director -porque
estdn en otra escuela, y vienen solo dos veces al ano- como en aquellos
agrupamientos mds grandes.

Esta percepcién desdefiosa que pueden tener los docentes tam-
bién puede estar influenciada por la insatisfaccién que sienten hacia
el Ministerio. En uno de los centros nos comentan que los docentes
estdn cansados de que las politicas educativas cambien tanto, lo que
provoca un divorcio entre el Ministerio y el profesorado, y el director
en este caso ocupa un lugar intermedio entre ambos.

Entrando en las relaciones entre los propios docentes sefialar
que tres de ellos destacan que las relaciones son fluidas y existe un
sentido de pertenencia fuerte y orgullo de pertenecer a un equipo.
Ademds uno de ellos enfatiza que son profesores muy formados y pre-
ocupados. En otro, consideran que hay mucha comunicacién informal;
por ejemplo el momento del café, momento en el que se resuelven
muchas dudas. Se cree que este vinculo podria ser mayor si no fuera
por la reduccién que ha habido del horario (complemento no lectivo)
en el que han reducido los momentos informales de interaccién.

Por el contrario, otro de los centros definen las relaciones
entre docentes como no muy buenas. Sin afdn de generalizar parece
que los docentes estdn pasando por procesos complicados en la re-
estructuracién de su profesién. Provocando estas situaciones tension
entre ellos. Se anade que cuanto mds longevo es el docente a nivel
cronoldégico, mayor es la impresién de sentirse poco reconocidos o

apoyados; tanto por las familias como por el Gobierno. Esta relacién
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puede entenderse de una forma sutil en la que hay cordialidad pero
poca familiaridad. Los docentes se respetan, se acompanan pero exis-
te una linea invisible, un espacio privado (problemas con alumnos,
dificultades pedagdgicas) que no invaden.

Complementario a la opinién del director plasmada mds arriba,
coinciden en que ante decisiones importantes es el Consejo Pedagégico
el que tiene la ultima palabra. Afiadido a esto en una escuela comentan
que en el centro hay lideres ocultos que muchas veces lideran de manera
oculta e intermedia mds que la propia direccién. Personas con capacidad
de influir o con gestiones importantes que suponen un favoritismo ante
ciertas actuaciones.

Cuando se les plantea que expliquen cémo son las relaciones
entre los demds companeros del agrupamiento todos coinciden en que
son escasas. Que los momentos de encuentro se limitan a espacios
de formacién o almuerzos en fechas senaladas. Uno de los docen-
tes entrevistados ha podido vivir la experiencia de estar en otra de
las escuelas del agrupamiento y comenta que el sentimiento que le
invadia era de soledad. Lo que nos hace pensar que no solo la sepa-
racién fisica existe sino que ésta también es profesional y relacional.
Complementario a esta idea, el tamafo del agrupamiento también
condiciona mucho el ambiente relacional. Nos encontramos escuelas
con casi un centenar de docentes frente a otras con apenas la media
docena, lo que supone una variable a contrastar. Obviamente en los
agrupamientos mayores las relaciones son mds dificultosas, frente a
escuelas que con tan escaso nimero de docentes cualquier encuentro
informal supone un momento excepcional para resolver dudas, llegar
a acuerdos, etc.

En referencia a relaciones con las familias se diferencian dos
escenarios, familias con situaciones muy complicadas socialmente, que
demandan mucho y padres que no aparecen por el centro en todo el
ano. Parece que en esta cuestion influye mucho el nivel socioeconémico
y el contexto donde se ubica la escuela.

Finalmente se agrupan las respuestas a las preguntas de a quién
acuden cuando tienen dudas, dificultades, conflictos o se sienten
desmotivados. A nivel generalizado la respuesta mds usada es la direc-

cién, seguido del director de turma o los compaferos de turma.
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Discusién y conclusiones

Los resultados revelan multitud de aspectos muy interesantes que
ofrecen pistas sobre cdmo son las relaciones y de qué manera estas influyen
en el desarrollo de la escuela o del propio agrupamiento en si. Es importante
resaltar que las conclusiones aqui extraidas no pretenden ser generalizadas
en el resto de escuelas. Desde la investigacion narrativa se apoya que Sino
agrupar respuestas desde la propia percecién y narrativa de los sujetos.

Entrando en la primera aportacién podemos afirmar que los agru-
pamientos estdn liderados por profesionales con una gran experiencia y
profesionalidad. Se caracterizan por un liderazgo participativo o demo-
crético (Fierro y Villalva, 2017) promocionando momentos de reflexién y
colaboracién (Shulman, 1997). Lideres que conocen y aplican estimulos
para que su colectivo docente afronte mejor los retos diarios. Impulsores
de ambientes de trabajo que supongan nuevos retos desde la motivacién
personal (Caro, Castellanos, & Martin, 2007; Curtis & O’Connell,
2011), donde los implicados crecen y se desarrollan (Thompson, 2012).

A pesar de que se percibe un buen ambiente de trabajo y una
relacién efectiva que potencia el mejor desempefio laboral (Jeon &
Ardeleanu, 2020), existen matices que fragmentan esta atmdsfera de
trabajo. Segun la visién de los directores, se percibe un cambio relacio-
nal cuando dialogan con los compaferos. Parece ser que su posiciéon y
cargo limita a la hora de entablar didlogos mds alld de las propias dudas
y cuestiones urgentes a resolver. Idea que coincide con trabajos sobre
cémo el clima laboral influyen en el desempefio del personal docente
(Enriquez y Calderén, 2017; Jeén y Ardeleanu, 2020).

Hemos detectado una serie de aspectos, llamativos bajo nues-
tro punto de vista, que influyen en el clima relacional y que coartan
sobremanera las relaciones dentro de la escuela. El primero de ellos
es la historia del agrupamiento y de la escuela en si. Aunque parezca
curioso la propia idiosincrasia en la que se sustenta la escuela restringe
los momentos de compartir y la cultura relacional. Los acontecimientos
pasados y la forma en cémo se pudieron vivir condicionan los ambientes
de trabajo presentes. Podemos aseverar que las relaciones traspasan los
calendarios del centro, maquillando a estas de los recuerdos y sucesos

respirados dentro de los muros de la escuela.
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Otro de los aspectos que detectamos que influyen en las relaciones
que se dan es, la propia construccién del edificio. Sin saberlo el arquitecto
que irguié los pilares de la escuela no era consciente de la influencia que
estos iban a tener en el comportamiento de las personas y mucho mds
cuando estos superan las 16 décadas. Se han detectado diferencias con
respecto a construcciones mds actuales frente a edificios mds longevos. Por
lo que debemos entender y ubicar los discursos en funcién de cuestiones
como: antigiiedad del edificio, valor histérico, trayectoria del agrupamien-
to, desarrollo profesional de los docentes que trabajan en él, entre otros.

Sumado a la historia del agrupamiento y la construcciéon del
edificio, se detectan también diferencias relacionadas con la edad y el
nimero de docentes. Se ha podido observar que en los agrupamientos
donde el profesorado tiene mds edad las relaciones suelen ser mds frias y
distantes frente a las escuelas donde el colectivo docente es joven y con
menos experiencia docente. Igual ocurre con el nimero de profesores.
A mayor niimero de personas, encuentros menos frecuentes y apegados.
Inverso a pocos profesores, en las que las relaciones suelen ser mucho
mds asiduas y familiares.

En este sentido, y agrupando todas las ideas anteriores somos
conscientes de que el modelo de las relaciones estd condicionado y con-
diciona tanto la organizacién, como el ambiente de trabajo, y por tanto
los momentos de compartir dentro del agrupamiento (Furnham, 2001).

Avanzando en mds resultados, nos llama la atencién que a pesar
de que la organizacién institucional es en agrupamientos de escuela, las
relaciones entre ellas son terriblemente escasas. Parece que no comparten
un mismo sentir dentro de este agrupamiento y si a esto se le suma no
ser la escuela sede, la sensaciéon de vinculo es todavia mds empobrecida.
Esto corrobora y pone de manifiesto el desconcierto que sigue existiendo
en relacién a la desconformidad de esta forma de organizacién y a la
necesidad de un nuevo modelo organizacional.

En relacién a esta idea, en una de las entrevistas una docente nos
comenta que muchas veces pierdes diez minutos atendiendo a alguien y
ganas horas de trabajo. Es decir, que el tener al director o subdirector
cerca hace que puedas hablar o intercambiar ideas en cualquier momento
“informal” y ahorrarte procedimientos mds formales y dilatados en el

tiempo. Parece necesario que existan momentos de colaboracién no entre
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los miembros de la comunidad educativa, sino de todos los centros del
propio agrupamiento y de los restantes agrupamientos, que favorezcan
las redes de participacién (Ainscow, 2009).

Como apuntan algunos tedricos (Boyce y Bowers, 2018) la clave del
liderazgo de la direccién tiene una gran influencia en clima de la escuela y
en la satisfaccién de esta. Es necesario que el director provoque la reflexién,
emocién y colaboracién (Shulman, 1997) creando vinculos de confianza
(Serrano Orellana y Portalanza, 2014) para promover y general el cambio
(Caro, Castellanos, & Martin, 2007). Pero no vale cualquier liderazgo,
sino aquel que incremente la calidad de la organizacién y del alumnado
(Darling-Hammond, 2012; Du Plessis, 2013; Bolivar, 2019; Gronn and
Ribbins, 2003; Marzano, Waters and McNulty, 2005; Kythreotis and
Pashiardis, 2006), favoreciendo internamente la mejora de la educacién
(Harris, 2012; Hopkins, 2008); asi como un largo y complejo proceso de
desarrollo (Bolam et al, 2005) en un clima de confianza interrelacional.
Podemos concluir que “se ha producido una clara desproporcién entre
las posibles cualidades de liderazgo de los directivos, considerados como
los principales impulsores del cambio, y el mantenimiento de un patrén
centralizador y racionalizador que tiene una tradicién centenaria en
Portugal, con sus estructuras organizativas poco democriticas, con una
administracién orientada al control y no al desarrollo.

Tras todo lo comentado, damos por supuesto el debate que la edu-
caci6én portuguesa lleva tiempo plantedndose: ;las escuelas portuguesas
necesitan un cambio en la gestién de las escuelas y en la configuracion de
la direccién? ;Ha llegado el momento de reorganizar los agrupamientos
en escuelas gobernadas por un lider presente y prestado al encuentro

diario con los docentes?
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