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DIRECCIÓN ESCOLAR Y LIDERAZGO. APORTES DE LA 
TEORÍA DE LOS GRUPOS DE BION A LA COMPRENSIÓN 
DE LOS VÍNCULOS DEL DIRECTOR EN LA ESCUELA
Sanchez Troussel, Lorena	
CONICET - Universidad de Buenos Aires, Facultad de Filosofía y Letras. Buenos Aires, Argentina.

RESUMEN
La investigación sobre dirección escolar concibe el problema de 
las relaciones del director con otros miembros de la institución 
escolar desde la óptica del liderazgo. El interés se coloca en los 
rasgos o conductas de los directores, y en la construcción de 
tipologías y/o modelos que buscan comprender y orientar las 
prácticas de dirección. Sostenemos que el abordaje exclusivo 
de las relaciones del director desde esta óptica, opera en un re-
duccionismo que no permite comprender la complejidad de los 
vínculos que éste entabla en el marco de su trabajo. Para soste-
ner esta idea, presentamos algunos datos de una investigación 
doctoral que trabajo con estudio de casos. Mostramos la nece-
sidad, surgida en la investigación, de interpretar los vínculos del 
director con los maestros (en uno de los casos de estudio) desde 
teorías alternativas a las ofrecidas por la investigación sobre 
dirección escolar. Compartimos, para ello, una de las hipótesis 
elaboradas desde la teoría de los grupos de Bion. Concluimos 
acerca de la relevancia de la inclusión de teorías grupales de 
base psicoanalítica para la comprensión de la dimensión vincu-
lar de la experiencia directiva.

Palabras clave
Dirección - Escuela - Vínculo - Liderazgo - Teorías grupales - Bion

ABSTRACT
SCHOOL MANAGEMENT AND LEADERSHIP. CONTRIBUTION OF 
THE BION’S GROUP THEORY TO UNDERSTANDING THE PRINCI-
PAL’S RELATIONSHIPS IN THE SCHOOL
Research on school management approaches the principal’s re-
lationship from a leadership perspective. These studies analyze 
principal’s personality traits and behavior. They offer typologies 
or models to understand or to guide the management practices in 
the school. We think that this approach supposes a reductionist 
approach, which is not enough to understand the complexity of the 
principal`s relationships. In this paper, we show some data from 
doctoral research. These data required to be interpreted applying 
different theories than the leadership theory. We show the use of 
Bion’s group theory for the data analysis. We conclude about the 
relevance regarding the inclusion of psychoanalytic group theo-
ries for understanding the school principal’s experience.

Keywords
Management - School - Relationship - Leadership - Group theory 
- Bion

Introducción
En los países hispanohablantes, el grueso de las investigacio-
nes sobre dirección escolar se desarrolla entre la década de 
los ochenta y los noventa, y la impronta de esos trabajos se 
mantiene hasta la actualidad. El interés por la dirección escolar 
en este momento, debe ser comprendido en el marco de las 
importantes reformas educativas del período, situadas, a su vez, 
en un contexto más general de transformaciones sociales y polí-
ticas (Cassasus, 2000; García Garduño, Slater y Gorosave, 2011; 
García Garduño, 2014; Manzione, 2011). 
Las transformaciones del sistema escolar tenían como propósito 
general una reestructuración del funcionamiento de las escue-
las basada en lo que se llamó “racionalidad organizacional” (Del 
Castillo y Azuma, 2009; Namo de Mello y Da Silva, 2004). De 
acuerdo con esta lógica, se pretende llevar al interior de las 
escuelas determinados principios organizacionales asociados, 
fuertemente, con la idea de cambio educativo. Según el discurso 
sostenido por estas líneas, se trata de transitar desde un esque-
ma burocrático, centralista y fragmentado a uno basado en la 
autogestión, las prácticas flexibles y las decisiones compartidas 
(Pozner, 2000). El director aparece en estas miradas como ges-
tor y responsable del cambio institucional. Es en este contexto 
que las investigaciones sobre dirección de escuelas comienzan 
a centrarse en el estudio del trabajo directivo desde la óptica 
del liderazgo. El abordaje del liderazgo se realiza desde teorías 
que suponen un sujeto racional que se vincula con los otros 
en términos de funcionamiento consciente y, por lo tanto, con 
capacidad de control de lo que se produce en ese encuentro. 
En este trabajo sostenemos que, si bien los estudios sobre di-
rección escolar desde esta concepción de liderazgo constituyen 
un aporte relevante, el predominio de esta mirada conduce a 
cierto reduccionismo en el abordaje de la dimensión vincular 
de la experiencia directiva. Ilustramos esta hipótesis a partir de 
la presentación de algunos de los análisis realizados sobre un 
estudio de caso de dirección escolar, en el marco de una investi-
gación doctoral. Mostramos cómo ciertos aspectos de los víncu-
los entre director y docentes requirieron ser interpretados desde 
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marcos alternativos a los ofrecidos por la investigación sobre 
liderazgo directivo. La presentación nos permite dar cuenta de 
la relevancia de los aportes de teorías grupales de orientación 
psicoanalítica para el abordaje de la dimensión vincular de la 
experiencia directiva. 

Sobre la investigación
La investigación a la que nos referimos es una investigación 
doctoral que se propuso interpretar los sentidos que asumía 
la experiencia directiva en escuelas primarias en contextos de 
pobreza en la Ciudad de Buenos Aires. Se trató de una investi-
gación basada en una lógica comprensivo-hermenéutica, cuali-
tativa (Sirvent, 2004), realizada desde el enfoque clínico (Souto, 
2010), que utilizó la metodología de casos (Neiman y Quaran-
ta, 2006). La recolección de datos se llevó a cabo a través de 
entrevistas a los directores y a otros actores institucionales, y 
a través de la observación de las jornadas de trabajo de cada 
director. Los datos fueron analizados desde el método compara-
tivo constante (Glaser y Strauss, 1967; Strauss y Corbin, 1990) 
y desde el análisis del discurso (Filinich, 2012). Aquí se presenta 
una de las hipótesis elaboradas sobre el tipo de vínculo director-
docentes en el primer caso de estudio. 

Las dirección escolar desde la óptica del liderazgo
La óptica del liderazgo es la línea de investigación hegemónica 
en el campo de la investigación sobre la dirección de escuelas. 
Las teorías sobre liderazgo que influyeron en los estudios sobre 
dirección escolar surgieron más allá del campo educativo. Pue-
den identificarse tres enfoques en los estudios sobre liderazgo: 
el enfoque de los rasgos; el enfoque conductual y el de las rela-
ciones (o contextual/situacional). Los tres tienen influencia en la 
investigación sobre dirección escolar. 
En el enfoque de los rasgos o la concepción del liderazgo como 
aptitud (Maisonneuve, 2009) se parte de la premisa de que los 
líderes tienen rasgos innatos (Coronel Llamas, 1996). En edu-
cación, esta mirada tuvo influencia hasta el año dos mil. La 
investigación acumulada mostró que las características identi-
ficadas en los líderes no eran trasladables a cualquier contexto 
y, así, se perdió interés en esta mirada (Navarro-Corona, 2016). 
Sin embargo, existen algunas investigaciones, como la de Bo-
lívar (2010), que muestran afinidad con las concepciones de 
esta línea. 
En el enfoque conductual, los estudios no se centran en ap-
titudes del líder, sino en el conjunto de conductas/acciones/
estrategias emprendidas por éste para tener éxito (Yukl, 2008; 
Corona-Navarro, 2016). Las investigaciones desde este enfo-
que analizan cómo el director usa su tiempo, las actividades 
que realiza, sus problemas y funciones, etc. Se elaboran ins-
trumentos para la medición del liderazgo. Este enfoque ha sido 
prácticamente abandonado fuera del ámbito educativo, pero 
aún sigue siendo utilizado en los estudios de dirección escolar, 
fundamentalmente, en los desarrollados desde los marcos de 

la eficacia escolar (Navarro-Correa, 2016). Su continuidad se 
mantiene aún cuando se ha evidenciado que existen dificulta-
des para determinar las acciones/conductas de un líder eficaz 
independientemente del contexto en que se desempeña (Murillo 
Tordecilla, 2006; Mulford, 2008).
En enfoque de las relaciones entre líder y seguidores, también 
llamado situacional, incorpora en los análisis las característi-
cas del contexto en el que el líder desarrolla su actividad. En 
esta mirada, las características de los seguidores, la naturale-
za del trabajo y el tipo de organización conforman un conjun-
to de elementos que permiten o no el desarrollo del liderazgo 
(Yukl, 2008; Navarro-Correa, 2016). La categoría de liderazgo 
transformacional (Burns, 1978) ha sido de las más difundidas y 
utilizadas en el ámbito educativo. Se aborda este tipo de lide-
razgo en estrecha relación con el análisis del contexto en que 
surge. Sin embargo, algunas líneas han estudiado el liderazgo 
transformacional desde el enfoque conductual. El concepto de 
liderazgo transformacional, es un modelo de liderazgo que en-
fatiza la colaboración y distribución del poder (Murillo Tordecilla, 
2006). Otro término que de fuerte presencia en estas líneas es 
el de liderazgo distribuido (Gronn, 2002; Timperley, 2005; Spi-
llane, Halverson y Diamond, 2011). En él se considera central la 
implicación de todos los miembros de la comunidad escolar en 
la marcha, el funcionamiento y la gestión de la escuela (Murillo 
Tordecilla, 2006; Woods, Bennet, Harvey y Wise, 2004). 
Si bien existen diferencias en las concepciones de liderazgo en 
los enfoques mencionados, todos coinciden en estudiar el lide-
razgo (y la dirección escolar) en el nivel de lo manifiesto o cons-
ciente. Se centran en el estudio de las actitudes, las conductas 
o las relaciones del líder en el plano de la realidad “objetiva” o 
consciente. No se hayan estudios sobre la dirección escolar y el 
liderazgo (ni en otros recortes temáticos) que abordan el estudio 
de las relaciones entre director y miembros de la escuela desde 
el plano irracional o de las fantasías inconscientes. Es decir, los 
estudios sobre liderazgo directivo se centran en la dimensión 
técnica de la tarea y no incluyen aspectos propios de la dimen-
sión fantasmática (Anzieu, 2009). Así operan, desde nuestro 
punto de vista, en un reduccionismo que deja fuera aspectos 
y dimensiones que contribuirían a una mejor comprensión del 
trabajo directivo en la escuela. 

El director y su vínculo con los docentes: 
aportes de la teoría de Bion
Los primeros análisis de reuniones grupales del director con 
docentes, en el primer caso de estudio de la investigación doc-
toral a la que nos referimos, nos llevaron a identificar un fuerte 
componente emocional en dichos encuentros. Las emociones, 
que no eran puestas en palabra en estas situaciones, operaban 
como condicionante de las acciones de los presentes y como 
obstáculo de la tarea (entendida en términos de objetivo pro-
puesto) (Pichon-Rivière, 2005). 
La imposibilidad de interpretar lo que sucedía en estos encuen-
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tros desde las tipologías de liderazgo disponibles en la investi-
gación sobre dirección escolar, nos llevó a la búsqueda de teo-
rías que incluyeran la dimensión de lo inconsciente en el análisis 
de los fenómenos vinculares en situación grupal. La teoría de los 
grupos de Bion (2006) nos resultó de utilidad para formular una 
hipótesis acerca de las características que asumían los vínculos 
entre el director y los maestros, en estas situaciones de trabajo 
grupal, en el caso de estudio. 
Bion (2006), desde el psicoanálisis, desarrolla una teoría sobre 
grupos terapéuticos. Según él, cuando los individuos forman 
parte de un grupo, se reactivan en ellos ansiedades psicóticas 
con los primeros objetos (Grinberg, Sor y Tabak de Bianchedi, 
1973). Para Bion, lo psicótico es un modo de funcionamiento 
propio de cualquier personalidad. El individuo en el grupo esta-
blece contacto con esa vida emocional y por lo tanto se enfrenta 
a temores y conflictos frente a los cuales puede evolucionar, 
diferenciarse y crecer psíquicamente o también tener regresio-
nes. Para explicar el conflicto en el grupo, Bion (2006) plantea 
tres conceptos que implican un interjuego dinámico: mentalidad 
grupal, cultura de grupo e individuo.La hipótesis de la existen-
cia de una mentalidad grupal deriva del hecho de que el grupo 
funciona en muchas ocasiones como unidad a pesar de que sus 
miembros no lo perciben de esta manera o no son conscientes 
de ello (Grinberg, Sor y Tabak de Bianchedi, 1973). Este término 
designa, entonces, la actividad mental colectiva. Es concebido 
como continente, es decir recipiente de todas las contribuciones 
de los individuos quienes contribuyen a ella en forma anónima 
o inconsciente. La mentalidad grupal puede estar en conflic-
to con los deseos, opiniones o pensamientos de los individuos. 
La organización del grupo, en determinado momento puede ser 
vista como resultado del interjuego entre la mentalidad grupal 
y los deseos del individuo. A esta organización, Bion (2006) la 
denomina cultura de grupo. Este concepto incluye la estructura 
adquirida por el grupo en un momento dado, las tareas que per-
sigue y la organización que adopta para alcanzarlas. El tercer 
componente es el individuo como miembro del grupo con sus 
deseos y fantasías.
Para dar mayor precisión al concepto de mentalidad grupal, Bion 
(2006) introduce el de supuesto básico. La actividad mental es 
la opinión común y unánime del grupo; el continente, recipiente 
de todas las contribuciones hechas por los miembros del grupo. 
El supuesto básico dice algo acerca del contenido de esa opi-
nión y permite una comprensión de los fenómenos emocionales 
de los grupos. Los supuestos están configurados por emociones 
intensas y de origen primitivo (Grinberg, Sor y Tabak de Bian-
chedi, 1973). Los impulsos emocionales subyacentes, expresan 
algo así como fantasías grupales, de tipo omnipotente y mágico, 
acerca del modo de llegar a sus fines o satisfacer sus deseos. 
El supuesto básico determina en parte la organización que el 
grupo adopta y el modo en que encara la tarea que debe realizar, 
por lo que la cultura del grupo mostrará siempre evidencias de 
los supuestos básicos subyacentes o del supuesto básico activo 

en determinado momento. Los supuestos básicos son el equiva-
lente, para el grupo, de fantasías omnipotentes acerca del modo 
en que se resolverán las dificultades.
En el caso de estudio, el análisis de los datos de encuentros del 
director con los docentes de la institución nos permitió identi-
ficar un funcionamiento característico del supuesto básico de 
ataque-fuga (Bion, 2006). El proyecto de escuela del director 
definía distintas metas. Una de ellas era lo que él denominaba 
“mejora de la enseñanza”. El medio para el logro de este objeti-
vo fue la implementación en la escuela de una serie de progra-
mas ministeriales. Esto suponía, entre otras cosas, la presencia 
de asesores y técnicos que trabajaban con los maestros en el 
desarrollo de las líneas que cada programa establecía. Por otro 
lado, el director buscaba la inclusión de las familias en la vida 
institucional a través de diversas actividades. 
El análisis de las reuniones de trabajo del director con los maes-
tros nos permitió identificar las siguientes características en el 
funcionamiento del grupo en esas situaciones:
	· Imposibilidad de avanzar en los objetivos propuestos para la 

reunión.
	· Dificultades para comunicarse en forma cooperativa. 
	· Predominio de sentimientos de ira/enojo en los docentes y en 

el director.

El análisis de los datos de los registros de observación, nos per-
mitió interpretar que los docentes vivían la presencia de los pro-
gramas en la escuela como una pérdida de autonomía y se vincu-
laban con el director (en tanto representante de dicho proyecto) 
desde una posición defensiva que suponía el ataque a cualquiera 
de sus propuestas. A su vez, el director percibía la conducta de 
los docentes como resistencia al cambio y falta de compromiso 
con la institución, lo que reforzaba la lógica de amenaza mutua 
(paranoica) del vínculo (Pichon Rivière, 2005). El sentimiento de 
ira obstaculizaba la posibilidad de avanzar en el planteo de ob-
jetivos comunes. Los maestros vivían el hacer del director como 
amenaza permanente se oponían defensivamente a cualquiera 
de sus propuestas. No sólo la existencia de los programas repre-
sentaba -de manera más o menos consciente según los casos- 
una expropiación del acto de enseñar (Mendel, 1973), sino que 
la presencia de los padres era vivida por los maestros, como una 
“invasión” del propio espacio y, por tanto, como otro modo de 
expropiación del propio acto de trabajo (Mendel, 1973). Esto re-
afirmaba y exacerbaba las ansiedades persecutorias, paranoides 
(Klein, 2005) e imposibilitaba el establecimiento de vínculos de 
crecimiento entre los miembros (Bion, 2006).

Conclusiones
Entendemos que la inclusión de marcos de interpretación como 
la teoría de Bion resulta en un aporte relevante para la com-
prensión de los vínculos en la escuela en tanto permiten incluir 
en los análisis dimensiones del trabajo directivo no abordadas o 
poco profundizadas en otras investigaciones. Estos aportes nos 
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han permitido, centralmente, considerar la dimensión subjetiva 
en el ejercicio de la dirección y, dentro de ella, el lugar de lo 
inconsciente en la experiencia de los directores. 
Los vínculos entre las personas se ordenan en torno a dos gran-
des polos: la técnica y la fantasía (Anzieu, 2009). El polo técnico 
está ligado al desarrollo del sistema percepción-consciencia y a 
la realización de tareas comunes. Se trata del polo que permite 
la circulación de bienes e ideas. Podemos decir, que la inves-
tigación sobre dirección escolar (en tanto priman los estudios 
sobre liderazgo desde las ópticas señaladas) se ocupa, central-
mente, de problemas vinculados con el polo técnico del ejer-
cicio del rol. El polo fantasmático involucra la dimensión de lo 
inconsciente. La circulación fantasmática estimula o impide que 
se desvíen las realizaciones técnicas reales (Anzieu, 2009). Esta 
última es una dimensión entre escasa y nulamente abordada en 
los estudios sobre dirección de escuelas. 
Los análisis realizados en el caso de estudio, de los que aquí 
hemos presentado un breve fragmento, nos muestran cómo, 
en muchas ocasiones, los directores se vinculan con el mundo 
social, la institución, los distintos actores de la escuela y, con 
su propia tarea, desde la dimensión fantasmática. Los miedos, 
deseos, frustraciones, defensas, actúan y condicionan el modo 
de concebir el proyecto de escuela, de vincularse con el contex-
to, de vincularse con los otros, de abordar la propia tarea. Los 
resultados de los casos de estudio de la investigación doctoral 
a la que aquí aludimos, nos han permitido analizar cómo, en 
ocasiones, insisten en la experiencia directiva sentidos de or-
den psíquico y los directores viven aspectos de su experiencia 
a partir de un guion imaginario en el que operan deseos in-
conscientes y procesos defensivos. Así, los objetos y sujetos con 
los que el director se vincula toman los lugares asignados en 
dicho guión. Estos aspectos del vínculo quedan sin considerar 
en los estudios sobre liderazgo y dirección escolar. Entendemos 
que, en tanto ciertas acciones de los directores se encuentran 
condicionadas por fenómenos de este tipo, su inclusión en las 
investigaciones (y en los procesos de formación de directivos) 
resulta central en una mirada que se proponga una comprensión 
compleja de la dimensión vincular del trabajo de los directores. 
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