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Este trabajo presenta dos estudios de caso gue narran las experiencias de las
mujeres en la direccidn y gestion de los centros escolares. Las experiencias re-
latadas ponen especial énfasis en la interaccion con otros colectivos (profeso-
radol o instancias [Mmedio externo a la escuela) como puntos de apoyo esenciales
a la hora de definir el trabajo de las directoras, en como éstas afrontan las ac-
tividades los problemas vy conflictos y, también, las politicas de mejora en la es-
cuela. Ilgualmente se muestra cdmo una determinada manera de entender las re-
laciones contribuye a explicar estilos de gestidn vy liderazgo diferentes basados
esencialmente en la colectividad y la colaboracidan.
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Las relaciones y el funcionamiento
organizativo

Quizés todavia la cuestion de las relacio-
nes interpersonales siga ocupando un lugar
secundario a la hora de comprender cémo
funcionan las organizaciones. Lo cierto es que
a estas alturas parece dificil cuestionar la im-
portancia de estudiar y conocer la naturaleza
de las relaciones establecidas entre los miem-
bros vinculados a las organizaciones para
comprender las claves de su funcionamiento.
Algunos argumentos podrian ser los que se-
fialamos a continuacién:

— El conocimiento es un acto social especi-
fico que conlleva unas relaciones sociales y no
puede construirse independientemente de las
interpretaciones que solemos dar a la realidad
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social. Es subjetivo, se “localiza’, es especifico
para los sujetos, grupos y organizaciones.

- La relatividad del conocimiento da
cuenta de una realidad social, abierta, impre-
visible, incierta y determinada por la accién
humana. Por ello, nos interesa comprender el
significado subjetivo del lenguaje y la accién
de los individuos, los modelos simbélicos y
de comunicacién de una interaccién social
que como fenémeno social se encuentra in-
serta en un marco espacio/temporal de natu-
raleza cultural, a su vez, inscrito en una insti-
tucion.

— La realidad social no es independiente de
las personas. La realidad es “mi”, o “nuestra”
realidad. El significado estd sometido a las in-
tenciones e interpretaciones que los actores
sociales dan a sus acciones. Ademds, las inten-

Facultad de Ciencias de la Educacion. Departamento de Educacion, Campus del Carmen s/n, 21007 Huelva.

Tel. 959 018 226. Correo electrénico: micarra@uhu.es



[ ]

ciones, los juicios estimativos y las practicas so-
ciales se encuentran siempre en un proceso de
“estar haciéndose”, produciéndose, justificindo-
se y cambiando por acuerdos mutuos entre
quienes en ellos estdn implicados.

~ Las personas son protagonistas cuando in-
tervienen en la realidad social; una intervencién
que parece depender de determinaciones con-
textuales y especificas basadas en la interaccién
entre los sujetos y la interpretacién que éstos
otorgan a dichas acciones, de tal modo que nin-
guno de los sucesos tienen un significado equi-
valente para todos los que lo observan.

Estos argumentos contribuyen poderosa-
mente a presentar una idea de organizaciones
como creaciones sociales, donde se hace im-
prescindible conocer las intenciones de sus
miembros y el sentido que otorgan a las dife-
rentes actuaciones y situaciones. Por ello, pres-
tamos atencién al sistema relacional sobre el
que se construye la realidad.

En nuestro caso, nos interesa explorar el sis-
tema de relaciones establecido entre la direccién
del centro y el profesorado, por una parte, y el
entorno, por otra. Pero ademds, pretendemos
abordar este andlisis desde el punto de vista de
las mujeres ejerciendo la responsabilidad de la
direccién escolar. Esto nos lleva a realizar algu-
nas consideraciones sobre la situacién de la mu-
jer como miembro de las organizaciones parti-
cularizando sobre su posicién en relacién al
ejercicio de puestos relacionados con la gestion.

Las mujeres y el funcionamiento
organizativo

Desde hace ya un tiempo el andlisis organi-
zativo ha venido insistiendo en la necesidad de
cambiar los modos y esquemas empleados a la
hora de “hablar” de la organizacién. Decimos
hablar, porque en definitiva se trata de un dis-
curso, un discurso sobre cémo funcionan las
organizaciones, sobre el modo en que se cons-
truye la realidad organizativa; qué procesos in-
tervienen en determinados cursos de accién; de
qué modo se desarrollan ciertas actividades, etc.
Entre otros aspectos queremos sefialar, en estos
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momentos, dos que contribuyen a explicar este
nuevo “lenguaje” y que, por otra parte, permi-
ten justificar las investigaciones que se presen-
tan en este trabajo: 1) El género como enfoque
para el andlisis de la organizacién —en concreto,
los procesos relacionados con la gestién y el li-
derazgo; y 2) Las relaciones entre los diversos -
colectivos implicados en la realidad organizati-
va, desde el punto de vista de su utilizacién por
parte de las directoras como base de su politica
de gestidn escolar.

El género como metdfora para el andlisis

El género, como categoria de andlisis de la
realidad social sigue estando ausente a la hora
de explicar, entre otros asuntos, los procesos or-
ganizativos, el funcionamiento de las organiza-
ciones. Como metafora, apenas ha sido emplea-
da en el andlisis organizativo y, en cualquier ca-
50, ha sido considerada como un asunto perifé-
rico de aportaciones mds bien limitadas y esca-
sas. Ademds, la teorfa organizativa ha aceptado
y continua aceptando una ideologia y valores
esencialmente masculinos recibiendo, en todo
caso un tratamiento irrelevante (Wilson, 1996).

Nos interesa reflexionar sobre el género —co-
mo construccién cultural y social que es (Scott,
1990)~ , desde un marco esencialmente organi-
zativo e institucional.. La realidad muestra una
posicién relativamente indefensa y discriminada
de las mujeres en las organizaciones. A pesar de
su progresiva incorporacion al mercado de tra-
bajo, siguen desempefiando un papel marginal y
siguen alejadas de las esferas de poder formal.
Ademds, mientras el discurso dominante en las
organizaciones estd basado en la neutralidad e
igualdad, la persistencia de asimetrias en relacién
al género indica la continuacién o incluso el re-
forzamiento de la desigualdad de género en las
organizaciones (Benschop y Doorewaard, 1998).
Esto nos lleva a estar especialmente vigilantes ya
que bajo la apariencia de un discurso democriti-
€0, respetuoso y sensible a las diferencias se si-
guen perpetuando los tradicionales prejuicios y
dogmas, las viejas y resistentes formas de enten-
der las relaciones entre las personas que siguen
poniendo obstdculos a la igualdad.
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La ausencia de una cultura femenina en la
escuela es tal que se llega al extremo de que aun-
que paraddjicamente, son muchas las mujeres
que se dedican a la educacién tanto en el dmbito
de la docencia como en el de la investigacién y
de que su contribucién a la cultura y a la ciencia
ha sido relevante, son pocos los textos que hacen
referencia a ellas por lo que las mujeres més alld
de su mera presencia fisica, como sefiala Rivera
(1994), no “significan” en la escuela. El curricu-
lum oculto acttia en las aulas como una maldi-
cién invisible contra las mujeres, y cuya detec-
cién y extirpacién es objetivo prioritario de las
politicas coeducativas. Pero “el sexismo de la es-
cuela no sélo estid presente en el curriculum oculto
transmitido por los libros de texto: también se po-
ne de manifiesto a través de las actitudes, los pre-
juicios y las expresiones de los profesores y profeso-
ras” (Alberdi 1987).

Cook y Scales (1993) realizaron un estudio
en el que demuestran cémo la neutralidad del
género opera igual que la ideologfa curricular
oficial, y las fuerzas organizativas del género en
la escuela permanecen normalmente ocultas
tras précticas, interacciones y discursos que pa-
san desapercibidos. Sin embargo, en las organi-
zaciones educativas su superioridad en niimero
especialmente en los tramos iniciales de la edu-
cacién no estd equiparada con su presencia en
los puestos de responsabilidad y de poder (Bar-
disa 1995). Generalmente, en los centros de In-
fantil y Primaria es un vardn el responsable de
la direccion y se da lo que Ball {(1989) denomi-
na el “harén pedagégico”

Las mujeres en los procesos de gestion
y liderazgo organizativos

La incorporacion de la perspectiva de géne-
ro en el andlisis organizativo y en concreto, en
la comprensién de procesos como la gestién y
el liderazgo supone explorar en las profundida-
des de la constitucidn de las relaciones sociales
y de poder insertas y consustanciales a la reali-
dad organizativa. Pero a diferencia del género,
la gestién y el liderazgo si que han recibido un
tratamiento profuso en la teorfa organizativa
(Coronel, 1998). Practicamente todas la teorfas

de la gestién se han basado en observaciones
de gestores masculinos y en consecuencia los
esquemas para definir y poner en préctica un
liderazgo eficaz han excluido los atributos pro-
pios de la feminidad. El dominio, la agresivi-
dad, la racionalidad y la frialdad son algunas de
las caracteristicas que definen a un buen gestor.

Las experiencias relatadas en este trabajo
muestran la necesidad de estudiar los procesos
de gestion y liderazgo desde un punto de vista
cultural, sociolégico e histérico (Grace, 1995).
Hacerlo desde la perspectiva que ofrecen las
mujeres permitirfa la incorporacién de plante-
amientos mis propicios para dar entrada a
nuevos discursos, enfoques y visiones recono-
ciendo su dinamismo y complejidad. Pero ;qué
ocurre? Por ejemplo, en los papeles asociados a
posiciones formales de autoridad, las mujeres
tienlen un déficit acumulado histéricamente.
Ademds, en la actualidad, habrd que tener en
cuenta ciertos datos que hablan por si solos. En
Espafia no llegan a un 15% las mujeres en fun-
ciones directivas, cuando tenemos un indice de
matriculacién universitaria del 52% y una po-
blacién activa practicamente igual. Al igual que
en otros sectores, la mayoria de los puestos de
responsabilidad en el 4mbito educativo siguen
estando en manos de los hombres, Por citar al-
gunos ejemplos relacionados con la gestién, es
facilmente constatable la existencia de mds di-
rectores que directoras de centros, més decanos
y vicerrectores que vicerrectoras, (una sola rec-
tora de Universidad tenemos en nuestro pais),
y mds inspectores que inspectoras.

La inexorable incorporacién progresiva y
en aumento de la mujer al mundo del trabajo,
al escenario politico y social con los consecuen-
tes cambios en los espacios domésticos y fami-
liares, estd provocando un incremento igual-
mente progresivo de su representacion en las
organizaciones. Pero vamos a encontrar difi-
cultades en el camino. El “contexto téxico” de
la organizacién patriarcal (Nicolson, 1997;106)
permite la normativa de igualdad de oportuni-
dades pero se opone a los cambios que podrian
capacitar a las mujeres y otros grupos minori-
tarios para alcanzar las mismas oportunidades
que son accesibles para los hombres. En ese
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sentido, aunque las mujeres van conquistando
fama de buenas gestoras, eficientes mujeres de
negocios y aptas profesionales, las culturas or-
ganizativas contintian mostrandose abierta-
mente hostiles al progreso y al control femeni-
no. Estas afirmaciones nos llevan a expresar la
necesidad de reivindicar un mayor protagonis-
mo de las mujeres en los puestos de responsabi-
lidad y su contribucion al desarrollo de las or-
ganizaciones, en nuestro caso, educativas.

Las mujeres en los puestos de gestién tienen
que enfrentarse con muchos mds obstaculos que
los hombres para mantener y mejorar su presti-
gio y su autoridad dado el insignificante apoyo
organizativo que reciben (Young y McLeod,
2001). A pesar de todo, podemos afirmar que
desde la década de los ochenta, es apreciable el
incremento de la atencién “académica” por los
temas relativos a las experiencias de las mujeres
en la gestion, por conocer las barreras existentes
en su desempefio y el potencial para transfor-
mar las propias practicas de gestion.

Las relaciones y el género

La perspectiva de género en la organizacién
ha contribuido a interrogarnos sobre las rela-
clones sociales y cémo definirlas y cambiarlas.
De este modo temas como la justicia social,
moral, procesos democraticos, colaboracién...,
han entrado a formar parte de un tipo de dis-
curso que defiende la necesidad de incorporar
esta perspectiva como forma de produccién de
conocimiento y mecanismo impulsor de la
igualdad y justicia social.

Y todo ello, a pesar de que desde los mas re-
cientes estudios se constata que posiblemente las
mujeres cuenten con habilidades comunicativas
y sociales més adecuadas para las exigencias de
unas organizaciones participativas y democrati-
cas. Asplund (1998) comentaba en su libro so-
bre los cambios en la cultura de las organizacio-
nes algunas de estas caracteristicas, tales como
que la gestion estarfa basada en la colaboracién
seglin las competencias y habilidad de cada
miembro de la organizacion; de la importancia
de lo social y humano, y de que gracias a los
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nuevos avances tecnolégicos la gestién podré ser
mds flexible y la cultura més diversificada.
Podemos felicitarnos por la aparicién pro-
gresiva —sobre todo desde la década de los 80—,
de trabajos que analizan cémo el génerc penetra
en los discursos educativos y las alternativas ofre-
cidas de cara a la transformacién de los mismos
(Apfelbaum y Hadley, 1986; Ferguson, 1984;
Hall, 1988; Blackmore 1989; Alvesson y Due Bi-
lling, 1992; Enomoto, 1995; Fennell, 1995, 1997,
Kenway y Modra, 1992; Reynolds, 1995). En di-
chas investigaciones comprobamos cémo el tra-
bajo relacionado con la gestién y el liderazgo de-
sarrollado por las mujeres, se caracterizaba por:

— énfasis en las personas y los procesos

— liderazgo como responsabilidad de todos

~ constitucién de estructuras menos buro-
cratizadas, priorizando sobre lo burocrati-
co las relaciones sociales y el sentido de co-
munidad

— capacidad para activar conexiones con las
personas y el “aprender con los demds”

— “dejar hacer” potenciando profesional-
mente a los colectivos a través de sus pro-
pios conocimientos e ideas

— participacién y didlogo como procesos
educativos

~ clara preferencia por un enfoques coope-
rativos y consultivos

— estilo colaborativo, compartido y no com-
petitivo

— énfasis en los procesos democréticos

— desarrollo de politicas del cuidado y apoyo
mutuo.

En estos momentos, estamos especialmente
interesados en conocer y comprender el trabajo
de gestién y liderazgo de las mujeres en posicio-
nes formales de autoridad en el seno de organi-
zaciones como las educativas. Las experiencias
realizadas pretenden subrayar la necesidad de
definir y concretar esta situacién insistiendo es-
pecialmente, en el papel que juegan las dindmi-
cas relacionales en el proceso de construccién
de la realidad organizativa, en las respuestas a
las situaciones y problemas, en definitiva, en el
modo en que las mujeres gestionan y lideran los
centros educativos.
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Las experiencias relatadas a continuacién,
ponen especial énfasis en la interaccién con
otros colectivos o instancias comoe puntos de
apoyo esenciales a la hora de definir el trabajo
de las directoras. Igualmente se muestra cémo
una determinada manera de entender las rela-
ciones contribuye a explicar estilos de gestion y
liderazgo diferentes basados esencialmente en la
colectividad.

Metodologia

El planteamiento metodoldgico queda mar-
cado por la siguiente reflexiéon: pensamos que la
investigacion educativa estd comprometida con
la mejora de la educacién y este asunto resulta
imposible asociarlo a una pretendida y abstrac-
ta neutralidad que invade tanto los terrenos
metodoldgicos como los éticos. No se investiga
sélo sobre educacién, se pretende mads bien te-
ner un efecto sobre ésta tltima. Las cuestiones
personales e individuales se interrelacionan con
los asuntos ptiblicos, politicos y comunitarios.

En cuanto a los aspectos metodoldgicos que
caracterizan las dos investigaciones destacamos
como principales rasgos los siguientes:

Se trata de dos investigaciones
cualitativas...

La explosién de la investigacién cualitativa
en el campo de la educacién coincide con el
surgimiento de un debate y discusién de natu-
raleza ontoldgica, epistemoldgica y metodoldgi-
ca en las ciencias sociales en general (Delgado y
Gutiérrez, 1998). Sin duda, su desarrollo en este
dmbito, ha contribuide enormemente al cono-
cimiento de este contexto al posibilitar nuevos
modos de acceso, nuevas herramientas y desa-
rrollos metodoldgicos para acceder a la riqueza
y complejidad de la vida en el seno de las orga-
nizaciones educativas y desvelar mecanismos
para su andlisis y mejora.

En nuestro caso, si el objetivo es llegar a
comprender el significado que las gestoras dan
a sus experiencias y comprender cémo el con-
texto en el que trabajan influencia sus decisio-

nes y acciones, sin duda, y en consonancia con
la mayoria de los trabajos revisados, el acerca-
miento cualitativo parece ser el mds convenien-
te. Los métodos de investigacion ligados a un
enfoquie positivista frecuentemente han consta-
tado su incapacidad para dar una visién, una -
narracién conceptual adecuada de la realidad
social.

... que buscan ir mds alld de la mera
descripcion...

Para nosotros lo importante es conocer y
estudiar el modo en que las mujeres constru-
yen la realidad en contextos igualmente especi-
ficos. proporcionando abundantes datos des-
criptivos sobre dichos contextos, actividades y
opiniones de los diversos participantes. Hemos
pretendido describir e interpretar una determi-
nada realidad, al menos como primer paso, en
el conjunto de las investigaciones ya que el ob-
jetivo final ha sido la comprensidn del papel de
las gestoras y la reconstruccién cultural de los
contextos educativos en los que trabajan. Las
investigaciones desarrolladas han pretendido
contribuir a crear las condiciones que permitan
a las mujeres investigar su propia realidad y a
conocer las condiciones sociales que determi-
nan sus vidas y actividades.

... que reconocen la importancia
del lenguaje

El profundizar sobre las experiencias dia-
rias de las mujeres en las organizaciones educa-
tivas obliga a recuperar la importancia del ana-
lisis del lenguaje como fendmeno social y vehi-
culo primordial para movilizar y construir el
significado. La elaboracién de la teoria debe
partir de la experiencia y lenguaje de las muje-
res (Mertz y McNeely, 1998).

De esta forma, le hemos dado importancia
a las narraciones y conversaciones (Casey,
1996; Griffiths, 1995) como medio de expre-
sion de las experiencias de las gestoras y como
medio de exploracién del lenguaje que emple-
an, un lenguaje que en absoluto es neutral y
que puede servir para examinar los discursos
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en las que estdn atrapadas y aprender a ver no
s6lo qué es lo que hacen, sino también qué es lo
que estructura lo que hacen, y desvelar el papel
que juega en sus précticas el poder ideolégico e
institucional.

...que han exigido el despliegue de ciertas
estrategias de recogida de la informacién

Pretendemos servirnos de la inmersién et-
nogréfica como medio para obtener datos sobre
las mujeres, como mecanismo que nos acerque
a dimensiones més subjetivas, y estrategia mas
sensible a la captacion de las dimensiones socia-
les y afectivas de sus experiencias como gesto-
ras. De este modo, ha sido necesario diversificar
las estrategias de recogida de la informacién: a)
el uso de entrevistas, tanto a las directoras como
al profesorado y otros miembros de la comuni-
dad educativa — internos y externos— , vincula-
dos con los centros; b) el andlisis de la diversa
documentacién disponible (memorias, proyec-
tos, planes, circulares, etc); ¢) la observacién
participante y no participante en los contextos
especificos y de las actividades cotidianas de
trabajo; d) notas de campo extrafdas de las visi-
tas a los centros. Todo ello, ha permitido trian-
gular el conjunto de la informacion recogida
durante la fase del trabajo de campo.

En definitiva, se trata de dos investigaciones
que utilizaron la metodologia del estudio de ca-
so llevadas a cabo en centros puiblicos de la pro-
vincia de Huelva. La primera se desarrollé du-
rante los cursos 1998-99 al 2001-02 y tenia co-
mo objetivo principal el estudio de la mujer en
la direccién escelar de los centros ubicados en
contextos desfavorecidos. La segunda se desa-
rrollé durante el curso 2000-01 y tenfa como
principal objetivo el estudio de las relaciones de
la directora con el entorno desde una perspecti-
va micropolitica. Es una acercamiento a dos
mujeres, directoras de centros piiblicos, enn un
intento de comprender sus acciones, decisiones
y actitudes, en relacion con la organizacién de
sus respectivos centros y, por ende, con la mejo-
ra de los mismos.

Reconociendo, por un lado, las limitaciones
de espacio disponibles en estos momentos, y
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por otro, la importancia de los procesos de re-
presentacion de la propia investigacion al obje-
to de ofrecer una “narracién” adecuada de la re-
alidad objeto de estudio, presentamos, a conti-
nuacién un resumen de los resultados del tra-
bajo realizado En este sentido, hemos optado
por la utilizacién de un cédigo narrativo frente
a la légica positivista, convencidos de que asi
podemos reflejar mejor las cuestiones huma-
nas, ademds de mantener una coherencia con el
tipo de investigacion realizada.

Caso 1: Las relaciones de la directora
con el profesorado

Creemos qte un indicador fundamental pa-
ra estudiar las relaciones en un centro escolar lo
constituye la percepcién que sobre él tengan los
distintos miembros que lo componen. Estos
nos dardn una visién de la cotidianeidad de la
escuela. Cotidianeidad donde todos son acto-
res, porque todos estdn implicados en la dina-
mica organizativa.

En estas paginas queremos dar a conocer
esa cotidianeidad de un centro dirigido por una
mujer y ubicado en un contexto desfavorecido
de una ciudad andaluza. Centro que tiene unos
problemas afiadidos a la vida de cualquier otro
centro, por las propias caracteristicas del entor-
no en el que se encuentra. Estamos hablando de
un barrio marginal, donde casi nadie se irfa a
vivir voluntariamente por la inseguridad ciuda-
dana que se vive en él y donde los problemas
mas relevantes, lo que no quiere decir que sean
los tinicos, son: excesivo niimero de parados,
delincuencia, alcoholismo, drogadiccién y, a ve-
ces, abandono del hogar por parte de algin
coényuge.

En este barrio conviven payos y gitanos,
siendo los casos de absentismo escolar que se
producen, principalmente, entre los nifios gita-
nos muy altos, segtin un informe del Defensor
del Pueblo Andaluz del afo 1999. Entre sus
causas podemos destacar: que el Sistema Edu-
cativo no se adapta a la realidad de esta pobla-
cidn y que la mayoria de ellos faltan a la escuela
debido a que los padres les obligan a realizar
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otras actividades, como la venta ambulante. En
el caso de las nifias gitanas, en concreto, se les
suele obligar a partir de los 8-9 afios a cuidar
de sus hermanos més pequeiios y la educacién
queda en un segundo plano. Las dificultades de
aprendizaje presentada por estos alumnos y
alumnas se deben en muchos casos, también, a
la deficiencia que se produce a la hora de utili-
zar el lenguaje, tanto en expresién como en
comprensién, causada en parte por las particu-
laridades lingtiisticas que poseen.

Con estas caracteristicas del entorno la fun-
cién docente y més la funcién directiva no es
tarea facil de realizar, como podremos ver; por
ello, no vamos a partir de un andlisis de funcio-
nes formales que realiza la directora, nuestro
objetivo es conocer qué hace nuestra directora,
que es Unica y singular, y causa y efecto de lo
que se produce en la vida de su centro.

El centro, cuando comienza el curso escolar
cuenta con una plantilla de doce profesores y
profesoras, la mayoria de ellos con mds de diez
anos en €él, de los cuales cinco son nuevos este
curso. La directora llega al centro como maes-
tra en el curso 87/88 y presenta la claustro su
proyecto de direccion el curso 90/91. En ese
proyecto lo primero que teninmos que mejorar
eran las relaciones personales, crear un buen am-
biente de trabajo, conseguir que las cosas se hicie-
sen por consenso y no por imposicién... Aquel
afio cambid bastante las cosas, creo que el resul-
tado fue positivo y lo que hicimos fue hacer un
proyecto para tres afios. Nos presentamos y sali-
mos elegidas por tres, y a los tres afios volvimos a
renovar por cuatro... hasta llegar a la actualidad.

El ejercicio de la direccién ha sido para ella
todo un procesa, donde la implicacién ha sido
constante, por ello empezar a describir sus ras-
gos y la concepcidn que a nivel personal se tie-
ne sobre ella es ficil, ya que todos parecen co-
nocerla bien. Son muchas las opiniones que
manifiestan que es una persona que tiene entu-
stasmo por su trabajo, que tiene iniciativas, que
se preocupa del dia a dia de la vida del centro y
en la que se puede confiar . Esta confianza queda
plasmada en una cercania hacia todos los
miembros que estdn en el centro, bien sea la
monitora, el profesorado interino o la madre.

Yo al principio la miraba como directora, nos di-
ce la monitora escolar, pero con el tiempo me ha
hecho sentir como compafiera y puedo hablar con
ella como amiga, te da otra confianza, que no te
hace sentir que ella es tu jefa, que al fin y al cabo
loes.

Esta cercania puede ser provocada por su
capacidad de admitir la autocritica y por el ejer-
cicio dialégico que préctica. Yo creo que ella co-
mo directora tiene unas ideas claras, bajarla del
burro cuesta trabajo, pero con el didlogo se le
baja. Vemos que el didlogo es pieza fundamen-
tal en su forma de actuar y dirigir el centro,
siempre trata de razonar lo que hace, y te lo expli-
ca, que no dice esto es ast, y ello provoca que las
personas se sientan libre en la realizacién de sus
tareas,

La coordinacién entre compaifieros parte, en
primer lugar, de una coordinacién entre los
propios miembros del equipo directivo. Por
ello, creemos que en este centro no podemos
hablar sélo de directora hemos de hablar de
equipo, ya que ésta es la concepcion que ella tie-
ne de direccién, y ademds, asi lo manifiesta tan-
to el profesorado como el personal no docente
o el resto de los miembros del equipo directivo.
Yo las veo muy iguales, muy igual no hay una que
tenga un cardcter mds, que quiera imponerse a las
demds, ni nada, sino que cada una hace su traba-
jo. Es un equipo en el que se funciona como equi-
po... para todo nos reunimos las tres y se decide
entre las tres, luego cada una tiene sus tareas mds
especificas. Yo creo que el colegio tiene una cosa
buena, es decir, que cuando ella estd mala funcio-
na no sélo porque la jefa de estudios y la secreta-
ria tiran porque también hay un apoyo real por
todos.

Es cierto, cada una tiene sus funciones pro-
pias, pero se trabaja de forma colaborativa. El
trabajo no estd repartido en cuestiones estanca, es
decir, — esto lo hago yo porque ahora puede, por-
que me encuentro mds libre de trabajo— pero per-
fectamente puedes hacerlo mafiana tii. E incluso
en estas funciones se le da cabida a cualquier
otro profesor o profesora que pueda ayudar en
un momento determinado. Son muchos los
momentos en los que el equipo directivo reco-
noce que no tiene capacidad para cubrir algu-
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nas de sus funciones y pide ayuda al profesora-
do, ademds te ln agradece. Pero esto ha sido un
proceso, me costaba pedir ayuda. De hecho en
los primeros afios de directora, el equipo lo ha-
cia todo, por la inseguridad que tenian de que
algo pudiera fallar. Con el paso del tiempo, se
dieron o ella se dio cuenta, que no sélo era pe-
dir ayuda, también estaba el consultar con los
profesores, intercambiar opiniones a veces
cuando hay ciertos problemas, siempre he pensa-
do: tengo que consultar con alguien, siempre lo he
hecho, pero sobre todo los illtimos afios, porque la
experiencia te sirve de algo; como lo verd éste, cd-
ma lo verd aquel... Es el uso de las personas que ti
sabes, no que te van a dar el apayo, sino que te
pueden aportar una visidn distinta.

También pide ayuda y consejo a las madres
del AMPA, cuando estamos aqui en asamblea lo
notamos, se miran una a la otra, se piden conse-
jo... ellas nos piden colaboracién... nos tratan co-
mo si fuéramos familia. Esta forma tan peculiar
de tratar a las madres, en concreto, por parte de
la directora, puede ser debido a que sabe utilizar
la mano izquierda perfectamente, como nos dice
el profesorado, pero, también es cierto, que se
han dado circunstancias en el centro donde no
sélo funciona la mano izquierda sino el didlogo
tranquilo y sereno, que la directora pone en
préctica, convenciendo al profesorado para ha-
cer las cosas.

Estd claro que tiene poder de convencimien-
to: nos metiamos en el cajén por ella... porque si
hay un compromiso por parte de ella tampoco la
ibamos a dejar. Esta capacidad de convenci-
miento se complementa con la capacidad moti-
vadora que préctica, lo que le da un carisma y
liderazgo reconocido por muchos, aunque no
todos ante la pregunta sobre si es lider, pronun-
cian un sf rotundo, ya que hablan de cualidades
de la directora y no tienen muy claro si éstas
son las que debe tener un lider. Hablan sobre
todo de un liderazgo compartido y de camara-
derfa, lo que podriamos denominar un lideraz-
go pedagdgico y transformacional, ne s¢ hasta
que punto se le puede llamar lider, ella es muy in-
novadora... muy trabajadora y ademds te lo expo-
ne y ti votas... aqui todo se hace por votacidn,
aqui no se hace nadn impuesto, es una especie de
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relaciones piiblicas que utiliza todos los medios
que puede para conseguir lo que nosotros quere-
mos.

Con estos rasgos que presenta la directora el
dia a dia del centro se percibe con un ambiente
acogedor, donde las relaciones estdn marcadas
por un acercamiento entre las personas, como
nos comenta una maestra después de pasar una
grave enfermedad: he vuelto mayormente por el
ambiente que hay en el colegio . El profesorado
siente que si en este centro hay algo en lo que
puedan estar contento son las relaciones, las re-
laciones son fantdsticas, no sé si es por pura nece-
sidad de sobrevivir, Es posible que esa necesidad
de sobrevivir en una ambiente tan problematico
sea lo que les una, sino fuera por lo que aqui hay
seria imposible, yo por lo menos no podria estar,
Y también es posible que esto mismo le abra la
puerta a todo aquel aire nuevo que pueda llegar
al centro y que pueda servir a la hora de ti en-
frentarte con unos nifios.

Fuimos testigos en el primer Claustro del
curso, cuando sélo llevan diez dias en el centro,
como una la profesora recién llegada propone
un nuevo método de lectoescritura que es muy
bien acogido por el equipo directivo y la profe-
sora de 2 curso se le une para implementarlo.

Estas actuaciones nos hacen ver el centro
como una comunidad que comparte ideas, pro-
yectos, dificultades. El colegio vivido como co-
munidad es una realidad que se pone de mani-
fiesto rdpidamente, un ejemplo lo tenemos en
este mismo claustro, de la proposicion de la
maestra sale un grupo de trabajo en el que el
claustro entero se implica.

En los claustros y reuniones semanales suele
no ser necesario llegar a las votaciones, normal-
mente todo se realiza por consenso y didlogo, a
mi me ha gustado este centro porque veo que es
un grupo de trabajo que aprovecha el tiempo, que
lo dinloga todo, que hay confianza. Siempre el
equipo directivo influye pero bueno se discuten los
temas y unas veces gana y otras pierde.

La dindmica de estas reuniones suele co-
menzar informando de todo lo que ha llegado
al centro. Esto trae como consecuencia que al-
guien pueda tener la sensacién que se pierde
bastante tiempo en informar: el problema que yo
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le veo a la dindmica de esas reuniones es que la
informacidn ocupa mucho tiempo. Hemos visto
en algunas ocasiones cémo esta informacién
ha generado largo tiempo de debate, sobre to-
do con temas relacionados con el absentismo y
las medidas que desde distintos organismos
han sido propuestas y la forma que se piensa
desde el centro que deberia ser.

También hemos visto salir bastantes veces
el tema disciplina, tomar postura comn sobre
cémo actuar con los nifios y nifias en estos ca-
sos. Resulta muy llamativo ir a una clase de
preescolar y encontrar alli un nifto o nina de 6°
curso. Este trasvase entre clases nos hace descu-
brir dos cosas: queda patente el compromiso
por la formacion de esos nifios, pero también
se hacen evidentes las buenas relaciones entre
profesores.

El profesorado es consciente de que dirigir
un centro de estas caracteristicas es dificil, se-
gun ellos la directora sigue en el cargo porque
hay un compromiso, en el sentido de necesidad
de estar ahi, porque otros puestos pueden funcio-
nar a lo mejor solos, porque la figura del director
es hasta cierto punto representativa, estd fuera
del centro pidiendo ayuda, subvenciones, dinero
v material, pero aqui no; aqui la direccidn sola-
mente sale cuando se le requiere por parte de la
administracidn... donde estd el problema es aqui.
Estas dificultades a la hora de dirigir este cen-
tro (al igual que aquellos que estdn en sus mis-
ma circunstancias) y la labor més de caracter
interno y menos de proyeccién al exterior, que
hay que hacer plantea la necesidad de ese com-
promiso. Compromiso que es asumido por
nuestra directora (y por otras mujeres en la di-
reccidn), pero esto “quema”; nuestra directora
siente que estd «quemada» y que es necesario
el relevo.

Resulta curioso que el profesorado piense
que las mujeres van a llevar mejor la direccién
de este centro (u otro de las mismas caracteris-
ticas) que los hombres. La mujer se mete mucho
mds, y no llevan sélo y exclusivamente la cuestion
de lo que es puramente el centro y sus cuatro pa-
redes, sino que va mds alld de la problemdtica, y
con un conocimiento mds exhaustivo desde esa
problemdtica.

Explicitar a modo de resumen o sintesis
nuestra interpretacién del caso resulta dificil.
Durante los meses que ha durado la estancia en
el centro hemos tenido la oportunidad de com-
probar que la vida de un centro es mucho més
que las relaciones profesionales que en €l se es-
tablecen. Son muchas las pequefias cosas que
acontecen diariamente y que le dan su razén de
ser. En estas pequenas cosas vemos que la ma-
no de una mujer en la direccién le da un toque
“especial”, puesto que promueve un estilo di-
rectivo que rompe con la jerarquizacién de la
autoridad y promueve una cultura democrati-
ca, basada en colaboracién y participacion.

Son muchas las veces que hemos visto ¢6-
mo las tareas y funciones se reparten teniendo
en cuenta las actitudes y aptitudes, cémo las re-
laciones se generan desde estas pardmetros y
cémo todos y todas se sienten piezas importan-
tes de ese entramado que es la vida del centro.
También hemos visto que llegar a esto ha sido
un proceso, proceso vivido principalmente por
la directora, descubrir sus limitaciones y descu-
brir cémo los otros tienen su papel en esta peli-
cula que es la vida del centro. Un centro que
tiene unas caracteristicas muy especiales que
emergen del contexto en el que estd ubicado,
donde la tarea no sélo es ensefiar, es luchar por
unos nifios y nifias para que se puedan incor-
porar plenamente en la sociedad.

Es posible que la mujer sea mds consciente
de este factor que los hombres y por eso estd en
estos centros, pero también es cierto que el pa-
pel que hemos visto desempeiiar a nuestra di-
rectora es fundamental, puesto que las madres
(que son las que van al centro) ven en ella una
persona cercana y son capaces de abrirse a ella
y contarle sus problemas. En estos contextos
esto es muy importante y hemos observado
que nuestra directora tiene unas habilidades
comunicativas y sociales que le facilitan este
encuentro.

Lo dicho anteriormente no quiere decir que
no tengan autoridad, sino que el estilo directi-
vo que desarrolla estd basado en las relaciones
con los otros, es la autoridad o poder con los
otros, y en muchos casos a través de los otros,
ya que hemos visto como promueve que los
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profesores y profesoras se involucren en la vida
del centro. Es mds, nos atrevemos a afirmar que
nuestra directora, hoy en dia, es lider, entendido
éste como un liderazgo participativo y transfor-
macional.

Caso 2: Las relaciones
de una directora con el entorno escolar

Viene observdndose una tendencia en los
contextos educativos actuales consistente en
desviar el protagonismo del profesorado y la
propia escuela como tnicos actores del proceso
educativo hacia la comunidad, el entorno, en-
tendido éste como un sistema configurado por
el escolar y su contexto més préximo, que me-
diante una interactuacion entre ambos llegaran
a marcarse metas, a fijarse fines mutuamente, a
crearse expectativas de uno respecto del otro...
El mantenimiento de relaciones entre la escuela
Y su entorno supone aceptar su permeabilidad:
admitir que la escuela ejerce influencias sobre
su alrededor y que las recibe al mismo tiempo;
aceptar como deber el prepararse y adaptarse
para los cambios presentes y futuros, ratificar
que esta escuela ha perdido el protagonismo
tinico en educacién y que existen otros agentes
en la calle...

El origen de esta investigacién se anida pre-
cisamente en la interrelacion de estos dos ins-
trumentos para la mejora de la educacién, en
general: la direccién del centro y su entorno, to-
do ello en esa trama que le sirve de sustento y
que recibe sus influencias, en su escenario natu-
ral: en la escuela. Esta relacion, como la presen-
tamos aqui, se convierte en un proceso cultural
¥» como tal, dispone de un inicio, un desarrollo
que, incluso, podria aceptar modificaciones co-
mo la propia cultura; y en este proceso, hemos
comprobado, que directores y directoras disfru-
tan de un papel protagonista pues esa dindmica
relacional estard condicionada, en parte, por el
cémo las perciben ellos, cudnto estan dispues-
tos a dar en contrapartida, cudles son sus prio-
ridades... Directoras y directores controlan re-
cursos, disponen de la posibilidad de aplicar o
interpretar reglas establecidas, incluso pueden
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llegar a “vender imagen”.. Por todo ello, consi-
deramos que una manera acertada de acercarse
al estudio y andlisis de las relaciones que man-
tiene un centro educativo con su entorno radica
en investigar las que mantiene su direccién con
el mismo. Esa fue una de las finalidades del tra-
bajo realizado mediante un Estudio de caso que
focalizaba las relaciones de una directora esco-
lar con el entorno de su centro en un intento de
comprender las razones que inducen a ellas, qué
ventajas se obtienen, cémo inciden en general
en la educacién; todo ello, intentando com-
prender ¢l significado que daba ella a sus accio-
nes y como influia en ellas el contexto.

La tarea no es ficil por la propia compleji-
dad que entraiia el hecho de adentrarse en el te-
rreno relacional, conociendo la cantidad de va-
riables que intervienen en el mismo y la in-
fluencia que poseen las interacciones que se es-
tablecen entre ellas. En segundo lugar, porque
hemos analizado las relaciones de una persona,
singular, genuina, con su experiencia y caracte-
risticas personales, que al contactar con su con-
texto interactiia con otras personas igualmente
tinicas, y aumenta la dificultad el hecho de que
no dispongamos de una visién ordenada ni
consensuada sobre el centro escolar ni sobre su
contexto, ya que entendemos que los individuos
que los forman poseen valores e intereses dife-
rentes, que incluso disponen de percepciones
distintas sobre la realidad.

Quisimos dejar al descubierto cémo deter-
minadas formas de organizacion social se rela-
cionan con actividades de personas concretas,
cuando juntas realizan una accién social (Wit-
trock, 1989); méas concretamente, nos interesa-
ba analizar los comportamientos, las actitudes,
y las interacciones que se producen en una rea-
lidad concreta, con unos actores que se encuen-
tran condicionados por el contexto en el que se
desarrollan las relaciones, y un contexto que
queda asimismo perfilado por las acciones de
aquellos. Asimismo, el conocimiento de las sin-
gularidades de las relaciones que la directora
mantieng con su entorno, se convierte en un
potente instrumento de comprensién para lo
que sucede dentro, y es que lo que aqui ocurre
siempre estard mediatizado por las dindmicas
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politicas externas a la propia organizacién, lo
politico del centro no sucede porque sf (Ball,
1987). Entendimos que analizando el cémo de
estas relaciones tbamos comprendiendo mejor
el colegio, ibamos acercdndonos a una inter-
pretacién sobre su funcionamiento, a través de
lo que observibamos y analizdbamos a diario
en cuanto a sus tareas y sus pensamientos, a sus
acciones y también a sus omisiones.

La primera tarea que nos planteamos en este
estudio fue un acercamiento a ese contexto en el
que se sitdia el centro en cuanto a su ubicacién
geografica, nivel sociocultural de las personas
que alli viven, su economia... En general, nos
interesaba conocer el ambiente o clima del gru-
po social, de las variables que constituyen su
medio de vida. Somos conscientes que estos
elementos estin presentes de alguna manera en
el dia a dia del colegio y forman parte del mis-
mo, por lo que deben ser tenidos en cuenta en
cualquier estudio que se realice sobre el centro
en general o alguno de sus componentes.

Nos parecié que una buena manera de ini-
ciar ese acercamiento al contexto podia ser visi-
tarlo, pasear por sus calles, observar, oir, mi-
rar... llegar a formarnos una idea acerca de qué
se vive alli, o como se vive. A partir de estos re-
corridos ya pudimos comprobar el protagonis-
mo que disfruta el centro en el barrio, que las
calles parecen converger en el colegio y que la
mayorfa de las personas que estaban por la ca-
lle, tenfan la escuela como meta. Recordamos
esta escena cuando tiempo después, en algunas
de las entrevistas realizadas ofamos cémo el co-
legio es el punto de mira del barrio, y de qué
forma la vida en éste gira en torno a las activi-
dades de aquél: El colegio es el centro del barrio.

Nuestra investigacién sobre este contexto
nos present6 un barrio con variados proble-
mas, tanto sociales como de infraestructura,
que por diferentes razones ha atraido a un gran
numero de magrebies para habitar las vivien-
das que se van desocupando. Esta poblacién,
que constituye la comunidad educativa del co-
legio, posee un bajo poder adquisitivo y cultu-
ral, —el 70% de los padres y madres de alumnos
cuenta sélo con estudios primarios—, tiene un
9% de alumnado gitano y un nimero cada vez

més elevado de inmigrantes, no lo tiene facil y
no est exenta de complejidad. No obstante, en
la actualidad se intenta subsanar carencias me-
diante las ofertas culturales que realiza el cole-
gio y las de la Asociacién de Vecinos, que gra-
cias a unas magnificas relaciones entre ambos
consiguen negociar actividades y atender a las
demandas; esta coincidencia de intereses influ-
ye, cémo no, en la vida organizativa del centro,
en la planificacién de actividades, en la fijacién
de objetivos generales... Nos convencimos, des-
de el principio, cuando atin no posefamos sufi-
cientes datos, que los canales de comunicacién
entre la escuela y este barrio estdn abiertos, y
nos ayudé en esta creencia el hecho de que per-
sonas implicadas en este entorno nos ofrecie-
ron visiones distintas sobre el mismo: unos es-
peranzadoras y otros menos optimistas: El gran
cambio producido en la barriada en los dltimos
tiempos, es mds de imagen que de fondo. Pero es-
ta controversia augura que la relacion es real y
verdadera, que no hay consensos acomodati-
cios, que cabe la discusion y el debate.
Pensando en las personas que conforman
este contexto educativo, se disefian, desde el
centro, estrategias de intervencién y relacién
que nunca serfan concebidas en otros entornos.
Aqui la directora hace uso del poder, que utiliza
con mucha més frecuencia que la autoridad que
su cargo le confiere, tratdindose de un poder
consistente en esa capacidad para influir en vo-
luntades ajenas y que ella tan bien maneja, a ba-
se de orientar su tarea hacia lo educativo, de
petseguir metas ttiles, de fomentar la participa-
cién colaborativa, considerando en todo mo-
mento lo mds importante el desempeno del tra-
bajo y su realizacion, aunque sea a base de lu-
chas, por lo que concluimos que posee ese po-
der como resultado, no por su posicién ni por
su capacidad. Mientras habla la directora, los
maestros no la interrumpen, no piden detalles co-
mo seria de esperar y la escuchan con mucha
atencion. Con la asuncién del mismo, esta mu-
jer sale a la calle a buscar recursos que necesita
para los objetivos fijados, a “enganchar” a fami-
lias que no acuden al centro, a “mover” a la gen-
te, recurriendo a todo y a todos. De esta forma,
a veces la observamos negociando con agentes
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externos mediante la presentacién de iniciativas
motivadoras, con mucho empuje y 4nimo; pero
otras veces, se mantenfa en la “retaguardia’} pasi-
va, porque asi, nos contaba, con aquellas perso-
nas, era cdmo conseguia su participacién, unas
veces iba con grandes dosis de cordialidad, otras
con recelo... Nos dej6 claro nuestro estudio que
en sus relaciones con ese entorno apenas existia
la improvisacién, sino que estaban muy cuida-
das, exigiendo cada situacién una postura, una
estrategia, un talante... ya que no se suelen dar ni
personas ni circunstancias iguales. Le vamos ga-
nando la batalla al absentismo escolar porque nos
lo hemos currado.

En unas y otras ocasiones las estrategias uti-
lizadas podemos calificarlas de micropoliticas,
puesto que persuade, convence, presiona, se
congracia, acude a los grupos... Mantiene una
actitud de fuerza y seguridad, que no se corres-
ponde con los resultados del trabajo de Bardisa
(1995) en el que un gran niimero de mujeres se
sentian infravaloradas profesionalmente y esta
postura legitimaba a los hombres en el ejercicio
del poder. Se da a todo, sin horario; siempre estd
dispuesta, solo hay que Hamarla, a cualquier ho-
ra, cualquier din de la semana, que no tarda nada
en presentarse en el colegio.

Una de sus grandes preocupaciones y que le
ocupa “mucha calle”, es la integracién de la po-
blacién gitana del colegio, que ha demostrado
su interés por la educacién de estos nifios y ni-
fias embarcdndose en el desarrollo de Proyectos
que ayuden a proporcionar a este alumnado
unas minimas habilidades sociales. Para ello,
procura entender y aceptar la cultura gitana,
aunque sea aceptando en ellos circunstancias no
admisibles a otros nifios. En este colegio no se da
rechazo a los gitanos. Interés que no queda en el
alumnado sino en sus familias, a quienes con
frecuencia se las invita a desayunar o merendar.
Se trata de una prueba mds del intento de de-
rrumbar los muros que separan la escuela de la
calle, en este colegio se retine un considerable
niimero de poblacién marginal, si se procura
hacerles mds favorable la estancia en el centro, se
acortan las distancias. Su disponibilidad hacia
las familias ha conseguido que se acerquen algu-
nas que jamds lo hubiesen hecho; lo mantiene y
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manifiesta dejdndose ver por el barrio: el colegio
es cliente del banco, de la papelerfa, de las tien-
das... y si tiene que ser contratado alguien para
algin trabajo temporal, ella lo busca en el ba-
rrio. Esta interrelacién da lugar a compartir
continuamente actividades y experiencias.

Es una mujer, en general, autoritaria, o al me-
nos asf se manifiesta cuando opina, convence,
persuade... Nos preguntamos si ese ejercicio de
autoridad se explicarfa atendiendo a razones de
género: jserd el hecho de ser mujer, con las cir-
cunstancias de sumision vividas con anterioridad
en anteriores contextos culturales, lo que la em-
puje a no someterse ahora? jserd esa cultura de la
impotencia vivida por las espaiiclas mayores de
cuarenta afigs, la que genera esa creatividad en las
ofertas que hace a los agentes externos o esa con-
tundencia que manifiesta cuando intenta conven-
cer? Lo que si estd claro es que el liderazgo que
ella desempefia se corresponde con los compor-
tamientos que tradicionalmente han sido recono-
cidos como “masculinos™: la energia, la firmeza, la
autoridad, segun la investigacién de Al-Khalifa
(1989), lo cual abre una puerta a esos valores
marcadamente masculinos para ser analizados
como caracteristicas del lider en general, ya sea
hombre o mujer. En la evaluacion del centro el ins-
pector dijo que no sélo ejercia de directora, sino
también de jefe de estudios, de secretaria. Controlo
todos los temas, no lo puedo evitar.

Cuando la directora sale a la calle a nego-
ciar, a pedir, a solucionar conflictos... en reali-
dad busca ampliar y mejorar su oferta educati-
va; pero al mismo tiempo, deja la puerta abierta
para los que necesiten entrar, de forma que
siempre hay alguien por el colegio de fuera rea-
lizando alguna actividad, a los que el profesora-
do contempla con indiferencia por la frecuencia
con la que se producen estas visitas. Suelen ser
tan bien aceptadas que ha prescindido de hora-
rio de visita para dar facilidades a quienes acu-
dan al centro, que habitualmente son recibidas
con amabilidad y demostracién de interés por
su parte. Las reuniones en el centro son fre-
cuentes; los asuntos a tratar en ellas, que casi
nunca estdn relacionados con los “6rdenes del
dfa” de los Consejos escolares o Claustros, son,
paradéjicamente los que le dan vida y singulari-
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dad a este centro; las personas que asisten, de
procedencia, cultura y oficio, de lo mds variado:
trabajadores sociales, monjas, representantes
del Tribunal de Menores, de Salud mental...
Cuando se tratan cuestiones mds complicadas en
las que ha de intervenir los Servicios Sociales o ln
Fiscalia de Menares siempre intervienen la direc-
tora, que va a donde haya que ir y monta lo que
tenga que montar. Ninguna de ellas podria cali-
ficarse de “oficial”, ninguno de los pactos alli lo-
grados podrian considerarse “autorizados”, y es
que cuando detecta algin conflicto que se le es-
capa de las manos a través de los érganos esta-
blecidos, no duda en abordarlo desde otras ins-
tancias, de buscar solucién a través de otros pa-
rametros, lo que demuestra la flexibilidad que
caracteriza a sus actuaciones en funcién de las
preocupaciones presentes,

No son estrategias utilizadas habitualmente
en organizaciones educativas y que nos desvela
el cardcter multifacético de las mismas y de sus
directivos, por lo que para comprenderla parece
la mejor opcién el hecho de analizar sus dina-
micas de grupos, sus negociaciones y pactos,
que con ser tan valiosos para la institucién no
suelen aparecer en sus documentos oficiales.

De ahi que hayamos llegado a la conclusién
de que las relaciones que mantengan los centros
con sus entornos, que carecen de asepsia y de
imparcialidad, no deben ser analizadas a través
de sus estructuras formales. A veces, antes que
conocer lo que hacen directores y directoras
con el entorno, es interesante conocer qué
cuentan ellos que han hecho, cémo lo hicieron,
quiénes colaboraron... Mayor comprensién so-
bre las mismas encontraremos mediante pari-
metros micropoliticos: como se van cambiando
las metas, como se hace uso de la influencia, cé-
mo existen unas finalidades explicitas y escritas
y otras, que incitan a la tarea y son mds creibles
¥ que no son oficiales.

Conclusiones

Se impone, pues, la necesidad de seguir in-
vestigando para ampliar la perspectiva de los es-
tudios sobre las mujeres como categorfa de and-
lisis de los procesos educativos y organizativos,

para reinterpretar la construccién social, las re-
laciones, el liderazgo, la comunicacién, el poder.

Ello supone un esfuerzo de documentar y
comprender los roles de mujeres dentro de las
organizaciones educativas. Supone trabajar so-
bre mujeres como grupos especificos, en su au-
todescubrimiento y autoafirmacién, en su con-
quista de espacios; y en su adquisicién y genera-
cién de poder, su “empoderamiento”, no en tér-
minos de dominacién sobre otros, sino en su
capacidad de influencia en la direccién del cam-
bio, en su impacto en la cultura organizacional
y en la transformacién y mejora educativa.

Queremos mostrar no sole la pertinencia y
necesidad de una mayor presencia de la mujer
en estos puestos de responsabilidad sino que su
trabajo y su ejercicio de liderazgo puede contri-
buir a la transformacion de las propias practicas
y procesos de gestion y a la mejora organizativa,
en general. Los trabajos revisados tanto en los
niveles de educacion primaria, secundaria, uni-
versitario, o administracion educativa, repre-
sentan una alternativa y una bocanada de aire
fresco a procesos como tan importantes como
son la gestién y el liderazgo en las organizacio-
nes educativas, atrincherados en una teorfa ot-
ganizativa inmovilista y conservadora.

Pero no se trata de poner sélo en funciona-
miento unos valores diferentes, unos compro-
misos diferentes. En este sentido, Hall (1996)
intenta ir mds alld ya que los valores y estilos de
trabajo que las mujeres ponen en juego a la ho-
ra de llevar adelante procesos de gestion pro-
porcionan ademas estrategias mds adaptativas y
flexibles cruciales a la hora de responder con
eficacia a las demandas que actualmente plantea
la gestién educativa.

Necesitamos que las organizaciones educa-
tivas reconozcan a las mujeres como participan-
tes activas en el proceso de construccion de la
realidad organizativa y como agentes de cambio
en estos escenarios con una influencia activa y
coherente, capaces de intervenir activamente en
el cambio de las actuales estructuras y précticas,
actitudes y comportamientos. En este sentido,
las organizaciones deberdn revisar atentamente
y con urgencia sus culturas y procedimientos
con abjeto de crear unos ambientes acogedores

[+]



que promuevan la realizacién de las oportuni-
dades entre hombres y mujeres.

Para terminar, pensamos que las mujeres
tienen la oportunidad de participar activamente
en las organizaciones educativas, de convertirse
en motores del cambio, en lideres que catalicen
el desarrello de los nuevos valores de la cultura
organizacional y en impulsoras de un nuevo pa-
radigma, donde se equiparen las actividades en-
tre hombres y mujeres, evitando discriminacio-
nes y potenciando todos los valores de una edu-
cacién democrdtica y participativa. De esta ma-
nera lograremos que las Organizaciones Educa-
tivas del siglo XXI estén compuestas por seres
humanos integrales, teniendo como centro a fa
persona. Este serd uno de los retos educativos
importantes para el siglo XXI, tanto para los
hombres como para las mujeres.
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SUMMARY

The use of gender for organizational analysis -specifically, management and leader-
ship processes- and the role of the relationships between faculty, parents. pupils,
and others, are employed by women principals as framework for management poli-
tics. Two case studies are presented showing experiences of wamen principals and
their management and leadership styles. These studies reflect the role of relational
dynamics in the activities of schools. The interactions with faculty (case1]) and ex-
ternal environment (case 2] characterise the work of women principals and make it
possible to understand the problems, conflicts and the actions for improvement of
the schools they manage. Also, the relationships explain the management and lead-
ership styles characterised by the collaboration and collectivity.

RESUME

Ce travail essaie de mettre en relief le réle du genre dans les processus de la ges-
tion. plus particuli@rement dans les relations entre les groupes impliqués dans l'or-
ganisation. Et ceci & travers deux exemples qui montrent les expériences de deux
femmes dans la direction de centres scolaires. L'étude de cas va mettre en evidence
les particularités de cette gestion, les relations avec les différents groupes (comme
les professeurs), ou avec des institutions ou agents extérieurs a I'école. On aura l'oc-
casion de constater leur fagon de faire face aux conflits ainsi que leurs projets d'amé-
lioration de I'école, selon une démarche différente qui vise a favoriser le travail col-
lectif et la participation.
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