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RESUMEN

Esta investigacién presenta el andlisis de la relacidn entre el estilo de liderazgo de
una directora y la participacién de docentes y alumnos en la gestion escolar, desde
el enfoque politico de la escuela y el liderazgo. El estudio identifica fuentes de
poder de la direccién, describe la manera en que desarrolla la comunicacién con
los diferentes actores; cdmo ejerce la toma de decisiones y gestiona los conflictos,
entre otros aspectos de la micropolitica. Asimismo, detalla el modo en que el ¢jer-
cicio de su liderazgo influye en el nivel de participacién de docentes y alumnos en
la gestién escolar. Finalmente, contribuye a identificar los nudos que entrampan
esta gestién, en un contexto donde se demanda horizontalidad en las relaciones
director-docentes-alumnos, sugiriendo lo que se debe y no se debe hacer desde la
direccién.
Palabras clave: liderazgo, participacién, gestién escolar, micropolitica

ABSTRACT

This investigation presents the analysis of the relationship between the leader-
ship style of a principal and the participation of teachers and students in school
management, from a school and leadership political approach. The study iden-
tifies the sources of power from the principal of the school; describes how she
develops communications with the different school actors; how she implements
her decision-making and how she manages conflicts, among other aspects of
micro-politics. Similarly, the study details how leadership is influential in the
participation levels of teachers and students in school management. Finally, the
study contributes in identifying management obstacles, in a context that demands
a horizontal approach to the relationship principal-teachers-students, suggesting
what to do and what not to do by the leadership.
Keywords: leadership, participation, school management, micropolitics 55
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1. LA ESCUELA Y EL LIDERAZGO DESDE EL ENFOQUE POLITICO

Elstrom, Bush, Bolman y Deal, Sergiovanni (citados por Anttinez 1998),
sefialan que la escuela es un escenario politico y de conflictos donde sus
miembros forman grupos y se comprometen en actividades en defensa de
sus intereses. Bajo este enfoque, en la escuela se distingue entre ‘autori-
dad’ e ‘influencia’, donde se entiende la primera como el poder asignado
de manera formal; y la Gltima, como las estrategias que pueden adoptar los
miembros de la organizacién para conseguir adhesiones a intereses persona-
les o grupales.

El enfoque propiamente politico de la escuela asume que el poder se busca
y se gana en las relaciones con otros sujetos, mediante acciones de influencia,
alianzas y otras estrategias. En términos mds amplios, esta manera de abordar
la escuela es llamada micropolitica, segin Ball (1989).

Blase y Anderson (1995) y Hope-Arlene (1999) ponen de manifiesto las
diferencias entre el liderazgo que puede ejercer el director, haciendo uso del
«poder sobre» o «poder con». El «poder sobre» pone énfasis en el control
y la manipulacién de las conductas, pensamientos y valores de otros, es el
poder para la dominacién. Sin embargo, «el poder con» enfatiza el desa-
rrollo profesional, reciprocidad, equidad y mutualismo entre directores y
docentes. Esta forma de usar el poder, para Blase y Anderson, «Empowers
‘subordinates’ and other stakeholders to expect democratic participation as a
right, rather than to view it as a privilege at the discretion of administrator»
(1995: 150).

Bonnet ez al. (1995) senalan que el director tiene una posicion especial en
la escuela; sin embargo, su poder formal tiene como contraposicién el poder
informal de los demds miembros de la institucién. Desde esta perspectiva, el
poder del director es ambiguo, y debe mds bien recurrir a procesos de negocia-
cidn, regateo, forcejeo e incluso la manipulacién para conquistar o mantener
la estabilidad politica en la escuela. A estas expresiones es lo que Ball (1989)
denomina estilos de liderazgo.

El cuadro 1 resume las principales caracteristicas de los estilos de liderazgo
propuestos por Ball que servirdn de referencia para el presente estudio.
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2. LA PARTICIPACION DE DOCENTES Y ALUMNOS EN LA GESTION ESCOLAR

Los conceptos de participacién en la escuela estdn asociados a términos como
medio o mecanismo (Pascual 1988, Ferndndez y Guerrero 1996, Isaac, 1991)
y ‘cuota de poder’ en la toma de decisiones (Sdnchez de Horcajo en Ferndn-
dez y Guerrero 1996, Amarante 2000). A decir de Ferndndez y Guerrero,
«La participacién puede concebirse como un mecanismo para que las per-
sonas se involucren en los procesos de toma de decisiones e implementacién
de acciones» (1996: 5). Por otro lado, Sdnchez de Horcajo (1979) (citado
por Ferndndez y Guerrero 1996: 8) define la participacién como «la parte de
poder o de influencia ejercida por los subordinados en una organizacién y
considerada como legitima por ellos mismos y por sus superiores».
Enesamismalinea, Amarante sefiala que «cuando se participaen unaestructura
organizativa, se produce la asuncién personal o grupal de una determinada cuota
de poder que no debe estar mds que al servicio de los intereses comunes y obje-
tivos institucionales, prescindiendo de los intereses individuales» (2000: 50-51).
Distinguiendo ademis la calidad o grado de participacién, Lépez (Lépez
y Sdnchez 1996) considera la participacién como un continuo que refleja dis-
tintos grados de acceso a la toma de decisiones, también la entiende como una
estrategia de intervencién en la organizacién. Igualmente, Gento entiende la
participacién como «la intervencién de individuos o grupos de personas en la
discusién y toma de decisiones que les afectan para la consecucién de objetivos
comunes, compartiendo para ello métodos de trabajo especificos» (1994: 11).
Haciendo un ensayo sobre los espacios de participacién podemos sefia-
lar que estos son instancias formales o informales donde existe la posibilidad
de acceso a la toma de decisiones sobre asuntos que afectan a los diferen-
tes actores de la escuela. Las primeras se refieren a aquellos espacios que se
constituyen mediante procesos reconocidos en la escuela y tienen cierta insti-
tucionalizacidn, tales como el municipio escolar, en el caso de los alumnos; o
las comisiones de trabajo, en el caso de los docentes. En cambio, las informales
se refieren a aquellos espacios constituidos de manera espontdnea y voluntaria
por los miembros de una organizacién, que no cumplen necesariamente una
funcién explicita referida a la gestién escolar: sin embargo, tienen amplias
posibilidades de cumplirla de manera implicita, y se caracterizan, mds bien,
por tener un tiempo y un nimero indefinido de duracién y de participantes.
Para que los espacios de participacion sean efectivos se requiere, por un
lado, que estos estén al alcance de las personas y, por el otro, que apunten a
los aspectos que a estas les interesa. A su vez, a decir de Ferndndez y Guerrero,
«El aprovechar los espacios de participacién pasa por contar con un grado de
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compromiso y motivacién que movilice a las personas a tomar parte del pro-
ceso o actividad a la que se estd invitando a participar (1996: 5).

Salvando las diferencias en el nombre que asignan a determinados grados
de participacién, tanto Gento (1994), como Sinchez de Horcajo (citado por
Antanez y Gairin 1996) y Bonnet ¢t al. (1995), coinciden al clasificar diferen-
tes grados de participacién en la escuela y van desde el grado de informacién
hasta la autogestién, pasando por la consulta, propuesta, delegacién, codecisién
y cogestién. En estas formas de catalogar los niveles de acceso al «poder», los
autores consideran tanto a docentes como a alumnos, incorporando también
en la dindmica a otros sujetos de la organizacién escolar, motivo por el cual
emplearemos esta clasificacién para nuestro estudio. En la figura 1 presentamos
los diferentes niveles de participacién en la escuela, segiin Gento (1994).

Figura 1. Escalas de participacién

+ DIRECCION -
/
/
/
] PARTICIPACION +
/

Informacion| Consulta | Propuesta | Delegacién | Co-decision | Cogestion | Autogestion

Tomada de Gento (1994: 13).

Tal como podemos deducir a partir de la figura de Gento (1994), el mayor
grado de participacién de docentes y alumnos en la toma de decisiones reper-
cute, en la disminucién del margen de poder del directivo escolar.

3. EL cASO ESTUDIADO

El caso que se presenta es un centro educativo estatal de nivel secundario, sin
variante y mixto, ubicado en Lima Norte. Su poblacién escolar es de aproxi-
madamente 900 alumnos y 35 docentes. Estd situado en una urbanizacién,
gran parte del alumnado proviene de sectores urbanizados, de condicién
socioeconémica media para Lima Norte; sin embargo, otra parte son alumnos
de condicién humilde, provenientes de asentamientos humanos.

Esta institucién educativa tiene en su trayectoria un historial de éxitos acadé-
micos por parte de sus estudiantes, obtenidos en eventos locales y nacionales de
ciencias, tecnologfa, letras y desfiles; y de sus docentes, quienes han participado
en concursos de proyectos promovidos por instituciones vinculadas al sector
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educativo. Esto ha hecho que el centro educativo posea cierto prestigio y haya
generado un efecto atractivo para estudiantes de distritos aledanos'.

A su vez, el centro educativo tiene en su recorrido una serie de historias
de conflicto y procesos de «moralizacién», algunas veces embanderado por
docentes, otras veces por la directora, la Asociacién de Padres de Familia y,
escasamente, por alumnos. Por lo general, los miembros de este centro convi-
ven en un clima que va desde la inestabilidad politico-administrativa hasta la
débil comunicacién entre sus miembros.

Los instrumentos priorizados y aplicados a la directora, profesores y alum-
nos fueron: entrevistas (semiestructurada e informal), grupo focal, revisién de
documentos y observacidn libre. Para mayores detalles sobre el proceso de la
investigacién y la aplicacion de instrumentos, presentamos la figura 2.

Figura 2. Proceso de la investigacién

11 ETAPA: DISENO DE LA ESTRATEGIA DE RECOLECCION DE DATOS,
DISENO DE INSTRUMENTOS Y TRABAJO DE CAMPO
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Elaboracién a partir de Pérez (1998)

1 ’ . . . .
Segtin evidencian los alumnos y docentes en entrevistas realizadas, al responder a la pregunta:

«Usted, ;como describia a este centro educativo?».
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

A continuacién presentamos diferentes dngulos para analizar el liderazgo de la
directora del centro educativo mencionado: cémo se desarrolla la comunica-
cién directora-docentes y directora-alumnos, cudles son las percepciones que
sobre su liderazgo y gestion tienen los docentes y alumnos y, finalmente, c6mo
toma decisiones.

Como se sefiald, las expresiones de lucha del directivo para mantener la
estabilidad en la escuela se reflejan en los estilos propuestos por Ball (1989).
Sin embargo, es importante reconocer que los estilos no se manifiestan puros,
sino que es posible encontrar en un mismo caso, complejas manifestaciones
de estos.

Cémo se relaciona la directora con los docentes y alumnos

Con los docentes, una relacion centrada en el cumplimiento de las funciones
administrativas y pedagdgicas

Si bien es cierto que una directora cumple un papel importante en la conduc-
cién de la escuela, este rol puede ser estrictamente formal en la medida en que
se orienta a la atencién y seguimiento de asuntos vinculados a aspectos admi-
nistrativos y de planificacién, sin dar margen al tratamiento de otros temas.

[Yo interactio con los docentes] desde el primer dia de marzo que es el
inicio de todo lo que es la planificacién integral, ese es el trabajo vinculante
e integral que me relaciona con ellos permanentemente. Luego, viene la
labor de la ¢jecucién que es de permanente supervisién, monitoreo, que es
desde abril, el primer dia de clases, hasta la clausura. Luego, las labores de
coordinacién, solucién de problemas, conflictos —que surgen permanen-
temente—; esa es la relacién. (Directora Ada)

La relacién directora-docentes se remite a asuntos de planificacién, eje-
cucién, coordinacién y supervision del servicio educativo, los cuales se
encuentran dentro de las funciones de administracién formal de un director
en la escuela. Esta actitud de la direccién genera que los docentes también se
limiten a tratar asuntos pedagdgicos y administrativos.

Cuando yo me dirijo a la directora hablo temas puntuales de lo que yo
quiero hablar y lo que quiero dialogar con ella. Son temas, [que] para mi, a
ella le compete porque es la directora, yo soy acd defensora escolar, enton-
ces tengo temas puntuales [...] y a eso se limita el tema [de conversacién].
(Profesora Laura)
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Los docentes precisaron ademds que la comunicacién interpersonal se usa
también para reforzar el seguimiento sobre las actividades docentes poniendo
énfasis en la coercién: «[La directora] mandaba llamar alos docentes para llamar
la atencién de por qué no se estd cumpliendo la programacién [...] nos decfa
que si no avanzdbamos iba a elevar un informe a la USE» (Profesora Betty).

De otro lado, la comunicacién escrita es usada como medio de infor-
macién sobre decisiones tomadas por la direccién —en contraposicién a la
comunicacién ptblica— para evitar la opinién de los docentes en ciertas deci-
siones: «Por ejemplo, para cambio de turnos; a veces la directora ha definido
[sola], nos ha mandado solo documentos por escrito: ‘se decide tal cosa’, pero
ni siquiera sin tomarnos en cuenta» (Profesor Héctor).

La comunicacion se bloquea debido al trato diferenciado, lo que contribuye
a la polarizacion de los docentes

Las preferencias de la directora generan la divisién entre los docentes, y se
configuran grupos de apoyo a la gestién, de oposicién o de docentes de actitud
neutral.

[...] hay dos grupos no?, el grupo de la ex- directora que se ha quedado,
que todavia sigue minando y diciendo que va a regresar la otra directora y
el grupo que dicen que son los buenos pero tampoco la quieren a la de ac4,
a la de ahora, pero son capaces de hacer pacto con quien sea por echarla
[...] Realmente, son bien poquitos los que la apoyan, creo que somos tres
nada mds. (Profesora Graciela)

El riesgo de lastimar las relaciones humanas es latente cuando existe un
trato permisivo para unos docentes y una actitud de coercién para otros. Esta
actitud obliga a que los profesores se encierren en el espacio de autonomia que
les permite su rol pedagdgico a tal punto de percibir esta desigualdad de las
relaciones, pero no afrontar el tema, tal como nos explica una profesora:

Se nota [que la directora] tiene un trato para ciertas personas y otro trato
para otras personas, yo no me puedo quejar, cuando he conversado siem-
pre ha sido muy asertiva, pero en otros casos como que estd esperando qué
mis hay, ;te das cuenta? entonces, imagino que habrd gente con la que se
llevard mejor, no sé, pero como te digo no es mi meta, mi meta es sola-
mente cumplir con las labores. (Profesora Laura)

Finalmente, cuando la relacién entre la directora y docentes se ve afectada
por los malos tratos, la comunicacién por ambas partes se bloquea.
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Con los alumnos, directora autoridad y directora amiga

La relacién directora-alumnos se refleja en las conversaciones publicas, pero
también en la comunicacién interpersonal. En el primer caso, los mismos
alumnos confirmaron que la comunicacién publica que la directora desarrolla
estd orientada a las funciones de mantenimiento de la estabilidad disciplinaria
y el respeto de las normas del centro educativo, papel que se enmarca en el rol
administrativo de una directora. Mientras que la comunicacién interpersonal
tiende a ser represiva y en alguna medida resolutiva frente a las situaciones
particulares de cada caso, generalmente, como consecuencia de una situacién
considerada extrema.

Es necesario destacar que la intencionalidad de la comunicacién para el
caso de los alumnos es también represiva, puesto que se orienta a inhibir las
conductas que rifien con las normas disciplinarias del centro educativo, alen-
tando mds bien el respeto a estas.

También existe una intencionalidad consultiva, es decir, conocer aspectos
que se suscitan en el centro educativo desde el punto de vista de los alumnos,
aunque como veremos mds adelante, esta informacion es empleada para justi-
ficar la centralizacién de sus decisiones y como un recurso frente a los intereses
de los docentes en reuniones publicas. Adicionalmente, la relacién directora-
alumnos se desarrolla con una clara orientacién hacia la libre expresién de los
alumnos en el aula y fuera de ella.

Cuando los alumnos vienen acd me dan su queja yo si le digo de frente,
estds en lo justo, reclama, yo si les digo abiertamente a los alumnos desde
que he empezado como directora, yo les digo ‘reclamen lo justo’, a quien
sea, ‘si viene el ministro y tienen que reclamar le tienen que reclamar lo
justo’ —siempre que no le falten el respeto, porque si le faltan el respeto
ya no es reclamo, ya es otra cosa, es falta de respeto—; entonces, de esa
manera, yo veo toda la parte de acercamiento, monitoreo de mejorar la
gestion... (Directora Ada)

Sin embargo, la libre expresién que la directora promueve es alentada para
hacer frente a la generacién adulta, mas no necesariamente a sus propios pares
en el aula. Esto se traduce en la lucha del alumno por reivindicar su derecho a
la libre expresién en el aula frente al docente, quien es la figura de autoridad
en el aula. Asi, se entiende que existe una muestra de complicidad y «acerca-
miento» entre directora y alumnos, en la que estos tltimos encuentran en la
directora a un sujeto de proteccion, pero donde, finalmente, ella se legitima
como autoridad frente a los alumnos y docentes.
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El tipo de relacién que los docentes y alumnos esperan de su directora

Para los docentes no solo es importante las vias o los medios de comunicacién
que la directora emplee, sino también, la apertura que ella demuestre para que
la iniciativa de comunicarse con la direccién surja de ellos mismos y el trato
sea cordial y profesional, evitando el trato descortés entre ellos: «Ella, como
persona mayor, como persona adulta, debe ganar la confianza de sus colegas,
de sus profesores y que todo salga como amiga» (Profesora Diana).

Una comunicacién que no promueve la participacién de los docentes en
asuntos que les afectan no les satisface. Lo que los docentes esperan de su
directivo es una lider «amiga de todos». Esta es una construccién cultural que
surge como contraposicién al liderazgo politico que se ejerce en la escuela: «Un
buen director tiene que ser un buen lider, tiene que ser amigo de todos, exac-
tamente de todos; si tiene la comunicacién con todo el mundo y no hay, pues,
discriminacién con nadie, es un buen director, es un lider...» (Profesora Katia).

Asimismo, los alumnos no se muestran satisfechos con el ejercicio de
liderazgo de su directora, por el contrario, proyectan caracteristicas que ella
debiera tener para conducir la escuela y su relacién con ellos:

Creo que la directora, a mi parecer, como para liderar algo, no tiene que
decir, haz esto, haz el otro, sino también tiene que ganarse la confianza
de los alumnos y que la directora sepa que nosotros contamos con ella, y
yo creo que la directora eso es lo que no se ha ganado, ella no nos mira a
nosotros, ni nos habla como una amiga, y lo deberia hacer, una lider, es
una amiga, pero no lo hace... (Alumno—entrevista grupal 1)

Como vemos, existe una demanda generacional que extienden los alumnos,
la que gira en torno a una serie de cualidades y habilidades que debe desplegar
una directora para generar una comunicacion horizontal y brindar confianza.
Esa es la proyeccion de lider que los alumnos esperan de una persona que
dirige el centro y coincide con las caracteristicas de un lider democritico que
sugieren los docentes.

Cémo perciben los docentes y alumnos la gestién de la directora

Desde los docentes: una gestién con énfasis en el control administrativo que
bloquea las iniciativas pedagdgicas

El énfasis en aspectos administrativos de la gestién escolar es interpretado
como una actitud de hostigamiento y persecucién docente, mientras que la
direccién puede creer que se trata de una gestion efectiva, de mayores resulta-
dos para el bienestar de los alumnos.
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[...] la actitud que tiene el personal —todos hasta el momento— padre,
alumno y docente es que vienen con temor a la direccién, ‘;qué he hecho?,
squé ha pasado?, ...;me van a llamar la atencién?’, es lo Ginico que piensan,
no estdn sensibilizados que ahorita las autoridades tenemos que ser hori-
zontales, que no hay aqui una supervisién en contra, sino un monitoreo
viendo la solucidn a los vacios que no se estdn cubriendo, [...] para mi lo
mds importante es llamar particularmente y hacerles las observaciones de
lo que corresponde a cada persona segin lo amerite, porque a veces no
amerita, cuando si amerita, si les digo. (Directora Ada)

Los intereses y la visidn del centro son distintos entre los docentes y la
direccidn. Para la directora el énfasis de la relacidén con los profesores recae
en aspectos administrativos (supervisar que los docentes cumplan sus fun-
ciones en el aula), mientras que para los profesores la relacién debe estar
centrada en la urgencia de contar con orientaciones pedagdgicas y meto-
dolégicas que puedan contribuir a enriquecer su trabajo y contribuir al
desarrollo del centro:

Nosotros {bamos con proyectos a la direccidn, le deciamos: “tenemos este
proyecto para hacer»; ella también nos sacaba que tenia proyectos, que
tenfa experiencia, que habia estudiado, pero no nos orientaba; o sea, no
sabia hacer sno? Nuestro colegio ha ganado un proyecto y no hemos tenido
ese apoyo que debié hacer la direccién ;no? (Profesora Flor)

Las capacidades que los diferentes actores poseen no son articuladas en
una mirada prospectiva hacia la escuela, sino que entran a una suerte de com-
petencia intdil. Al no ser concebidas como propuestas de un solo cuerpo, los
docentes no alcanzan el respaldo esperado.

Desde los alumnos: Una directora que reprime, pero que también brinda
confianza

Existe dos tipos de percepciones que los alumnos pueden tener de la persona
que dirige el centro educativo, la primera es la idea de una persona que ejerce
la autoridad porque es imagen de respeto y quien «es derecha y hace cumplir
las reglas del centro educativo» (alumnos-entrevista grupal 2); la segunda, es
que es una amiga de los jovenes que escucha, aconseja «si nos comprende»
(alumnos-entrevista grupal 1). Sin embargo, en la heterogeneidad de alumnos
del centro educativo la directora puede ser «autoridad» para unos y «amiga»
para otros, pero casi nunca encarna ambas posiciones, especialmente para
quienes la conocen mds como autoridad.
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Cémo toma decisiones la direccién y ejerce el poder

«La receta ya estd hecha»

Las decisiones sobre determinados aspectos del centro educativo se someten
a consenso en las reuniones siempre que se traten de asuntos pedagdgi-
cos no controvertidos, pero existe la tendencia a desconocer el consenso
con una abierta imposicién, especialmente en temas técnico-pedagégicos
y existe la propia imposicién como un ejercicio natural sobre los asuntos
administrativos.

Yo tengo que hacer la labor de supervisién de todas las actividades,
administrativas y técnico-pedagogicas y ahi es donde yo debo de tomar
las decisiones, solo yo, porque la responsabilidad de toda la administra-
cién recae sobre mi, entonces cuando es técnico-pedagdgico y amerita la
decisién de la subdireccién coordino con él, cuando es pertinente la par-
ticipacién de OBE, pido la participacidn, y asi hago con todos cuando es
pertinente, pero cuando corresponde solo a la direccién tomo las decisio-
nes solo yo, o de repente también con APAFA, un alumno, segin como
corresponde. (Directora Ada)

Es de entender que las decisiones que toma la direccién responden a la
responsabilidad legal que las normas le asignan, repercutiendo en la autoper-
cepcidn de su rol jerdrquico que confirma el énfasis de su gestién en el control
de aspectos administrativos y técnico-pedagdgicos, haciendo de su gestién un
modelo vertical de la direccién.

En términos concretos, solo algunas decisiones como la planificacién
anual, el desarrollo de actividades civicas —entre otras actividades no contro-
vertidas a la autoridad— se someten a consenso en reuniones con docentes;
pero existe el riesgo de que la directora desconozca las decisiones de asuntos
administrativos tales como el contrato de personal, el reglamento interno, la
composicién de turnos, uso de recursos e imponga su decisién en la misma
reunién o comunique, finalmente, su decision por escrito.

Los docentes se sienten como «convidados de piedra»

Se puede percibir que la direccién recrea la participacién de docentes y alumnos
sabiendo de antemano qué decisidn serd la final, esta situacién incomoda a los
docentes, quienes se sienten «convidados de piedra» en la toma de decisiones.

No niego yo de que siempre hay decisiones que como directora le corres-
ponden tomar ;no?, es inherente a su labor, porque si un director no sabe

Educacidn Vol. XVIIIL, N° 34, 2009 / ISSN 1019-9403



Liderazgo directivo en la gestién escolar desde el enfoque politico de la escuela

tomar decisiones ;para qué estd?, es quien al final dirige, pero también
hay situaciones en que es bueno, siempre abrirse ;no?, aperturarse (sic),
conversar; a veces nos hemos sentido como convidados de piedra; situa-
ciones en que podemos participar, olimpicamente se nos ha ignorado...
(Profesor Héctor)

Como se senala, si bien la toma de decisiones es parte de un proceso racio-
nal, se espera también que sea parte de un proceso politico donde medie la
discusién y el consenso. La actitud de imposicién abierta de la direccién en la
toma de decisiones es uno de los factores que contribuye a generar el conflicto
y la inestabilidad en la escuela.

El uso de estrategia de la agenda oculta agudiza el enfrentamiento y la
poca capacidad de llegar a consensos. Como refiere Ball (1989), esta actitud
coincide con el ¢jercicio de control del director con estilo autoritario, donde
se inclina a la manipulacién de la agenda, redirigiendo la reunién a asuntos
que son de su interés.

Los alumneos tienen un dificil acceso a la toma de decisiones

Pese a que los alumnos tienen en el Municipio Escolar una representacién
formal de autoridades y delegados, esta instancia no asegura necesariamente la
efectiva canalizacién de sus demandas. La directora puede retrasar o denegar
una respuesta a las propuestas de los alumnos. «A veces le decimos que haga
algo, pero cuando la directora no quiere, nos dice “vamos a hacer un esfuerzo”,
pero ya pues es la directora y al fin y al cabo, queremos hacer mejoras, pero [el
alcalde escolar] nos dice, ya le he dicho a la directora, pero no hay respuesta»
(alumnos-entrevista grupal 1).

El acceso a la toma de decisiones por parte de los alumnos no solo se
adquiere al alcanzar un lugar como autoridad o representante de los compa-
fieros, como en el caso de la directora en la escuela o los docentes en el aula,
sino que es casi implicito para los adultos no contar con la participacién de los
alumnos en estos procesos.

Grupos de poder que tienen incidencia en las decisiones: «La directora se
deja influenciar por los padres de familia»

Si bien la directora embandera desde su rol formal el control de los servi-
cios educativos, supervisando que las funciones de docentes se cumplan en la
escuela en beneficio de los alumnos, y que a su vez, estos cumplan estrictamente
las normas; lidera también un proceso de «moralizacién» para contrarrestar
las situaciones de corrupcién (recepcidn de «coimas») que, segin su version,
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se dan en la escuela. Sin embargo, como ella misma deja entrever, su decisién
de enfrentar estos actos de corrupcién no es una decisién unipersonal, sino
que es parte de un acuerdo explicito con los padres de familia:

[...] ser cumplida, responsable, puntual, trabajadora, honrada, no sirve,
no sirve, estoy convencida desde el momento que esto no sirve, pero
tampoco puedo cambiarlo yo, volverme coimera para estar de acuerdo al
sistema... entonces, de esa manera, tengo que estar siempre a la expecta-
tiva, con mucho cuidado y lo importante es trabajar bien con la APAFA.
La APAFA es la que me valora hasta el momento, me valora, [...] la
APAFA me dijo, senora, tenemos siete puntos, ;usted estd de acuerdo?,
perfecto —le digo— porque eso va con mis principios. Empezamos y
lo logramos, por eso es que, un poco, un poco, sno?, debe desestabilizar
bastante a los profesores del colegio el respaldo de la APAFA, de los padres
hacia mi gestién. (Directora Ada)

Paradéjicamente, los alumnos, quienes estdn mds tiempo en la escuela, no
son participes en la medida en que si lo son los padres de familia. Esto no hace
mds que confirmar la posicién de Ferndndez Enguita (1996), para quien los
estudiantes solo realizan una falsa participacién en la escuela.

Pese a que la directora percibe que este tipo de relacién cercana con los
padres puede tener como consecuencia una relacién mds lejana con los docen-
tes y, eventualmente, generar situaciones de conflicto, la gestién no se plantea
de otra manera. Los padres de familia se constituyen en el soporte de la auto-
ridad que la directora requiere para conseguir el objetivo de «moralizacién»,
aunque esto tenga como consecuencia un disminuido grupo de docentes en el
respaldo de su gestién.

Por el contrario, los docentes perciben que esta situacién genera divisio-
nismo entre el cuerpo docente y aumenta la desconfianza para el desarrollo de
acciones conjuntas. De esta manera, es de esperar que en el centro educativo
exista un grupo de docentes que prefiera mantenerse al margen de esta situa-
cién y de los eventuales conflictos, otro que muestra respaldo a la direccién y
otro grupo de férrea oposicién.

5. CONCLUSIONES

Los diversos dngulos analizados nos permiten sefialar las siguientes conclusio-
nes sobre el liderazgo directivo en la gestidn escolar de la directora mencionada
en el caso referido:
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La directora ejerce un estilo de liderazgo predominantemente autori-
tario, con matices de estilo administrativo cuando se relaciona con los
docentes, y de estilo interpersonal cuando se trata del que ejerce con los
alumnos.

Las principales caracteristicas del ejercicio de su liderazgo con los docentes
se centran en que desarrolla la comunicacién privada, publica y escrita
como medio para la coercidn, presién para la ejecucién de tareas y respon-
sabilidades de docentes en el aula y la imposicién de decisiones. Asimismo,
asume el ejercicio de la toma de decisiones como una responsabilidad for-
mal. En las reuniones con los docentes no reconoce intereses o propuestas
que se contraponen a las suyas. Cuando se suscita un conflicto, opta por
evadirlo o, en algunos casos, confrontarlo de manera directa y airada con
los implicados. El énfasis de su gestién se centra en la supervisién del cum-
plimiento de las funciones docentes.

Con los alumnos desarrolla la comunicacién publica y privada, orientada
a la coercién y mantenimiento de la disciplina. La comunicacién privada
se emplea también para realizar consultas informales, resolver problemas
de indisciplina y brindar cierta confianza que puede revertir en una alta
visibilidad de su persona.

La comunicacién privada también se desarrolla con padres de familia,
especialmente, como una forma de alianza para llevar a cabo un pro-
ceso de «moralizacién» de la escuela. Esta relacién cercana perturba a los
docentes, en la medida en que les resta oportunidad de ser escuchados y
de ser participes en la toma de decisiones, asi como en el caso de la gestién
econdmica.

El liderazgo predominantemente autoritario de la direccién influye
negativamente en la participacién de docentes y alumnos en la medida
en que estos sujetos consideran que no tienen influencia sobre aspec-
tos generales de la gestidn escolar. Los docentes no tienen injerencia
definitiva en la organizacién de horarios, la gestién econdémica y la pla-
nificacién institucional. Este tltimo aspecto de la gestién, es descuidado
por la direccidn. La participacién de los docentes se circunscribe a: las
funciones académicas (plan de estudio, programa escolar), funciones
orientadoras hacia los alumnos en el aula o en actividades civicas y fun-
ciones de coordinacién docente para la ejecucién del plan anual. Por su
parte, los alumnos, a pesar de contar con instancias de representacién
escolar, no intervienen en las decisiones sobre el reglamento escolar y la
gestion econémica.
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6. RECOMENDACIONES

Desde el punto de vista del campo de la investigacién, queremos precisar que
hay procesos no explorados de manera suficiente, por tal motivo es importante
plantear investigaciones para conocer:

* Elrol que cumple el sindicato de profesores en la escuela, a fin de esclarecer
su participacién en los dmbitos de la gestién escolar. Sugerimos en adelan-
te, considerar este elemento en los estudios de caso desde la perspectiva
micropolitica.

* De igual forma, es importante estudiar el papel que cumplen los subdirec-
tores, en la medida que constituyen una pieza fundamental en la gestién
escolar y principal nexo entre la direccién y los docentes.

e También, teniendo en cuenta que la presente investigacién ha permitido
visualizar la actuacién politica de la directora, docentes y alumnos —estos
ultimos como nuevos sujetos de investigacién— para un andlisis mds com-
pleto, se recomienda en adelante el empleo de observaciones directas de
campo y el acercamiento al estamento de los padres de familia en la misma
magnitud que los actores mencionados.

*  Queda también el interés de plantear una investigacién para profundizar
en el significado conceptual y contextual del director como «lider amigo»,
término que ha sido expresado por docentes y alumnos como parte de una
necesidad urgente en la escuela.

*  Se debe prestar interés a otros los factores que afectan a la gestion escolar y
ante lo cual recomendamos lo siguiente:

— Los directores asumen el reto de conducir una escuela solo después de
haber sido docentes y sin contar una formacién especifica en las tareas
y situaciones que implica la direccién escolar. Entonces, podemos decir
que aunque las normas requieran en la préctica diaria un directivo que
comulgue con lo «participativo», en la realidad hace falta una politica
para formar a los directores desde este enfoque, que contribuya a supe-
rar las tensiones entre lo macro y lo micro.

— Promover condiciones para desarrollar en los alumnos, docentes y
padres de familia, la capacidad de participar, teniendo en cuenta que
se requiere de un proceso que implica niveles de informacién, conoci-
miento, actitud de apropiacién de esta como un derecho, de ¢jercicio
pleno de convivencia, entre otros.
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