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INTRODUCCION

La presente tesis desarrolla una investigacion desde la perspectiva de
género en que se aborda la gestion escolar ejercida por directoras en
establecimientos educacionales de la comuna de Chilldn. Este estudio de corte
cualitativo se basa principalmente en la construccion de las historias de vida de
cuatro directoras, que tienen a su cargo establecimientos educacionales de
dependencia Municipal, Particular Subvencionado, Corporada y Particular; las
cuales accedieron con interés a participar en la investigacion concediendo sin

dificultades la informacion requerida.

Mediante las técnicas de investigacion cualitativas, como el analisis
documental, entrevista semiestructurada e historia de vida, se desea saber si la
condicién de género determina la forma como las directoras ejercen la gestién
de los establecimientos educacionales, teniendo en cuenta que el porcentaje de
profesoras que acceden a cargos directivos es inferior al de los profesores, quienes
alcanzan el 54%1; no obstante, que en la profesién docente, la presencia femenina

es mayor a la masculina.

La tesis se ha organizado con la siguiente estructura:

-En el primer capitulo, se hace referencia tanto al contexto del transformacién del

rol de la mujer, como a los antecedentes de los dos nicleos tematicos que

enmarcan la investigacion: gestion escolar y género.

! Profesores por sexo, segiin regién, 1999 en Sernam, INE. Mujeres chilenas. Estadisticas para el nuevo

siglo. Chile, julio 2001. p. 135.



-En el segundo capitulo, que constituye el marco tedrico, se organiza de acuerdo a

las categorias y subcategorias de andlisis que orientan esta tesis.

-En el tercer capitulo, denominado marco metodolégico, se describen las
categorias y subcategorias analiticas, los procedimientos e instrumentos de
investigaciéon y se detalla el desarrollo del trabajo de campo y el proceso de

triangulacién de la informacion.

-En el cuarto capitulo, se reconstruyen los discursos de las cuatro directoras en

forma de historia de vida y el de los docentes consultados.

-En el quinto capitulo, se da cuenta del proceso de andlisis y discusion de los

discursos de ambos estamentos, dando lugar a la triangulacion.

Por dltimo, a la luz de los hallazgos obtenidos, se presentan las
conclusiones y proyeccién hacia futuras investigaciones conforme al problema

que motivé el desarrollo de esta tesis.

En la seccion “Anexos” se incluyen las pautas que orientaron las dos
entrevistas sostenidas con las directoras y su respectiva plantilla de desgrabacion,
asi como el cuestionario respondido por los/as docentes y la matriz de
transcripcion de sus respuestas. Debido al gran volumen de informacién no se
incluyen en este informe las desgrabaciones de las entrevistas realizadas a las

directoras.

Cabe sefialar que se presentaron estados de avances de esta investigacion
en las VI Jornadas Interuniversitarias de Investigacion organizadas por la
Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educacién en Santiago durante el 18
al 21 de octubre del 2005 y en el Congreso de Estudiantes de Postgrados en
Ciencias de la Educacion realizado en la Universidad Catdlica de la Santisima
Concepcién en Concepcién durante los dias 2 y 3 de diciembre del 2005. Dichas
participaciones constituyeron una instancia para poner a juicio de expertos el
disefio metodoldgico y los primeros hallazgos, quienes realizaron valiosas

observaciones que retroalimentaron el proceso de anélisis.
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PLANTEAMIENTO PROBLEMATICO

Justificacion y formulacion del problema de investigacion

La escuela es un importante espacio de socializacion donde nifios/as y
jovenes aprenden a ser hombres y mujeres en la relacion cotidiana que establecen,
ya sea con sus pares como con los/as y las docentes. Por eso, muchas
investigaciones han tratado de demostrar su influencia en la reproduccién de la
estructura de género y en la conformacion de identidades de género estereotipadas

(Rodriguez, 2003).

Segin lo indican las cifras del Censo del 2002, referidas a los
profesionales por sexo, segin especialidad, en ensefianza se desempefian 68% de
mujeres, frente a un 32 % de hombres (Ine/Sernam, 2004: 108). Esta fuerte
presencia de las mujeres en los distintos niveles de la ensefanza escolar llega al

73% del total de docentes que se desempefian en el pais ( Mineduc, 2005: 57).

No obstante, su presencia en el nivel de la direccion escolar, disminuye a
un 45% a nivel nacional (Ine /Sernam, 2000: 124). En el caso de la comuna de
Chillan, las cifras confirman lo planteado a nivel de pais: de un total de 96

establecimientos educacionales, 30 de ellos son dirigidos por directoras”.

Este panorama no es consecuente con las politicas de igualdad de
oportunidades para las mujeres que los gobiernos vienen impulsando y que
algunos autores afirman que “contribuird a desarrollar una educacién no acorde
con los planteamientos de igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres: y
esto es importante porque las lo que las futuras generaciones de hombre y mujeres
aprenden en la escuela, no es solo lo que les transmitimos, sino también lo que
ven y viven en la organizacién y funcionamiento de esas instituciones en las que

pasan al menos catorce afios de su vida” (Diez et al: 2003).

? Directorio Estadistico afios: 2003-2004.0Oficina 600. Depto. Provincial de Educacién-Nuble.
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Por su parte, la mayoria de la investigaciones sobre liderazgo han sido
realizadas bajo la perspectiva masculina, quedando aislada la perspectiva de
género como categoria de andlisis, lo cual “contribuye a la comprension de la
complejidad cultural, social y politica que existe en las relaciones entre hombres y
mujeres, y revindica la diferencia y diversidad como elementos de las relaciones

sociales” (Coronel, 2002, p. 165).

Tradicionalmente el concepto de gestion ha estado ligado al ambito
empresarial, apuntando al logro de eficiencia y eficacia productiva. Las
transformaciones politicas, sociales y econdémicas han llevado el tema a las
instituciones, entre ellas a los Centros Educativos donde se estima que la gestion
era un asunto meramente administrativo, del cual se ocupaban sélo los directivos.
Sin embargo, en esta nueva etapa de la Reforma, la gestion es un elemento
determinante de la calidad del desempeiio de las escuelas, sobre todo en la medida
que se incrementa la descentralizacion de los procesos de decision en los sistemas

educacionales.

En este escenario se hace necesario seguir investigando desde Ila
perspectiva de género, los procesos organizativos al interior de las escuelas, para
reinterpretar el liderazgo y el poder. Esto supone considerar a las mujeres como
un grupo especifico y analizar su conquista de espacios y de poder, en términos de
su capacidad de influencia en la direccién del cambio, de su impacto en la cultura

organizacional y en la transformacién y mejora educativa.

En consecuencia, y de acuerdo con los antecedentes sefialados, la situacion
problemdtica que motiva esta investigacion y que se buscd develar es ;codmo
representan las directoras de cuatro establecimientos educacionales, en sus

historias de vida, el modo o los modos de gestionar desde su condicion de género?
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PREMISAS QUE ORIENTAN LA INVESTIGACION

El presente anteproyecto se fundamenta en las siguientes premisas3

1. La educacién constituye un ambito profesional donde a pesar de existir un
claro predominio de profesoras, su presencia desciende en las funciones
directivas de los establecimientos educacionales, tal como lo demuestran las

estadisticas (Ine/Sernam, 2004).

2. La gestion escolar ejercida por mujeres asume caracteristicas de mds
colaboracién, didlogo y participacion, segiin lo revelado por estudios de
experiencias de mujeres en la gestion y liderazgos educativos, donde las
mujeres lideres desarrollan un estilo de liderazgo diferente, que se aleja de los

modelos tradicionales masculinos (Coronel et al, 2002, pp. 163-164).

3 . . . . . . ., .

Se entiende por premisa a las “afirmaciones sostenidas sobre la base de informacién pre-existente
acerca del problema de estudio, y que por su contundencia no necesitan su verificacion, lo que les
permite aportar de modo referencial en la investigacion.” (Cisterna, 2005).
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OBJETIVOS

Generales

1. Comprender los procesos de construccion personal y profesional que han

elaborado las directoras en relacién con su quehacer en la gestion escolar.

2. Desvelar, desde la perspectiva de género y de su historia de vida, la forma

como las directoras de establecimientos educacionales ejercen la gestion.

Especificos

1. Hacer visible los procesos de construccion personal y profesional que han

elaborado las directoras en relacién con su profesion.

2. Identificar los principales hitos en la vida profesional de las directoras que

seflalan como significativos para su acceso al cargo de direccion.

3. Explorar el modo en que significan las directoras el ejercicio de la gestion

de su organizacidn escolar.

4. Interpretar las representaciones que construyen las directoras acerca del

ejercicio de la gestion escolar.
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CAPITULO I
MARCO DE ANTECEDENTES

La transformacion del rol de la mujer

Segun el Informe de Desarrollo Humano en Chile (PNUD, 2002) la mayor
parte de las personas estima que las modificaciones del rol de la mujer es uno de
los sintomas de los cambios culturales del pais, siendo el rasgo central de esta
nueva situacion el transito de las mujeres desde un rol centrado en la maternidad y
en la administracion del espacio domésticos hacia el mundo publico y del trabajo,
el cual perciben como algo mds que la obtencién de ingresos, viendo en él una
“posibilidad de afirmar su individualidad y promover su desarrollo

personal”(p.215).

Estos cambios, provocan tensiones en las mujeres como la que dice
relacion entre familia y trabajo, dado a lo que se ha denominado “la doble
jornada” de la mujer. A esta, se suma las tensiones experimentadas en el lugar de
trabajo, tales como la remuneracién menor que reciben en comparacién con los
hombres por igual trabajo y las menores posibilidades de ascenso. Ademads la
mujeres sienten que en el trabajo se les estd sometiendo siempre a prueba “como
si se dudara que ellas pueden hacer las cosas tan bien como los hombres™; lo cual
conduce a autoexigencias adicionales, como la capacidad de autocontrol

emocional.

A partir de los resultados del Informe de Desarrollo Humano en Chile
(PNUD, 2004) se establece la relacidon de poder entre los géneros, como el &mbito
donde se reconocen mayores cambios, lo cual implica que, por su parte, las
mujeres tienen conciencia de que han adquirido una nueva posicién de poder en la

sociedad, describiendo los atributos y ventajas del poder propiamente femenino.

En este sentido, el Informe (2004) explica que “las mujeres reconocen que

tienen un tipo de poder especifico y un estilo propio para ejercerlo. Ellas tendrian
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un instinto natural para el poder y las decisiones (...)” (p. 111). La légica que
subyaceria en su estilo se deberia a una suerte de “capacidad perceptiva de las
mujeres para entender las necesidades de los demds y asi conducirlos suavemente,
sabiduria que tendria origen en la experiencia materna”(p.111). No obstante,
segin el Informe, las mujeres reconocen no sentirse comodas en el mundo del

poder.

Dicho malestar, podria relacionarse con la reflexion que realiza Raquel
Olea (2004) en relacién a la positiva valoracioén de las mujeres en el campo de la
politica, que podria traducirse como un logro de la igualdad de los sexos en el
campo del ejercicio publico es “paradojalmente sélo un efecto de la
transformacion de la mercancia politica y del despolitizado aislamiento del
ciudadano comin” (p.39). Dicho en otras palabras, Olea (2004) explica que “las
formas de ejercicio del poder parecen no haber sido intervenidas por la presencia
de las mujeres en ese mundo, mds bien las mujeres han sido intervenidas en su
propia subjetividad para actuar en el mundo publico; es decir, las mujeres han
debido ponderar-o desarrollar-ciertas cualidades masculinas de su subjetividad,
sin perder otras propias de la feminidad mds tradicional, para asi comparecer y

rendir exitosamente en ese medio cuyos c6digos permanecen inalterados”. (p. 39).

Por su parte, el “habla” masculina de los hombres expresa complicacién y
perplejidad, ya que “a medida que el ejercicio del mando se ha venido
democratizando, pierden validez las anteriores formas de dominacién, lo cual deja
al hombre sin marcos de referencia frente a las relaciones de mando y de
obediencia” (PNUD, 2004 p. 111). Dicha situacién no sélo la experimentan en el
espacio publico, sino que también en el privado de la relacién de pareja y en la

familia.

Junto con la preocupacién de la posibilidad que su poder se reduzca adn
mas, se desarrollan dindmicas cooperativas y reflexivas al interior de la pareja y
del hogar. No obstante, de aceptar las nuevas distribuciones en el poder real, “los
hombres no renuncian a mantener la dimensiéon simbdlica de su superioridad”.

(PNUD, 2004 p. 114).
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Carreras profesionales de las profesoras

Existen diferencias en la forma como profesores y profesoras conducen sus
carreras profesionales, las cuales en cierto sentido son construcciones
individuales, debido a que “los individuos tienen historias laborales, perspectivas
sobre el pasado y sobre el futuro deseado, capacidad de elegir. Pero, al mismo
tiempo, hay una inevitable dimension estructural. Las estructuras son érdenes
sociales que en gran medida escapan a nuestro control, tales como los pasos en la
jerarquia salarial, el nimero de vacantes en un establecimiento, la posibilidad de
que las mujeres sean designadas para puestos superiores, incluso la configuracién

de los sistemas politicos y econdmicos nacionales” (Acker,1994:137).

El andlisis de Sandra Acker (1994) en relacion con el tema, desarrollado
en dos escuelas primarias inglesas4, nos sugiere “ampliar (o destruir) nuestras
nociones convencionales de carreras docentes, especialmente para las mujeres” (p
137), ya que “los planes de desarrollo profesional de la carrera son provisionales y

modificables, especialmente, pero no exclusivamente para las mujeres” (p.137).

Ella nos dice que la mayoria del profesorado de su estudio creia que los
hombres de la escuela primaria tenian ventajas para hacer carrera, pero se tomaba
mas como un hecho de la vida que como una llamada a la protesta feminista. (Cf.
Acker, 1994: 142) Las complicaciones para la mujer vienen dadas por los
contratos de tiempo parcial, de reemplazos o contratos temporales, la mayoria de
los cuales son para mujeres, por cual sus carreras se ven influidas por la
maternidad, los reingresos, los cambios de trabajo o por lo que la autora llama “ lo

impredecible”(enfermedades, muertes de familiares)

* Las observaciones comenzaron en abril de 1987 en la escuela “Hillview” caracterizada
por una mezcla de clases sociales y grupos étnicos. Tiene aproximadamente 200 alumnos
y alumnas, entre 4 y 11 afos, en siete clases. Entre 1987-89, la plantilla de profesorado
estaba constituida por una directora, un vicedirector, cinco profesores de jornada
completa y tres de media jornada (....) Un afio mas tarde, en abril de 1988, empecé mis
observaciones en una segunda escuela (contrastadora), “Rosemont” es mds grande, situad
en una area de clases media, con cerca de 360 alumnos y alumnas, divididos en doce
clases. Relne exclusivamente a alumnos junior (entre 7 y 11 afios). En 1988-89, el
profesorado estaba integrado por 13 personas, 4 de las cuales eran hombres. El director
era varén y la vicedirectora, mujer (Acker, 1994: 143)
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Al decir de Acker (1994), entra en juego la tensién entre las razones
individuales y estructurales, estds ultimas para la mujer estdn referidas al “turno
triple” que viven las profesoras con hijos pequefios, que deben conjugar su trabajo
en la escuela, las tareas domésticas y el cuidado de los hijos. Varias de las propias
profesoras entrevistadas dijeron que las mujeres tenfan menos posibilidades que

los hombres en las promociones debido a su doble rol.

Sin embargo, en las entrevistas y conversaciones mds informales en cuanto
a esta ventaja de los hombres para acceder a los ascensos en la escuela,
aparecieron muy escasamente la discriminacién y el sexismo como factores para
explicar dicha situacién y nunca el patriarcado o la opresion formaron parte del

contexto explicativo.

Acker (1994), entre las principales conclusiones de su estudio, establece
que “la ironfa satura la vida de las profesoras. Tienen que creer que tienen algin
poder sobre sus propios destinos; porque si no, las escuelas se reducirian a un
apeadero bajo el peso de las profesoras desmoralizadas. No se pueden permitir
hace un andlisis feminista completo, con el riesgo de inducir descontento y
enfado, en el contexto de una sociedad en el que el feminismo se emplaza en la
franja fandtica. Tiene que vivir con patentes desigualdades en la preferencia por
los hombres para las promociones y, en muchos casos, con tareas domésticas que
duplican o triplican sus turnos. Al mismo tiempo, sus ideas les inducen a trabajar
de forma constante, comprometida y dedicada” (p. 154). Y “podria decirse que las
profesoras de primaria contribuyen a la desigualdad de género con su aceptacion
(ain sin desearla) de esta desigualdad en sus propias vidas: revisaban las
caracteristicas de las carreras, con sus exigencias, para acomodarse a ellas segtin
sus preferencias y sus posibilidades, buscando seguridad y la méxima flexibilidad

dentro del particular “pacto patriarcal” ofrecido por las circunstancias” (p.154).

A nivel, latinoamericano la situacion no es distinta; asi lo demuestra un estudio
realizado en Costa Rica (Sanchez, 1994) con el propésito de conocer algunas de
las causas por las cuales las mujeres ocupan, con menor frecuencia, puestos de

direccion escolar, en comparacién con los hombres. También el estudio pretende
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conocer cudl es la percepciéon que tiene la mujer acerca de si misma, qué
elementos propios del sistema educativo podrian estar influyendo en la escasa
participacion; qué valoracion se hace de su intervencién en estos
puestos, cudles razones politicas podrian estar contribuyendo a
incrementar este problema, entre otros. El articulo presenta algunas explicaciones
en relacion con la desigualdad en educacion. Fundamenta su andlisis
con investigaciones de diversos autores/as que conducen a afirmar que el
condicionamiento bioldgico e histérico en que se autoperciben las
mujeres, las hacen incompetentes para cargos directivos. En otro
aparte se enfoca la situacion de Costa Rica con respecto a la
participacion de la mujer en el sector educativo y especificamente en
puestos administrativos-docentes. De acuerdo con algunos autores que
se citan en el articulo y al criterio de algunos docentes, existen al

menos cuatro posibles explicaciones.

Se plante6 una hipétesis para esta
investigacion la cual incluye tres factores: Autopercepcion
conservadora de las maestras; influencia del medio

laboral e influencia y presiéon del medio social y cultural. La muestra
que se utiliz6 para el estudio fue muy pequefia, estuvo conformada
por maestras de un grupo de escuelas con nivel académico diferente a
otro grupo de maestras

de otras escuelas.

Las conclusiones de dicho estudio son que, de acuerdo con el Servicio
Civil, para seleccionar a los directores el Unico requisito es poseer el titulo
docente de I y II ciclos y experiencia. Sin embargo otros afirman que
se requiere el titulo en Administracion Educativa. Otros expresan
que lo que mas se valora es la experiencia de ahi que el docente
acepte puestos de director en zonas rurales alejadas y posteriormente
se postulan a un puesto de direccion en la =zona central. Las
opiniones de algunos entrevistados coinciden en que el puesto de
direccién tiene muchos problemas, al parecer los maestros si estarfan

dispuestos a enfrentar estos problemas, no asi las maestras. La
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investigaciéon realizada permite comprobar la existencia de un cuarto
factor, referido a que las maestras opten por
aquello que les satisfaga personalmente y no por lo que la sociedad

les indique.

El género como perspectiva de analisis

Coronel (2002) informa que a partir de la década de los ochenta se
manifiesta un incremento del interés académico por los temas relativos a las
experiencias de las mujeres en la gestion, y lo que es mds importante, por conocer
las barreras que encuentran a la hora de desempefiar su labor y potencial para

transformar las propias précticas de gestion.

Coronel (2002) cita a Grace (1995) quien afirma que los procesos de
gestion y liderazgo deberian estudiarse desde un punto de vista cultural,
psicolégico e histérico y no sélo con un asunto meramente técnico, entonces “la
perspectiva de género este marco de estudio sociohistérico y, con ello,
planteamientos mds propicios para dar entrada a nuevos discursos, enfoques y
visiones que permitan reconocer su dinamismo y complejidad” (p.162). Esto
unido a la entrada de la fenomenologia y con ella, a estudios interpretativos, han
permitido “comprender como sentian, pensaban y realizaban su liderazgo las
mujeres” y llevar a la superficie los relatos y las experiencias de las mujeres en

este terreno (Coronel, 2002, p.162).

Las principales contribuciones de los trabajos revisados por Coronel
(2002) en relacion con la experiencia de las mujeres en la gestion y liderazgo

educativo, se resumen en los siguientes puntos:

- poner de relieve temas sensibles para las mujeres como: su

ausencia en la administracion y el liderazgo; las experiencias de
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las mujeres lideres en las organizaciones educativas y las
barreras y estrategias que las afectan.

La puesta en funcionamiento de estilos de direccion diferentes
del ejercicio por hombres, a pesar de encontrar dificultades (...)
Un tipo de liderazgo que concede mas importancia a la
colaboracién y a la pedagogia, orientado hacia las personas y
procesos, mds creativo, comunicativo, y que promueve la
potenciacion profesional y el compromiso colectivo de los
miembros de las organizaciones y conlleva una mejora de la
escuela.

Un acercamiento distinto al uso del poder: mas multidireccional
y multidimensional, que propicia el desarrollo de comunidades
basadas en valores y acciones colectivas. La mujer tiende a
expresar el poder en el dominio de las relaciones colaboradoras,
construyendo redes informales, propiciando la cohesién y los
vinculos entre los miembros, y alentando a otros a compartir los
recursos. Su idea de poder seria el “poder con”.

Una apuesta metodolégica para los enfoques cualitativos de
investigacion. Las biografias personales y estudio de casos, la
irrupcién de voces de mujeres, tradicionalmente silenciadas, han
ayudado a comprender mucho mejor y de manera mas amplia las
tematicas relacionadas con el liderazgo, la gestién y la direccién
de los centros. Igualmente, una mayor sensibilidad hacia el
contexto local, el uso de biografias y narrativas y una
implicacion muy directa del propio investigador han provocado
que cada vez se preste mas atencién al modo en que las propias
investigaciones se desarrollan, se analiza, se escriben y
presentan, con idea de construir un tipo de investigacion mds
democritica. El trabajar desde la perspectiva de género nos lleva
a reconocer una dimensiéon mds personal, subjetiva y local en la
investigacion. Esto significa que la investigacion narrativa, las
historias personales y biogréficas, la textualidad y el lenguaje
deben servir de vehiculos para la expresion de las experiencias

de los miembros de la organizacion.
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- La perspectiva de género contribuye a la compresiéon de la
complejidad cultural, social y politica que existe en la relacién
entre hombres y mujeres, y reivindica la diferencia y diversidad
como elementos constitutivos de las relaciones sociales (..) En
este sentido, Hall (1996) intenta ir mds all4, ya que los valores y
estilos de trabajo que las mujeres ponen en juego a la hora de
desarrollar procesos de gestion proporcionan, ademads, estrategias
mds adaptativas y flexibles, que son cruciales a la hora de
responder con eficacia a las demandas que actualmente plantea la

gestion educativa. (pp.162-165)

Dichos aportes de las investigaciones que han considerado al género como
perspectiva de andlisis, también nos plantean ciertos desafios, ya que “no sélo es
necesario estudiar los procesos de liderazgo desde una perspectiva de género, sino
que también debemos conocer qué hacen las mujeres en el desempefio de

posiciones formales de autoridad” (....).

El autor hace explicita la necesidad de “mds estudios que muestren c6mo
las mujeres despliegan estrategias y desarrollan politicas especificas de gestién y
liderazgo (...) nos interesa especialmente retomar el componente simbdlico y
social sobre el que éstas se desarrollan; y la enorme carga ética y el compromiso
moral que llevan implicitas, y que son parte constitutiva de las mismas. Junto con
ello, resulta necesario conocer como emplean el poder como recurso” (Coronel,

2002 p. 166).

Mujer y liderazgo en organizaciones

A pesar de la creciente incorporacion de la mujer al mercado del trabajo,
ella se encuentra bastante indefensa especialmente cuando accede a puestos de
gestion, ya que tienen que enfrentarse con muchos mds obstidculos que los

hombres para mantener y mejorar su prestigio y autoridad, dado que el apoyo
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organizativo que reciben es insignificante. Para Benschop y Doorewrad (1998 en
Coronel et al, 2002) al interior de las organizaciones se vive la simultaneidad de
los discursos de la igualdad y desigualdad; el primero, presente en el discurso
dominante, estd en la superficie y en el &mbito formal, mientras que el segundo,
“permanece oculta bajo el subsuelo de la organizacion, tremendamente activo a
través de dimensiones como la estructura, la cultura organizativa, la interaccion

social o la identidad”.

En palabras de Nicolson (1997) “el contexto téxico de la organizacién
patriarcal permite la normativa de igualdad de oportunidades, pero se opone a los
cambios que podrian capacitar a las mujeres y otros grupos minoritarios y
permitirle tener las mismas oportunidades que los hombres. En ese sentido,
aunque las mujeres van conquistando fama de buenas gestoras, eficientes mujeres
de negocios y aptas profesionales, las culturas organizativas contindan

mostrdndose abiertamente hostiles al progreso y al control femenino” (p.158).

En el caso de Espafia, las mujeres en funciones directivas no llegan al
15%, a pesar de tener un indice de matriculaciéon universitaria de un 52% y
practicamente la misma poblacion activa. En el terreno educativo, las mujeres
conforman el grupo mayoritario de docentes, pero dicha presencia no es la misma
en puestos de responsabilidad, donde los hombres llevan la delantera, existiendo
mas directores que directoras de centros, mds decanos y vicerrectores que decanas
y vicerrectoras, teniendo una sola rectora de Universidad-y mds inspectores que

inspectoras.

Existe consenso en que la perspectiva de los estudios relacionados con el
liderazgo posee una vision androcéntrica. Las consecuencias de este hecho son
graves para la mujer, ya que se ve obligada a adoptar las cualidades masculinas
para asi poder responder al estereotipo de “vardn directivo”, con actitudes mas
agresivas y al mismo tiempo, se enfrenta al “dilema del doble papel” en las

mujeres, “el cual le exige mostrarse suave, emotiva y calida para sentirse mas
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mujer ante la sociedad, pero para sentirse simplemente lider debe mostrar

oposicién, sabiduria, dureza y frialdad (...)” (Gorrochotegui, 1997 p. 126).

En este contexto, el género como perspectiva de andlisis, no ha logrado
penetrar en el estudio de las organizaciones y ha sido considerado como “un
asunto periférico de aportaciones mds bien limitadas y escasas” (Coronel, 2002, p.
158). Se indica como causa, la prevalencia de una visién concreta del liderazgo,
sustentada en teorias liberales del individualismo abstracto y la racionalidad
burocritica, poyada por teorias positivistas del conocimiento que privilegian las

leyes universales de administracion y conducta humana.

Por eso, la perspectiva de los estudios relacionados con el liderazgo y las
teorias de gestion poseen una vision androcéntrica, emanada de las observaciones
de gestores masculinos, provocando que “los esquemas para definir y poner en
préictica un liderazgo eficaz han excluido los atributos propios de la feminidad. La
dominacién, la agresion, la racionalidad y la frialdad son cosas de hombre; y
ademds, son las caracteristicas que definen a un buen gestor” (Coronel, 2002, p.

159.

En la organizacion escolar, el liderazgo femenino ha sido objeto de estudio
para autores como Bolman y Deal (1992, en Gorrochotegi, 1997) quienes
diferenciaron las nociones de “management” y “liderazgo” en dos grandes grupos
de encuestadas de paises distintos y culturas divergentes, también compararon a
los directivos educativos de ambos sexos. Tanto en Estados Unidos como en
Singapur, en general, “los hombres y mujeres en la comparacién de sus trabajos
no son muy diferentes, auque las mujeres tienden a ser valoradas un poco més alto
que los hombres en la mayoria de las variables. La investigacion resultd
consistente con otras investigaciones en el que las conductas de la mujer como
directora de escuela es tan buena o mejor que la de los hombres en posiciones
comparativas” (Gorrochotegi, 1997, p.134) . En cuanto a la baja representacién de
la mujer en la direccion de las escuelas, se ve como relacionada con una

capacidad para ese trabajo.
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Blase (1993, en Gorrochotegui, 1997) en un grupo de 1200 profesores
pidid la descripcion de las estrategias de accion directiva usadas en 497 directores
y 339 directoras. Entre las estrategias descritas estaban: premiacion,
comunicacion de expectativas, apoyo, autoridad formal, modelaje, visibilidad,
sugerencia, peticion de opinion pero de un modo no auténtico, coercién y
autoritarismo. En los resultados del estudio se pudo constatar la inexistencia de
diferencias en el uso de dichas estrategias por ambos grupos y s6lo una mayor
proporciéon de directivos hombres fueron descritos con estrategias de

autoritarismo y de coercion.

En el nivel de colaboraciéon en el curriculo, Young (1993, en
Gorrochotegui, 1997) encontré que “el cuerpo de profesores estd mas a gusto con
directoras que con hombres en el mismo puesto” (p. 134) y sefala las

caracteristicas distintivas de la mujer como directora de escuela:

-mayor motivacion hacia la profesion de la ensefianza

-mayor compromiso hacia la ensefianza

-mayor tendencia hacia el liderazgo instructivo

-mayor interés en las realizaciones académicas de los estudiantes

-mds conciencia acerca del curriculo

-mayor disposiciéon a dedicar tiempo en las aulas y comprometiendo a los
educadores en discusiones acerca del contenido académico de la escuela

-mayor disposicion a comentar sobre el contenido y calidad de los programas

educativos.

La autora complementa lo anterior diciendo que “la mujer percibe el
trabajo directivo como el de maestro de profesores o lideres educativos, y el
hombre tiene una mas frecuente visiéon del trabajo como de una perspectiva
directivo-industrial. Las mujeres son menos comprometidas con las jerarquias y
mads serviciales al sumergirse en el mundo del poder personal en un esfuerzo que
lleve a los demds a participar en el proceso de toma de decisiones. La mujer es
mads apta a desarrollar relaciones laterales y diagonales y los hombres ven mds a

sus superiores” (p.135).
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Al analizar las actuaciones de tres directoras de escuelas muy diferentes,
Fennel (1994, en Gorrochotegui, 1997) constaté la existencia de aspectos

comunes tales como:

- la visién que se tiene sobre las relaciones de poder, vistas como relaciones
no centradas sélo en las “jerarquias” del puesto, sino mds bien centradas
en multiples dimensiones y direcciones

- el uso de sus palabras y expresiones para desarrollar y mantener poderosas

y positivas relaciones con quines les rodean.

Gorrochotegui (1997: 135), al recopilar dichos estudios, concluye que “la
mujer puede y debe ser directivo de organizaciones educativas, y ain mds, puede
y debe desarrollar la dimensién de liderazgo en tales organizaciones ofreciendo
orientaciones tipicamente femeninas que complementan y enriquecen el

liderazgo”.

Incorporacion del concepto de gestion en la escuela

El término gestiéon proviene del dmbito empresarial y se incorpord, en
relaciéon a las instituciones educativas en una primera instancia en asuntos
referidos con la administracion y direccién de las escuelas. Actualmente el
término gestion educativa, posee una significacion mas amplia, ya que “gestionar
no sélo quiere decir administrar recursos” (2002: 23) y donde los directivos no
son los unicos responsables de la gestién de una escuela o liceo. De hecho, afirma
Sonia Lavin (2002) “se convoca a todos los miembros de la comunidad escolar a
disefiar instrumentos de gestion” (p.23), colocando como ejemplo el caso del
Proyecto Educativo Institucional (PEI), que direcciona e identifica al centro

educativo.

Desde una perspectiva diacrénica, Juan Casassus (2000) indica que “la

gestion educativa data de los afios sesenta en Estados Unidos, de los afios setenta
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en el Reino Unido y de los afios ochenta en América Latina. Es por lo tanto, una
disciplina de desarrollo muy reciente. Por ello, tiene un bajo nivel de especificidad
y de estructuracion. Por estar en un proceso de bisqueda de identidad y ser ain
una disciplina en gestacion, constituye un caso interesante de relacion entre teoria
y practica” (p. 2). En otro lugar el autor precisa que hace veinticinco afios no se
hablaba de gestion. Esta actividad estaba separada en dos actividades

conceptualmente distintas: la planificacion (planeacion) y la administracion.

El autor considera a la gestién educativa como una disciplina aplicada, un
campo de accién, ya que la gestion educativa se constituye por la puesta en

préctica de los principios generales de la gestion y de la educacidn.

Por su caricter de disciplina en gestacidn, la palabra gestion carece de
neutralidad, cuya comprensién para Sonia Lavin (2002) “estd ligada el contexto
tedrico o tendencia educativa desde donde se mira” (p. 23), lo que Cassasus
(2000) interpreta como la fuerte influencia tanto del discurso de la politica
educativa como los esfuerzos desplegados en su ejecucion. Esto lo lleva a afirmar
que el contenido del concepto gestion “tiende a avanzar en medio de los cambios
que se producen en las politicas educativas, las presiones para implementar la
politica en vigor y por su practica en si, es decir, la que resulta de los ajustes de la
practica con las presiones “desde arriba”. Por este hecho, es de notar que la
gestion educativa no es solamente pragmdatica como podria pensarse, sino que la

dimension politica esta inscrita en su practica” Cassasus (2000 p. 2).

En el terreno de las definiciones, Cassasus (1999 p.17) presenta una serie
de conceptualizaciones referidas a gestiéon. Pero antes integra los procesos de
planificacion y de administracion de las instituciones educativas en la nocién de

gestion.

La primera definicién que nos presenta, que €l estima como clésica, se
refiere a la gestion como “una capacidad de generar una relacién adecuada entre la
estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente y los

objetivos superiores de la organizacion considerada” (Cassasus, p.17).
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La segunda, evoca el tema de la identidad en una organizacién mostrando
a la gestion como “la generacién y mantencién de recursos y procesos en una

organizacion para que ocurra lo que se ha decidido que ocurra” (Cassasus, p.17).

Desde una perspectiva de la representacion, define a la gestiéon como “la
capacidad de articular representaciones mentales”; o desde la lingiiistica, la
gestion es “la capacidad de generar y mantener conversaciones para la accién”

(Cassasus, p.17).

Tomando los aportes de Peter Senge (1992),en la Quinta Disciplina,
Cassasus (2000) define la gestion de una organizacién como “un proceso de
aprendizaje orientado a la supervivencia de una organizacién mediante una

articulacién constante con el entorno” (p.5).

Tension de paradigmas en la gestion escolar

Segin Cassaus (2000) se puede distinguir "una tensién entre paradigmas
concurrentes". Por una parte se encuentra el paradigma que resulta de la
construccion del mundo con una visioén técnicolineal -racionalista de tipo A y por
otra parte, el que resulta de la construccién del mundo con una visién emotivo-no

lineal-holistico de tipo B.

La transferencia de los modelos de gestion del sector productivo hacia la
gestion de organizaciones sin fines de lucro como lo es - en principio - la
educacion, transfiere no sdélo las practicas sino que trae consigo también los

paradigmas que los sustentan.

En la actualidad predomina el paradigma tipo A. Esto es producto de la
confianza que algunas personas tienen en la autorregulacién de la técnica, en la
linealidad de los procesos y en la racionalidad de la conducta humana. Desde el
punto de vista de la gestion, este paradigma se articula en torno a la gestién por

resultados. Sus conceptos de base son los indicadores de rendimiento, estdndares,
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contabilidad social (accountability), los cuales son criterios a partir de los cuales

se hacen los procesos de (re) asignacion de recursos (Cf. Cassasus, 2000).

Marcos conceptuales (modelos) de gestion

Cassasus (2000), en un ejercicio retrospectivo, identifica una secuencia de
siete marcos conceptuales, técnicos e instrumentales que han ido orientando el
cambio institucional. El autor aclara que estos marcos no han sido desarrollados
necesariamente en forma secuencial, pero “pueden ser presentados
secuencialmente, en la medida que cada uno constituye una forma de respuesta a
limitaciones que presenta el modelo anterior o a situaciones restrictivas del
entorno de los modelos anteriores. Cada nuevo marco conceptual no invalida al
anterior, pero si representa un avance con respecto a él, generando una

acumulacién tedrica e instrumental” (Cassasus, 1999: 18).

Los siete modelos en cuestion son: el normativo, el prospectivo, el estratégico, el
estratégico situacional, calidad total, reingenieria y comunicacional. A
continuacion se presenta una breve descripcioén de cada uno, segun las caracteriza

Cassasus (1999):

1. La vision normativa: predomind en las décadas 50 y 60 hasta inicios de los
70 y constituy6 un esfuerzo mayor de introduccidn de la racionalidad en el
ejercicio de gobierno en sus intentos de alcanzar el futuro desde las
acciones del presente. En el dmbito educativo, fue una planificacién
orientada al crecimiento cuantitativo del sistema. En esta vision el futuro
el futuro es tinico y cierto.

2. La vision prospectiva: la crisis cristalizada por el aumento del precio del
petréleo en 1973 marcé un quiebre en las técnicas de la prevision clasica
expresada en la vision normativa. En la visién prospectiva, se establece
que el futuro no se explica necesariamente s6lo por el pasado, ya que el
futuro es previsible a través de la construccion de escenarios. Por lo tanto,

el futuro es multiple e incierto.
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La vision estratégica: si se concibe un escenario o futuro deseado, para
llegar a él es necesario dotarse de normas que puedan llevar a ese lugar. La
crisis de los afios 80 acentia esta tendencia que vincula las
consideraciones econdémicas a la planificacion y a la gestion,
consideraciones que estaban ausentes en la década de los 60.

La vision estratégico-situacional: el planteamiento situacional reconoce
no so6lo el antagonismo de los intereses de los actores en la sociedad, sino
que ademads del tema de la viabilidad politica se plantea el de la viabilidad
técnica, econdmica, organizativa e institucional. A la planificacién
estratégica se le introduce el tema situacional o, dicho de otra manera, el
de la viabilidad de las politicas.

La vision de la calidad total: con el inicio de los afios 90 aparece la
preocupacion por la calidad. Esta perspectiva en los sistemas educativos se
orienta a mejorar los procesos mediante acciones tendientes a disminuir la
burocracia, los costos, otorgar mayor flexibilidad administrativa y
operacional.

La vision de la reingenieria: predominante en la primera década de los 90,
se sitdia en el reconocimiento de contextos cambiantes dentro de un marco
de competencia global. A diferencia del anterior modelo, la reingenieria se
define como una reconceptualizacién fundacional y redisefio radical de los
procesos.

La vision comunicacional: se prefigura su aplicacién en la segunda mitad
de los afios 90 y es una perspectiva lingiiistica de mirar la organizacion,
percibiéndola como redes comunicacionales que se encuentran orientadas
por el manejo de los actos de habla. El redisefio organizacional supone el
manejo de destrezas comunicacionales en el entendido que son procesos
de comunicacién los que facilitan o impiden que ocurran las acciones
deseadas. Desde esta perspectiva la gestion aparece como el desarrollo de
compromisos de accion obtenidos de conversaciones para la accién, por lo
tanto el gestor es considerado como un coordinador de acciones que

resultan de conversaciones para la accién. (p. 18-25)
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A partir de los modelos descritos, Cassasus (1999) asevera que la
organizacion puede ser percibida por varios enfoques, seglin sea el momento.
Explica que los momentos de tipo comunicacional requieren utilizar instrumentos
lingiiisticos; de esta manera “el arte o la potencia de la gestion consiste en el arte
de poder determinar cudl es el momento oportuno que permita generar una
sinergia entre el momento, con las herramientas, con los modelos y con destreza

entre ellos” (p. 26).

En esta etapa de la Reforma Educacional, orientada hacia la calidad, la
gestion escolar como funcién y como concepto se presenta en la actualidad como
un aspecto que ha cobrado fuerza. El interés por este campo ha surgido en parte
como consecuencia de las nuevas orientaciones que se expresan en la politica
educativa nacional, donde la escuela se focaliza como el lugar donde se concretan
los propésitos educativos y a la funcién directiva como el recurso para reorganizar
el funcionamiento y la organizacién de un colectivo escolar en torno a dichos

propdsitos.

Gestion escolar y centralidad de la escuela en el contexto de la

descentralizacion

Se entiende como gestién escolar “el conjunto de acciones, relacionadas
entre si, que emprende el equipo directivo de una escuela para promover y
posibilitar la consecucion de la intencionalidad pedagdgica en-con- para la
comunidad educativa” (Pozner, 1995 p. 70-71). En otras palabras, la gestién
escolar “realiza las politicas educacionales en cada unidad educativa adecuandolas
a su contexto y a las particularidades y necesidades de su comunidad educativa”
(Pozner, 1995: 70). Y ya en un plano ligado con los aprendizajes, Fancy Castro
(2005) sefiala la idea de gestion escolar como “la consecucion de la
intencionalidad en y con la participacion activa de toda la comunidad educativa”
(p.14). Su objetivo estaria en “centrar-focalizar-nuclear a la escuela alrededor de

los aprendizajes de los nifios y jovenes” (p.14).
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En este contexto, la escuela es considerada como lugar donde se generan
procesos de gestion que se esperan, sean de calidad, ya que segin expresan
Alvarino et al (2001) “la reciente literatura sobre escuelas efectivas declara que
una buena gestion incide en el clima organizacional, en las forma de liderazgo y
conduccion institucionales, en el aprovechamiento O6ptimo de los recursos
humanos y del tiempo, en la planificacion de las tareas y la distribucién del
trabajo y su productividad, en la eficiencia de la administracién y el rendimiento
de los recursos materiales y, por cada uno de esos conceptos, en la calidad de los
procesos educacionales”(p.1) . Esta relevancia de la calidad del desempefio en las
escuelas resulta determinante “sobre todo en la medida que se incrementa la
descentralizacién de los procesos de decisidn en los sistemas educacionales” (p.

D).

Por lo tanto, segin Cassasus (2000) “la tradiciéon de la gestién de la
educacion, se inicia con los procesos de descentralizacidn, “en la cual la actividad
de gestion transita de la gestion del sistema en su conjunto, a la gestién de un
sistema que estd compuesto por distintas entidades con distintos niveles de
competencia de gestion (p.17). Esto quiere decir hacia un sistema compuesto por
distintos subsistemas de gestion, lo cual por cierto termina en la escuela. Por ello
la gestion educativa, debido a los cambios estructurales del sistema, ha pasado de
ser una actividad exclusiva y propia de la cudspide del sistema (el ministerio
central) a ser una actividad que ocurre en el conjunto del sistema, y afincindose
en la base del mismo, que son las escuelas (gestion escolar)s. Ahora bien, si la
gestion tiende a definirse con relacion a entidades administrativas, en la practica
es una actividad de relaciones entre sujetos, dicho desde la perspectiva de los
sujetos, se ha producido redistribuciones de competencias que tocan a los
ministros a favor de otras instancias como los secretarios regionales, alcaldes y

directores de escuelas.

> Dicha redistribucién resulta pertinente con la distincién conceptual que hace Miguel
Navarro (2000) al relacionar la gestion educativa con la gestiéon a nivel macro de los
sistemas educativos, y como gestion escolar en el nivel de las instituciones escolares, que
también denomina gestion pedagdgica cuya esencia es la generacion de aprendizajes.
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Sin embargo, el propio autor, apunta que “existe una gran tensién no
resuelta, es decir una importante contradiccion: “la implicacién de esto es que en
la estrategia de descentralizacion hacia la escuela para mejorar la calidad de la
educacioén, los elementos centrales del disefio del curriculo, su contenido y su
método, estan centralizados” (Cassasus, 1999 en Navarro, 2000 p. 3).

No obstante, la gestion escolar, segin Pozner (1995), se puede entender
también como “‘el gobierno o la direccién participativa de la escuelas, ya que “por
las caracteristicas especificas de los procesos educativos, la toma de decisiones en
el nivel local y escolar es una tarea colectiva que implica a muchas personas” (p.

74).

La misma autora, estima que la forma para gestionar participativamente

una escuela, implica dos acciones bdsicas:

-la elaboracién de un proyecto de la institucion, “que determine la orientacion del
proceso y que serd herramienta intelectual fundamental que orientard al conjunto
de la institucion.

-el desarrollo de equipos de trabajo, ya que “la gestién escolar es el arte de

organizar los talentos presentes en la escuela.

Por lo tanto emergen como herramientas de gestion, el Proyecto Educativo
Institucional y el trabajo en equipo componentes de una gestiéon escolar

participativa, a los cuales nos referiremos en el siguiente apartado.

Gestion escolar participativa y sus herramientas: proyecto educativo

institucional y trabajo en equipo

Esta forma de gestionar la escuela busca “favorecer y hacer posible la
puesta en marcha de un trabajo colectivo, interactivo y paulatinamente mas
autébnomo entre los partenaires del proyecto educativo: docentes, directivos,

padres, madres, alumnos, etc” (Pozner, 1995 p. 85). Conforme a lo anterior, los
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sujetos son considerados ‘“con toda la potencialidad de su creacién y de sus
aportes y son incorporados en la base de esa estructura tripular de la gestién
escolar que reune: proyecto, actores, y la accién de conduccién y orientacién
misma” (Pozner, 1995: 85). Herramientas que orientan una gestién participativa

son el Proyecto Educativo Institucional y el desarrollo de un Trabajo en equipo.

El Proyecto Educativo Institucional (PEI® indica un norte, expresa las
aspiraciones que congregan a una comunidad educativa, de su vision comun; es la
base de la identidad publica del establecimiento, por lo tanto debe ser un proyecto
construido o, al menos, trabajado y aceptado por todos los actores. (Cf. Garcia-

Huidobro, en Cox, 2003: 260)

Posee un caricter instrumental en el proceso de gestion, ya que “permite
que se trabaje en torno a él, se lo evalde y reformule periédicamente, por ejemplo,
anualmente, para avanzar hacia una forma de funcionamiento cada vez mas

acorde con la vision que €l propone. (Garcia-Huidobro, 2003: 260).

El trabajo en equipo implica una nueva manera de pensar la gestién
escolar y surge como una necesidad para abordar las diferentes dimensiones
involucradas en la gestiéon de una institucion educativa. Por lo tanto se hace
indispensable constituir “un equipo de trabajo de liderazgo compartido” lo que
implica “distribuir responsabilidades, compartiendo proyectos, potencidndose
mutuamente, aceptando las opiniones y sugerencias de los otros integrantes,
aceptando criticas, pidiendo apoyos y teniendo confianza en que los otras haran lo

que se comprometan a hacer” (Mineduc, 2002 p. 4).

Un equipo efectivo de trabajo se caracteriza por:

-La atmésfera tiende a ser informal, comoda, relajada, donde las personas
participan y muestran interés.
- Hay bastante discusidn, en la que participan virtualmente todos, pero siempre en

forma pertinente con la tarea del grupo.

® Pozner ( 1995) lo denomina Proyecto Pedagégico Institucional (PPI).
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- La tarea u objetivo del grupo es bien comprendida y aceptada por los miembros.
-Los miembros se escuchan. Las personas no temen verse censuradas por expresar
sus puntos de vista.

- Hay desacuerdo. No se reprimen los desacuerdos ni se pasan por alto por una
accion prematura del grupo. Las razones se examinan cuidadosamente y el grupo
busca resolver los desacuerdos mas que dominar el disidente.

- La mayoria de las decisiones se toman por consenso, que implica un acuerdo
general y disposicion de todos a avanzar.

-La critica es frecuente, franca y relativamente cdmoda. La critica tiene un sabor
constructivo, pues se orienta a remover obstaculos que el grupo enfrenta y que le
impiden hacer su trabajo.

-El jefe del grupo no lo domina ni, por otro lado, el grupo le muestra sumisioén. El
liderazgo se turna de tiempo en tiempo, dependiendo de las circunstancias,
experiencias y conocimientos.

-El grupo tiene conciencia de sus propias acciones. Frecuentemente se detiene a
examinar cuidn bien lo estd haciendo o qué puede estar interfiriendo con su

accionar.

Por lo tanto, podemos afirmar, siguiendo a Garcia-Huidobro ( 2003) que
ambas herramientas de gestion escolar estin relacionadas, ya que el PEI
“incorpora a las instituciones educativas una “racionalidad” en su actuar que les
permite tener éxito y equivocarse, vale decir “aprender”. Lo anterior es trabajo en
equipo” (p. 263), propio de la naturaleza del aprendizaje pedagdgico que es un

aprendizaje colectivo.

No hay que olvidar que la profesion docente es una profesion colectiva, asi
como el proceso de profesionalizacidon que es interactivo, que se explica por la
naturaleza del trabajo pedagdgico, ya sea por la complejidad de la tarea (se trabaja
con personas y paradojalmente ‘lo humano’ es lo mas cercano y lo mas
desconocido) y por la accioén propia que depende de la de los otros y viceversa:
todos los docentes de una escuela son coparticipes de la misma tarea (Garcia-

Huidobro, 2003).
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Gestion escolar y calidad

Hoy el concepto gestion aparece ligado a la idea de calidad en los
aprendizajes, imperativo que caracteriza al momento actual de la Reforma
Educacional la definiciéon que entrega Sonia Lavin (2002) resulta sintetizadora:
“gestion es el proceso de articulacion de un conjunto de acciones que intenciona
una organizacioén para cumplir con su propdsito, gestionar un centro educativo es
articular los que ocurre diariamente en €l para lograr que los alumnos aprendan lo
que necesitan aprender” (p. 25); agregando que gestionar atafie a todas las

personas que concurren a la institucién educativa y que posibilitan su existencia.

Al igual que el concepto de gestion, la palabra calidad adquiere diferentes
sentidos, segin la perspectiva desde la cual se mira. Al entender calidad como “un
juicio de valor que se asigna a un proceso o producto, en términos comparativos”
(Lavin, 2002, p.26), requiere que se expliciten los criterios a partir de los cuales
juzgamos una realidad. Es asi como las politicas educativas a partir de la década
del noventa evidencian criterios de calidad en estrecha relacién con la equidad y
con la aspiracién de una sociedad eminentemente democratica, por lo tanto una
educacion de calidad “deberd estar encaminada a ofrecer a todo nifio, joven o
adulto, la oportunidad de desarrollarse al maximo de sus posibilidades. La
educacién no sélo goza de las ventajas de una sociedad democrdtica, sino que
puede potenciarla; de esta forma el rol de los centros es finalmente politico”,

concluye Lavin (2003, p. 28).

En palabras de Delannoy (1999) el concepto de calidad educativa se
refiere mds a “la adquisicion de destrezas de orden superior-la capacidad de

analizar, y sintetizar, resolver problemas, tomar decisiones, manejar informacion,
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comunicarse y negociar, etc.- y de comportamientos requeridos en el mundo
moderno: tolerancia a la diversidad, capacidad de trabajar en equipo,

adaptabilidad, etc” (p.31).

Actualmente se maneja la tesis que la gestion se ha constituido en el eje de
las reformas educativas de la década del noventa (UNESCO, 1999), yendo de la
mano con el imperativo de calidad, que marca una nueva etapa de la Reforma
educacional, de la cual se espera durante la primera década del Tercer Milenio, en
palabras de Mariana Aylwin (2002) pasar de los procesos a los resultados:
“aunque todos los procesos no han concluido, tenemos que poner nuestra mirada
en los resultados y tensionar mucho mas al sistema escolar para que atienda a sus
resultados educativos” (p. 320), ya que en opinién de José Weinstein (2002) “se
puede afirmar que hoy el pafs cuenta en sus escuelas y liceos con los recursos
educativo (pedagdgicos y de infraestructura) y condiciones basicas para avanzar
en una gestién de calidad en el sistema educacional” (p.53). Para apoyar su tesis,
el autor alude a la cobertura, ampliacién de oportunidades educativas, inversién

en educacion, marco curricular y jornada escolar completa.

La exigencia creciente de una gestion escolar de calidad significa que
dicha gestion se responsabiliza de los resultados de aprendizaje de sus alumnos/as,
para lo cual “todos los actores del proceso educativo se organizan con este fin,
estableciéndose roles diferenciados para el Ministerio, para los Sostenedores, para
los equipos directivos, para los profesores, para los padres”’(Aylwin, 2002, p.

321).

En este contexto, Weinstein (2002, p.57) enuncia cuatro factores clave

para alcanzar una efectiva gestion escolar de calidad en el Chile de hoy, ellos son:

-profesionalizacion y liderazgo de los directores: alude a resultados de
investigacion que han demostrado una correlacion clara entre el liderazgo del
director y los resultados de aprendizaje de los alumnos. De aquellos estudios se
desprende que este liderazgo supone aptitudes tales como: capacidad de crear
ambientes donde profesores y estudiantes se sientan seguros y donde exista orden

y estructura, capacidad de fijar una vision y metas claras que se focalicen altos



36

niveles de rendimiento escolar, entre otras. Por lo tanto, Weinstein declara que
“ser un buen director no depende solamente de algunas caracteristicas y estilo
personal de conduccién sino también de contar con las atribuciones necesarias y
con equipos de trabajo que puedan sustentar los desafios institucionales”. En este
sentido, el autor afirma que “debe avanzarse hacia dotar a las escuelas de un
director técnicamente bien preparado, con capacidad y las atribuciones para
liderar una escuela con proyecto educativo, que muestre resultados de aprendizaje
y que dé cuenta publica de sus resultados y que debe ser seleccionado mediante un

procedimiento concursable”.

-cultura de la evaluacion: el autor sefiala la necesidad que todos los estamentos de
la comunidad escolar se responsabilicen por los resultados de la escuela y por “la
calidad de los procesos que inciden en esos resultados”. Ubica al SIMCE como
uno de los instrumentos de evaluacién mds poderosos con el que se cuenta hoy
para evaluar el sistema escolar, ya que sus resultados, en el caso de los
sostenedores y la direcciéon del sistema educativo escolar ayudan al diseiio,
implementacién y evaluacién de planes que permitan mejorar los resultados de
aprendizaje de los alumnos y readecuar las condiciones de gestion de los

establecimientos hacia este objetivo.

-carrera docente orientada a la excelencia: los docentes son los actores
estratégicos e insustituibles para implementar con éxito una gestién educativa. En
este sentido , las politicas ministeriales se han centrado, por una parte, en la
profesionalizacion de los docentes, “en aspectos relacionados con la mejora de las
condiciones de trabajo, las remuneraciones y el establecimiento de mecanismos de
incentivo profesional; y por otra, referida a la formacion, en todas las etapas desde

... 7
la inicial hasta la permanente”".

-sostenedores comprometidos con la calidad educativa: Weinstein enfatiza la
necesidad de “erradicar una visién administrativa y pasar a un real foco en los

resultados educativos” , para lo cual se requieren sostenedores capaces de “lograr

" En este punto el autor sefiala El Estatuto de los Profesionales de la Educacién (1991), el Sistema
Nacional de Evaluacion de Desempefio (SNED), Asignacion de Excelencia Pedagdgica (AEP), el
Progrma de Formacién Inicial Docente, el Programa de Perfeccionamiento Fundamental, las
Pasantias al Extranjero. Weinstein, 2002: 64-65.
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una adecuada coordinacidn entre la gestion administrativa y la gestion pedagogica
y curricular, capaces de generar climas de convivencia y participacién de los
distintos actores de la comunidad educativa y capaces de orientar su gestion hacia

el mejoramiento de los aprendizajes estableciendo compromisos por la calidad”.

Es asi como, en las tltimas dos décadas se ha transitado desde un enfoque
que “priorizaba el andlisis de microsistema, centrindose en los temas de
desconcentracion y descentralizacidon educativa, acercandose, gradualmente, hacia
una mirada al microsistema: la escuela como el lugar donde, finalmente, se
concretan las politicas educativas” (Edmons, 1982, en Alvarifio et al: 2000). Por
lo tanto, en este contexto especifico, y en el marco mayor de la descentralizacion,
se entiende el rol central que juegan las escuelas y explican una de las
caracteristicas de las politicas educativas chilenas de los noventa, que Garcia-
Huidobro (2003) denomina como la centralidad que adquieren en ellas las
instituciones educativas, cuyo buen funcionamiento es una condicién necesaria

para lograr la calidad de la educacion.

Dicha tesis, apoyada en lo que Oliver Cousin (1993, en Garcia-Huidobro,
2003, p. 254) denomina “efecto establecimiento”, el cual demostraria que el
aprendizaje escolar no se explica s6lo por el capital cultural de origen de los
alumnos, sino también por la organizaciéon y dindmica interna de los

establecimientos”.

(Cudles serian entonces las caracteristicas de un buen establecimiento?
Garcia- Huidobro (2003) recoge la experiencia de un ejercicio realizado con los
profesionales de los programas del Ministerio de Educacién donde llegaron a una
consensual enumeracién de caracteristicas de una buena escuela, que tienen

relacién con aspectos como:

-el Proyecto educativo: que permite definir el enfoque educativo, contextualiza el
curriculum, describe las caracteristicas de la ensefianza, puntualiza los estindares
de aprendizaje y detalla los medios, las oportunidades y los mecanismos de

evaluacion.
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-el Director/a: su rol es clave y para eso debe ser creible, apreciado, movilizador;
capaz de trabajar en equipo; de orientar técnicamente y evaluar. Habil para
administrar y para poner lo administrativo al servicio de lo pedagdgico. Garcia-
Huidobro (2003) destaca la importancia de su habilidad para construir sentido,
para el establecimiento y para cada uno de los grupos y de las personas que lo

integran y para asegurar la eficacia pedagégica de la institucién escolar.

-la organizacion escolar: en las buenas escuelas la organizacién escolar se
distingue por darse un modelo de interaccion que con frecuencia ha sido
calificado como ‘democritico’, por lograr una buena comunicacién, la
. . ., . z . ‘ . b
participacién y buenas relaciones humanas. Otra caracteristica es el ‘clima’ de la
escuela, la cual es acogedora, que acepta a sus alumnos como son y cree en sus

potencialidades.

-los profesores: estdn vivamente interesados en que todos sus alumnos aprendan.
Poseen expectativas claras, elevadas y realistas respecto a los alumnos. Los
docentes interactian profesionalmente entre ellos y disponen de tiempo

especialmente asignado para ese efecto.

-la pedagogia y el curriculum: elaboracién de un curriculum o contextualizacién
cuidadosa de €l, de modo que se asegure un lugar suficiente a cada alumno para
adquirir el conocimiento y las destrezas esenciales. En cuanto a las practicas
pedagdgicas, garantizan y optimizan los tiempos de aprendizaje de los alumnos y
utilizan en forma permanente la evaluaciéon formativa de los aprendizajes de los

alumnos.

-la familia y comunidad: favorece las relaciones con las familias y con la
comunidad en la que estd inserta la escuela, logrando un nivel de implicacién y

apoyo de ellos en las tareas de la escuela.

El autor concluye, que en estas caracteristicas subyace la capacidad de

aprender, deseable que posean las escuelas, y la centralidad de lo pedagdgico, al
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considerarse que la relacién constitutiva de la escuela es la relacion educativa o

pedagogica (Garcia-Huidobro, 2003, p. 263), que el autor perfila como:

-una relacion humana: para lograr el aprendizaje, se tiene que dar un encuentro
humano, un reconocimiento mutuo entre maestro y aprendiz. El sustento de esta
relaciéon humana son las emociones y no de conocimientos. En este punto, el autor
cita a Humberto Maturana (1990) al plantear que ‘“nosotros actuamos, pensamos,

conocemos y nos relacionamos de nuestras emociones’.

-una relacion que se hace realidad en el aprendizaje del educando: la relacién
pedagdgica se actualiza en el momento que produce el aprendizaje del alumno.

-una relacion institucionalizada: la relacién pedagdgica entre los docentes y los
alumnos se nutre de una relacion institucional més amplia que estd definida por el
proyecto educativo global del establecimiento, donde hay relaciones humanas,

donde hay valores, donde hay formas de relacién con otro.

En este contexto, Garcia-Huidobro (2003) destaca la direccion de los
establecimientos como fundamental para lograr el enmarcamiento democratico y
estimulante de la relacién pedagdgica, en sus palabras: “la direccién tiene como
funcién esencial la organizacién y la animacidn de la ensefianza en la educacién
en su escuela” (p. 265). Distingue como sus roles, el de “coordinar la accién de
los miembros del equipo educativo, en colaboracion de los restantes
participantes”; ademds “la direcciéon posee una funcién relacional con Ia
comunidad y con diversas instituciones que pueden constituir una red de ayuda

para el establecimiento” (p. 265).

Medicion de la calidad de los aprendizajes

Si se tiene en cuenta la centralidad del componente pedagdgico en la
gestion escolar, sin duda que la mediciéon de la calidad de los aprendizajes
constituye una instancia para evaluar la marcha de las escuelas. Es asi como frente
a la necesidad de contar con datos que permitieran determinar el grado de eficacia

y de logros educacionales, el Ministerio de Educacion cre6é un programa llamado
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Sistema Nacional de Medicién de la Calidad de la Educacién (SIMCE), que con
“la aplicacion de instrumentos de alta calidad técnica, ha dado a luz una instancia
concreta para definir campos de accién y de colaboracién en las distintas
instancias, con un gran objetivo: atender a las necesidades de los nifios, para que

la calidad de los que ellos reciben de sus maestros sea cada vez mejor” (Olivares,

2001).

Un elemento clave lo constituye el analisis de los resultados de la prueba
SIMCE para el mejoramiento de la calidad de la educacién en el campo del
aprendizaje y para monitorear decisiones en la mejor administracion del sistema

nacional o local.

Es asi como desde el nivel central del Mineduc, incluido el programa
MECE. Se promueve un programa intensivo para ayudar a las escuelas basicas de
los sectores mds pobres. En este punto cabe sefialar el Programa de las 900
escuelas (P-900), que por ejemplo, en 1991 se propuso elevar el rendimiento

escolar de 1.385 escuelas basicas (15.1 % del total). (Olivares, 2002, p. 19).

Segun explica Josefina Olivares (2002) un 60% de las escuelas a partir de
los resultados del SIMCE realiza diagndsticos y planea alguna accién remedial.
Alrededor de un 40% ejecuta realmente acciones remediales y un 30% las hace
organizadamente seglin planeamiento. Ademads, Olivares (2002) agrega que una
comparacion de los puntajes SIMCE de los afios 88 al 95 demuestra,
especialmente en Castellano y Matemadtica, que hay diferencias a favor del

mejoramiento.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

IDENTIDAD PERSONAL: DEFINICION

En términos generales, el concepto de identidad alude a “una construccién
mental y discursiva que un actor social, grupo o individuo, construye acerca de si
mismo o acerca de otros actores sociales con los cuales estd en contacto”
(Venegas, 2001, p. 3). Desde la perspectiva de la psicologia general, la identidad
se define como “el sentido de continuidad y consistencia interna que hace posible
reconocerse a si mismo, pese al paso del tiempo y a los cambios que el ser
humano experimenta durante su vida. Este sentido de identidad conlleva una
experiencia emocional, subjetiva de la continuidad de si mismo” (Bravo, M. 1988,

p- 26).

En el desarrollo acerca del concepto de identidad, segin Venegas (2001) se

han ido configurando tres representaciones:

- la identidad como substancia, como elemento del yo, como estructura
permanente y esencial del individuo, constituida y fijada principalmente
durante la infancia. Dentro de esta concepcidn, los cambios serdn siempre
superficiales. Es la concepcion mas proxima al sentido comun.

- la identidad como un producto del medio, es decir como el resultado de
presiones de la sociedad o de grupos particulares sobre el individuo y que
resultan en la interiorizacién de normas y valores y en la interiorizacion de
modelos impuestos.

- la identidad como un proceso resultante de estrategias. Como una entidad
en permanente transformaciéon y fruto de multiples interacciones del
individuo como ‘otros’ significativos, interacciones en las que el sujeto es
un actor que filtra y selecciona y, en ningiin caso, un miembro pasivo que

absorbe normas y valores de su grupo. (p. 3)



42

Asi, se podria decir que si bien la identidad se concibe como una
entidad que presenta una permanencia y estabilidad en el tiempo, también
es propio de ella su cardcter dindmico y de transformacién permanente, ya
que, al decir de Venegas (2001) ““ contextos de transicién o de cambio, de
situaciones amenazante, nuevos referentes, nuevas experiencias y los
permanentes intercambio con el medio que realiza el sujeto y sus
necesidades de adaptacion, llevan a las personas a reacomodar aspectos de
su identidad, tratando siempre de mantener una cierta coherencia y

valorizacién de si”. (p. 4)

Segin E. Lipiansky (1999, citado por Venegas, 2001, p. 4) las
diversas investigaciones sobre la identidad le confieren, en general, dos
significaciones. La primera se refiere a la identidad social, como el
conjunto de caracteristicas ‘objetivas’ de tipo bioldgicas, sociales o
culturales (sexo, nacionalidad, profesion, estado civil, etc) con que puede
ser definido un sujeto desde fuera y que le dan una posicién y una

pertenencia social determinada.

La segunda significacion, alude a la identidad personal la cual se
refiere a la percepcion subjetiva que tiene un sujeto acerca de su
individualidad, es decir, la percepcién de aquello que lo constituye como

tal y la valoracién de ello.

Pablo Venegas (2001) concluye que, estas dos dimensiones de la
identidad, si bien distintas, no son independientes por cuanto la identidad personal
se configura a partir del un proceso de apropiacién subjetiva de la identidad
social, es decir, de las categorias de pertenencia y por su ubicacién en la relacion
con los otros. La identidad, entonces, es el resultado de relaciones complejas entre
la definicién que otros hacen del sujeto y la visién que é] mismo tiene o construye

de él, ella resulta de la relacién entre lo social y lo personal.

Que la identidad se conciba como el resultado de interacciones, significa
que los actores son capaces de incidir sobre esta acepcién que se postula de la

nocién de estrategia o dindmica identitaria y que alude a los diversos modos de
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gestidn o ajustes que realizan los individuos para resolver tensiones identitarias (
Venegas, 2001, p. 6). Dicho de otro modo, las estrategias identitarias aluden a “las
capacidades del sujeto para reducir la distancia entre la propia identidad percibida,
la identidad prescrita por otros y la identidad deseada; es decir, el margen de
maniobra del sujeto respecto a sus crisis internas y a las contradicciones con el
medio (instituciones, personas); transacciones biogrificas y transacciones

relacionales respectivamente”. (Venegas, 2001, pp. 6-7).

Segin Marcela Lagarde (1992), la identidad en abstracto, como categoria
tedrica, es el “conjunto de caracteristicas que distinguen la subjetividad del sujeto
en relacion son el Ser y la Existencia (...) La identidad es un atributo sin el cual es
muy dificil que se constituya el sujeto.”. (p. 23). Por lo tanto, la identidad es
esencial al sujeto, que se pregunta ;quién soy? o en otros casos ;quién es?,
refiriéndose a la identidad asignada, es decir al “eres” y a la identidad
autoasignada, es decir, al “soy”. (Lagarde, 1992); dichos conceptos constituyen
dos niveles fundamentales de la identidad, entre los cuales no siempre hay una
correspondencia, ya que también hay identidades optadas, que son las que se

conforman voluntariamente.

El sistema de identidades agrupa a los sujetos semejantes en la misma
categoria, que implica a la vez la diferencia con otra. Un buen ejemplo de esto es
el sistema de género “construido histéricamente con dos polos de identidad muy
importantes: el de las mujeres y el de los hombres. La autoidentidad es Mi
identidad de mujer y la otra, Su identidad de hombre, ambas aprendidas, pero a la
vez asignadas” (Lagarde, 1992, p. 24). Dicha asignacién seria realizada, segin
Lagarde, por fuentes de poder que definen, por ejemplo, en relacion a los géneros,
qué cosa es ser mujer u hombre ‘“estableciendo un deber ser derivado de las

semejanzas entre unos y las diferencias en relacion a los otros”. (p. 24).
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La autoidentidad

La estructura psiquica es fundamental en la identidad y estd integrada por
las formas del pensamiento y de la afectividad y por la confluencia de ambas en la
configuraciéon del Yo, formado por el conjunto de pensamientos, sentimientos y
emociones del sujeto sobre si mismo y los demds. Se trata de un Yo genérico:
mujer u hombre, que en nuestro sistema de identidades debe tener un contenido de

feminidad o masculinidad.

Tomando los aportes de la Teoria Psicoanalitica, Lagarde (1992) aborda el
concepto de identidad como un proceso interno sin dejar de considerar su relacién
con variables externas. Es asi como Erikson (1959 en Bravo, 1988) “enfatiza que
la tarea del yo consiste tanto en integrar las identificaciones con las vicisitudes de

la libido, como con las aptitudes desarrolladas por los roles sociales”.

La identidad puede conceptualizarse como una organizacion, en la medida
que constituye un sistema integrado por distintos componentes, estos mantienen
relaciones dindmicas y estables, caracterizindose la identidad por una relativa
permanencia y estabilidad en el tiempo. En esta linea, Bravo (1988: 36) plantea
que la identidad “esta configurada en relacién a distintas areas, segun la fuente de
las identificaciones, pudiéndose distinguir sectores de dicha estructura: sexual,
parental, vocacional, laboral, social, que cobra relevancia al abordarse el
desarrollo de la identidad en la vida adulta”. Por lo tanto, la identidad sigue una
direccion hacia el logro de una progresiva diferenciacién e integracion. En este
punto, es necesario referirse brevemente a los sistemas de identificacion
(introyeccién e identificacion) en el sentido que les da Kernberg (1979 en Bravo,

1988):

-introyeccion: consiste en un mecanismo esencial en el desarrollo yoico temprano,
es un modo primario de relaciéon con el mundo externo y con los propios
impulsos.

-identificacién: es el mecanismo mediante el cual un sujeto asimila un aspecto,
propiedad, o una caracteristica de otro y se transforma total o parcialmente sobre

el modelo de éste (Laplanch y Pontalis, 1983 en Bravo 1988). Para Freud (1915,
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1917), la operacion en virtud de la cual se configura la persona. Kernberg (1979)
agrega que la identificacién “siempre se expresa en una conducta, y ésta incluye
uno de los roles reciprocos de la interaccidn, resultado por tanto que al realizar
roles en la sociedad, es uno de los productos de la identificacion” (en Bravo,

1988).

Otra conceptualizacién que ayuda a comprender el desarrollo de la
identidad especialmente en la vida adulta es la referida al proceso de
individuacién. Para Jung (1935, en Bravo, 1988) el proceso de individuacién se
refiere a “la formacién y especializacion de la naturaleza individual a lo largo de
la vida”. En él se distinguen dos momentos: el primero abarca hasta la edad media
de la vida y tiene como tarea de diferenciacién de funciones y tipos psicoldgicos;
y el segundo que se inicia en la crisis propia de la adultez media, busca la
diferenciacion e integracion en la conciencia de todo aquello que ha ido quedando
en el inconsciente. En conclusidn, Bravo (1988) concluye que “el desarrollo de la
identidad tiene estrecha relacion con el grado de diferenciacion en los distintos

momentos de la vida.

Identidad de género: perspectivas tedricas

Segun explica Papalia (1997) un aspecto de la identificacién, que afecta
las actitudes y el comportamiento de la gente es la identidad de género. Entre las
explicaciones comuinmente aceptadas sobre el desarrollo de la identidad de género
encontramos: la teoria psicoanalitica, la teoria del aprendizaje social, la teoria

cognoscitiva, teoria del esquema del género y la feminista.

-Teoria Psicoanalitica

Sigmund Freud explica el desarrollo de la identidad de género y las
diferencias entre hombres y mujeres declarando que nifios y nifias atraviesan de
forma semejante las dos primeras fases, la oral y la anal. Sin embargo, en el caso
de la nifia la sucesion de acontecimientos de la fase falica es mucho mas compleja

y dificil, constituyéndose en un acontecimiento critico. El convencimiento de su
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carencia de pene, que Freud interpreta como el reconocimiento por parte de ella,
de la superioridad del pene frente a su propia anatomia, sintiéndose estafada
envidia a los varones llegando asf a la envidia del pene (Hyde, 1995, p 41), que no
puede satisfacerse de forma directa, transformandose en el deseo de quedar
embarazada de su padre, formado su propia versiéon de complejo de Edipo,
denominado complejo de Electra, el cual afirma Janet Hyde (1995, p. 42), segtn

la teoria nunca se resuelve de manera tan completa como el del vardn.

Al respecto Hyde (1995), alude a Freud quien sostiene que la resolucion
insatisfactoria del complejo de Edipo en la nifia “la conduce a un perdurable
sentimiento de inferioridad, a una predisposicion a los celos y a deseos maternales

intensos. Mds atn, lleva a las mujeres a caracterizarse por un superyo inmaduro”.

(p. 42).

Criticas

Segun explica Hyde, (1995) el principal problema del psicoandlisis es que
la mayoria de sus conceptos no pueden evaluarse cientificamente para ver si son
exactos. Freud crefa que muchas de las fuerzas mds importantes de la conducta
humana son inconscientes y, por tanto, no podian estudiarse mediante ninguna de

las técnicas cientificas habituales.

Otra critica se relaciona con el hecho que Freud extrajo sus ideas de forma
casi exclusiva, de su trabajo con pacientes que buscaban terapia. Por lo tanto, su
teorfa no describirfa tanto la conducta humana como la conducta humana

patolégica.

Ademads, comenta Hyde (1995), muchos psic6logos modernos creen que
Freud hizo hincapié excesivo en los determinantes biolégicos de la conducta
humana, sin prestar suficiente atencion a la influencia de la sociedad y del
aprendizaje en la configuracién de la conducta, basando su perspectiva sobre el
origen de las diferencias entre hombres y mujeres en las diferencias anatémicas

(como la frase: “la anatomia es el destino”).
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-Teoria del aprendizaje social

Esta teoria explica la identificaciéon en general, y a la identificacion de
género en particular, como la consecuencia de observar e imitar modelos. Jerome
Kagan (1958, 1971, en Papalia, 1997: 371) indica cuatro procesos

interrelacionados que establecen y fortalecen la identificacion:

-el nifio quiere ser como el modelo
-los nifios creen que ellos son como el modelo
-los nifios experimentan emociones como las que siente el modelo

-los nifios actiian como el modelo

A través de la identificaciéon los nifios comienzan a creer que ellos tienen
las mismas caracteristicas de un modelo. Cuando se identifican con un modelo
competente y apropiado, los nifios se sienten agradecidos y orgullosos. Cuando el

modelo es inadecuado, pueden sentirse infelices e inseguros.

-Criticas

Radica en la dificultad para comprobar, ya que “cuando se someten a
prueba nifios para evaluar la similitud con sus padres, no son mas parecidos a
ellos en su personalidad que a otros padres elegidos al azar. Aquéllos cuyo puntaje
es muy similar al de sus padres no son mds parecidos al padre de su mismo sexo

que al del sexo contrario” (Papalia, 1997, p. 372).

-Teoria cognoscitiva:

Para aprender su género, afirma Lawrence Kohlberg (1966), los nifios no
dependen de los adultos como modelos o dispensadores de refuerzos y castigos;
por el contrario, se clasifican activamente a si mismos y a los demds como

hombres o0 mujeres y luego organizan su comportamiento alrededor del género.

Asi la identidad de género, la conciencia de ser hombre o mujer, suele

comenzar hacia los dos afios de edad. A los tres, segin Kohlberg, la mayoria de
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los nifios tiene una idea firme de cudl es el que sexo al que pertenecen. La
constancia del género o la conservacion del género es la comprension que alcanza
un nifio de que su sexo siempre serd el mismo. Para Kohlberg, las diferencias de
género en el comportamiento siguen el establecimiento de la constancia de
género: si una nifia prefiere jugar con mufiecas y no con camiones, obedece no a
la aprobacidn que ella recibe por esas preferencias sino su conciencia cognoscitiva
de que esas cosas se ajustan con la idea que tiene de si misma como una nifia. Una
vez que los nifilos comprenden que siempre serdn hombres o mujeres, adoptan

comportamiento ‘apropiados para su sexo’. (Papalia, 1997, p. 373).

-Criticas

Segin Diane Papalia (1997), esta teoria tiene puntos débiles, ya que a
menudo los nifios actiian en las formas ‘apropiadas al género’ antes de que
alcancen la constancia del mismo, contradiciendo las predicciones de Kohlberg.
Ademads, la autora sefiala que la teorfa en cuestién no explica por qué- de todas las
diferencias entre las personas-los niflos prestan tanta atencién al sexo para

establecer las clasificaciones mediante las cuales captan el sentido de su mundo.

-Teoria del esquema de género

El concepto de esquema proviene de la psicologia cognitiva y se define
como “un marco general de conocimiento que tiene una persona con respecto a un
tema determinado y que sirve para organizar y guiar la percepcion. La psicéloga
Sandra Bem en 1981, aplicé la teoria de los esquemas a la comprension del
proceso de tipificacion del género en su teoria del esquema del género, cuya
propuesta explica Hyde (1995, p. 73): “cada uno de nosotros tenemos integrado en
nuestra estructura de conocimientos un esquema de género, un conjunto de
asociaciones vinculadas al mismo. Mds aun, el esquema de género representa una
predisposicion fundamental para procesar informacién sobre la base del género”.
En otras palabras, precisa Hyde, (1995, p.73) “representa nuestra tendencia a
considerar que muchas cosas estdn relacionadas con el género y a pretender

dicotomizar las cosas sobre la base del género”.
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Entonces, cuando los nifios ven el esquema del género de la cultura,
explica Papalia (1997): “lo que se ‘supone que los nifios y las nifias deben hacer,
adaptan sus propias actitudes y comportamientos. Desde el rango completo de
todos los atributos humanos, presentan aquéllos a los que se ajustan de acuerdo

con el esquema del género en su sociedad” (p. 374).

-Criticas

Una de las principales
criticas se refiere a que “la medida de la tipificacién de género de Bem sdlo tiene
en cuenta una parte restringida de la masculinidad y de la feminidad de la
personalidad de los individuos. Asi, su medida de las diferencias individuales con
respecto al esquema de género puede dejar de lado gran parte de la complejidad
de la masculinidad y de la feminidad de las personas (...) y nada dice respecto a la
conducta concreta ni sobre qué conductas concretas se ven influidas por el

esquema de género”’(Hyde, 1995, p. 76).

-Teorias feministas

Segtn estas teorias desde la mas tierna infancia se socializa a los nifios y a
las nifias para que se adapten a tales papeles, ya que desde la perspectiva feminista
dichos papeles “limitan a los individuos: en esencia los papeles asignados a los
géneros dictan a los nifios que hay determinadas cosas que no pueden hacer”; por
eso las feministas creen que seria mejor prescindir de dichos papeles o, al menos,

revisarlos radicalmente” (Hyde, 1995, p.79).

Janet Hyde (1995) también sefiala hallazgos antropolégicos, como los de
Margaret Mead (1935, 1949), los cuales evidenciaron que otras culturas tienen
papeles propios de cada género que difieren considerablemente de los nuestros:
por ejemplo “en algunas culturas, los hombres tienen fama de chismosos y se cree
que las mujeres son las mds aptas para realizar los trabajos pesados” (Hyde, 1995,
p. 79). Sin embargo, a pesar de la diversidad transcultural de los papeles propios
de cada género, si parece existir un principio universal: todas las sociedades

conocidas aceptan y crean diferencias entre los géneros, lo cual para Hyde es un
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aspecto coherente con la importancia otorgada por las feministas al poder y

omnipresencia de los papeles especificos de cada género.

Las tedricas feministas consideran que el género no constituye una
realidad dependiente de la biologia, sino un fenémeno socialmente estructurado.
A la vez, las psicologas feministas han indicado que el género no sélo es una
variable personal, como sostenia la psicologia tradicional, sino también una
variable estimulo; es decir, que el género de una persona tiene un impacto

profundo en la forma de reaccionar los demds ante ella. ( Hyde, 1995).

-Criticas

Segin Hyde, (1995) las teorias feministas se extienden a muchas
disciplinas y no se propusieron especificamente como teorias cientificas. Eso
implica dificultad para evaluar algunas de sus proposiciones desde el punto de

vista cientifico.

IDENTIDAD PROFESIONAL: DEFINICION

La pregunta ;qué soy? estd ligada a lo que se denomina identidad laboral,
ya que “el 90% de las personas responden a dicha pregunta enunciando su
profesion o actividad laboral. Esto se explica porque el “sentido tltimo de ‘;qué
se es?’se asocia psicoldgicamente con el ‘qué se es para los demds’ de una manera
amplia y sistemadtica, lo que se asimila rdpidamente a lo que uno aporta a la
sociedad en que se vive, y por ende, a la profesion o trabajo”. (Gispert (ed), 1983:

160).

La identidad laboral es un aspecto de la identidad que se incorpora a ella
entre la adolescencia y primera juventud. En este sentido, su gestacion responde a

la ley general segin la cual el funcionamiento del yo produce un crecimiento
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paulatino del mismo que va a revertir en el engrosamiento de su columna

vertebral que es la identidad.

En este proceso de gestacion el sujeto va configurando el ideal del yo con
adultos significativos que desarrollan un determinado tipo de quehacer y que se
encuentra “siempre personificado, registrado en relacién a una determinada

persona, con determinadas cualidades (Grinberg, 1994 en Molina, 2001,p. 96).

Para Pilar Molina (2001) , en el proceso de construccién de la identidad
resalta el aspecto relacional ya que ésta se construye durante toda la vida, “lo que
nos podria permitir aventurar la idea de reconstruccidn, tanto en el aspecto
personal (individuo) como social, lo que afecta directamente en la constitucion de

la identidad personal y socio profesional” (p. 96).

Lo anterior lleva a la autora a inferir que la Identidad Profesional “se
construye sobre una compleja red de identificaciones primarias y de los hechos
que el sujeto tiene en sus relaciones tempranas (experiencias de vida), por cuanto
entonces, tiene estrecha relacién con su identidad personal, unido a aquellos que
lo han rodeado ( sujetos significativos) y, por ultimo, pero no por ello menos
importante, los modelos profesionales que el sujeto internaliza durante su

formacioén estudiantil y luego profesional” (Molina, 2001, p. 96).

C. Dubar (1998 citado por Venegas, 2001, p. 5) subrayando el interjuego
entre una dimensién social y una dimension individual en la configuracién de la
identidad, se refiere a la socializacién, proceso constitutivo de la identidad
socioprofesional, como un doble proceso interno: un proceso de atribucién de la
identidad por las instituciones y los agentes directamente en interaccién con el
individuo y un proceso de interiorizacion activa, de construccién de elemento de
identidad por el sujeto mismo. Ambos procesos no necesariamente coinciden y
dos estrategias identitarias se desarrollan a fin de reducir la distancia entre la
‘identidad construida por si’ y la ‘identidad construida por otros’: transacciones

relacionales y transacciones biograficas.
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Por lo tanto, la Identidad Profesional es construida social (redes de
relaciones), histérica (Experiencias de vida) e institucionalmente (grupo al cual va
a pertenecer) construida. Los sujetos asumen una manera de ser profesional en
funcién de transacciones entre las demandas institucionales y sociales,
condicionadas por el momento histérico en que se vive y su propia historia. Es un
proceso que es individual y social al mismo tiempo y en donde cada individuo
negocia entre la identidad que el medio le demanda asumir y la que €l aspira

poseer como propia.

Para Pablo Venegas (2001), la identidad profesional es “una entidad
individual construida en relacién a un espacio de trabajo y a un grupo profesional
de referencia” y al mismo tiempo, es un “fenémeno social de apropiacion de
modelos que se intencionan a partir de politicas sociales y opciones politicas, en

un sentido amplio” (p. 2).

Identidad profesional docente

Para Esteve (1996, en Molina, 2001) la construccién social de la identidad
profesional es un proceso que comienza al principio de su formacién bésica de
caracter académico; es decir en la formacion inicial, que seria un primer paso en
la generacion de una ‘cultura profesional’ “que permita a los futuros profesionales
de la educacién sentirse participes el dia de mafiana de un cuerpo colegiado que
posee ciertas caracteristicas, competencias pedagégicas, perfiles, que les son
propios y que les permiten sentirse identificados con su profesion” ( Molina,

2001,p. 95).

Pilar Molina (2001) plantea que la identidad profesional docente estd
constituida por ciertos contenidos propios como: los saberes o contenidos
culturales que se vehiculan, las destrezas o estrategias necesarias para movilizar
estos contenidos (transmitiéndolos o ayudando a construirlos), actitudes
necesarias para ejercer la profesion docente y tener claro el ‘sentido’ de la misién

educativa que va a desarrollar (p. 98).



53

Una mirada historica de la identidad docente en Chile

Para Ivan Nuiiez (2004), la identidad colectiva de los docentes de hoy en
dia contiene rasgos construidos anteriormente pero encarnados en el actor social
docente contempordneo. Es asi como los procesos constitutivos de identidad
colectiva no son sucesivos y excluyentes entre si; son procesos de ‘continuidad y

cambio’ o de ‘acumulacion histérica’.

En este sentido, el autor distingue algunas identidades prevalentes en cada

una de las fases histdricas a las que se refiere:

1. La importacion de la escuela y los primeros educadores (siglos XVI a XVIII):
En esta etapa temprana de implantacién de escuelas durante la dominacién
hispanica, los primeros educadores fueron religiosos aunque también hubo
individuos sin formacién, contratados por los Cabildos o por la propia Iglesia.
Mas alla de la época colonial, la identidad apostdlica se prolong6 a la etapa de la

formacidn del sistema publico de la educacién (Nuiez, 2004, p.6).

Es asi como la primera identidad docente que Ivan Nufiez (2004) destaca
es aquella que asume la docencia como apostolado, que en palabras de Rosa
Maria Torres (1995) “la apologia de la figura del maestro ha sido constitutiva de
la cultura escolar: identificado como apdstol, guia, conductor, consejero,
sembrador de semillas, dngel guardian, luz, semilla del saber, vanguardia, el
maestro y la labor docente han sido tipicamente asociados a un conjunto de
virtudes (mistica, bondad, abnegacion, sabiduria, paciencia” (en Nufiez, 2004, p.
3). En relacion a lo anterior, emerge la idea de “vocacién” como argumento que

justifica la opcidn docente, que contiene una significacion religiosa. 8

¥ Vocacién: aspiracién profunda de dedicarse a una misién, una profesién, un arte. El
concepto tiene sus origenes en el contexto religioso, donde se refiere a la eleccion que
cumple escuchando la voz de Dios, asumiendo hoy el significado mds genérico de
atraccién hacia determinada actividad o profesiéon. El cardcter subjetivo de dicha
atraccién o propensién distingue la vocaciéon de la aptitud, que es un criterio de
valoracién objetivo referido a una potencialidad natural comprobable. Galimberti,
Humberto. (2002) Diccionario de Psicologia. Siglo XX1 Editores, México.
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2. El sistema nacional de educacion y los maestros funcionarios (siglos XIX y
XX): Desde su nacimiento, el Estado chileno se interes6 en perfilar y regular los
requisitos y desempefios de los maestros, contribuyendo a desarrollar una
identidad fundacional que incluia elementos de la identidad misionera y de una
redefinicion republicana. En los hechos, la condicién funcionaria de los docentes
de la educacién publica, se constituy6 en la segunda mitad del siglo XIX y fue
reforzada a lo largo del siglo XX en asociacion con el desarrollo del Estado
chileno que, entre otras expresiones, lideré la masificacién educacional iniciada

en los afios 40 y acelerada en los afios 60 (Nuifiez, 2004, p.7).

La segunda identidad docente concibe a la docencia como funcion piiblica,
correspondiente a la etapa de estructuraciéon de los sistemas nacionales de
educacion, el Estado fue el principal constructor externo de identidad. En este
contexto, los docentes, que al decir de Nuifiez (2004), estaban encuadrados en las
estructuras estatales de ensefianza publica fueron objetivamente definidos como
funcionarios publicos y terminaron asumiendo esta identidad, la cual

frecuentemente se asocio con el referido rasgo de sacerdocio laico. (Nufiez, 2004).

3. La primera profesionalizacion y el rol técnico (siglo XIX): En efecto, la
fundacién de la Escuela Normal de Preceptores de Santiago, en 1842, bajo el
impulso de Sarmiento fue un avance clave en la constituciéon de un modelo de
formacién de maestros primarios que perduraria en el tiempo y se difundiria en el
espacio cultural y educativo latinoamericano. (Nafiez, 2002, p. 2). En 1854, se
cred la primera Escuela Normal de Mujeres y le siguieron en 1871, la fundacion

de la Escuela Normal de Mujeres en Chilldn y en 1874, en La Serena.

La fundacién de la primera escuela Normal en 1842 y la temprana
fundacién, en 1889, de un centro de educacion superior, el Instituto Pedagdgico
de la Universidad de Chile, para formar profesores secundarios con dominios
académicos-disciplinarios y pedagdgicos, llevan a Nuafez (2004) a denominar a
esta etapa como “primera profesionalizacion” (p.8).

La ampliacién persistente de la oferta educacional publica llevaba, segin
explica Nuifiez (2004), a una tensién permanente entre dos demandas: por una

parte, la exigencia de calidad y especificidad, que hacian necesaria una formacién
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inicial, asociada al desarrollo del conocimiento sobre pedagogia y educacién; por
otra, la necesidad creciente y urgente de multiplicar las aulas y con ellos, reclutar
nuevos y mds maestros. La solucién fue la definicién del rol docente como de
cardcter técnico; es decir, un rol de ejecucion o de aplicacion, cuyas competencias
fueran facilmente logrables. A lo anterior, Nuifiez (2004) lo identifica como el
tercer tipo de identidad docente que concibe la docencia como rol técnico. Este
fue el sentido de la primera formacion especializada de docentes: conocimientos y
destrezas bdsicas orientadas a aplicar normas estandarizadas o protocolizadas de
desempefio, que fueran eficaces en la linea de produccién masiva de ensefianza.
De esta forma, nos sefiala el autor, la formacién inicial de docentes se constituyé
en principal constructora de identidad, “con el sello de definicién técnica

‘normalizada’ del trabajo de ensefiar (p. 4).

Rol de las escuelas normales:

Las escuelas normales formaron por cerca de siglo y medio (1842- 1974) a
los profesores primarios del pais. La primera escuela normal, denominada Escuela
Normal de Preceptores, se fundd el 18 de enero de 1842, en Santiago, cuando
recién comenzaba a constituirse el sistema nacional de educacion fiscal, siendo la

primera entidad en el pafs especializada en la preparacion de profesores.

Se llaman “normales”, segtin explica Cristian Cox (1990), porque copia el
término con que se conocian en Espafia y en Francia los cursos sistemadticos para
la preparacion de los maestros de primeras letras; aunque el autor sefiala que
“nosotros no hemos encontrado antecedentes precisos sobre el origen del término
‘escuela normal’,pero éste se utilizaba en Espafia ya en el siglo XVIII, para
denominar estos cursos, haciendo referencia a que en ellos se aprendia la norma
de ensefianza, el método comtn que debia aplicarse en las escuela de Madrid” (p.
33). Cristian Cox (1990) distingue seis periodos en el desarrollo de la ensefianza

normal en Chile; ellos son:

1. 1842- 1880: Constitucion de la ensefianza normal (planes 1842 y 1860.
2. 1881- 1927: Influencia pedagdgica alemana y Extension del Sistema de

Ensefianza Normal (planes de 1883. 1890 y 1913).
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3. 1928: Irrupcién del discurso profesional y de la voz de los profesores
organizados (plan de 1928).

4. 1929- 1939: Segmentacion del sistema de ensefianza urbana y rural (plan
de 1929).

5. 1940- 1963: Estabilidad institucional. Recuperacion relativa de Ila
homogeneidad regional y equiparacion con el sistema secundario de
educacion (plan de 1944).

6. 1964- 1974: Ascenso del sistema de ensefianza normal a nivel post-
secundario, aplicacion de una modalidad especializada de formacién y

disolucion del sistema (planes de 1964 y 1967).

Nos referiremos brevemente al quinto periodo, ya que corresponderia al
periodo de formacién de uno de nuestros casos en estudio, cuya directora ingresa

en el afio 1954 a la Escuela Normal de Chillan.

Dicho periodo se inicia con el gobierno de Pedro Aguirre Cerda,
caracterizandose en educacion por ser una etapa de crecimiento cuantitativo, en el
cual no se intentan cambios estructurales en el sistema, pero se amplia la
cobertura educacional. Las dos décadas y poco mds que cubre este periodo son

también de relativa estabilidad para la ensefianza normalista.

Cox (1990) destaca como la principal innovacion institucional del periodo la
equiparacion del sistema de ensefianza normal al nivel secundario de educacion.
Los estudios, al igual que los estudios secundarios, tienen una duracién de seis
aflos, y se exige para ingresar a la normal, el sexto afio primario. En cuanto a lo
curricular, se distingue entre un ciclo basico denominado de “Cultura General” de
4 afios, equivalente (esta vez en contenidos) a la educacién secundaria. Y un
“Ciclo Profesional” , de dos afios, al cual se podia ingresar directamente habiendo
aprobado el Sexto afio de Humanidades, tal como lo hizo el caso 4 que se analiza
en esta tesis, ingresando en el afio 1954 a la Escuela Normal de Chilldn y

egresando de ella en 1955.

A pesar de esta separacion, continda Cox (1990) , “el discurso pedagdgico que

fundamenta la organizacién del plan de estudios normalista articula ambos ciclos,
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y no es propio considerar el Ciclo de Cultura General como una mera instruccién
secundaria”, sino que el supuesto de Cox es que “el ethos de la ensefianza normal

permea los seis afios de estudios y no solamente el Ciclo Profesional” (p. 77).

Con la llegada de los militares al gobierno, el sistema de ensefianza normalista
fue disuelto el 11 de marzo de 1974 con la aprobacion del decreto Ley N° 353,
donde ademds se establece que la formacién docente es de exclusiva
responsabilidad de las universidades. Las razones que se esgrimieron para el
cierre de las diecisiete escuelas normales en funcionamiento en ese entonces,
fueron un supuesto “regeneramiento” por la excesiva politizacion, a las que se
supuso bastién del Partido Comunista. Lo paradojal para Ivan Nufiez (2002) es
que ‘“histéricamente las normales estuvieron politizadas, pero en verdad habian

sido bastiones del partido radical” (p.10).

4. La segunda profesionalizacion y la construccion de profesionalismo docente
(puente entre los siglos XX y XXI): Desde comienzos de los afios noventa y hasta
el presente, la politica publica en educacién ha propuesto la profesionalizacion de
los docentes, como un componente decisivo de la reforma educacional en curso.
Ivan Nufiez (2004) asevera que no es menos importante en el ambito simbdlico y
de construccién identitaria que desde 1990 las carreras de formacién de docentes
culminen con la obtencién del grado académico de Licenciado en Educacién y del
titulo profesional de Profesor o Educadora; la aprobacion en 1991 del Estatuto de
los Profesionales de la Educacion y toda la politica oficial de “fortalecimiento de

la profesién docente” (p. 13).

Ya en el escenario de la sociedad del conocimiento, la identidad docente es
configurada por diversos agentes sociales e institucionales y también es de
autoconstruccién; de esta forma Nufiez (2004) nos habla de la cuarta identidad
que asume la docencia como profesion. La configuracion estatal de la identidad
profesional, expresada por los ministros de Educaciéon de UNESCO a los Estados
miembros, en 1996 se entiende como:

1) el dominio de la disciplina que ensefian; su conocimiento del conjunto de
estrategias didacticas relacionadas con su funcién y con la diversidad de

situaciones de ensefianza y aprendizaje; iii) el interés manifestado por la
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educacidén permanente; iv) su capacidad innvadora y de trabajo en equipo; y v) el

respeto de la ética profesional (p. 4).

Todo lo anterior, ha llevado a que actualmente se hable de la “segunda
profesionalizacion” del trabajo docente en Chile, que involucra un conjunto de
iniciativas estatales en la regulaciéon juridica del trabajo docente, sus
remuneraciones, la formacion inicial y el desarrollo profesional continuo. Algunas
de las expresiones de construccion de profesionalismo en Chile actual, segtin Ivan

Nuiiez (2004) son:

-La elaboracién del Marco para la Buena Ensefianza (2003), que es un conjunto
estructurado de criterios e indicadores de los saberes y competencias profesionales
que deben poseer los docentes. Este marco, a diferencia de las prescripciones
normativas del pasado, estd construido en un esfuerzo conjunto de la autoridad
ministerial y la profesién docente misma, sobre la doble base de los hallazgos
cientificos y de la experiencia acumulada de los practicantes.

-La adopcién de un régimen nacional de evaluacion del desempefio profesional de
los docentes, segiin un consenso entre los empleadores municipales, el gremio
profesional y el gobierno.

-Un esfuerzo en ciernes para mejorar sustantivamente la formacién inicial y el
desarrollo profesional continuo, sustentado en una esperanzadora tendencia de
aumento del interés por ingresar a la carrera y una sostenida elevacién de los

niveles académicos de quienes postulan a ella. (p. 14)

En opinién de Nufiez (2002), actualmente ya se ha afincado en el discurso
internacional sobre educacién el concepto del docente como profesional, “capaz
de diagnosticar con criterio cientifico y generar respuestas a problemas y
situaciones diversas, emergentes e imprevisibles, lo que supone una formacién
bésica de nivel superior y autonomia intelectual e institucional, al mismo tiempo
que redefine el componente responsabilidad que supone el profesionalismo
moderno” (p. 15). No obstante, es un concepto debatible, en construccion tedrica
y con variadas formas de implementacion, desde el Estado y desde la sociedad
civil. Por eso Nuifiez (2002) explica que la identidad funcionara persiste en la

etapa de la masificacién y se debilita o se redefine, en la dltima etapa a la que
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estamos entrando (la profesional); el rol técnico no ha desaparecido en el presente,
pero se redefine y se subsume en una condicién mds rica y compleja: la
profesional. Siendo la identidad profesional la que tiende a ser predominante, se

combina y coexiste con las otras expresiones de identidad.

GESTION ESCOLAR

Antecedentes de la Gestion Escolar en Chile

El concepto de administracion en la escuela

El principal efecto del concepto de administracion, tomado de la teoria
clasica de las organizaciones y trasladado al campo de la educacién, es la
divisiébn que provoca entre las acciones administrativas y acciones técnicas
pedagdgicas, concentrando las primeras en manos de los directivos. Las primeras
acciones, de administracion general, estan referidas al: “planeamiento, confeccién
de los programas operativos para cada unidad, distribuciéon de los recursos
materiales y humanos segtin las posibilidades y necesidades, control del funciona-
miento de los servicios, documentacién y archivo de las decisiones en
expedientes, carpetas y depdsitos, y control de los horarios y faltas” (IIPE-
UNESCO, 2005, p. 2). Esta desvinculacién de lo educativo, ha llevado a definir
este modelo como “modelo rigido de organizacion”, donde su concepcién y

estructura restringe el desarrollo de innovaciones, tanto internas como externas.

Para Juan Cassasus (2000, p.13) este modelo responde una vision
paradigmaética del mundo del tipo A, que representa “a un universo estable: en él,
los supuestos acerca del ser humano son de tipo trivial y los referidos al contexto,
son invariantes. En esta representacion, el cambio es acumulativo en torno a

ciertos objetivos pre establecidos. Estos supuestos, requieren de un cierto tipo de
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teoria y de practica gestionaria caracterizada por una perspectiva de tipo técnico-

linear- racionalista.”

Dentro de las principales caracteristicas del modelo administrativo de

direccion escolar, se pueden sefialar las siguientes: (IIPE-UNESCO, 2005: 3-6).

-genera estructuras desacopladas: debido a la division del trabajo donde se
encuentran sujetos, objetivos, recursos, estrategias y fines, pero entre ellos hay

una muy escasa articulacion.

- refuerza una cultura burocrética: no existe una imagen global acertada sobre los
niveles de desempefio de la organizacién escolar, es decir, sobre la calidad y
equidad de los aprendizajes de los alumnos. No hay balance general sino un
collage de balances parciales. Los “estados de situacién” estdn fragmentados

segln los grados, asignaturas, dreas o ciclos.

-escasez de equipos de trabajo: se refuerza una cultura burocritica en la que no
existe una imagen global acertada sobre los niveles de desempefio de la
organizacion escolar, es decir, sobre la calidad y equidad de los aprendizajes de
los alumnos. No hay balance general sino un collage de balances parciales. Los
13 3 + £ .9 4 7z . z
estados de situacion” estdn fragmentados segtn los grados, asignaturas, dreas o

ciclos.

-restringe la innovacidén: los mecanismos de supervision penalizan las conductas
singulares no previstas, considerdndolas conductas desviadas, transgresoras. Las
estructuras muy desacopladas ponen diques de contencién adicionales a los
procesos de comunicacién, multiplican las interpretaciones parciales de las

decisiones generales, o desconocen la existencia de problemas especificos.

-visién simplista de lo educativo: el modelo de la administracién escolar define
como unidades ejecutoras a los distintos niveles y organizaciones que funcionan
en un sistema educativo. En tal sentido, un centro educativo ejecuta, implementa,
cumple politicas educativas, pero no las decide ni las disefia. Lo mismo puede

sefalarse “hacia abajo” con los profesores y “hacia arriba” con los distintos
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niveles de supervision. Segin este modelo, el centro educativo administraba la
enseflanza, tomando objetivos, cumpliendo las decisiones de otros y ejecutando
politicas. Todas estas caracteristicas del modelo administrativo burocratico
provocan la perdida de sentido de lo pedagdgico en la organizacion educativa, ya
que “la generalidad de un modelo que administra la escuela segun principios
abstractos y universales de administraciéon desconoce la especificidad de los
procesos de aprendizaje y de las decisiones requeridas para ensefiar, como son:
identificacion de las poblaciones estudiantiles especificas, diagndstico de
necesidades basicas de aprendizaje, disefio y ajuste de los curriculos segiin
competencias transversales, disefio de apoyos especificos segin las dificultades
detectadas, elaboracion de indicadores especificos para medir procesos, avances y
logros, y la utilizacién de las evaluaciones para retroalimentar la toma de decisién
pedagdgica en todos los niveles del sistema educativo” (IIPE-UNESCO, 2005, p.
6).

El sistema educacional en Chile bajo el Gobierno militar

Luego del Golpe de Estado de 1973, el principal objetivo de la Junta
Militar en lo referido a educacion fue “la necesidad de establecer un inmediato y
directo control militar sobre todo el sistema educacional nacional” (Aedo, 2000, p.
206). Dicho control no sélo deberia ser ideoldgico sino también administrativo,
porque “la Junta habia determinado erradicar todas las ideas marxistas y todas las
tendencias de la coalicion de la UP de los colegio, escuelas y universidades

chilenas”.

Un modelo de limpieza, como sefala Aedo (2000), operd en todos los
niveles educativos mediante despidos a miles de profesores, encarcelamiento,
muertos o exiliados por su conocida o “sospechosa vinculacién con la coalicién de

la UP, los politicos de izquierda o los sindicatos”.

Luego de este periodo de arrestos, persecuciones y reestrucuturacién del
sistema educacional, el Gobierno Militar decidié establecer una comisién para

hacer un diagnéstico de las condiciones educacionales en Chile. Como resultado,
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el gobierno formul6 una politica de descentralizacion la cual serfa paralela a la

organizacion interna de la estructura gubernamental del pais (Aedo, 2000, p. 207).

- Las politicas de Gestion Escolar de los afios ochenta: contexto de

descentralizacion administrativa

De esta forma, la descentralizacién de la educacion en Chile, iniciada por
el gobierno militar en la década de los 80, forma parte de un proceso de
descentralizacién mayor’, que en el caso de la educacién significé el traspaso de
su administracién a cargo de las municipalidades y el fomento de la educacién de
privada (Baeza y Fuentes, 2003); quedando como aspectos de competencia del
Ministerio de Educacién, a través de los recién creados Departamentos
Provinciales, los aspectos pedagdgicos, de supervision técnica, y administrativos
, en cuanto a la fiscalizacién del cumplimiento de los requisitos para obtener y

mantener el financiamiento publico para los establecimientos.

Esta gestion desconcentrada de la educacion, hace que los establecimientos
educacionales en Chile se clasifiquen segin sea el sostenedor, como lo explican

Baeza y Fuentes (2003):

-establecimientos municipales: de propiedad publica, administrados por las
municipalidades, que reciben financiamiento estatal a través de la subvencion.
-establecimientos  particulares  subvencionados: de propiedad privada,
administrados por particulares, que reciben financiamiento estatal a través de la
subvencion.

-establecimientos particulares pagados: de propiedad privada, administrados por

particulares que no reciben financiamiento estatal.

? Juan Eduardo Garcia-Huidobro (2000, p.250) explica que: “a fin de los afios setenta y
comienzo de los afios ochenta, el Gobierno Militar procede a una transformacién radical
de diversos sectores de la actividad nacional, efectuando un conjunto de modificaciones
mayores en las politicas sociales, a las que llama “modernizaciones”, las que se inspiran
en las teorias neoliberales difundidas desde la Universidad de Chicago hacia Chile.

Es asi como entre 1974 y 1979 el Gobierno Militar regionalizé el pais y amplié el rango
de competencia de los municipios, inicidndose en 1980 el traspaso de la administracién
de los establecimientos educacionales desde el Ministerio de Educacién hacia las
municipalidades y a privados, proceso que se extendi6 casi hasta el final del Gobierno
Militar en 1986 (Baeza, J y Fuentes, R, 2003, p.1).
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-las corporaciones: son establecimientos de propiedad publica, entregados a
organizaciones privadas sin fines de lucro para su administracién y reciben

financiamiento estatal, en forma de aporte anual. (p.3)

Los efectos de dicha descentralizacion en el profesorado se resumen en la
desafiliacion del estatus de funcionarios puiblicos al conjunto del cuerpo docente ,
por lo tanto sus salarios fueron determinados por cada empleador individual, ya
fuera un municipio o un sostenedor privado. Otro efecto, que segiin Cox (2003,
p-29) ha sido mucho menos considerado, es el impacto de “la pérdida del estatus
universitario” de las carreras pedagdgicas, el cual fue reestablecido mas tarde por

la Ley Orgénica Constitucional de Ensefianza (LOCE) de 1990.

Este cambio en la gestidn de las escuelas publicas “fue acompafiado de una
modificacién al sistema de financiamiento, a través de la instauracion del pago de
una subvencién por asistencia mensual media del alumno, y el estimulo a la
prestacion privada de servicios educacionales ptiblicos, mediante la homologacién
del sistema de financiamiento de establecimientos municipales y privados”
(Mineduc, 2005, p. 10), con lo cual , segin Garcia-Huidobro (2000) se busca
ampliar el mercado, bajo la logica: “mas oferentes (escuelas) proponiendo mas
productos (distintas formas de educacién) entre los que las familias pudiesen

elegir” (p.250).

Se esperaba que la descentralizacion educativa, al dar a las familias
libertad para elegir entre establecimientos, mejorara la calidad del servicio
educativo “debido a la competencia y la desaparicion de las escuelas ineficientes

por pérdida de matricula” (Baeza y Fuentes, 2003).

Al respecto, Carnoy y McEwan (1977) (citado por Garcia Huidobro, 2000,
p- 252), confirman que el sistema de subvencién: dio una marcada preferencia de
los padres por las escuelas privadas, las que duplicaron su alumnado (pasé del

20% de la matricula en 1979 a mas del 40% en 1996)" ; los puntajes de las

10 Al afio 2005, a nivel nacional la matricula en establecimientos particulares
subvencionados corresponde al 43% (1. 577.452 alumnos/as), en colegios particulares
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pruebas nacionales (SIMCE) fueron subiendo en el tiempo, y sin ajustes, los
puntajes promedios de esas pruebas fueron significativamente mayores para los
alumnos de las escuelas privadas subvencionadas que para las municipales y que
se dieron progresos en equidad: en 1990 el 50% de los jovenes de 20 a 24 afios
tenia doce afios de escuela; en 1996, mas de los dos tercios de los jovenes de esa

edad logra cursar doce afios de escuela.

Sin embargo, en fechas mds recientes el mismo Martin Carnoy (2003,
p-118), al referirse a la experiencia chilena en relacion a la reforma del
financiamiento y la administracién, dice que “parece ser que a las familias les
gusta la idea de elegir y les gusta enviar a sus hijos a colegios privados a expensas
del gobierno, pero esta oportunidad de tomar ventaja proveniente de las familias
con mayor educacion, tiene poco efecto, si es que tiene alguno, en el logro de los
estudiantes”. Ademds sefiala que “a pesar de las consecuencias distributivas
negativas de los vouchers, que no son compensadas por ganancias académicas, es
politicamente dificil deshacer el esquema de los vouchers precisamente porque
una vez que muchos estudiantes asisten a colegios privados, se crea una gran
clientela que mantiene el plan del voucher funcionando”. Por lo tanto, Carnoy
concluye que “una de las grandes ironias de subsidiar la educacion privada es que
los colegios privados se convierten en la antesala principal para incrementar el
gasto en educacion. Mas que reducir los costos de educacion por medio de la
competencia, como habfa predicho Milton Friedman, los vouchers pueden

contribuir realmente a incrementar los costos de la educacion”.

No obstante, Garcia-Huidobro, (2000) realiza una lectura critica de lo

anterior, al plantear las siguientes consideraciones:

a) la distribucion de los nifios en las escuelas no es el azar: mientras mas alto es el
nivel de ingreso familiar, més alta es la probabilidad de estar matriculado en

escuelas pagadas o privadas subvencionadas

pagados, al 6.8% ( 251. 803 alumnos/as) de un total de 3.652.227 alumnos/as . Fuente:
Estadisticas de la educacion 2005 (documento provisorio). www.mineduc.cl
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b) las escuelas particulares subvencionadas tienden a utilizar procedimientos
duros de seleccidn de ingreso (test diagndsticos, entrevistas a los padres). Estos
procedimientos de seleccion explican estadisticamente las diferencias de logros
entre las escuelas municipales y las subvencionadas.

c¢) el mejoramiento empieza en 1988 y como a partir de los 90 se registra un fuerte
incremento del gasto y una creciente intervencidén del gobierno central en las
escuelas de mds bajo rendimiento. En este punto el autor se pregunta si el
mejoramiento fue producto de las fuerzas del mercado (libertad de opcién de los
padres, competitividad entre las escuelas) o de otros factores.

d) de hecho, Carnoy y McEwan (1997) demuestran que las escuelas municipales
comenzaron a ganar en puntajes estrechando la brecha con las particulares
subvencionadas, después que el gobierno comenzara a poner mas dinero en el
sistema como un todo y, en especial, en las escuelas de menor rendimiento. En
efecto, las mayores ganancias en puntaje corresponden a estas escuelas atendidas
en forma preferente (las del Programa de las 900 escuelas y las del Programa de
Educacién Basica Rural).

e) en cuanto al efecto de la competicién entre modalidades de administracién
(municipal vs particular), los autores hacen ver que el 26% de los municipios no
hay educacion particular y que en esos lugares el mejoramiento de los
establecimientos municipales en mayor que en los municipios donde hay

“emulacion” con los privados subvencionados. (pp. 253-254)

El autor concluye que “si bien todas las investigaciones muestran que las
escuelas particulares son mas eficientes, ellas muestran que los mayores costos de
las escuelas municipales son el resultado de factores distintos a una pura mala
administracién, ya que ellas se hacen cargo de la educacién en sectores rurales
con poca poblacién, no excluyen ni seleccionan a sus alumnos y estan obligados a

dar més estabilidad laboral a los docentes” (Garcia-Huidobro, 2000, p. 254).

En esta misma linea Cox (2003, p. 26), sefiala que veinte afios después de
la aplicacién del la reforma de los afios 80 los andlisis pro competencia de
mercado en educacion “sostienen que el modelo nunca fue aplicado en los
términos sefialados porque: i) los padres nunca accedieron informacién adecuada

sobre el rendimientos efectivo de las escuelas; ii) porque las escuelas
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municipalizadas no contaron con suficiente autonomia para su gestidn; y iii)
porque la administracién municipal de la educaciéon pudo siempre incurrir en
déficit que eran financiados centralmente, con lo cual no internalizé en su gestién

la presion competitiva representada por la pérdida de matricula”.

Entre los resultados de la reforma de los ochenta, Cristidn Cox (2003)

seflala:

-la matricula y cobertura en la educacién secundaria crecieron significativamente,
al contrario de lo ocurrido en educacién basica."'

-la eficiencia de la educacién mejord, la tasa de repitencia en educacién bésica
descendi6 de 8.1% a 6.1% entre 1980 y 1989; cayd la desercion y la tasa de
completacion en ensefianza bésica mejord, al producir un graduado en 10, 6 afios

en vez de hacerlo en 12,2 afios.'?

No obstante, en términos de calidad la reforma de los ochenta no tuvo
efectos positivos desde el punto de vista del aprendizaje en el nivel basico. En
cuanto a la equidad, “el gobierno militar no intenté abordar mediante politicas
compensatorias las desigualdades resultantes de la competencia entre las escuelas
particulares  subvencionadas y municipalizadas; tampoco abord6 los
requerimientos educativos de los alumnos de sectores de pobreza” (Cox, 2003,

35).

En sintesis, en cuanto a la gestion escolar, “las politicas estuvieron
fuertemente concentradas en aspectos administrativos y, en menor medida, en
fortalecer las capacidades institucionales y de gestion de escuelas y liceos”
(Mineduc, 2005, p. 11); aspectos que junto a los principios de equidad y calidad si
son abordados por las politicas educativas de los gobiernos democraticos a partir

de 1990.

" La matricula en educacién secundaria en 1982 pasa del 65% en el grupo 14-17 afios a
un 82% en 1989. En educacion basica cayd de un 8.3% entre 1980 y 1988: de 2.186.582 a
2.004.710 alumnos. (Cox, 2003)

" Cox (2003) cita a Prawda, 1992.
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El impulso al desarrollo del sector privado en educacion

La politica en educacién del gobierno militar sefialé sus intenciones de
estimular la iniciativa hacia la privatizacién de la provision de los servicios
educacionales. Bajo este contexto, “el Estado pasé de ser concebido como un
agencia para el desarrollo nacional; este rol deberia ser practicado por las
empresas privadas, dejandole al Estado solamente su funcién de estimular e
incentivar estas tareas” (Aedo, 2000, p. 210). Es asi como este impulso queda
expresado en la Constitucion de 1980, en el articulo 19, cladsula n°® 11 que
estableci6 la libertad de ensefianza incluyendo el derecho de abrir, organizar y
mantener establecimientos educacionales, y que no tendrian mds limitaciéon que
aquellas impuestas por la moral, las buenas costumbres, el orden publico y la
seguridad nacional. De esta forma fue reconocido el derecho de los padres a elegir

el establecimiento educacional al que debian asistir sus hijos.

Tal como lo sefiala Ruth Aedo (2000), un primer signo de apoyo del
Gobierno a los colegios privados fue establecido el 24 de mayo de 1974 con un
decreto donde el gobierno anuncia un nuevo esquema de subvencién basado en

una cantidad fija anual por estudiante matriculado en cada nivel de educacion.

Otro signo, lo constituyé el decreto del 9 de mayo de 1980 donde se
entrega el beneficio de “la libertad de precios” donde los colegios privados
pagados tenian completa libertad de establecer el monto de sus matriculas, de
cuerdo a los servicios educacionales que proveian. Al mismo tiempo, la
subvencion estatal fue entregada no s6lo sobre la base de los matriculados sino
sobre la base del promedio de asistencia por alumno. El resultado de esto fue que
“muchos colegios tuvieron la oportunidad de realizar una empresa muy
beneficiosa especialmente cuando el récord de asistencia podia ser modificado”

(Aedo, 2000, p. 222).

No obstante, resultd cuestionable la calidad de la educacién ofrecida por
estos colegios con fines de lucro, los cuales estaban a cargo “usualmente por
profesores cuyo nivel de educacidén era incierto”. A pesar de todas las
deficiencias, los conglomerados educacionales pudieron obtener sustantivas

ganancias gracias al sistema de educacion vigente. Sin embargo, hacia 1987
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muchos de estos establecimientos paralizaron sus actividades, ya que no
resultaron econdmicamente solventes como consecuencia de la recesion
econdmica y el congelamiento de las subvenciones. Es asi como entre 1983 y
1987, el 10% estos establecimientos habia cesado su uncionamiento (Aedo,

2000).

Jurjo Torres (2001) interpreta la posibilidad de eleccion de centro
escolares por parte de las familias como una de las medidas que los gobiernos
conservadores y neoliberales vienen proponiendo como estrategia “para
consolidar todavia mas su concepcidon mercantilista, competitiva y meritocratica
de la vida” (p. 77). Esto lo explica Torres (2001) teniendo en cuenta que durante
todo el siglo XX las sociedades industrializadas de economia -capitalista
estuvieron insistiendo en la importancia de sistemas educativos para asegurar la
supervivencia y mejora de la vida en sus territorios. En ese escenario, “la
educacién impartida por las instituciones escolares es ofertada como medio para
lograr un capital cultural con el que puede asegurarse unas condiciones de vida
digna en el futuro” (p.77). Reaparece con mads fuerza, sefiala Jurjo Torres (2001),
la lucha desde la derecha politica y desde los grupos empresariales mas poderosos
por reformar los sistemas educativos para hacerlos mas competitivos y con mayor

capacidad para diferenciar y jerarquizar a la poblacién.

En la actualidad, estos intereses elitistas de los grupos conservadores se
ven reforzados, a juicio de Torres (2001), por “las politicas neoliberales y su
defensa del libre mercado” (p.80). Los intereses conservadores y de los defensores
del neoliberalismo se ainan en un modelo que “estimula la segregacion y
jerarquizacién sobre la base de colegios especificos para cada grupo social”

(Torres, 20001, p. 80).

Sistema publico y sistema privado de educacion

A la luz de lo anterior, y teniendo en cuenta que las directoras que

constituyen los casos en estudio de esta tesis dirigen establecimientos
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educacionales de administracién municipal y privada, nos referiremos brevemente
a las caracteristicas de ambos sistemas.

Pérez Gémez (1999) identifica al sistema piiblico de educacion al que se
corresponde con “politicas educativas defendidas por socialdemdcratas o
socialistas” (p.138), mientras que al sistema privado se corresponde mejor con
“politicas neoliberales”. Aunque Pérez Gémez (1999) aclara que la presion actual
del mercado mundial es tan intensa y omnipresente, que en muchos paises y
formaciones sociales “las posiciones politicas socialdemdcratas y neoliberales en

el terreno educativo se confunden con demasiada frecuencia” (p.138).

Siguiendo a Pérez Goémez, (1999) a continuaciéon presentamos las

caracteristicas basicas de ambos sistemas:

Caracteristicas basicas

del sistema piiblico

Caracteristicas basicas

del sistema privado

- La escolarizaciéon obligatoria y
gratuita: instrumento de la politica
publica

-La educacion es un asunto politico
-La  escolarizacién como un
servicio publico que debe alcanzar a
todos los ciudadanos.

-La educacion es un derecho y deber
de todos

-Ensefianza comprensiva y que evita
las discriminaciones

-La exigencia de wun curriculo
comun y de un unico tipo de escuela
para todos es la garantia de igualdad
de oportunidades.

-Debe garantizar la neutralidad
ideolégica de los docentes y el
respeto a la pluralidad de opciones.
-Su lema es la ensefianza en libertad
-Los presupuestos econdmicos son
asignados desde la administracién
central o regional

-No existe en general
competitividad entre las escuelas
-La libertad de eleccion se encuentra
restringida territorialmente a las
posibilidades de la zona geogrifica
de la residencia familiar.

La escolarizacién es un instrumento
al servicio del libre intercambio de
una mercancia.

La educacién como cualquier otro
producto considerado para garantizar
su calidad es sometido a la
competencia del mercado.

La administracion publica garantiza
las condiciones que permitan el libre
intercambio entre la oferta y la
demanda.

Libre eleccion de centros por parte de
los padres, la libre contratacion y
despido de los docentes.

Libertad de ensefianza, concebida
como la libertad de cada centro para
organizar la prestacion de dicho
servicio en torno a su propio ideario
ideoldgico y pedagdgico.

La imposicién de una ideologia, de
un ideario o de un credo religioso no
se considera un acto antidemocratico,
ya que las personas han elegido
libremente el producto que se les
ofrecia.

Los presupuestos asi como las
fuentes de ingresos y las partidas de
gastos son decisiones que pertenecen
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-Los docentes son funcionarios
publicos y tienen libertad para
interpretar desde sus competencias
profesionales y decidir la estrategia
de intervenciébn y  préctica
pedagdgica mas adecuada a la
situacion.

al propio centro y que forman parte
de las peculiaridades del producto
que presentan.

Los docentes son profesionales
contratados en funcién de su
competencia y de su afinidad al
ideario y a las peculiaridades
organizativas y curriculares que
definen el producto que ofrece la
escuela.

Los docentes gozan de escasa
libertad de maniobra, pues la mayoria
de las decisiones didécticas estdn
preestablecidas o al  menos
condicionadas previamente por la
definicién del proyecto curricular y
del ideario ideoldgico del centro.

El rendimiento de los alumnos en
pruebas externas constituyen un
mecanismo de control de salida del
producto.

(pp. 138-141)

Las politicas de Gestion Escolar de los aiios noventa

Herencia de las politicas de los ochenta

El gobierno del presidente Patricio Alywin, al decir de Cox (2003, p. 36)
tomo “la decision estratégica” de continuar con el proceso de municipalizacién y
de no cambiar el modelo y mecanismo de financiamiento establecidos en 1981,
asi como de considerar positiva el existencia de un sistema de medicién de logros
de aprendizaje (SIMCE), cuya informacidn obtenida result6 ttil para el disefio del

primer programa compensatorio de las 900 escuelas.

Segin Juan Eduardo Garcia-Huidobro (2000) se continué con la
municipalizacién, “ya que el marco general del Programa de la Concertacion
insistia en la importancia de poner en manos de los municipios crecientes
instrumentos de politica social y porque prevalecié el juicio de que la

municipalizacién apuntaba en una direccidén de descentralizacidén que era positiva
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y que sus consecuencias negativas provenian de la forma como las cosas se

hicieron y no en lo que se realiz6” (p.251).

Por lo tanto, las autoridades democraticas sostuvieron y fortalecieron el
proceso de descentralizaciéon, ya que ‘“se esperaba que una educacion
descentralizada tuviera mds capacidad de conectar con las demandas y
necesidades de su poblacién y al mismo tiempo, fuese capaz de rendir cuenta
publica de su gestiéon a los ciudadanos”. (Mineduc, 2005, p. 12). El factor que
respalda lo anterior, tiene que ver con la democratizacién de los municipios en
1992, con las elecciones de alcaldes y concejales, donde “cambia el significado de
la descentralizacion, abriendo la gestion municipal efectivamente a posibilidades

de control y de rendicién de cuentas” (Cox, 2003, p. 37).

El mismo Garcia-Huidobro (2003) destaca una seria de ejes de
diferenciacion y de quiebre con las politicas de los ochenta. Dentro del conjunto
de cambios en el sistema de administracién y financiamiento que a lo largo de la

década del 90 los gobiernos democraticos han impulsado destacan:

-el fuerte y sostenido incremento del valor de la subvencién educacional

-la regulacién de la administracion del personal docente a través del Estatuto
Docente y el incremento de sus remuneraciones

-la extensién de la jornada escolar, que significé un significativo proceso de
mejoramiento de la infraestructura de los establecimientos

-la dotacién de instrumentos de planificacién destinados a racionalizar la
administraciéon de sus recursos, siendo el mas importante el Plan Anual de
Desarrollo Educativo Municipal (PADEM).

-las diversas medidas promovidas por Programas de Mejoramiento Educativo
implementados (P900, MECE Bésica, MECE Media, Educacién Rural,
Intercultural Bilingiie , entre otros) tuvieron entre sus objetivos principales
fortalecer las capacidades institucionales y las condiciones materiales de los
establecimientos, para mejorar su capacidad de gestién en un contexto de niveles

crecientes de autonomia. (Mineduc, 2005, p.12)
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No obstante, y desde una mirada mads critica, Francisco Beltran (2000),
considera la descentralizacién educativa como estrategia de la nueva tecnocracia,
a la cual define como “un nuevo tipo de estructura de control organizativo basado
en ciertos desplazamientos desde la administracion burocrética y profesional a la
tecnocracia que ajusta las prestaciones de los sistemas educativos a los

requerimientos actuales de la produccién y del mercado” (p.41).

En este sentido, Beltran (2000) sostiene la tesis que la descentralizacién no
es tal, ya que “se asume desde el principio la existencia de un centro, a menudo
identificado también con la posicion jerarquica superior, asi como las de
funciones diferenciadas, como planificacion, ejecucién o control”(p.42). Por lo
cual, la descentralizaciéon quedaria definida en sentido negativo: un
desplazamiento respecto al centro o a la cesion por parte de quienes habitan ese
centro, de cuotas de responsabilidad, control, poder, etc, a otros &mbitos. Entonces
la descentralizacidn seria “jerarquizada y policéntrica, que no contribuye a la
desaparicion de la jerarquia y que no contribuye a la disolucién de un poder
central” (Beltran, 2000, p.43). Otro rasgo que el autor le atribuye a la
descentralizacién tecnocritica, es que afecta a d4mbitos econdmicos o
administrativos, pero sé6lo indirectamente a los politicos y a éstos en modos,

despolitizadores.

Nueva etapa de la Reforma Educacional: el imperativo de la calidad

Dentro de las Orientaciones de la Politica Educativa 2003-2006
(Mineduc, 2003), el Ministerio de Educacién orienta los esfuerzos de la Reforma
Educacional en la construccion de una educacion de calidad, la cual garantizara la
equidad y permitird “enfrentar con éxito el desafio de la globalizacién y de la

sociedad del conocimiento” (p.1).

En esta linea, se ha declarado una nueva fase de la Reforma Educacional,
que “profundiza los esfuerzos por obtener resultados educativos, complementando
con politicas basadas en la provisidon de insumos y recursos a los establecimientos

con politicas de aseguramiento de la calidad” (Mineduc, 2003, p.2) que involucra
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impulsar una buena gestion escolar. Lo anterior implica “directivos responsables y
que dan cuenta a la institucién y comunidad que sirven; profesores que son
evaluados y que reciben apoyos, incentivos y exigencias al desempefio; sistemas
de evaluacién y de cumplimiento de metas y de rendicién de cuentas”(p.3). Por
su parte, los administradores de los centros escolares estan llamados “no sélo a
administrar sino a hacerse cargo de los resultados educativos. Deben cumplir
compromisos de gestion, transferir responsabilidades, contribuir al apoyo técnico
para mejorar el servicio educativo. Los sostenedores reciben financiamiento
estatal y son, por tanto, corresponsables de la politica publica en educacién”

(Mineduc, 2003, p.5).

Principales lineas de accion

La gestion en un elemento que se considera como determinante en el
desempefio de las escuelas y liceos, asi lo demuestran investigaciones en la
materia, y especialmente “en la medida que se incrementa la descentralizacién de
los sistemas educacionales” (Baeza y Fuentes, 2003, p. 13). En este sentido, desde
1990 se han puesto en préctica politicas de apoyo para todos los establecimientos
subvencionados y especialmente en aquellos focalizados por los programas de
mejoramiento. Baeza y Fuentes (2003) destacan dentro de las lineas de accion de
dichas politicas la conformacién de los Equipos de gestion (EG) conducidos por el
o la directora contando con la participacidon de representantes de los profesores e
incluso de apoderados y alumnos; la organizacion de los Grupos Profesionales de
Trabajo (GPT) como instancias de actualizacién y estudio del curriculum tanto en
los establecimientos como a nivel local; lo Talleres de Profesores o instancias de
reflexion pedagdgica en escuelas basicas completas; Microcentros de escuela
rurales multigrados, Comités de Educadoras de Pdrvulos 'y Talleres Comunales o

Redes de Docentes”(Baeza y Fuentes, 2003, p. 13).

En consonancia con lo anterior, el Mineduc ha impulsado que los
establecimientos desarrollen Ciclos de mejoramiento continuo, los cuales
contemplan las etapas de Diagnéstico, Planificacién, Implementacion y Rendicién
de cuentas. Para la primera etapa, desde 1999, se han desarrollado y mejorado

instrumentos de autoevaluacién institucional con indicadores cualitativos tanto
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para Ensefianza Basica como para Media; para este caso Baeza y Fuentes (2003)
citan la “Guia de Autoevaluacién de la Escuela” y “Qué tan bien estd nuestro

Liceo” .

En la segunda etapa de Planificacién, se considera como principal
instrumento de gestion el Proyecto Educativo Institucional (PEI) que cada
establecimiento debe elaborar, ya que en él se “precisan la mision en funcién de
los alumnos que atiende, identificando objetivos estratégicos y metas a mediano
plazo, desarrollando a la vez, planes operativos que articulen y prioricen las
estrategias de cada afio electivo” (Baeza y Fuentes, 2003, p. 14). La etapa de
Implementacion de lo planificado, permite a los docentes y sostenedores postular
a Proyectos de Mejoramiento Educativo (PME) y a otros recursos como Enlaces,
Proyectos de Integracion para Alumnos Discapacitados, refuerzo escolar y otros.
Los autores citados precisan que en el caso de los directores de establecimientos
municipales, estas oportunidades para la implementacién “se pueden potenciar
con la posibilidad de administrar recursos complementarios a la subvencidn, a
través de la delegacién de facultades del sostenedor directo”(p.13) By por
dltimo, la cuenta publica a la comunidad, por parte del director o directora “no
s6lo debe contemplar los gastos realizados para mejorar el equipamiento sino
principalmente los objetivos de aprendizaje de los alumnos y las acciones

realizadas para alcanzarlos”(p.13).

El involucramiento de las familias en los establecimientos y el
compromiso y apoyo en el proceso educativo se han promovido, por ejemplo con
la democratizacién de los centros de padres a principios de los 90, ademas se
autoriz6 la creacidn de centros de alumnos y se apoyo la creacién de Actividades
Curriculares de Libre Eleccion para jovenes (ACLES) en los liceos (Mineduc,

2005: 15).

En el caso de los sostenedores, una linea de accién la constituy6 el

Programa de Apoyo a la Gestion de la Educaciéon Municipal que “buscaba

'3 Esta facultad estd siendo ejercida por los directores de liceos municipales que participan en el
Proyecto Montegrande y otros quinientos directores que representan el 10% del sector municipal.
Baeza y Fuentes (2003)
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fortalecer la autonomia municipal, en particular en aquellas comunas con mayores
dificultades en materias de gestidn presupuestaria y administrativa de la
educacién” (Mineduc, 2005, p. 16), el apoyo fue de tipo técnico a las
municipalidades para “la elaboraciéon de un diagnéstico de la educaciéon comunal,
para el disefio de un modelo de gestiéon mas eficiente que los conduciria a la

elaboracién de un Plan Comunal de Educacién” (Mineduc, 2005, p. 16).

Balance y desafios

El propio Ministerio de Educacién, junto con destacar que las diferentes
politicas y programas de mejoramiento han generado y fortalecido las capacidades
de gestion interna de los establecimiento ha evaluado el impacto de aquello y el
resultado da cuenta “de la incorporacién de nuevos conceptos y légicas, aunque la
profundidad y extensién de los cambios es en general menor de lo esperado”.

(Mineduc, 2005, p. 17)".

En todas las evaluaciones para el mejoramiento de la gestién escolar, una
de las mayores dificultades detectadas deriva de la doble dependencia de los
establecimientos escolares; es decir la falta de coordinacion entre el Sostenedor, la
escuela y el MINEDUC, donde “los establecimientos dependen de sus respectivos
Sostenedores en algunos aspectos (personal, infraestructura, recursos) y de los
Deproe y Seremis en relaciéon a los aspectos curriculares y pedagdgicos. Sin
embargo, es imposible separar en la conduccién de las escuelas los aspectos
administrativos de los técnico-pedagégicos” (Baeza y Fuentes, 2003). Los autores
ponen como ejemplo de tal imbricacién la contratacion del personal docente “es
al mismo tiempo la labor administrativamente mds comprometedora y
educativamente mas decisiva’(p.10). Por lo tanto, Baeza y Fuentes (2003) estiman
que esta “doble dependencia” es uno de los nudos criticos de la gestién

descentralizada.

' Para un andlisis mas detallado consultar: “Balance: luces y sombras”en Calidad en todas las
escuelas y liceos: Sistema de Aseguramiento de la calidad de la Gestion Escolar. (2005).
Mineduc, Stgo.p. 17.
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Conforme a dicho estado de las cosas, el Mineduc (2005) identifica al

menos cuatro grandes desafios para una politica de gestion educativa:

-el primero es incrementar las capacidades de gestion de los establecimientos,
para lo cual es preciso fortalece los mecanismos de aseguramiento de la calidad
existentes, produciendo una integracion entre ellos, potenciando su desarrollo y
estableciendo una politica para impulsar y acelerar el mejoramiento de la calidad

de los resultados de aprendizajes de los alumnos.

-en segundo lugar, esto requiere reorientar las capacidades y pricticas de
supervision, de modo de poner en el centro del proceso las necesidades,
requerimientos y desarrollos de las escuelas y liceos, mas que las actividades
administrativas o las ejecucion de los programas centrales, sin lo cual es muy

dificil que éstos provoquen efectos duraderos.

-en tercer lugar, es fundamental fortalecer el liderazgo directivo, de manera de
mejorar fuertemente las competencias de los directores como de los otros
directivos docentes y técnico-pedagdgicos para liderar el cambio. Pero para que
estas politicas tengan éxito, deben ser practicas sistematicas y tener claridad sobre
las competencias claves que se requiere desarrollar. Esto implica cambios
profundos en las estrategias y mecanismos de formacién de los directivos de los

establecimientos y una prioridad distinta a la que han tenido hasta el momento.

-Por ultimo, existe la necesidad urgente de involucrar y fortalecer las capacidades
de los Sostenedores, particularmente de los municipios, en orden a relevar su rol
en materias técnico-pedagdgicas, y generar los cambios estructurales que permitan
terminar con la separacién existente entre lo administrativo y lo técnico-

pedagdgico (Mineduc, 2005: 21).

En relacién al primer desafio, desde el afio 2003 el MINEDUC ha
desarrollado un Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestion Escolar
(SACG), que surge “como un marco referencial apropiado para identificar y
mejorar la calidad de aspectos fundamentales de la gestion escolar” (Mineduc,

2005, p. 22).
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Y en cuanto al tercer desafio planteado, la politica ministerial ha puesto en
marcha un proceso de evaluacién del desempefio directivo, en el marco de la Ley
JEC; lo cual implica “materializar un sistema de evaluacién de caricter nacional,
que en el afio 2005 debe desarrollarse en todas las comunas del pais, para lo cual
el Ministerio deberd refrendar un reglamento con las especificaciones del
procedimiento y criterios para la evaluacidn, que se desprenden del Marco para la
Buena Direccion y adicionalmente orientar a los administradores municipales y
directivos, respecto a metodologias apropiadas para evaluar de acuerdo con las

disposiciones reglamentarias” (Mineduc, 2005).

El cuarto desafio ha sido abordado mediante el fortalecimiento del Gestién
Local, con “estrategias dirigidas a un niicleo esencial de trabajo en al dmbito de
gestion que son los equipo y autoridades municipales de educacién con los cuales
se han implementado modalidades de asistencia técnica en un formato de red
regional de sostenedores para abordar el andlisis e interpretacion de resultados de
la autoevaluaciéon e intencionar, a partir de estos antecedentes, formar de
reorganizacion interna del DAEM para el apoyo a sus establecimientos y la
coordinaciéon con los equipos provinciales de supervision del ministerio”

(Mineduc, 2005).

Paralelamente, y con el objetivo de fortalecer las capacidades de
conduccion y liderazgo de los directivos escolares el Mineduc ha desarrollado, en
conjunto con el CPEIP, una linea de formacién que busca disefiar mallas
curriculares y metodologias mas adecuadas para la formacién en Liderazgo,
orientadas a generar competencias para la conduccién de procesos de cambio y
mejoramiento escolar. Esto en el afio 2004 se implemento a través de un programa
piloto dirigido a cincuenta directores de los establecimientos incorporados al
Sistema de Aseguramiento15 y que este afio (2005) se encuentra en etapa de

revision y ajustes, para una nueva version (Mineduc, 2005).

15 Los establecimientos dirigidos por las directoras que contemplan esta tesis no han participado en
dicha experiencia ni en el afio 2003 y 2004, segtin consta en Calidad en todas las escuelas y
liceos: Sistema de Aseguramiento de la calidad de la Gestion Escolar. (2005). Mineduc, Stgo. pp.
135, 141.
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Evaluacion de la calidad de la gestion escolar

Cada vez cobran mayor fuerza enfoques que buscan evaluar la calidad de
los procesos y resultados educativos en forma integrada, bajo una concepcion de
la escuela como unidad basica del cambio y de mejora, constatando que los
procesos que se desarrollan en su interior y el juego de relaciones que se establece
entre los diversos actores, producen significativos impactos en los resultados de

los estudiantes y de la organizacién en su conjunto (Mineduc, 2005, p. 26).

En dicha linea, segun la vision del ministerio del ramo, la gestiéon escolar
alude al conjunto de procesos institucionales que es preciso asegurar para generar
condiciones adecuadas que favorezcan el logro de aprendizajes significativos. Por
eso, el cardcter institucional de los procesos de evaluacién y mejoramiento de la
gestion exige tener presente “‘que se ponen en juego procesos que involucran a la

institucién toda, sin aislarla de su contexto” (Mineduc, 2005, p. 27).

Con el objetivo de apoyar el logro de altos estandares y monitorear la
calidad del servicio educativo, muchos paises han desarrollado mecanismos y
modelos de supervision externa generalmente llamados sistemas de inspeccion o
de aseguramiento de la calidad, para lo cual se han desarrollado diferentes series
de indicadores o modelos de calidad. Uno de ellos es el disefiado por la Fundacién
Chile'® que entrega una certificacién de calidad, y que segiin sefiala José Joaquin
Brunner (2003) (en Castro, 2004, p. 133) nuestro pais seria el primero en
Latinoamérica que instala un proceso de certificacion para las escuelas, algo que
ya existe en Espafia y Japon. Los expertos de la Fundacién Chile estiman que “la
experiencia internacional asegura que la certificacién logra darle tiraje a la
chimenea, logra que el sistema en general tienda a subir, en la medida que se
autoevalden en sus virtudes, vicios, logros y fracasos organizacionales”(Castro,

2004, p. 133).

16 para profundizar en el Modelo de Gestién de Calidad de la Fundacién Chile, visitar el sitio
www.gestionescolar.cl
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Por su parte el Ministerio de Educacién de Chile estd impulsando un
Sistema de Aseguramiento de calidad de la Gestion Escolar (SACGE) cuyas éreas
y dimensiones que lo componen son aquellas que en “opinién del ministerio y la
experiencia de investigacion nacional e internacional, inciden en la generacion de

resultados del establecimiento” (Mineduc, 2005, p. 35).

Sistema de Aseguramiento de la calidad de la gestion escolar: breve descripcion

El Sistema de Aseguramiento viene a atender una de las falencias del
proceso de descentralizacién de nuestro sistema educativo, que en opinién de
Baeza y Fuentes (2003), lo constituyen la debilidad de los mecanismos de
aseguramiento de la calidad, lo que en otras palabras Fointaine y Eyzaguirre
(2002) denominan “una estructura que presione a las escuelas a hacerlo bien”; en
el sentido de transitar hacia un mayor nivel de responsabilizacion de las escuelas

por sus resultados académicos obtenidos.

En el cuadro N°1, se esquematiza el SACGE:

Cuadro N°1: Sistema de Aseguramiento de la Calidad de Gestion
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Entonces, los principales desafios que enfrenta la gestion escolar actual,
tienen que ver con “asegurar las condiciones necesarias para que todos los agentes
de la comunidad educativa tengan claridad y se comprometan activamente en
hacer posible que todos los alumnos aprendan y desarrollen al maximo los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que busca desarrollar el nuevo
curriculo”. (Baeza y Fuentes, 2003, p. 14); desafios que asume el actual Sistema
de aseguramiento de la Calidad de la Gestion Escolar (SACGE) mediante un
Modelo de Calidad, que se describe en el cuadro N°2:

El Modelo de Calidad de la Gestién Escolar
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Cuadro N°2: Modelo de Calidad de la Gestion Escolar. Fuente: ww.mineduc.cl

Generado por el MINEDUC, el Modelo de Calidad de la Gestion Escolar
“apunta a generar las capacidades institucionales para que cada escuela pueda
transformarse en un centro de calidad o una escuela efectiva, a partir de su propia

identidad. Este modelo identifica procesos que debieran estar presentes en



81

cualquier escuela y liceo; propone los dmbitos en los cuales cualquier institucién
escolar que busque obtener resultados educativos de calidad y profesionalizar su
gestion debiera generar procesos y estructuras sistemas; plantea la mejora
continua y permite a estas instituciones abordar en la organizacién, aquellos
aspectos de la gestion escolar, que segtn la experiencia del MINEDUC vy la
investigacién aplicada, inciden en la calidad de los resultados educativos. El
modelo propuesto define cinco dmbitos clave para la gestion escolar: Liderazgo,
Gestién Curricular, Convivencia Escolar y Apoyo a los Estudiantes, Recursos, y
Resultados” (Mineduc, 2005, p. 7). La experiencia de aplicacién del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Gestion la iniciaron 430 establecimientos

escolares durante el periodo 2003-2004.

El actual Modelo de Calidad de la Gestion Escolar tiene el propdsito de
apoyar y monitorear la calidad del servicio educativo y el logro de altos
estdndares en la gestion escolar. El modelo en cuestion retoma la experiencia de
muchos paises cuyos sistemas estdn basados en estidndares acordados sobre
aspectos relevantes de una buena escuela y procesos de autoevaluacion y
evaluacion externa. En esta linea, el Modelo de Gestion Escolar se desagrega en
cinco areas (cuatro de procesos y una de resultados), dieciséis dimensiones y

cincuenta y siete elementos de gestion.

Entre las principales caracteristicas de este Modelo de Gestién generado

por el Mineduc (Mineduc, 2005), destacan las siguientes:

-identifica procesos que debieran estar presentes en cualquier institucién escolar
-identifica d&mbitos en los cuales cualquier institucion escolar que busque obtener
resultados de calidad y profesionalizar su gestion debiera generar sistema que
pueden ser mejorados continuamente hasta alcanzar los niveles de calidad
deseados.

-el modelo no es prescriptivo, ya que no establece una tinica modalidad para
abordar cada uno de los aspectos de la gestién escolar, por el contrario, valora y
promueve la diversidad de los establecimientos para aplicarlo a su contexto,

cultura e historia particular.
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-el dinamizador y generador de los procesos de gestion del establecimiento es el
Liderazgo ejercido principalmente por los equipos directivos y de gestién, aunque
también reconoce el rol de los docentes y otros actores de la comunidad educativa.
-la razén de ser del establecimiento es la gestion curricular, entendida como los
procesos vinculados con la organizacion, implementacion y evaluacion de la
propuesta curricular del establecimiento.
-la evaluacién de los niveles de calidad de los procesos organizacionales no es un
fin en si mismo, estd orientado a la obtencion de resultados en tres ambitos:
aprendizajes de los estudiantes, logros institucionales y satisfaccion de la
comunidad escolar.
-promueve una gestién profesional y rigurosa, en tanto responsabiliza a la
organizacion escolar por los resultados que es capaz de alcanzar, lo cual se basa
en la organizacion de datos precisos y pertinentes respecto a su accionar.

El diseno del Modelo contiene tres funciones (Mineduc, 2003):
-funcién normativa: al proponer un marco de calidad para los procesos de gestién
del establecimiento, que le permitan generar las condiciones mds apropiadas para

obtener resultados de calidad con sus estudiantes

-funcién comprensiva: que garantiza no solo la claridad respecto a las metas que
se deben alcanzar, sino particularmente de los posibles recorridos de

mejoramiento y factibilidad institucional de emprenderlos

-funcién transformacional: que se concreta en la disposicién permanente de los
miembros de la comunidad educativa a evaluar, proyectar e implementar acciones

de mejoramiento de su gestion (p. 37).

Es preciso sefialar, por una parte, que este modelo es recogido
integramente “por el instrumento de autoevaluaciéon del SACG, adicionando a
estas caracteristicas una metodologia de evaluacidon bien definida respecto a la
calificacion de los procesos, escalar y sumativa” y por otra, que tanto el modelo y
el instrumento de autoevaluacién fueron puestos a prueba y validados en el
proceso de implementacion de Marcha Blanca 2003 del SACG”. ( Mineduc,
2005.pp. 38-39).
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ESTILOS DE DIRECCION

Conceptualizaciones entorno al poder

Un definicion escueta de poder presenta Robbins (1999) al considerarlo
como “la capacidad de A de influir en el comportamiento de B, de modo que B
actie de acuerdo con los deseos de A.” Destaca entonces su rasgo de
potencialidad, ya que “el poder puede existir, aunque sin ser ejercido” y de
dependencia: “mientras mds grande sea la dependencia de B respecto de A, més

grande es el poder de A en la relacion” (p.396).

En contraste con el liderazgo, ambos conceptos estin estrechamente
unidos: los lideres usan el poder como medio para lograr las metas del grupo. En
cuanto a sus diferencias, Robbins (1999) establece las siguientes:

-el poder no necesita la compatibilidad de metas, tan solo la dependencia, por su
parte, el liderazgo, requiere cierta congruencia entre las metas del lider con las de
sus seguidores.

-el liderazgo minimiza la importancia de los patrones de influencia lateral y

ascendente, el poder no lo hace (p. 397).

Bases del poder: tdcticas

Asi se denominan a las formas estandarizadas por las cuales quienes tienen
el poder tratan de conseguir lo que quieren. Robbins (1999), fruto de
investigaciones en la materia, identifica siete dimensiones de ticticas o estrategias
de poder:

-raz6n: tomar los hechos y los datos para hacer una presentacion légica o racional
de las ideas.
- amistad: basarse en la adulacién, el fomento de la buena voluntad, una actitud

humilde y amistosa antes de hacer una peticion.
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-coalicién: obtener el apoyo de otras personas de la organizacién para apoyar la
peticion.

-asertividad: utilizar un método directo y demandante como exigir el
cumplimiento de las solicitudes, hacer repetidos recordatorios, ordenar a los
individuos que cumplan con lo que se les pide y sefialarles que las reglas exigen
cumplimiento.

-autoridad superior: obtener el apoyo de niveles superiores en la organizacion para
respaldar las peticiones.

-sanciones: utilizar recompensas y sanciones derivadas de la organizacion como
negar o prometer un incremento salarial, amenazar con dar una evaluacién

insatisfactoria de desempefio o retener un ascenso (p. 405).

En cuanto al poder, el paradigma tradicional de la organizacion escolar ha
tendido a reforzar un lugar de control extremo, inhibiendo el florecimiento
completo de la capacidad humana tanto en alumnos como en profesores, por lo
cual se habla de un poder sobre o poder localizado en las estructuras altas de la
jerarquia organizacional. Por el contrario, una de las nuevas funciones del
liderazgo serd llevar a cabo un cambio fundamental en el poder, transitando hacia

una concepcién de poder para o poder generalizado.

A la luz de lo anterior, se entiende que el tipo de liderazgo més pertinente
para atender a las demandas que actualmente debe atender la escuela, seria un
liderazgo integrador, estratificado, lo cual significa que “todos los participantes en
el entorno escolar pueden ser considerados como fuentes potenciales de poder en
procesos de cambio y desarrollo” (Whithaker, 1998, p.113), conforme a Ia

tendencia cada vez mayor a fomentar en los centros docentes la participacion.

En este sentido, el cambio de paradigma de administracién escolar al
paradigma de gestion, implica transitar de la autocracia a la colaboracién, donde
la autoridad y control recafa en pocas personas. La direccidn colaborativa ejercer
su funcién de liderazgo como una delegacidén en otros, convirtiéndose en un
proceso de construccién y desarrollo, participacion y colaboracién (Whithaker,

1998).
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Direccion Escolar y Liderazgo

En opinién de Patrick Whithaker (1998) el liderazgo, mds que la direccidn,
“necesita ser considerado como el punto decisivo para el desarrollo institucional y
su crecimiento en los préximos afios” (p. 98); liderazgo que no sélo atribuye a
quienes dirigen la escuela, sino que a todos sus miembros y que el autor considera
como “un proceso que reconoce la inutilidad de separar a unas personas de otras y
que busca encontrar, constantemente, formas nuevas y eficaces de actividad
humana integradora, liberando habilidades y aptitudes, y estimulando a todos y
cada uno para desempefar una funcién de liderazgo completa y activa”

(Whithaker, 1998, p.100).

Whithaker (1998) plantea como complementarias las funciones de
direccion y de liderazgo, ya que la primera “es necesaria para mantener de forma
eficiente el funcionamiento de la organizacién, de modo que los planes lleguen a
realizarse, los procedimientos funciones y se consigan los objetivos; y la segunda,
se ocupa de “crear ciertas condiciones en las todos los miembros de la
organizacion puedan dar lo mejor de si mismos en un clima de compromiso y
desafio”. En pocas palabras: la direccién permite que una organizacién funciones:

el liderazgo ayuda a que funcione bien. (Whithaker, 1998).

En forma mas detallada, se describe como sigue las funciones de direccion

y de liderazgo (Whithaker, 1998; Gorrochotegui, 1997)

La Direccion se interesa por: El liderazgo se interesa por:

-estructuras metddicas -el  comportamiento  personal e

-mantener las funciones diarias interpersonal.

-asegurar que el trabajo se haga | -un enfoque hacia el futuro
-controlar resultados y | -el cambio y el desarrollo
consecuencias. -la calidad

-la eficiencia -la eficacia

-planifica -promueve y protege valores

-controla -crea y estimula una cultura
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-evalia -define una misién para todos

-valora o mide -es ejemplo de las transformaciones
-ejecuta buscadas.

-organiza

Concepto y teorias de liderazgo

Teniendo en cuenta las mudltiples definiciones que se han dado del
concepto liderazgo, recogemos una que lo define en forma amplia como “la
capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas” ( Robbins, 1999, p.

347).

Cabe senalar que existen diversas teorias que intentan explicar lo que hace
que un lider sea eficaz, como la Teoria de las caracteristicas, Teorias del
comportamiento y Teorias de las contingencias, dentro de la cual se ubica la
Teoria del Liderazgo Situacional; y planteamientos mds recientes como la Teoria

de la atribucién del liderazgo y la Teoria del liderazgo carismatico, entre otras.

En el marco de esta tesis, interesa describir, en primer término la Teorfa
del Liderazgo Situacional y la Teoria de la atribucién del liderazgo, ya que han
iluminado el andlisis e interpretacion de los discursos declarados por algunas de
las directoras en estudio, en las subcategorias referentes a Concepcion de la

Gestién Escolar y Estilo de Direccion.

Teoria del Liderazgo Situacional

En el contexto actual y con las complejas organizaciones que tenemos es
l6gico pensar que la accién del lider tenga distintas direcciones (objetivos) y
maneras (estilos de liderazgo). Unas y otras son cambiantes en el tiempo para
poder adecuarse a las circunstancias del momento y del entorno. Por ejemplo, en
un determinado momento el liderazgo puede estar dirigido hacia el logro de
cambios estructurales, de actitud, procedimentales, etc., mediante un estilo

autoritario o un estilo participativo. En otro momento puede estar orientado hacia
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el desarrollo de un “espiritu de equipo” mediante acciones personales tendientes a
estimular la confianza en la organizacién y la autoestima de las personas

involucradas.

A quienes se debe un acercamiento mas sistematico hacia esta realidad es a
Paul Hersey y Knneth H. Blanchard (1993) con su ya clésica obra Management of
Organizational Behavior, autores que plantean el liderazgo situacional como una
teoria de contingencia que se enfoca en los seguidores. De acuerdo a esto, no hay
mejor camino para influir en la gente, ya que “el liderazgo exitoso se logra al
seleccionar el estilo adecuado de liderazgo que es contingente al nivel de

disponibilidad de los seguidores” (en Robbins, 1999, p. 358)

El liderazgo situacional se fundamenta en la interrelacién entre un cimulo
de dimensiones: el comportamiento o conducta hacia la tarea, el comportamiento
o conducta hacia la relacién del lider y el nivel de disposicién o madurez que

muestran los seguidores para una tarea especifica.

El comportamiento del lider hacia la tarea implica acciones enfocadas al
grupo dirigidas a estructurar, controlar y supervisar las actividades en funcién de
la tarea y el comportamiento de relacion implica acciones dirigidas a elogiar,
escuchar y dar facilidades de interaccién al grupo con los demas a fin de lograr la

tarea.

La dimension de disposicion o madurez de los seguidores, se considera en
relacion a una tarea especifica a desempefiar y no como la madurez psicoldgica

individual de la persona. Las etapas de disponibilidad son:'’

a) R1 (incapaz indispuesto inseguro) la gente es incapaz y ademads
no estd dispuesta o es demasiado insegura para asumir la

responsabilidad de hacer algo. No es competente ni segura.

' Definidos en los apuntes de clase: Formulacién y evaluacion de proyectos. Liderazgo. Prof.
Carlos Mauricio Salazar B (2004).
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b) R2 (incapaz y dispuesto) la gente es incapaz pero estd dispuesta
a hacer las tares necesarias de trabajo. Estd motivado pero
carece actualmente de las habilidades apropiadas.

c) R3 (disponible e indispuesto/aprensivo) la gente es capaz pero
no estd dispuesta o es demasiado aprensiva para hacer lo que el
lider quiere.

d) R4 (disponible y dispuesto) la gente es capaz y estd dispuesta a

hacer lo que se le pide.

Teniendo en cuenta el nivel de madurez de los seguidores, se pueden ejercer

los siguientes estilos de liderazgo para cada situacién, de acuerdo a los

comportamientos que pude adoptar el lider, (Robbins, 1999; Cuadrado, 2003)
ellos son COMUNICAR, VENDER, PARTICIPAR y DELEGAR:

a)

b)

d)

estilo directivo, autocratico. COMUNICAR (E1) (tarea alta-relaciones
baja) el lider define los papeles y sefiala a la gente qué, como, cuando y
dénde hacer varias tareas. Enfatiza el comportamiento directivo. Quien
lidera da ordenes, supervisa estrechamente, controla, mantiene ‘las
distancias’ y una comunicacion unidireccional.

estilo integrado, tutorial o de apoyo VENDER (E2) (tarea alta-relacién
alta) el lider proporciona tanto comportamiento directivo como de apoyo.
El lider persuade, fija objetivos escuchando al colaborador, supervisa,
potencia la motivacion de logro mediante el reconocimiento, emplea
‘caricias psicolégicas’.

estilo relacionado, participativo. PARTICIPAR (E3) (tarea baja-relacién
alta) el lider y el seguidor comparten la toma de decisiones, siendo el
principal papel del lider facilitar y comunicar. El lider analiza los
problemas en grupo, anima, cogestiona y apoya.

estilo separado. DELEGAR (E4) el lider proporciona poca direccién o
apoyo, delega en el colaborador la autoridad y el poder necesario para
realizar una tarea, tomar una decisién o conseguir un objetivo, controla,

pero no fiscalizar responsabilizando al colaborador por los resultados
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obtenidos, motiva discretamente, sin poner demasiado énfasis en el apoyo

socioemocional o en las ‘caricias psicoldgicas’.

En resumen, el modelo de liderazgo situacional plantea una adecuacion de
los cuatro estilos de liderazgo al grupo del lider y el seguidor, en funcién de la
“madurez para la tarea” del grupo, considerada como la variable situacional
critica. Asi el mejor estilo serd el que tenga en cuenta la situacién del grupo a

partir de su grado de competencia y motivacion.

, . . ) 18
Teoria del liderazgo carismdtico

Se ubica como una extension de la teoria de las atribuciones y sefiala que
“los seguidores hacen atribuciones de habilidades de liderazgo heroicas o
extraordinarias cuando observan ciertos comportamiento en su lider” (Robbins,
1999, p.370). Para este autor el andlisis mds amplio que se ha hecho de las
caracteristicas de los lideres carismaticos es el de Conger y Kanungo en 1988, las

cuales resume como sigue:

confianza en ellos mismos

una visién

capacidad para articular esa vision

fuertes convicciones acerca de la visién
comportamiento que estd fuera de lo ordinario

percibidos como agente de cambio

N o kWD

sensibles al ambiente

(Robbins, 1999, p. 371)

'® Carisma: esta palabra ha encontrado su uso mas amplio en el lenguaje teolGgico
cristiano para indicar los dones del espiritu santo, como la profecia, el poder de hacer
milagros, el don de las lenguas etc. para el bien de la comunidad.

En la época moderna Max Weber reintrodujo la palabra a propdsito de los “tipos
carismaticos” que disponen de una especial capacidad magico-sugestiva para ejercer la
autoridad y obtener un inmediato y personal consenso de las masas. Galimberti,
Humberto. (2002) Diccionario de Psicologia. Siglo XX1 Editores, México.
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Robbins (1999) afirma que investigaciones en la materia muestran la
correlacién existente entre el liderazgo carismdtico y el alto desempefio y
satisfaccion de los seguidores; sin embargo los lideres carismdticos “podrian
volverse una desventaja para una organizacion una vez que la crisis y la necesidad
del cambio drastico se reducen, debido a que la abrumadora seguridad en si
mismo del lider carismético lo vuelve incapaz de escuchar a otros” (Robbins,
1999, p. 372). También destaca que en opinién de los expertos, el carisma no es
innato en las personas y que los individuos pueden ser entrenados para mostrar
comportamientos carismaticos. Por su parte, Antinez (1998, p. 242) sefala que
“para promover cambios en la orientacién de la cultura, no es imprescindible un

liderazgo carismatico sino integrador y, sobre todo, conocer mucho el medio”.

El liderazgo en los modelos de gestion escolar de calidad

Uno de los principios orientadores de la politica del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Gestién Escolar (SACGE) impulsada por el
Mineduc dice relacién con el fortalecimiento del liderazgo educativo. El
liderazgo, por su naturaleza y estructura estd depositado en los equipos de gestién
y directivo del establecimiento; sin embargo un buen lider se destaca por “la
capacidad de involucrar a otros en las tareas y logro de objetivos
institucionales”(Mineduc, 2005, p.49). En este sentido, se requiere potenciar los
liderazgos existentes, para fortalecer el liderazgo institucional en base al

mejoramiento continuo de las practicas institucionales.

Lo anterior, supone, a su vez, “la existencia de un liderazgo firme, con
propésitos claros, que se vea reflejado en un lider educativo capaz de comprender
e interesarse y actuar en funcion de las necesidades del establecimiento
educacional que dirige, junto con su capacidad para compartir el poder con su
equipo”. (Arancibia, 1992 en Mineduc, 2005 b, p. 50). Es un lider que se
caracteriza por desplegar conductas y acciones de cardcter asertivo y colaborativo,
mas que coercitivas o punitivas, en un marco de altos estindares y

responsabilidades asumidas (Mineduc, 2005 b).
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Por su parte el Modelo de Gestion de Calidad de la Fundacién Chile
también incluye entre sus premisas bdsicas el Liderazgo Directivo que “conduce
al establecimiento a una agregacion de valor y orienta a la comunidad hacia la

obtencidn de los resultados esperados”19

, constituyéndose en una de las seis dreas
del modelo y que “aborda la forma en que las autoridades del establecimiento lo
conducen y orientan hacia la obtencién de resultados, a la satisfaccién de los
beneficiarios y usuarios y a la "agregaciéon de valor" en el desempefio
organizacional. También incluye la implementacion de mecanismos de
participacion de la comunidad en la misién y metas institucionales. Asimismo,
considera la forma en que los directivos rinden cuentas y asumen la

responsabilidad publica por los resultados de establecimiento”’.

Por lo tanto, podemos concluir que el liderazgo constituye un factor
dinamizador de la gestiéon escolar de calidad, ya que se encuentra en directa
relacion con la gestion curricular, razén de ser de los establecimientos

educacionales.

Especificidad de la funcion directiva en la escuela: pasado-presente

Desde el paradigma organizacional tradicional los directores eran
considerados como administradores, con atribuciones que los caracterizan como

sigue:

- las acciones realizadas por los directivos escolares son consideradas acciones del
ambito administrativo, y no acciones especificamente pedagdgicas.

-la direccién de las instituciones educativas se ha planteado como similar a la de
cualquier otra empresa, sea que ésta produzca artefactos o cualquier otro tipo de
servicio.

-la planificacién es la herramienta fundamental de la administracién escolar

pasando de ser un recurso instrumental a ser practicamente su funcion.

1% Ver Modelo de Gestién de Calidad de la Fundacién Chile en
http://www.gestionescolar.cl/interior.htm
* Ibid.
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-el poder central del sistema educativo es el nivel pertinente para determinar,
impulsar y controlar la gestién educativa que se concreta en las aulas.

-los desarrollos tedricos de la administracién y organizacion escolar han estado
mds ligados a las necesidades técnicas del poder central que a dar cuenta y a

comprender la vida escolar. (Pozner, 1995).

Dentro de la caracterizacion del directivo bajo este paradigma se suman,
en opinién de Pilar Pozner (1995), otros factores como el hecho los directivos son
“profesores/as que tradicionalmente ascienden sin ninguna capacitacion especifica
para cumplir nuevas funciones” (p.100); que “a veces no se plantea o supervisa la
tarea pedagdgica, ya que no existe un tiempo laboral reconocido para esas
actividades pedagogicas” (p.100). A esto se afiade que la falta de formacién de
los directivos escolares “ha llevado a que los estilos de conduccién de la escuela
sean extremadamente dependientes de las caracteristicas personales de los

directivos” (Pozner, 1995, pp. 100-101).

El contexto de descentralizaciéon y de fomento de la autonomia de las
instituciones escolares, implica un cambio radical en la funcién de un director/a
de escuela, quien deberd asumir su cargo “no s6lo como un paso dentro de una
carrera, sino como una posicién moral, intelectual y funcional”, donde més que
meros administrativos “se requiere de personas capaces de dirigir y que sean, a la

vez, eficientes organizadores” (CEPAL-UNESCO, 1992 en Pozner, 1995, p.89).

En este sentido, Pozner (1995, p.108) cita un término que como imagen o
metifora puede contribuir a reconstruir las practicas de direccion escolar es el de
pilotear; es decir, orientarla y conducirla a buen puerto, por lo tanto la gestion
escolar “es el conjunto pluridisciplinario de gestiones, principios y procesos de
transformacién que realiza el equipo directivo de una unidad educativa, con vistas
a propiciar y lograr aprendizajes de calidad de todos los alumnos, con la
participacion del colectivo docente y de la comunidad educativa” (Pozner, 1995,

p.108).

Para la autora, el directivo de una unidad educativa es un “educador que se

enfrenta al desafio de centrar la institucién alrededor de los aprendizajes escolares
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y de alcanzarlos con éxito por toda la poblacién estudiantil” (p.113). En este
desafio el director debe resolver un doble juego de tensiones, el primero entre lo
interno y lo externo, “ya que las dindmicas y demandas de los procesos educativos
y sus actores definen unos requerimientos internos, a la vez que las demandas y
presiones sociales y de la comunidad estarian disefiando el otro polo de esta
tension” (p.113); el segundo, sitda la gestién escolar entre lo pedagdgico y la

gestion de toda la institucion (p. 113).

Dichas tensiones que debe salvar el director/a en el ejercicio de la gestion
llevan a algunos autores a plantear de manera hipotética algunas funciones
propias, en el marco de esta nueva cultura organizacional que vive la escuela, mas
participativa y centrada en el logro de aprendizajes de calidad. Dichas funciones,

segln Pozner (1995) serfan:

-el director como educador

-el directivo como animador pedagdgico

-el directivo en funcién de informador y comunicador
-el directivo como gestor de recursos

-el directivo en funcién administrativo-juridica

-el directivo como gestor de una politica institucional.

(pp. 118-125).

En opinién de Miguel Santos Guerra (2000), se le ha hecho un flaco favor
a las instituciones educativas al compararlas con las empresas, ya que el modo de
entender la autoridad en uno y otro caso difieren: en la empresa, la autoridad se
vincula con la eficacia, el orden y el control, en cambio en la escuela, a la

educacion, al crecimiento y a la creacion de un clima moral.

En este contexto, Santos Guerra (2000) enuncia algunas especificidades de la
funcién directiva, estimando que es director/a la persona, o mejor dicho el equipo

que:

- ayuda a que la institucién encuentre el sentido y el significado de su

actividad
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impulsa y coordina un proyecto auténticamente educativo

crea un clima positivo entre todos los miembros de la comunidad

propicia la innovacién educativa para adaptar la institucién a las nuevas

exigencias

hace posibles los aprendizajes relevantes y significativos

impulsa la evaluacién de la institucién como un camino de mejora

vela por las dimensiones éticas del desarrollo organizativo

hace posible la participaciéon de todos los estamentos e individuos de la

comunidad. (p. 63)

Marco para la Buena Direccion

El imperativo de calidad que caracteriza la etapa actual de la Reforma,
también ha centrado sus esfuerzos por profesionalizar el rol del director/a de los
establecimientos escolares en el contexto de descentralizacion y desconcentracién
que ha vivido la educacion chilena, a partir de la década de los ochenta. En ese
periodo, “ser director de un establecimiento pas6 a ser un ejercicio mds bien
administrativo, en el sentido més clasico y restrictivo del término” (Mineduc,

2004, p. 2).

Actualmente, dicha nocién de direccidon escolar no da respuesta a los
desafios que enfrenta la escuela que requiere un nuevo perfil de director/a , que
“guarda relacion con la capacidad de esos profesionales de convertirse en lideres
del Proyecto Educativo de sus establecimientos, preocupados por obtener logros
de aprendizaje para todos sus alumnos, logros institucionales y de satisfaccién de
la comunidad educativa, con capacidad de participar en las definiciones
pedagdgicas, administrativas y de clima organizacional que se presenten en sus

respectivas comunidades de aprendizaje” (Mineduc, 2004,p. 2).

En este sentido, el Ministerio de Educacién ha trabajado en la generacién
de estdndares que favorezcan un ejercicio pertinente y adecuado de los directores
de establecimientos educacionales, los cuales se expresan en el Marco para la

Buena Direccion (MBD) (Mineduc, 2005) y dejan en claro las nuevas
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responsabilidades que deben asumir el director/a y los docentes que cumplen
funciones técnico-pedagdgicas en la actualidad en cuanto a ser animadores
pedagdgicos, mediadores, motivadores y gestores de recursos y medios, ademads
de generar procesos de sensibilizaciébn y convocatoria para trabajar en
colaboracion con otros, en el logro de aprendizajes educativos de los alumnos y de

resultados institucionales. ( Mineduc, 2004, p. 6).

El Marco estd compuesto por cuatro grandes areas de desarrollo o &mbitos
de accion propios del director/a , que continuacion se presentan esquematicamente

con sus respectivos criterios en el cuadro N° 3:

; ; . . n r rri r rco Buen

Ejerce liderazgo y administra el cambio o Co oE:e Marco Cu FUIa » Marco ue”a
Ensefianza y mecanismos de evaluacion

Comunica con claridad y entiende

perspectivas de otros o Organiza tiempos para

implementacion curricular en aula
Asegura informacion util

.. Establece mecanismos
para toma de decisiones .

para asegurar calidad de
estrategias de ensefianza

Administra conflictos y

resuelve problemas Asegura mecanismos de

monitoreo y evaluacién
de implementacion
curricular y resultados
de aprendizaje

Gestion .

Difunde PEl y asegura Liderazgo .
curricular

participacion

Administra y organiza Promueve valores

recursos del

establecimiento confianza para logro de

metas
Desarrolla iniciativas para
obtener recursos
adicionales

Promueve clima de
colaboracién

Articula definicion del PEI con

Motiva, apoya y administra el caracteristicas del entorno

personal para aumentar

efectividad Se relaciona con instituciones de

institucionales y clima de

comunidad para potenciar PEl y resultados

Genera condiciones para reclutamiento,
seleccion, evaluacion y desarrollo del Informa a la comunidad y
personal sostenedor logros y necesidades

Cuadro N° 3: Areas de Desarrollo del Marco para la Buena Direccién

Fuente: www.mineduc.cl

A la luz de lo anterior, se evidencia el rol que la sociedad espera del
Director/a para la sociedad actual, quien estd llamado a “liderar y dirigir el
proyecto educativo institucional de su establecimiento, con capacidad de
participar en las definiciones pedagdgicas, administrativas, financieras y de clima
organizacional que presenten en su comunidad de aprendizaje” (MBD, Mineduc,

2005, p. 10).
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En este contexto, el MBD sefiala que el drea de Liderazgo, al considerar
actitudes y competencias directivas que coayudan al logro de los criterios
incluidos en las dreas restantes, se constituye en el dominio motor del Marco para

la Buena Direccion.

Es asi como el area Liderazgo es vista en el MBD como “el desarrollo
personal y profesional de un director y equipo directivo, orientado a coordinar los
esfuerzos de la comunidad educativa que conduce” (MBD, Mineduc, 2005, p.11),
en el sentido que las competencias involucradas demuestran la capacidad del
director y de su equipo para orientar a los actores escolares al logro de las metas
del establecimiento. Ademds, se deja claro que “el liderazgo escolar no es una
caracteristica exclusiva del rol del director, sino que es deseable en todos los
actores que asumen la responsabilidad sobre una tarea, o contribuyen a generar
visiones de cambio” (MBD, Mineduc, 2005, p.11). Por esta razén, en el Marco
queda explicito que el director/a debe ser capaz de ejercer distintos tipos de
liderazgo, “en funcién de las complejidades de las tareas y delegar funciones y
responsabilidades, con un objetivo fundamental: la gestién del proyecto educativo

del establecimiento” (MBD, Mineduc, 2005, p. 9).

Entonces, podemos afirmar que el tipo de liderazgo deseable en los
directores/as seria el liderazgo situacional, teoria postulada por Paul Hersey y

Knneth H. Blanchard (1993) y que hemos detallado maés arriba.

Y si pensamos en el rol directivo y su relacion con la gestion de los
aprendizajes su rol se vincula, segin Fancy Castro (2005) con ser “un provocador
de rupturas y un constructor de certezas”; resultando clave el trabajo del directivo
con los profesores para que “ellos sean los que decidan qué deben hacer con los

alumnos y con su trabajo en general como profesionales de la ensefianza” (p. 20).
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Necesidades de formacion para los/as directivos escolares

Stronge (1990 en Gorrochotegui, 1997, p.23) plantea que el director/a de
escuela tiene una funcidén de “manager” y una funcién de lider instruccional,
llegando a unificar ambas funciones con la idea de “liderazgo educacional”,
concepto que “provee de un paradigma mds saludable para entender la direccion

del centro educativo”.

A la luz de la Teoria del Campo de Pierre Bourdieu (1997) lleva a
Williner (2002)a identificar como subcampo a la unidad escolar, que se conforma
como “producto de la relacidn de los sujetos que la integran”, lo cuales luchan por
hacer “prevalecer los capitales que poseen. Quien concentra mayor cantidad y
variedad de capitales ocupard posiciones dominantes dentro de campo, es decir,
ocuparé el campo de poder” (p. 239). En el caso de la escuela, la autoridad y la
capacidad de tomar decisiones, los lugares comunes desde los cuales se ejerce el

poder, recae en la Direccidn, la cual concentra diversos tipos de capitales:

-capital juridico-simbdlico: el director/a es la médxima autoridad, normativa y
simbdlicamente establecido.

-capital cultural: aprende mediante la prictica cotidiana y a través de cursos de
perfeccionamiento pertinentes, conocimientos acerca de la gestién y la direccion
escolar.

-capital social: teje una red de relaciones sociales, debido a que trabaja en
permanente vinculacion con autoridades nacionales y/o provinciales y/o
municipales.

-capital politico: el cargo que ejerce le permite, ademds, disponer de bienes y
servicios, ya que es la unica figura dentro de la unidad escolar que administra
bienes del Estado.

-capital simbdlico: que indica al resto de los sujetos de la organizacién que la
conduccion y responsabilidad de la organizacion estd s6lo a cargo de la Direccién
Escolar y nunca atribuida a otros sujetos. (Williner, 2002, p. 240); por lo tanto en
la figura del Director/a recae la direccién de pensamiento, que consiste en la
“capacidad de instalar mediante el discurso oral y/o escrito el “deber ser”, que

delinea la cultura escolar y penetra en la red de relaciones de los sujetos que
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habitan la organizacién (Williner, 2002, p. 251). La autora concluye, que al
parecer “la personalidad de quien ocupa la direccién de la organizacién imprime

un estilo, una direccidén de pensamiento, a toda la unidad escolar” (p.252).

En el contexto de la Ley Orgéanica Constitucional de Ensefianza (LOCE), y
segln lo expresa el Marco para la Buena Direccién el Ministerio de Educacion, se
encuentra desarrollando una serie de acciones que buscan “orientar el disefio e
implementacién de cursos de formacién y perfeccionamiento dirigido a directores
de establecimientos educativos subvencionados y profesionales de la educacién en
general. Se esté realizando un curso piloto de formacién de lideres educativos, una
conversacion periddica con las instituciones de educacién superior que estin
ofreciendo programas de formacion en educacién, con la intencién de orientar sus
disefios curriculares a las exigencias de este nuevo periodo” (MBD, Mineduc,

2005, p.8).

GENERO

Concepto de género

El concepto de género surge en el contexto de los Estudios de la Mujer en
la década de los setenta en las universidades del primer mundo, los cuales se
habian dado la tarea de reconstruir y reformular los fundamento teéricos de las
disciplinas sociales, en los que se encontraba la base de la invisibilizacién®' y

negacion de las mujeres como objeto de estudio.

Dichos estudios hicieron evidentes que hablar de “La Mujer” adolecia de
los rasgos universales y esencialistas y que, por tanto, impedia comprender las
diferentes posiciones en las que se encontraban mujeres y hombres; y es asi como

se expande el concepto de género como categoria analitica (CIEG, 2000).

! La invisibilidad analitica alude al hecho que en los distintos campos del saber hay una negacién
o ignorancia de la mujer. CIEG, 2000, p.5.
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Fueron los investigadores Robert Stoller y John Money (1968), quienes
acufiaron el concepto de género al amparo de la psicologia cuando indagaban en
las disfunciones sexuales. Ellos descubren que “lo que se ha entendido como ser
hombre o ser mujer tiene relacién fundamentalmente con un aprendizaje
sociocultural mas que con las caracteristicas bioldgicas de machos y hembras
humanos” (CIEG, 2000: 53). Ellos llegan a la conclusién de que la asuncién de las
identidades de mujer u hombre, en los casos estudiados, dependia de las formas en
que los individuos habian sido socializados y de la identidad asignada por los
padres que de los datos bioldgicos u hormonales. Es decir, era mds importante que
el sexo bioldgico, el que les habia sido asignado por su entorno social, es decir su

“sexo social” o género.

Esta distincién conceptual establece una diferencia entre sexo y género,
donde el primero apunta a los rasgos fisiologicos y bioldgicos de ser macho o
hembra, y el segundo a la construccidén social de las diferencias sexuales (lo
femenino y lo masculino). Esta distincién abre una brecha e inaugura un nuevo
camino para las reflexiones respecto a la constitucién de las identidades de

hombres y mujeres.

Para Marta Lamas (1998), junto con el objetivo cientifico de comprender
mejor la realidad social, el uso de la categoria de género perseguia un objetivo
politico: “distinguir que las caracteristicas humanas consideradas ‘“femeninas”
eran adquiridas por las mujeres mediante un complejo proceso individual y social,

en vez de derivarse “naturalmente” de su sexo” (p. 9).

El rasgo social del género se evidencia en el hecho que “en cada cultura la
oposicion hombre/mujer pertenece a una trama de significaciones determinadas,
que puede expresarse en alguno de los tres registros de la experiencia humana
propuestos por Lacan: simbdlico, imaginario y real” (Lamas, 1998, p.34). La
antropologia se ha dado la tarea de desentrafiar la red de interrelaciones e
interacciones sociales que se construyen a partir de la division simbdlica del los
sexos, es la logica de género, que Marta Lamas (1998) la explica como: “una

distincién, recreada en el orden representacional y que contribuye
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ideoldgicamente a establecer lo esencial de la feminidad y de la masculinidad” (p.

35), cuya légica parte de una oposicidn binaria.

Asi como la cultura marca a los seres humanos con el género, éste marca
la percepcion de todo lo demds. Por eso, la l6gica del género es para Lamas una
légica de poder, de dominacién; que para Bordieu (1992, en Lamas, 1998)
representa un gran dificultad para analizarla, ya que se trata de “ una institucion
que ha estado inscrita por milenios en la objetividad de las estructuras sociales y
en la subjetividad de la estructuras mentales” (p.35), las cuales se inscriben
mediante el mecanismo bdsico y universal de la oposicion binaria: “las personas
dominadas, o sea las mujeres, aplican a cada objeto del mundo (natural y social) y
en particular a la relaciéon de dominacién en la que se encuentran atrapadas, asi
como a las personas a través de las cuales esta relacion se realiza, esquemas no
pensados que son el producto de la encarnacién de esta relacion de poder en la
forma de pares y que por tanto las llevan a construir esta relacion desde el punto

de vista del dominante como natural” (Lamas, 1998, p. 36).

Desde la perspectiva psicoldgica, género es una categoria en la que se

articulan tres instancias basicas:

a) La asignacion (rotulacidn, atribucién) de género: que se realiza en el
momento en que nace el bebé a partir de la apariencia externa de los
genitales.

b) La identidad de género: se establece mas o menos a la misma edad en que
el infante adquiere el lenguaje (entre los dos o tres afios) y es anterior a un
conocimiento de la diferencia anatémica entre los sexos. Desde dicha
identidad el nifio/a estructura su experiencia vital; el género al que
pertenece es identificado en todas sus manifestaciones: sentimientos o
actitudes de “nifio/a”, juegos, etc.

c) El papel (rol) de género: se forma con el conjunto de normas y
prescripciones que dicta la sociedad y la cultura sobre el comportamiento
femenino o masculino. Aunque hay variaciones de acuerdo a la cultura, a
la clase social, al grupo étnico y hasta el nivel generacional de las

personal, se puede sostener una division bdsica que corresponde a la
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division sexual del trabajo mds primitivo: las mujeres tienen los hijos y por
lo tanto los cuidan: lo femenino es lo maternal, lo doméstico contrapuesto

con lo masculino como lo publico.

La dicotomia masculino/femenino establece estereotipos, las mas de
las veces rigidos, que condicionan los roles, limitando las potencialidades
humanas de las personas al potenciar o reprimir los comportamientos segun si

son asociados al género (Lamas en CIEG, 2000, pp. 74-75).

Identidad de género

La identidad de género se construye mediante “los procesos simboélicos
que en una cultura dan forma al género (...) que es histéricamente construida de
acuerdo a lo que la cultura considera ‘femenino’ o ‘masculino’; evidentemente
estos criterios se han ido transformando” (Lamas, 1998, pp- 42-43). Es asi como
la identidad “no se consigue de una vez para siempre, dentro de un concreto
periodo critico, sino que se va elaborando a lo largo de la vida, aunque, eso si, con
momentos especialmente delicados (infancia, adolescencia, comienzo de Ia
senectud), que requieren una consideracioén especial” (Ferndndez, 1998: 38). El
autor sefiala que: “estas identidades se forjan en el trato cotidiano de cada uno con
los demds, siendo asi que en la constitucion de diversos grupos (de juego, de
trabajo, de relacién afectiva) cada individuo ha de desempefar un determinado
papel, elegido o impuesto, segun diversos criterios, dentro de los cuales sin duda
se halla el de su especifico morfismo sexual” (Fernandez, 1998, p. 38). Si con el
paso de tiempo, los papeles se siguen repitiendo, los roles dardn lugar a los

estereotipos.

Para Nancy Chodorow (2003, p. 87) el sentido que cada persona le da el
género es “una creacién individual, de modo tal que hay muchas masculinidades y

femenidades (...) un entramado inextricable, virtualmente una fusién de la

2 . . < . .
La autora toma como ejemplo que “hace treinta afios, pocos hombres se hubieran atrevido a usar
un suéter rosa por las connotaciones femeninas de ese color”.
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significacion personal y cultural” donde “no sélo las personas crean visiones
culturales o lingiiisticas individualizadas de la significaciéon basidndose en las
categorias culturales y lingiifsticas de las que disponen, sino ademds que la
percepcion y la creacion de la significacion estdn constituidas psicoldégicamente”.
Lo anterior, debido a que “ los individuos crean nuevas significaciones de acuerdo
a sus propias biografias e historias Unicas de estrategias y pricticas intra
psiquicas, significaciones que se extienden mas alld de las categorias culturales o

lingiiisticas y que las desafian (Chodorow, 2003: 90).

La generologia

Se denomina generologia a una “nueva disciplina que estudia el género en
campos como: las identidades, los roles (funciones, papeles), los estereotipos, las
asimetrias, el sexo como variable sujeto y como variable estimulo” (Ferndndez,

1998, p. 15).

El sustento de esta disciplina estaria en el polimorfismo sexual, que

3

demanda “un desarrollo psicosocial, por lo que no aparecen muy acertadas,
cientificamente hablando, las opiniones de quienes consideran que el sexo es lo
biolégico y el género lo social. Otro pilar de esta disciplina es la reflexividad,
gracias a la cual “cada sujeto humano ha de ir elaborando permanentemente, a lo
largo de su existencia, las pertinentes imagenes de su identificacion (sexuales y de
género). Estas imdgenes son la sintesis personal entre lo que el sujeto percibe de
su particular morfismo sexual y lo que el contexto social en el que se desarrolla le
trata de imponer.” (Fernandez, 1998 p. 23) A partir de esto tltimo, es que “no sea
humanamente posible mantener las versiones del sexo como lo bioldgico y del

género como lo social, dado a que ambos dominios requieren de una evolucién

biopsicosocial” (Ferndndez, 1998 p. 23).
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Estudios de la Mujer™

Se entiende como estudios de la mujer a “todas aquellas investigaciones
tedricas y empiricas especificas de las disciplinas sociales y las humanidades que
tienen como tema central a “La Mujer” (CIEG, 2000). Cabe sefialar que su origen
estd enmarcado en la existencia de movimientos feministas y por el avance del
feminismo en las universidades del primer mundo en un “contexto de entusiasmo

y efervescencia por provocar un cambio social favorable a las mujeres” (p.24).

Es asi como durante la década del setenta en las universidades de Estados
Unidos y en algunos paises europeos como Inglaterra y Suecia se lleva a cabo el
proceso de instalacion de los Estudios de la Mujer en el universo académico
formal. Dicha instalacion trae como consecuencia sacar a escena la
“invisibilidad®*” en que permanecian las mujeres en los diversos dmbitos del
saber. De esta manera “se gesta una relectura de las obras disciplinarias y se
constata que en ellas, las mujeres ya sea como objeto o como sujeto estdn
ausentes” (CIEG, 2000, p.24). Por lo tanto, implica una empresa intelectual
dispuesta a democratizar aquellos espacios productores de conocimiento, en
donde las mujeres no se sienten representadas (Cf. Belluci, en Arango, 1995, p.

27).

Producto de dicha relectura, se comienza a cuestionar la representacién de
La Mujer, lo cual significa “analizar el modo en que se ha hablado de La Mujer en
las distintas disciplinas, cdmo se la ha caracterizado, el lugar que se le ha otorgado
en el mundo; cémo se han descrito y justificado las diferencias (bioldgicas,
sociales, econdmicas, politicas, etc.) que existen entre hombres y mujeres” (CIEG,

200, p.25).

* El empleo de la palabra en singular hace referencia a una esencia femenina tnica (el
eterno femenino), ahistérica, de raiz a veces bioldgica y metafisica. En tanto que las
mujeres, expresa la diversidad e historicidad de situaciones en que se encuentran las
mujeres (Cf. Teresita Barbieri en CIEG, 2000: 40).

** Se entiende como invisibilidad analitica “al hecho que los distintos campos del saber
hay una negacién o ignorancia de La Mujer”. (CIEG, 2000: 25).
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Es asi como las intelectuales e investigadoras que impulsan los Estudios de
La Mujer descubren que el punto clave es la ausencia de las mujeres en el plano
de los modelos interpretativos, avanzando también en la indagacion de las causas
que provocan la invisibilidad. En este sentido, pusieron en evidencia dos grandes
prejuicios que operan interrelacionados en las disciplinas sociales y especialmente

en la antropologia: el androcentrismo y el etnocentrismo:

Androcentrismo: (andro: hombre/centrismo: centrarse en) se entiende como ‘“una
mirada que fija en lo masculino y desde lo masculino para observar la realidad. Se
relaciona no sélo con el hecho que los investigadores o pensadores sean hombres,
sino que ademds pone en evidencia que se trata de hombres y mujeres adiestrados
en disciplinas que explican la realidad bajo modelos masculinos” (CIEG, 2000:
27) Esto trae como consecuencia la suposiciéon que en todas sociedades las

mujeres estan subordinadas.

Etnocentrismo (etno: cultura/centrismo: centrarse, es decir “centrarse en la cultura
propia”) es la tendencia a observar otras culturas desde la perspectiva de la
cultura propia” Desde un punto de vista etnocéntrico occidental, por ejemplo, las
otras culturas son consideradas salvajes, primitivas y sus costumbres resultan
exodtica e incomprensibles. En el caso de las mujeres y hombres la diferencias
entre éstos son consideradas siempre como subordinacién de la mujer: si las
mujeres estan subordinadas en esta sociedad luego estan subordinadas en todas las

sociedades” (CIEG, 2000, p.28).

De los Estudios de La Mujer a los Estudios de Género

Las principales criticas que recibieron las intelectuales de los Estudios de
La Mujer fueron su guettizacion, universalizacién y esencialismo. En un primer
término, la guettizacion alude a la creencia que las mujeres estin mejor
capacitadas para comprender la realidad y probleméticas de otras, por lo tanto los
Programas de Estudio de La Mujer estaban integrados fundamentalmente por
académicas. En cuanto a la universalizacidn, esta critica se dirige a que “no se

puede englobar en una categoria socioldgica universal sujetos con vivencias,
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historias y posiciones distintas de acuerdo a su pertenencia étnica” (CIEG, 2000,
p- 45). Por eso surge la necesidad de hablar de “las mujeres” y no de “una
unicidad abstracta que aludirfa, en definitiva a una esencia bioldgica universal, a
una categoria homogénea que en la diversidad social no existe” (CIEG, 2000,

p.45).

Al cuestionarse el cardcter universal de la idea de mujer, se cuestiona
también la existencia de una esencia femenina si tenemos en cuenta que “existe
una diversidad de mujeres cuya historia estd condicionada por una suma de
elementos y que es distinta a la de las otras mujeres ;podemos seguir hablando de
una esencia femenina? ;podemos pensar que existe un denominador comiin a
todas las mujeres? ;jun elemento comuin que defina un modo univoco de ser?”

(CIEG, 2000, p. 48).

Todas estas criticas e interrogantes dieron lugar al surgimiento en la
década del ochenta a los Estudios de Género, una corriente més abarcadora e
incluyente que busca “nuevas formas de construccion de sentido que permitirian
por un lado avanzar integrando ahora la dialéctica de los sexos, y por otro
desmontar el apartheid y encapsulamiento de la vision del mujerismo” ( Belluci,
en Arango, 1995, p. 48). En este sentido, el género pasa a ser, en palabras de Joan
Scout (1990) “una forma de denotar las construcciones culturales, la creacidon
totalmente social de ideas sobre los roles apropiados para mujeres y hombres. Es
una forma de referirse a los origenes exclusivamente sociales de las identidades
subjetivas de hombres y mujeres. Género es, seglin esta teoria, una categoria

social impuesta sobre un cuerpo sexuado” ( en Bellucci, 1995: 49).
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Teoria Feminista

Patriarcado

La teorfa mas importante concebida por el movimiento feminista es la del
patriarcado, la cual sostiene que “las sociedades eran patriarcales en la medida
que los hombres tenian poder sobre las mujeres, lo que se traducia en una relacién
de jerarquia entre lo masculino y lo femenino. Esta articulacion jerarquica era la
causa de la discriminacion de las mujeres y la inferioridad politica, social y

econdmica” (Astelarra, 2003, p. 173).

Esta teoria no sbélo expresa las nuevas propuestas del movimiento
feminista de los sesenta, sino que incorpora la experiencia histdrica acumulada

por la lucha de las mujeres.

La primera autora en utilizar el concepto de patriarcado para definir el
sistema social que oprime a las mujeres fue Kate Millet (1970), para ella las
relaciones entre los sexos son un ejemplo de lo que Max Weber llama relacién de
dominacién y subordinacién, hecho que las convierte en relaciones politicas (en

Astelarra, 2003, p. 181).

La importancia de la teorizacién sobre la sociedad patriarcal fue
importante para muchas de las acciones emprendidas por el movimiento feminista
y “le permiti6 un esquema para analizar de qué modo la sociedad generaba la

discrminicacién femenina” (Astelarra, 2003 : 184).

Sistema de géneros

La antrop6loga Gayle Rubin (1975) propuso la nocién de sistema de
géneros en lugar de patriarcado, por considerarlo “restringido, pues aunque
permitia distinguir las bases del sexismo de las fuerzas que generaban la
desigualdad social, el sistema sexual de género no implicaba necesariamente

desigualdad entre los hombres y las mujeres” (en Astelarra, 2003, p. 189).
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En esta misma linea, Sarraceno (1985, citado por Astelarra, 2003) prefiere
utilizar la nocién de sistema de género social, pues “trata de un concepto que no
s6lo indica que las mujeres estdn en un lugar y los hombres en otro, sino que
define el sistema por el que estas dos posiciones estdn relacionadas entre si”. Se
trata entonces, de un sistema de conceptualizacion que no sélo describe la
posicién de las mujeres, sino que también la de los hombres y la relacién

reciproca entre ambos.

El enfoque del sistema de género se produjo a partir de los afios setenta
como parte de revisiéon en las ciencias sociales, el cual explica que existe una
diferencia entre el sexo y el género, de modo que el primer concepto hace
referencia a los componentes biolégicos, mientras que el segundo incluye los
elementos sociales y culturales. Por lo tanto, se debe distinguir entre el sexo
bioldgico, que es dicotémico (hembras y machos) y el género social, los atributos
que la sociedad le adjudica a cada sexo cuyo origen no es bioldgico. El género
social no tiene por qué ser dicotdmico: podria generar muchos modelos

individuales”. (Astelarra, 2003: 251).

Judith Astelarra (2003) explica que para que sexo bioldgico se convierta
en género social, “las sociedades humanas han desarrollado instituciones y
mecanismos que, en su conjunto, forman el sistema social de género. Este sistema
garantiza que en todas las sociedades se asignen roles diferentes a las mujeres y a
los hombres y que, luego, las personas se adecuen a los estereotipos vigentes” (p.

251).

Marcela Lagarde (1992), define el sistema de géneros como aquel que
construye y organiza las diferencias, mediante un sistema de inclusién y
exclusion. En el primer caso, la autora explica que “si tengo un cuerpo reconocido
como femenino, quedo incluida en el género de mujer, y si tengo un cuerpo
masculino, quedo incluido en el género hombre” (p.6) . En el segundo caso, “tener
un cuerpo femenino me excluye de estar en el género masculino, y tener un
cuerpo masculino excluye a los hombre de estar en el género femenino” (p.6). Por
€so es un sistema que tiene también dos principios, uno que es el antagonismo y

otro que es la complementariedad: “ser mujer es en primer lugar, no hacer las
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actividades de los hombres, no obtener las funciones de los hombres en la
sociedad, no tener sus relaciones, ni sus formas de comportamiento, ni su
subjetividad y viceversa” (p. 6) De esta forma, se clasifica a los sujetos, “se les
especializa 'y se les antagoniza, para decir después que son
complementarios”(p.6).

La condicion de género femenino

Para Marcela Lagarde (1992) la condicién de género estd organizada en
torno a varios ejes, el eje central es la sexualidad y en el caso de la condicion de la
mujer, la sexualidad es el fin de su existencia. La autora explica que: “como
sujetos sociales, hemos sido convertidas en cuerpos magnificados sexualmente,
que reproducen a otros seres en si mismos y desde si mismos,
subespecializindonos en la maternidad y en la procreacion, en la reproduccién de

otros seres y en la satisfaccion de las necesidades erdticas” (Lagarde, 2002, p. 7).

En este sentido, Lagarde (1992) habla que en nuestras culturas y
sociedades, los cuerpos de las mujeres se dividen en dos categorias diferenciadas
y especializadas. La primera de ellas es la materna, “destinada a la produccién de
los otros en el ambito de la domesticidad. Y a segunda categoria es aquella “que
nos hace atender desde nuestros cuerpos las necesidades erdticas de los otros” (p.
7). Con esto se puede decir que la sexualidad de las mujeres es una sexualidad
fuertemente escindida, ya que “en cada mujer ambos aspectos y mds atn, la
aprension erética estd subordinada al ejercicio de la maternidad. Las mujeres
estamos diferenciadas como especialistas en la maternidad, de un lado, y en el

erotismo, del otro”. (Lagarde, 1992, p. 7).

La autora afiade que la condicién genérica de las mujeres consiste en “‘ser
para los otros a través de la sexualidad, del trabajo y del poder, no como un sujeto

pleno, sino como un objeto” (Lagarde, 1992, p. 11).
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La situacion de las mujeres

Contrario al apartado anterior, la situacién de las mujeres hace alusion a la
existencia concreta, construida; segin Lagarde (1992) a partir de un conjunto de
determinaciones histéricas, como el tipo de sociedad, la clase social, la raza, la
edad, la lengua, la religiéon y la politica. En este dltimo caso, la adscripcién
politica “ha modificado la experiencia de las mujeres en el mundo
contemporaneo, al hacerse presente en la vida cotidiano y estructurar sus vidas,
aunque ellas no lo quieran”. (Lagarde, 1992, p. 12). La autora sefiala ademas que
“muchas mujeres no tenemos una adscripcion politica directa, sino a través de la
via patriarcal, pero la relacion con ciertas ideologias nos hace ser mujeres en una

forma particular’(p.12).

Mundo privado/ mundo piiblico

En opinién de Rosa Pastor (1998) la formacién de de categorias y
polaridades estd en la base del conocimiento del mundo, del yo y de los otros.
Estas categorias, al cobrar significado gracias a la cultura, “incluyen contenidos
evaluativos con los que se definen metaféricamente los sexos y sus relaciones”

(p.225).

Es asi como la cultura occidental refleja la primacia de la metafora del
dualismo: dentro de ella la polaridad masculino-femenino es “una categorizacién
muy poderosa que contiene y arrastra un variado repertorio normativo y
emocional, que impregna tanto las relaciones sociales como la identidad de lo
sujetos. Este dualismo genérico se estructura bdsicamente en: publico-privado,

activo-pasivo y racionalidad- caos” (Pastor, 1998, p. 225).

La dicotomia puiblico-privado, segtin Pastor (1998), define los limites de la
accion, determinados por las funciones asignadas a varones y mujeres,
prescribiendo los diversos atributos que sostienen y justifican la permanencia de
esos limites. Esta dicotomia genérica penetra el tejido social en un marco de
relaciones jerarquizadas y de reparto del territorio en doméstico y publico, lo cual

conlleva al “desarrollo de papeles, conductas y expectativas diferenciales. El eje
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que marca la diferencia entre los espacios es un supuesto de naturaleza bioldgica:
la reproduccion” (Pastor, 1998, p. 226). Lo significativo de lo anterior es no sé6lo
la rigidez entre esferas (productiva/reproductiva) y la ubicacién de varones y
mujeres en ella, sino también “la indole preferente del valor asociado a la
primera: capacidad y control, de toma de decisiones, intervencion politica,
autonomia econdmica y establecimiento de vinculos extrafamiliares” (Pastor,

1998, p. 226).

En opinién de Rosa Pastor (1998), la distincién entre publico- privado,
fuertemente arraigada en leyes y discursos, estd intimamente relacionada con la
configuracién del individualismo neoliberal, propio del Estado moderno; como lo
privado ha sido asociado con lo doméstico, lo personal, lo natural, la intimidad, la
reproduccién, la inmanencia y el cuidado, mientras que lo publico aparece
asociado a lo despersonalizado, lo abstracto, lo cultural, lo racional, el ejercicio de

la ciudadania, la produccién, etc. ( Pastor, 1998: 227).

Como la division del trabajo segin sexo, y el ejercicio y las
responsabilidades que supone el desempeno de los papeles de esposa y madre
“limitan y afslan a las mujeres a la esfera de lo doméstico, alejandolas de las
actividades localizadas en la esfera publica” (Pastor, 1998, p.228). En relacion a
esto, Pastor (1998) cita el andlisis realizado por Murillo (1996) insistiendo en la
necesidad de reflexionar sobre “el como y el por qué del desplazamiento perverso
del sentido por el que lo privado, lejos de ser un espacio de intimidad y
realizacion personal, pasa a ser un dmbito donde desaparece el sujeto, en este caso
las mujeres, en aras de las necesidades de los demads, convirtiéndose a través de
las metamorfosis cotidiana en un lugar de pérdidas (pérdida de la autonomia, de
las expectativas profesionales o de intereses no subordinados a los demas)

(Pastor,1998, p. 227).

Para Marcela Lagarde (1992), la relacién entre la vida privada y la vida
publica, y la familia como el unico espacio culturalmente aceptado para la
reproduccién, se han modificado profundamente. Es asi como, los sujetos sociales
no viven necesariamente la conyugalidad en instituciones matrimoniales; hay

mujeres en aquellos espacios donde antes sélo habia hombres, y hombres donde
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s6lo habfa mujeres. No obstante, Lagarde (1992) dice que “con todo, todavia no
existe legitimidad. Pareciera que los otros estdn esperando el regreso de las
mujeres a sus posiciones originarias y muchas de nosotras que vivimos en
espacios no tradicionales, estamos esperando inconsciente o conscientemente
regresar a las posiciones y actividades tradicionales” (p.28). Por eso, ella concluye
que el fendmeno de las mujeres trabajando en lo ptblico, no acaba de ser
asimilado: “el trabajo con jornada, salarios, jefes y obligaciones, es sentido y
vivido con hostilidad, aunque se sienta fascinacién por el mismo. Nos movemos
en una contradiccién entre el goce y el sufrimiento que nos produce el trabajo, y
en realidad lo vivimos como algo impuesto, a excepcion de quienes han sido
formadas para el mismo y lo asumen de una manera natural.” (Lagarde, 1992, p.

28).

No obstante el progresivo pero lento y desigual avance de las conquistas
sociales contra la discriminacién sexual, puesto de manifiesto en la Conferencia
de Beijing (1995) y los conflictos psicosociales que origina la propia estructura de
dominacién en la dindmica entre lo doméstico-privado-publico, hacen pensar, en
opinién de Rosa Pastor, que “las dificultades para cruzar la frontera del género
que configura los espacios exigen no s6lo la modificacion de las estructuras
sociopoliticas que perpetian la discriminacién, sino también la elaboracién de
nuevas formas de didlogo entre los sujetos y el establecimiento de acuerdos, sobre
la base de la transformacién de valores mds acordes con las transformaciones

sociales hacia la igualdad”. (Pastor, 1998, p. 234).

Para Judith Astelarra (2003), la dimensién de género se expresa en dos
rasgos importantes de la participacion femenina en las actividades publicas: “en
primer lugar, esto les supone una doble presencia, en el ambito privado y en el
publico. En segundo lugar, la presencia en el &mbito piblico atn no se produce en
plena igualdad con los hombres. Por ello la podemos describir como una
presencia condicionada (...) porque mantienen su presencia en el dmbito privado,
con una doble jornada de trabajo y porque existe una segregacion de género en el

admbito publico” (p. 257).
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Roles de género

La perspectiva del dimorfismo sexual®, en opinién de Juan Ferndndez
(1998, p. 33) ha jugado un papel capital en la estructuracion de todas o casi todas
las sociedades conocidas. En lo referido a la divisién de papeles sociales en
funcién del sexo, ésta muestra una considerable disparidad, pudiéndose encontrar
claras contraposiciones entre diferentes sociedades en sus asignaciones de papeles
de género. Es asi como Fernandez (1998) alude el trabajo antropoldgico de Mead
(1935), el cual puso de manifiesto el hecho de que “las funciones asignadas a los
sexos no dependian tanto del dimorfismos sexual como de las demandas

especificas de cada contexto cultural” (Fernandez, 1998, p. 33).

Es asi como en la actualidad se habla de “roles de género” y donde la vieja
creencia de que “la naturaleza demanda un papel social inamovible para varones y
mujeres, por el hecho de serlo, parece condenada a todas luces al fracaso”.

(Fernandez, 1998: 33).

En este sentido, Amparo Bonilla (1998, p. 141) afirma que las variaciones
observadas en el comportamiento de ambos sexos en todas las sociedades, a través
de la historia, permiten sostener la teoria de que la diferenciacion de género, en
tanto que distinta de la diferenciacion sexual, no se explica tanto por la biologia o
la socializacién de rasgos internalizados, aun cuando esos procesos tengan
ciertamente un efecto, sino por una construccion social, arraigada en la divisién
jerarquica del mundo en funcién del sexo”, cuya legitimidad se fundamenta en “la
naturalidad con que las hembras ocupen la posicion de ama de casa y los machos
la de responsables financieros de la familia”. Esta legitimidad, continda Bonilla,
se basa en un sistema de simbolos y significados por el que cada sociedad
representa las diferencias entre los sexos y distribuye las actividades en funcién de

sus capacidades y habilidades diferenciales ( Bonilla, 1998: 144).

* El dimorfismo se define como la existencia de dos formas diferentes en una especie. El
dimorfismo sexual se refiere a la presencia simultdnea de caracteres de ambos sexos, como en el
embrion. Dorsch, F. (1977) Diccionario de Psicologia. Heber, Barcelona.
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Como afirma Amparo Bonilla (1998, p.141) “la segmentacién laboral
representa un ejemplo de cdmo la distribucidn de tareas incorpora distintas formas
de desigualdad social, estando vertebrada por sistemas de género, divisiones
raciales y de clase que, en una sociedad dada, potencian y orientan

diferencialmente la capacidades de los individuos”.

El concepto de rol (funcién o papel) proviene del &mbito de la sociologia y
la psicologia social y se aplica para destacar las regularidades esperadas u
observadas en la vida en sociedad, es decir “los artificios que son necesarios para
su coordinacién, implicando un patrén de accion preestablecido por medio del
cual las personas se inscriben en lo social” (Bonilla, 1998, p. 145). En cuanto al
término de roles o papeles de género, se refiere a “esas definiciones sociales o
creencias acerca del modo en que varones y mujeres difieren en una sociedad
dada y que funcionan como mecanismos cognoscitivos y perceptivos por los
cuales la diferenciacion bioldgica se convierte en una diferenciacion social, que
delimita los contenidos de la feminidad y la masculinidad”. ( Bonilla, 1998, p.

149).

Asi como el sistema de género implica relaciones jerarquicas de poder, a
su vez “género y papel social estin entrelazados de tal modo en las diversas
sociedades que los papeles que confieren poder y autoridad son desempefiados
sobre todo por varones, mientras que las mujeres ocupan frecuentemente

posiciones subordinadas” (Bonilla, 1998, p.159).

Bonilla, aludiendo a la teorfa del rol social, afirma que los requisitos
comportamentales de los papeles de autoridad parecen -caracteristicamente
masculinos “por el hecho que sélo se ha visto a varones en esos papeles, al igual
que, hasta hace muy poco tiempo, se ha visto virtualmente a todas las mujeres en

papeles subordinados”(Bonilla, 1998, p.160).

Conflicto de roles: trabajo doméstico, maternidad y profesion

En la actual coyuntura social, donde cada vez mds mujeres parecen

interesadas en compaginar el desempefio de diversos papeles, familiares,
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maternales y profesionales, surge en la mujer la tensién por evidenciar

desempeifios Optimos en todas las dreas.

Segin Marcela Lagarde (1992), la doble jornada de trabajo de las mujeres,
hace que se elabore una autoidentidad de manera separada, ya que “las mujeres
que tienen por un lado vida doméstica y por el otro vida publica, no logran
estructurar una identidad integrada”. A este fendmeno Lagarde lo llama “la doble
vida”, donde cada mujer vive cada dia valores dobles, lenguajes distintos,

exigencias diferentes y derechos a veces antagénicos.

Ciertos autores han llamado a esto la “esquizofrenia vital de las mujeres,
no en el sentido de patologia, sino en el sentido de lo separado, de una identidad
que no acaba de conformarse en una sola. Lagarde (1992) afirma que “las mujeres
contempordneas formadas con identidades asignadas patriarcales y existencias

vividas muy complejas, elaboramos una desintegracion personal” (p. 29).

La contradicciéon més importante en la autoidentidad de las mujeres es la
de “Ser para los otros” frente a la de “Ser para mi’; cuando predomina en la
autoidentidad el Ser para los otros, todo lo que significa Ser para mi es vivido con
culpa. Cuando sucede lo contrario, el Ser para mi se va consolidando en
oposicion, contradiccion y lucha con el Ser para los otros ( Lagarde, 1992, p. 29).
Este conflicto, con distintos matices y formas de expresion, estd presente en casi
todas las mujeres. Cuando se pasa a formas de identidad mds integradas, el

conflicto va disminuyendo y pierde dramatismo.

Estereotipos de género

Para Fernandez (1998, p. 34) “la l16gica de la convivencia social lleva
consigo el que con el paso del tiempo la percepcién permanente de los papeles
distintos que se asignan a ambiguos, varones y mujeres se convierta en un tipo o
sistema de creencias que, transmitiéndose de generacidn en generacidn, hacen
que se olvide el caricter circunstancial de la asignacion, pasando a concebirse

como algo consubstancial al polimorfismo sexual”. En este punto se habla de
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estereotipos de género, los cuales posibilitan que se mantengan ciertas ideas
generales en torno a cada morfismo sexual: “los varones son activos” (Fernandez
1998, p. 35). Para el autor, el peligro mayor de los estereotipos de género deriva
en que afectan las percepciones de quienes comparten tal sistema de creencias,
con independencia de las caracteristicas individuales de las persona que integran
el grupo estereotipado, y pueden llegar a influir sobre los comportamientos y

actitudes de dichas personas” (Fernandez, 1998, p. 179).

Segun la consideracioén del sexo como variable estimulo, los estereotipos
reflejan las imdgenes perceptuales que configura una determinada sociedad acerca
de las mujeres y de los varones, llegando a cumplir una funcién prescriptiva
donde las descripciones estereotipadas se convierten en ‘“‘normativas,

N9

produciéndose un salto de “lo que es tipico™ a “lo que es correcto™” (Ferndndez,

1998, p. 190).

Sin embargo, en cuanto al componente comportamental que forma parte
de la realidad subjetiva, la influencia del género se manifiesta siempre ‘“en
interaccién con multiples factores, tanto de tipo interno como externo (Beall y
Sternberg, 1993, citado por Fernandez, 1998, p. 204). Entre aquellos factores se
encuentran la propia personalidad, el desarrollo evolutivo, la raza, la clase social o
el nivel socioecondémico y criterios de tipo ambiental que repercuten de manera
notable sobre las modalidades especificas de manifestacion del género. Segiin
indica Ferndndez, estos factores son los mds analizados en la actualidad por las
ciencias sociales y parecen ejercer un influjo muy poderoso, ya que en su opinién
“se destacan con fuerza factores situacionales concretos, tales como ‘la
composicion sexual del grupo™ o ~ €l caricter publico o privado™ de las acciones.
La probabilidad de que una persona exhiba un comportamiento tipificado de
género aumenta cuando se trata de una situacion publica, en la que el individuo se
sabe observado. Por regla general, en privado tanto varones como mujeres suelen
comportarse de forma menos acorde con las prescripciones sociales de género”

(Fernandez, 1998, p. 206).



116

Asimetrias de género

Hacen referencia al hecho que hasta hoy parece haber predominado
sociedades en las que “el prestigio y el poder del varén han destacado sobre los de
la mujer” (Fernandez, 1998, p. 35). Debido a esto, sefiala Fernindez, las
investigaciones se han centrado desde las diferentes disciplinas a descubrir las
posibles bases de esta supuesta subordinaciéon universal. Como no podia ser
menos, “la mayoria de las hipétesis han destacado el dimorfismo sexual como la

principal causa para esta subordinacion” (Fernandez, 1998, p. 35).

En palabras de Rosa Pastor (1998, p. 208) la desigualdad entre los sexos
supone que, en las interacciones diarias y en contextos diversos, las mujeres son
infravaloradas y estdn en desventaja con respecto a los varones, lo que no sé6lo
afecta al objetivo de construir relaciones sociales igualitarias, sino que también
incide en la configuracién propia de los sujetos, envueltos en la dindmica de la

asimetria de género”.

La autora asevera que “la existencia de grupos dominantes y dominados
repercute en cémo la conciencia de pertenencia a uno u otro grupo se ve
impregnada de connotaciones de valor, expectativas y emociones hacia el propio
grupo o hacia el ajeno” (Pastor, 1998, p. 211). Es asi como la pertenencia al grupo
superior estimula la elaboracién de una representacién de pertenencia en funcién
de individualidades diferenciadas, mientras que una posicion desfavorable
conduce a su definicion por los miembros de otros grupos, mediante las
caracteristicas que diferencian a su propio grupo del exdgeno. Dicho de otra
forma “la pertenencia a la categoria de género influye mas intensamente en las
mujeres como grupo dominado, que en los varones. La pertenencia categorial a
los grupos dominados determina la tendencia de los sujetos a verse en primera
instancia como pertenecientes al grupo, mientas que la a los grupos dominantes

hace innecesaria esta inmediata caracteristica definitoria” (Pastor, 1998, p. 212)
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Género y poder

Es en el seno de los procesos interpersonales y sociales donde se crea el
género, por lo que género y poder estan intimamente conectados, siendo el género
usado como una forma de control social, ya que para Pastor “las relaciones
asimétricas implican jerarquizacién y dominio, asi como una valoracién
diferencial de la estela de comportamientos, actitudes, derechos y deberes que
emanan de la estratificacion social y genérica. La diferencia, cuya significacién
emana de lo social, implica la orientacion positiva del polo hacia el que se inclina
la relacion de poder y que se constituye como norma y valor de los intercambios
entre los sexos”. Ademds, aflade la autora, los procesos interpersonales e
intrapsiquicos ayudan a mantener los dominios de los varones, al tiempo que los
mecanismos sociales se encargan de convencer a ambos sexos de que “esta
realidad androcéntrica estd basada en el mundo natural. De esta forma, como
sugiere Unger (1976 en Pastor, 1998) “el género mds que un nombre es un verbo.
Se ¢ hace’ género y se recrea a través de la continuidad generacional de valores,

actitudes y pautas de conductas diferenciales” (p.209).

Es por eso que las desiguales relaciones de género posibilitan Ia
reproduccién de subjetividades masculinas o femeninas que, asimismo, perpetian
la existencia de estructuras de poder: los sujetos, hombres o mujeres, asimilan
normativamente la estructura de creencias, disposiciones y valores de una
representaciéon del mundo relacionada con las diferentes posiciones de ambos
sexos en la estructura del poder social (Pastor, 1998, p. 210). De esta forma, el
proceso de construccioén de la subjetividad se ve afectado profundamente por los
modos de relacién definidos por la asimetria genérica siendo “esta forma parte
fundamental de los modos de experiencia e historia de los sujetos, a partir de la
elaboracién cognitivo-afectiva del imaginario social, que da significado a la
diferencia de los sexos y se expresa en jerarquias sociales, papeles y valores

diferenciales y opuestos” (Pastor,1998, p. 210).
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Identidad profesional y género

Paula Nicolson (1997) afirma que existen pocos modelos de su mismo
sexo para las mujeres profesionales y ejecutivas de los cuales ellas puedan
aprender existiendo serios problemas al intentar emular a los hombres. Es asi
como algunas mujeres que ocupan puestos importantes intentan ser como los

hombres o, al menos, evitan una orientacion ‘femenina’.

Sin embargo, en opinién de Nicolson, (1997, p.121) “las mujeres saben
como ser mujeres y como trabajar con mujeres como ellas. Pero el hecho de ser
mujer actualmente continda siendo causa de discriminacién en el mundo
profesional y comercial.”

En cuanto al éxito, para conseguirlo, una mujer tiene que ser algo més que
ella misma, ya que “la vida de la mujer, limitada por los roles de género y las
relaciones de poder, significa una aportacion de nuevas experiencias a su trabajo”

(Nicolson, 1997, p.121).

Desarrollo de las carreras profesionales de las mujeres

Tal como lo afirma, Teresa del Valle (2002, p.81) “el género es un
condicionante de las opciones educativas y decisiones vocacionales, de la
inserciéon laboral, asi como de las experiencias en el trabajo y avances
ocupacionales que se van dando en las distintas etapas del desarrollo de la carrera
profesional”. Sin embargo, a la luz de su estudio, “las mujeres van cambiando en
la aprehension y significado que tiene el trabajo, que pasa de ser algo puntual a
convertirse en un proyecto de desarrollo que exige dedicaciéon y compromiso” (del
Valle, 2002, p.81). Esto provoca cambio tanto en las aspiraciones educativas y
ocupacionales, entendiendo por esto dltimo “la biisqueda de una preparacién y
capacitacidn profesional para el ejercicio de la actividad y el acceso a estudios y

profesiones restrictivas para las mujeres” (del Valle, 2002, p. 81).

En este sentido, el desarrollo de la carrera profesional se entiende como un

proceso que conlleva preparacion, dedicacion y avances, en palabras de del Valle
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(2002): grados de compromiso con el trabajo, donde éste es entendido més alld de
una necesidad econdémica como elemento de identidad personal, lo cual lleva a del
Valle a hablar de la centralidad del trabajo, como “eje estructurante u organizador
de la vida y de los tiempos personales y sociales (...) como lugar dominante que

el trabajo y la profesion ocupa en la vida de las personas” (p.136).

No obstante, la doble presencia de las mujeres en el dmbito familiar y
laboral influye en la forma que toman sus trayectorias laborales obligandolas a
“depositar energias y expectativas en uno y otro espacio y a distribuir el tiempo
entre las exigencias y demandas de cada uno de ellos” (Guzman y Mauro, 2004,
p-229). Es asi como circunstancias particulares de ambos dmbitos concurren para
inhibir o ampliar los grados de libertad que las mujeres tienen para definir sus
trayectorias laborales; entre aquellos se pueden distinguir la presencia de pareja y
la maternidad, sefialados como hitos criticos en las trayectorias laborales de las

mujeres:

La pareja en la vida laboral de las mujeres

Virgina Guzmén y Amalia Mauro (2004) sefialan que las posibilidades de
las mujeres de hacer respetar sus trayectorias laborales ser relacionan con “la
distancia objetiva entre ambos miembros, en niveles educativos, técnicos y
profesionales; y con la capacidad de generar ingresos y el prestigio de las
ocupaciones a las que acceden”(p.230). Al respecto, las autoras distinguen tres

tipos de relacion de pareja:

-el primer caso, donde las mujeres subordinan su insercién y comportamiento en
el mercado de trabajo a la aprobacion e itinerario laboral de sus maridos.

-el segundo caso, opuesto al anterior, ya que las mujeres afirman su derecho a un
desarrollo laboral auténomo. Aqui “las dindmicas familiares suelen estar cruzadas
por negociaciones, tensiones o conflictos con respecto a la interferencia entre las
carreras de ambos” (Guzmdan y Mauro, 2004: 233). Las autoras sefialan que esta
situaciéon es habitual entre las mujeres, para las cuales “el trabajo es una
dimension sustantiva de su identidad personal, tienen mayores niveles de

escolaridad y se insertan en posiciones de mandos medios”.
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-el tercer caso, incluye la pareja donde existe homogamia en cuanto a educacion,
edad y pertenencia social, y ambos desarrollan una actividad laboral destinada a

asegurar la sobrevivencia familiar.

Las directoras que constituyen los casos en estudio de esta investigacion
tienen en comun su doble presencia tanto en los espacios familiares y laborales,
los cuales estan regidos por “légicas aparentemente contradictorias: la del afecto,
la solidaridad y las relaciones personales en el primero: la del rendimiento, la
disciplina y la productividad en el otro”. (Guzman y Mauro, 2004: 229).
Circunstancias como la presencia de parejas y de hijos pueden ampliar o inhibir
los grados de libertad que las mujeres tienen para definir sus trayectorias

laborales.

La maternidad

El nacimiento de los hijos se vincula con respuestas como el abandono
(definitivo o temporal) del mercado del trabajo, o con cambios de direccién de
curso laboral. Para Guzméan y Mauro (Cf. 2004, p.239) es la maternidad la que da
identidad a las mujeres y afirma su identidad como personas. No obstante, del
Valle (2002) argumenta que, “si bien tenemos en cuenta que en torno a la
maternidad se han construido tanto las metaforas como las realidades que deben
configurar la vida femenina, observamos que se produce un cambio en las
vivencias de la misma; este cambio supone que la maternidad deja de ser central.
No significa que pase a ser periférica, sino que deja de ser el eje sobre el que gira
toda la vida de una mujer” (Guzméan y Mauro, 2002, p.153). Para los “nuevos
modelos emergentes en los sistemas de género, la maternidad es una opcién, una
decision y, en el caso de optar por ella, la importancia que se le otorga no significa
que todo deba girar en torno a ella”. No obstante, Del Valle (2002) constata en su
estudio, que la maternidad sigue constituyendo, tanto material como
ideolégicamente, a nivel individual y social, “uno de los mayores obstdculos para
la autonomia y el desarrollo personal de las mujeres” (Guzmédn y Mauro, 2002,

p.153).
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Mugjeres con éxito profesional

Nicolson (1997) estima que el hecho de contar con pocos modelos de
referencia se considera una desventaja para las mujer que intentan subir a lo més
alto en la escala profesional. No obstante, las mujeres que han destacado en un
“mundo masculino”, al decir de Hyde (1995, p. 185), en cuanto a su personalidad,
sobresalen rasgos relacionados con la competencia, estereotipados como

masculinos: independencia, asertividad, racionalidad.

En cuanto a las caracteristicas de su mundo familiar, a menudo son
primogénitas o hijas dnicas; también manifiestan haberse sentido “especiales”

desde la infancia.

Barbara White y sus colegas (1992 en Nicolson, 1997,p. 61) en un intento
por construir una imagen de la mujer profesional con éxito ofrecieron algunas
generalizaciones que son vélidas: la mayor parte pertenece a la clase media y son
brillantes en su estudios; su personalidad muestra un alto grado de confianza en
sus propias capacidades, y, aunque reconocen haber tenido suerte, atribuyen su
éxito especialmente a su trabajo constante; poseen un alto grado de eficacia, una
gran necesidad de autorrealizarse y son consideradas mas innovativas. Muchas
reconocen haber tenido que afrontar y superar bastantes dificultades al comienzo
de su vida profesional; las que tienen hijo/as habian experimentado algunas
dificultades y aunque como mujeres resuelven las cuestiones domésticas de la
familia, tienen ayudas de otras personas para las tareas de limpieza de la casa,

cuidado de los hijos e hijas.

Construccion del éxito

La motivacién por el éxito Hyde (1995) lo define como “el deseo de

obtener algo de valor o importancia mediante el propio esfuerzo, de alcanzar un

nivel de excelencia en lo que hacemos
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Aunque algunas mujeres directoras de empresas insistan en que su vida y
el éxito en su trabajo se desarrollan independientemente de su género, y que los
colegas las ven mds como una persona que como una mujer, las mujeres y los
hombres son vistos como individuos con un género determinado dentro de sus

organizaciones laborales o grupos (Nicolson, 1997, p. 69).

En el avance progresivo a través de la vida y la profesion, las experiencias
de cada mujer tienen un significado en las distintas etapas, y ese significado ha
sido interpretado e incorporado a su biografia acumulada. Por lo tanto, segin
Nicolson (1997), “la mujer que ha obtenido un éxito profesional y sabe lo que
quiere, lo pone de manifiesto ante todo el mundo, sin timidez alguna;

interpretando su éxito como resultado de sus cualidades y estrategias” (p. 74).

Sobrevivencia

Segun Paula Nicolson (1997) para sobrevivir psicolégicamente, para salir
de los limites sefalados al comportamiento del género, las personas
individualmente tienen que adquirir un entendimiento claro de su experiencia
subjetiva. Es asi como las mujeres con €xito negocian constantemente para
mantener su desarrollo psicolégico dentro del curso de su vida profesional, e
intentan mantener su propio sentido de feminidad/subjetividad en el contexto de
las luchas de género-poder ( Nicolson, 1997: 65) .Para sobrevivir, una mujer tiene
que “dar significado a su vida, a su desarrollo psicoldgico y a su carrera, que se
fundamente en su propia experiencia dentro del contexto de su biografia personal

y de las estructuras patriarcales de poder” (Nicolson, 1997, p. 65).

Algunas estrategias de sobrevivencia:

- Sindrome de la “abeja reina”

Asi denomina Staines (1974, en Hyde 1995, p. 186) a un fendmeno
caracteristico de algunas profesionales que han logrado grandes éxitos en el
mundo masculino, son antifeministas y tratan de mantener las postraciones de las

demads, aunque estén en condiciones de hacer avanzar la causa femenina.
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La “abeja reina” se opone a la idea feminista de que el origen de los
problemas de la mujer es externo, la consecuencia de la discriminacién politica y
econdmica. Cree en cambio que el sistema es abierto y justo y que el éxito del
individuo se basa en sus propios méritos: “si ella pudo hacerlo, las demads
también. Las mujeres que no lo hacen sélo pueden culparse a si mismas” (Staines

(1974, en Hyde 1995, p. 186).

- Antifeminismo

Las mujeres con éxito profesional raramente se llaman a ellas mismas
feministas (Kitch, 1994, en Nicolson, 1995, p.196) y aceptan sin objecion el punto
de vista masculino sobre el conocimiento y el comportamiento que considera a la
mujer como patoldgica. Este disgusto y desconfianza de las mujeres hacia sus
congéneres, segin Ann Wilson “ha obstaculizado seriamente el crecimiento y la

maduracién del Sistema Femenino” (Wilson, 1987, p.67).

Los costos de romper el “techo de cristal”

Las mujeres que logran ocupar puestos de prestigio al interior de una
organizacion, mas aisladas se sienten respecto a las otras mujeres y tampoco estan
exentas de procesos de discriminacion en sus lugares de trabajo ( Nicolson, 1997,

p-140-141).

Segin indica Paula Nicolson (1997), existen tres tipos de procesos
discriminatorios, los cuales mantienen las estructuras patriarcales en su puesto,

ellos serian:

-las barreras visibles: la falta de facilidades para el cuidado infantil, la carencia de
modelo de referencia para el rol femenino y asesorias para la mujer.
-las barreras invisibles: las actitudes de prejuicio, las creencias y la conducta

exclusivista definidas por los hombres.
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-las barreras inconscientes: el impacto psicoldgico de las organizaciones sobre la
motivacion de la mujer, su autoestima y la relacién reflexiva entre el contexto

biografico y el conocimiento.

Las consecuencias psicolégicas de dichas barreras que impiden el progreso
de las mujeres en la profesion tienen una influencia inconsciente negativa para las
mujeres, que reducen su motivacion y tienen un impacto de infravaloracion en su

autoestima.

Segun Nicolson (1977, en Diez et al 2003, p. 8) para la mujer que logra el
acceso a cargos de responsabilidad probablemente aumentardn los problemas y
tensiones en su vida, “ y no sélo debido a la presién que supondran las opiniones
de su entorno mds préximo, sino también por la influencia de las redes de apoyo
con las que puede contar a nivel practico como a nivel psicolégico (otras mujeres,

amistades, etc.).”

Ademads cabe sefialar que subyacen las influencias ideoldgicas, que
provocan unas consecuencias psicoldgicas en la mujer de cardcter negativo, “en
funcion de lo que la sociedad espera de ellas como madres de familia, esposas....,
lo cual tiende a generar angustia, ansiedad por tener sentimientos de abandono
hacia la educacion de sus hijos/as; ya que el papel adjudicado a la mujer ha sido el
de madre que no puede ser suplantado por otra figura de apego”. (Diez et al 2003

:8).

Por lo tanto, la vida profesional para las mujeres que ocupan puestos de
autoridad en un contexto patriarcal es de gran tension: “las acciones y decisiones
profesionales requieren de un conocimiento perfecto y una ejecucién habil y, por
tanto, la vida diaria se caracteriza por un sentido de responsabilidad que a veces

puede producir ansiedad” (Nicolson, 1995, p.155).
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Género y gestion escolar

La paradoja de la feminizacion en el acceso de la mujer a la direccion escolar

La ensefianza es una profesion “feminizada” debido a la mayor cantidad de
mujeres que ejercen la docencia en niveles primarios y secundarios. Esto puede
deberse a la vision de la enseflanza como una version de la maternidad, “que
responde no sdlo al conjunto de caracteristicas que debe reunir una maestra, sino a
lo que debe ser un trabajo adecuado para las mujeres donde esta idoneidad ha
venido dada tradicionalmente en funcién de de que estos trabajos representaban
una continuidad de las tareas que ya venian realizando en el hogar” (Carrasco,

2004 a, p.2).

No obstante, ya no es posible hablar de feminizacion, si fijamos la mirada
en quiénes toman las decisiones y dirigen las instituciones educativas,son
mayoritariamente hombres a quienes se les asignan una serie de rasgos que
parecen ser los adecuados para realizar las tareas de gestion (dureza, objetividad,
caracter fuerte, don de mando, racionalidad). Sin embargo, explica Carrasco, a la
mujer se le asignan rasgos que parecen no tener consonancia con lo que es el

ejercicio de la gestion o poder (Carrasco, 2004 a, p.5).

Mujeres en la direccion escolar

La baja presencia de mujeres en cargos de direccion escolar aparece ligada
a todo el fendmeno discriminatorio de la mujer, en palabras de Santos Guerra: “un
fenémeno que tiene dos caras: los hombres han discriminado a la mujeres, las
mujeres se han autodiscriminado, como efecto de ese proceso que penetra toda la
cultura, que domina todas las instituciones y que llega a instalarse en el corazén

humano” (Santos Guerra, 2000, p. 55).

Santos Guerra (2000), aludiendo a Apple (1990) concibe a las instituciones

escolares como organizaciones androcéntricas, donde en la cultura escolar la
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masculinidad est4 ligada a la autoridad, de manera que la estructura de poder esta

condicionada por la dimensién de género.

Tal como lo plantea M?* José Carrasco (2004 b) tal ausencia de la mujer
viene provocada por la “existencia de una caracterizacion masculina del liderazgo,

el cual se asocia al dominio, a la jerarquia y a la desigualdad” (p. 4).

Coronel et al (2002) exponen que esta ausencia se debe a que las teorias
de la gestion se han basado en observaciones de gestores masculinos y, en
consecuencia, “los esquemas para definir y poner en practica un liderazgo eficaz
han excluido los atributos propios de la feminidad. La dominancia, agresividad,
racionalidad y frialdad son algunas de las caracteristicas que definen a un buen

gestor” (p.159).

Por su parte, Enrique Javier Diez (2004) en una investigacion que
abordaba las motivaciones y obstidculos de acceso de la mujer a los puestos de
direccion escolar en Espafia, coincide con Santos Guerra al concluir que “todos
los factores explicativos que se han detectado estdn relacionados con factores
sociales y organizacionales externos ligados a las consecuencias derivadas de la
cultura patriarcal, sustentadora de relaciones de poder asimétricas entre hombres y
mujeres. La cultura organizativa en el mundo educativo estd dominada por valores
androcéntricos excluyentes de lo femenino, lo que provoca serias dificultades para
que las mujeres puedan acceder a puestos directivos en las organizaciones

educativas” (Diez, 2004,p. 2).

Diez (2004), a la luz de sus hallazgos investigativos, indica como razones
histdricas, sociales y culturales que explican la menor proporciéon de mujeres en

cargos directivos las siguientes:

-la costumbre social: el acceso a un cargo de responsabilidad es valorado en el
caso de los hombres por su familia y amigos, pero en el caso de las mujeres se

percibe como un abandono de otras responsabilidades.
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- la compatibilizacién de las responsabilidades familiares con la vida laboral: la
falta de corresponsabilidad y la escasa participacion de los otros miembros de la
familia en el cuidado de la familia y del hogar tensan dicha compatibilizacion.
-culturas organizativas de orientacion masculina: La creencia de que los hombres
deben ser los directivos sugiere que hay cierta clase de control y autoridad, basada
en el “poder sobre” relacionan el concepto de autoridad mds que con la idea de
educacion.

-las expectativas: se generan mejores expectativas sociales respecto al desempefio
de los hombres en cargos directivos, ddndose por supuesto que las mujeres lo
harian peor que los hombres.

-las redes invisibles de los hombres: Hacen referencia a aquellas estrategias
sutiles, solapadas y, en muchos casos, inconscientes, que sustenten el apoyo de los
hombres hacia otros hombres para que asciendan en la jerarquia del poder

-los rituales de exclusion: Presentes en el didlogo en las reuniones de directores y
directoras en las ironfas humoristicas, suaves y sutiles que se emplean para
dirigirse a las directoras con un cierto tono amable y condescendiente, casi
paternalista. Tonos que también se reflejan cuando a veces se presenta
coloquialmente a la directora como “la jefa”, en contraste con el “sefior director”
o “el director” que se utiliza para referirse a un director.

-la falta de modelos de identificacion: Referidos a mujeres en el poder que lo
ejerzan con caracteristicas diferentes a las de los hombres y que sean referentes
para otras mujeres.

-la conviccién de que actualmente ya no hay discriminacién: Mientras el discurso
dominante formal en las organizaciones estd basado en la neutralidad e igualdad,
la persistencia de asimetrias en relacion al género indica la continuacion o incluso
reforzamiento de la desigualdad de género en las organizaciones en su

funcionamiento cotidiano, en su cultura.
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La autoexclusion

El caso 1 de estudio en esta tesis, hace referencia al hecho que las propias
mujeres no se atreven a asumir cargos de direccidén escolar®. Esta situacién la
explica Santos Guerra (2000), como una consecuencia de la forma en que la mujer
concibe su papel en la sociedad, en el trabajo y en la familia bajo esquemas
androcéntricos. El autor sefiala una serie de causas por las cuales las mujeres

suelen autoexcluirse de la direccion escolar, las cuales se sefialan a continuacion:

-La necesidad de atender la casa: La incorporacion de la mujer al mundo del
trabajo no ha llevado consigo la redistribucion de las tareas domésticas, hecho que
Santos Guerra concibe mas bien como “una consecuencia de una determinada

concepcidn de lo que significa y exige ser mujer en la sociedad y en la familia.

-La obligacion de cuidar a los hijos e hijas: La tradicional concepcién de que el
cuidado y la educacién de los nifios es tarea de las mujeres ha roto el desarrollo
profesional de muchas madres que han decidido renunciar a sus trabajos o a la
mejora en sus trabajos para realizar una tarea que colma sus inquietudes y su

responsabilidad nutricia.

-La posibilidad de quedar embarazada: Las empresas aplican este criterio de
manera explicita: ;jestd usted casada? ;piensa tener hijos? Son preguntas que no se
formulan a los varones. Se identifica el &mbito familiar y privado con la mujer y

el ambito profesional y piblico con los hombres.

-La falta de confianza en si misma: Algunas mujeres piensan que no van a ser
capaces de imponerse debido a que la cultura organizativa se organiza sobre un
conjunto de simbolos y significado entre los cuales se encuentra una visién de la
direccion que se sustenta en la imposiciéon, en la fuerza, en el dominio,

caracteristicas atribuidas a lo varones.

* “quizds a las mujeres no les gusta mucho la administracion, les gusta hacer mds

las cosas de aula y la administracion no nos guste, no me incluyo” (E1, L.53-55,
e2).
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-La historia condicionada: Que ha mantenido a las mujeres excluidas de los

puestos de direccion.

-La atribucion causal erronea: Que lleva a atribuir que la causa de un mal
desempefio en la direccién escolar desarrollada por una mujer radica en su

condicién de género.

-Estereotipos femeninos: Se aplican a la mujer algunos estereotipos especialmente
negativos para el ejercicio de la direcciéon. Las mujeres son consideradas

histéricas, indiscretas, asustadizas, fragiles.

-La falacia de la excepcion: Se ha dicho algunas veces que “si una mujer puede,
cualquiera puede”. No es cierto que todas las mujeres puedan alcanzar lo que
alguna ha logrado (...) no porque las mujeres tengan menor capacidad, dedicacién
o interés sino porque las reglas del juego que impone una cultura machista dejan a

la mujer en inferioridad de condiciones.

-La mala experiencia: Si en un establecimiento ha accedido a la direccién una
mujer y no ha tenido éxito en el desarrollo de su actividad, es facil que no lo
vuelvan a intentar otras compafieras en un corto plazo.

(Santos Guerra, 2000, pp. 60-62).

La perspectiva de género y el estudio de las organizaciones

En opinién de Carrasco (2003) y Coronel (2002) como perspectiva de
andlisis el género “ha logrado penetrar escasamente en el andlisis organizativo y,
en cualquier caso, ha sido considerado como un asunto periférico de aportaciones
mads bien limitadas y escasas”. Por lo tanto, la vida organizativa ha sido estudiada
exclusivamente desde el prisma masculino, “ignorando algo tan obvio como que
la experiencia de la mujer en el trabajo puede ser diferente de la del hombre”

(Coronel, 2002, p.158).



130

El autor destaca la existencia simultdnea de dos discursos al interior de las
organizaciones: el de la igualdad y de la desigualdad; el primero, arropado por un
discurso dominante estd presente en la superficie y en dmbito formal, mientras
que el segundo, permanece oculto bajo el subsuelo de la organizacion,
tremendamente activo a través de dimensiones como la estructura, la cultura

organizativa, la interaccidn social o la identidad (Coronel, 2002,p. 158).

El contexto téxico de la organizacién patriarcal, al decir de Nicolson
(1997, p.106) permite la normativa de igualdad de oportunidades, pero se opone a
cambios que podrian permitir a las mujeres tener las mismas oportunidades de las
mujeres, quienes “aunque van conquistando fama de buenas gestoras, eficientes
mujeres de negocios y aptas profesionales, las culturas organizativas contindan
mostrdndose abiertamente hostiles al progreso y al control femenino” (Coronel,

2002, p. 159).

Los principales aportes de los trabajos investigativos llevados a cado desde
una perspectiva de género reconocen que, las mujeres posiblemente cuenten
habilidades comunicativas y sociales mds adecuadas para las exigencias de las
organizaciones participativas y democraticas; y que es necesario avanzar hacia
una visiéon de las escuelas en su conjunto como comunidades democraticas

(Coronel, 2002, pp. 165-166).

No obstante, los expertos afirman que, desde la década de los ochenta, es
apreciable el incremento de la atencidon académica por los temas relativos a las
experiencias de las mujeres en la gestion, por conocer las barreras existentes en su
desempefio y el potencias para transformar las propias prictica de gestién

(Carrasco, 2003, p.8).



131

La perspectiva de Género y el liderazgo

Con la entrada de la perspectiva critica en el terreno educativo es cuando
la investigacidn sobre género y liderazgo comienza a asentarse en el panorama de

la teoria organizativa.

Tal como lo explica José Coronel (2002, p.159) practicamente todas las
teorias de la gestién se han basado en observaciones de gestores masculinos y, en
consecuencia, “los esquemas para definir y poner en practica un liderazgo eficaz
han excluido los atributos propios de la feminidad. Sin embargo, las
contribuciones de los estudios de experiencias de mujeres en la gestion y

liderazgos educativos revelan que:

3. las mujeres lideres desarrollan un estilo de liderazgo diferente, que se aleja de
los modelos tradicionales masculinos. Un tipo de liderazgo que concede mds
importancia a la colaboracidn y a la pedagogia, orientado hacia las personas y
los procesos, mas creativo, comunicativo y abierto, y que promueve la
potenciacion profesional y el compromiso colectivo de los miembros de las
organizaciones y conlleva a una mejora de las escuelas.

4. el ejercicio de liderazgo puesto en prictica por mujeres muestra una cara
diferente del uso del poder, mas multidireccional y multidimensional, que
propicia el desarrollo de comunidades basadas en valores y acciones

colectivas. (Coronel et al, 2002, pp. 163-164)

Género femenino y liderazgo

Segin sefiala Robbins (1999, p. 377) una extensa revision de la
bibliografia entorno a la relacion entre género y liderazgo, sugiere en primer lugar
que, las similitudes entre los hombres y las mujeres tienden a ser mds que las
diferencias y, en segundo lugar, que las diferencias parecen ser que las mujeres
prefieren un estilo de liderazgo mas democratico, mientras los hombres se sienten

mads a gusto con un estilo directivo.
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A pesar de la conclusién previa, Robbins (1999) acota que los estudios
indican algunas diferencias en los estilos inherentes del liderazgo entre las
mujeres y los hombres. Las mujeres tienden a adoptar un estilo de liderazgo mas
democrético, alientan la participacién, comparten el poder y la informacién y
tratan de incrementar el valor propio de sus seguidores. Prefieren dirigir mediante
la inclusién y apoyarse en su carisma, experiencia, contactos y habilidades

interpersonales para influir en los demas.

Robbins (1999) agrega que la tendencia de los lideres femeninos a ser mas
democriticas que los masculinos disminuye cuando las mujeres estin en puestos
dominados por los hombres debido a que “aparentemente las normas de grupo y
los estereotipos masculinos de los lideres prevalecen sobre las preferencias
personales, de modo que la mujer abandona su estilo femenino en tales puestos y

actia de manera mds autocratica” (p. 378).

Percepcion de los roles directivos

En el &mbito de las organizaciones es comun que subyazca una concepcion
masculina del rol directivo y es asi como “cualquier mujer directiva es probable
que sea vista como cumpliendo y ajustindose a los requisitos del rol

inadecuadamente”. (Nicolson, 1995, p. 123).

Como consecuencia de lo anterior, de aquella “invisible masculinidad”,
las mujeres han sido excluidas del trabajo, de la produccién de modos de pensar y
de las imdgenes y simbolos a través de los cuales se expresa y se ordena el
pensamiento. Existe un efecto de circulo cerrado: “los hombres solamente
escuchan y tratan como significativo aquello que los hombres dicen” (Nicolson,

1995, p. 123).
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Ser directora

Para Ana Maieru (2003), dirigir un establecimiento escolar implica tomar
como referencia otras formas de actuar que desde siempre han protagonizado mds
hombres que mujeres y de las que es necesario aprender, aunque no hayan estado
valoradas en la tradiciéon de la educacidn reglada o en las concepciones mds
difundidas de lo que se entiende por dirigir un centro educativo” (p. 3). Desde su
experiencia, plantea la necesidad de “dirigir en femenino, sin competir con lo
masculino, y sobre todo, sin copiarlo”, ya que “yo no soy un hombre, ni puedo ser
nada independientemente de mi sexo, porque soy una mujer. Desde ahi
precisamente es desde donde puedo dirigir, ser directora, en femenino, mostrando
formas de hacer, formas de hacer que también los hombres, si dirigen un centro,

pueden aprender de las mujeres al reconocer en ellas su valor” (p. 7).

En cuanto al poder, la autora asevera que en la direccién de los centros
educativos se confunden autoridad y poder y también autoridad y autoritarismo.
La concepcion de autoridad que Maiieru (2003) defiende rescata su etimologia
latina: augere, que significa “aumentar, hacer crecer” y la lleva a hablar de
autoridad femenina, porque “el origen de la autoridad estd en cada madre, es

decir, en la mujer, que es autora nuestra”.

Segin, M* José Carrasco (2004 b) en todos los trabajos revisados ha
comprobado el acercamiento distinto al uso del poder por parte de las mujeres
como mecanismo constitutivo y regulador de las relaciones sociales,
experimentandolo “el uso de la autoridad mas multidireccional y multidensional,
propiciando el desarrollo de comunidades basadas en valores y acciones
colectivas” (p.5). La mujer, continda Carrasco (2004 b), tiende a expresar el poder
en el dominio de las relaciones colaboradoras, construyendo redes informales,
propiciando la cohesidn y los vinculos entre los miembros, alentando a otras a
compartir los recursos”. Asi lo confirman los resultados de una investigacién
realizada por ella, donde las directoras en estudio asumen el poder que les otorga
el cargo como “un poder que comienza por compartir con todos los miembros del

equipo directivo y contintia con el resto de los compaiieros y compafieras. En el
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centro las decisiones se toman por consenso, som compartidas, dialogadas”

(Carrasco, 2004 b, p.10).

Para Marilyn Loden (1987 en Gorrochotegui, 1997, p.131) una de las
diferencias basicas en el estilo femenino de direccion es el uso del poder personal
mds que el poder del cargo, el cual procede de las cualidades intrinsecas de las
personas y tiene tres elementos que precisamente las mujeres muestran en sus
responsabilidades como dirigentes: competencia laboral, competencia para las

relaciones profesionales y cualidades para captar y atender cualidades de los otros.

Aportes del estilo femenino al desarrollo del liderazgo

Marilyn Loden (1987, en Gorrochotegui, p. 1997) en su obra Como
triunfar en los negocios sin actuar como un hombre, aconseja a las mujeres a
desarrollar sus cualidades naturales en beneficio de ellas mismas: “ la mujer
aporta cualidades y perspectivas especiales, que no sustituyen sino complementan
el tradicional enfoque masculino de direccién”. El estilo femenino en la direccién

femenina caracterizado por Loden (1987) tiene las siguientes caracteristicas:

-es un estilo mds cooperativo que competitivo

-le va el trabajo en equipo

-el estilo de resolucién de problemas es mds una mezcla intuitivo-racional que
solo racional.

-tiende mads a la comprensién y colaboracién

-se reduce el control

-busca calidad y alto rendimiento

-intenta mds educar y motivar, y por eso es una direccién menos autoritaria

-es mas propicia a las relaciones interpersonales
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El liderazgo femenino en la direccion escolar: rasgos distintivos

Tal como lo plantea Enrique Diez (2003) “el acceso de las mujeres a
puestos de direccidn en las organizaciones educativas es un tema que ha surgido
recientemente, por lo que las investigaciones y la bibliografia y documentacion
sobre el mismo (principalmente en espaifiol) son escasas y recientes” (p.2). Por
eso, plantea la posibilidad de cuestionar si se puede hablar de un modelo de
liderazgo femenino, es decir, si las mujeres tienen un peculiar estilo de

desempeiiar el poder, de ejercer influencia en las organizaciones.

No obstante, Diez (2003) asevera que se ha podido constatar que las
mujeres tienden a ejercer el liderazgo de una forma diferente a la mayoria de los
hombres. Esto es lo que lleva a afirmar a numerosos autores y autoras (Apelldniz,
1997; Coronel y otros, 1999; Santos Guerra, 2000 en Diez, 2003: 2), que la
manera de pensar, sentir y actuar de las mujeres permite formular la tesis que las

mujeres tienen un estilo de direccién diferente al de los hombres.

Dentro de los rasgos que Diez (2003) destacan como distintivos en el uso de

poder por parte de las mujeres, serian los siguientes:

1. Un estilo mas democritico, dialogante, pedagdgico, consensuador y
mediador. Una actitud més receptiva y participativa.

2. Un liderazgo mas multidireccional y multidimensional, favoreciendo el
desarrollo de valores y acciones colectivas.

3. Un ejercicio del liderazgo mas firme y constante.

4. Mas creativas en las propuestas para ejercer la direccion.

5. Mas comunicativas y abiertas a las relaciones personales, a las propuestas

de sus compaifieras y compafieros, a escuchar sin enjuiciar de una forma

mds comprensiva.

Desarrollan politicas de cooperacion y participacion.

Potencian relaciones interpersonales.

Disponibilidad para el cambio.

v o® 2o

Crean un clima de colegialidad y gestién colaborativa con el profesorado.
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10. Construyen redes informales, propiciando la cohesion y los vinculos entre
los miembros, alentando a otros a compartir los recursos.

11. Les preocupa el abuso de poder y utilizan la coaccién como tltimo
recurso.

12. Potencian el “aprender con los demas”.

13. Clara preferencia por enfoques consultivos y cooperativos.

14. Habilidad para combinar y reconciliar expectativas y experiencias
contradictorias, promoviendo el compromiso colectivo de los miembros de
la organizacion.

15. Desarrollo de politicas de cuidado y apoyo mutuo.

16. Mayor atencién a los sentimientos y al uso de una “inteligencia
emocional” mas sensible a las emociones y situaciones personales de los

demas.

Segin las conclusiones a las que Diez (2003) llega fruto de su trabajo
investigativo, la mujer en el dmbito de la direccién educativa puede participar
activa y criticamente, pero “siempre con el intenso esfuerzo de superar una serie
de barreras sociales y culturales que impiden acceder y desarrollar un puesto
directivo” (p.15). Ademds estima que el estilo de liderazgo femenino, mas
colaborador, consensuador, dialogante y participativo, es coherente con el tipo de

escuela que se espera construir, cuyo eje sea la formacion integral de la persona.

Por su parte, M? Jesus Carrasco (2004 b), en una investigacion realizada a las
directoras de centros escolares de Educaciéon Infantil y Primaria de Andalucia,
revela que el estilo directivo que las caracteriza viene expresado por el gusto por
generar colaboracion y el trabajo en equipo, mediante el establecimiento de una
buena comunicacién entre todos los miembros que componen la comunidad
educativa. Por lo tanto, su estilo de liderazgo estd basado ‘“en las relaciones
interpersonales y en el contacto con las demds personas, mostrando su confianza a

los profesores y animédndoles a que realicen bien su trabajo” (p. 10).

De esta forma, se observa una imagen menos heroica del liderazgo ejercido
por dichas directoras, puesto que para ellas “dirigir es ponerse al servicio de una

comunidad que necesita unos servicios de ellas en un momento determinado. No
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conciben, por tanto, la direcciéon como una carrera profesional”. (Carrasco, 2004
b, p.11). En este punto coincide con Young (1993 en Gorrochotegui, 1997, p. 135)
quien plantea que la mujer percibe el trabajo de directiva como el de maestro de
profesores o lideres educativos, siendo menos comprometidas con las jerarquias y
mas servicial a “sumergirse en el mundo del poder personal en un esfuerzo que

lleve a los demds a participar en el proceso de toma de decisiones”.

Si bien no se puede identificar el estilo masculino de direccién como negativo,
a lo sumo se podria decir que existe un estilo masculino de direcciéon que tiene
rasgos negativos y que también puede ser encarnado por mujeres, como lo plantea
Santos Guerra (2000, p. 63). La manera de pensar, sentir y actuar de las mujeres
permite formular la tesis de que las mujeres tienen un estilo de direccién diferente

al de los hombres (Sidnchez Apelldniz, 1997 en Santos Guerra, 2000, p. 63).

Al respecto, Santos Guerra (2000) sefiala que el perfil de rasgos femeninos
es claramente identificabe al de los hombres caracterizdndolo con algunos rasgos

(Marshal, 1990) tales como:

5. Percepcion del mundo: le dan mds importancia a las relaciones entre los
elementos que a los elementos mismos. Valoran una estrategia de
supervivencia centrada en la comprension de los puntos de vista y necesidades
emocionales de los demas, lo cual les hace seguir una estrategia de comunion
(trabajar con y a través de su ambiente) mds que de agencia (control del
ambiente).

6. Crecimiento emocional: como resultado de su apertura perceptiva desarrollan
modelos particularmente sanos de aproximacién al mundo porque reconocen
las emociones propias y de otros como aspectos significativos de la situacion.

7. Crianza/nutricion: definen su autovalor a través de la colaboracién con otros.
Continuidad: entendida como relaciones duraderas en el tiempo. El estado
actual es importante pero esencialmente transitorio. Quieren trabajos que les
satisfagan y desarrollen como personas.

9. Creatividad: surge en ellas como consecuencia de tener que sobrevivir en un

mundo en el estdn constantemente devaluadas y enmudecidas.
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Por su parte, Loden (1987 en Santos Guerra, 2000, pp. 64-65) identifica

ocho areas donde se observan diferencias en el estilo de direccion de las

mujeres:
Uso del poder: tienden més a dar poder a los otros que a acumular poder
personal.
Resolucion de problemas: son multimentales, mezclando adecuadamente

intuicién y racionalidad.

Habilidades interpersonales: saben escuchar, tienen empatia.

Grupos de trabajo: utilizan habilidades de los miembros del grupo en la
direccion.

Direccion participativa: estdn centradas en el grupo y no sélo
organizativamente.

Asuncion de riesgos: asumen riesgos para perfeccionar la actividad.

Atencion a la diversidad: su primera consideracion es el personal.

Resolucion de conflictos: buscan soluciones que permitan ganar a todos.
Desarrollo profesional: participan en un trabajo aunque no sea parte de su

funcién. Estan implicadas en la busqueda del desarrollo.

Dificultades de las mujeres para ejercer como lideres

Segin lo compilado por Alfredo Gorrochotegui (1997) la mujer se ve

obligada a adoptar las “manlike qualities” (cualidades masculinas) debido a la

existencia del estereotipo de varén directivo; es asi como hombres y mujeres se

perciben como lideres ‘“externalizando caracteristicas, actitudes, conductas y

temperamentos mas comunmente identificados con el hombre que con la mujer”

(p.

125).

Otra barrera es la conocida como el “techo de cristal” (Morrison, 1987),

entendida como “una compleja tela de mitos y valoraciones directivas las cuales

sugieren que la mujer no estd hecha para trabajos de alto nivel” (Gorrochotegui,

1997, p. 126).
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

Tipo de investigacion

Esta tesis se ubica dentro del paradigma interpretativo-fenomenolégico,
que frente a otras corrientes de investigacion cualitativas, destaca el énfasis sobre
lo individual y sobre la experiencia subjetiva, en el entendido que la
fenomenologia es la investigacién sistemdtica de la subjetividad. ( Rodriguez,
1996) Este paradigma ha realizado importantes aportaciones a la corriente
cualitativa en la investigacion educativa, en este sentido Arnal, Del Rincén y La

Torre (1992 en Rodriguez, 1996 ) las concretan en:

a) la primacia que otorga a la experiencia subjetiva inmediata como base
para el conocimiento;

b) el estudio de los fenémenos desde la perspectiva de los sujetos,
teniendo en cuenta su marco referencial; y

¢) su interés por conocer como las personas experimentan e interpretan el

mundo social que construyen en interaccion.

Este enfoque, al decir de Pilar Colas (1997, p. 229) “trata de profundizar
en el problema de la representacion del mundo. Lo importante es la descripcion de
la presencia del hombre en el mundo y a su vez la presencia del mundo en el
hombre. Por ello se trabaja en base a un lenguaje descriptivo que tiene el
propdsito de hacer evidente la experiencia humana a través de la reflexion y asi
descubrir las formas genuinas y verdaderas de los propios pensamientos”. Dicho
de otro modo, las investigaciones de este tipo estudian las vivencias de la gente, se
interesan por las formas en que las personas experimentan su mundo, qué es lo
significativo para ellos y como comprenderlo. La autora citada, agrega que “los

resultados comunes y tnicos en los individuos estudiados permiten al investigador
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extraer la esencia del fenémeno y el resultado es una descripcion de la estructura

general del fendmeno estudiado” (Colds, 1997, p.231).

El enfoque fenomenolégico no parte del disefio de una teoria, sino del
mundo conocido, del cual hace un anélisis descriptivo en base a las experiencias
compartidas. Del mundo conocido y de las experiencias intersubjetivas se
obtienen las sefiales, indicaciones para interpretar la diversidad de simbolos. A
partir de alli, es posible interpretar los procesos y estructuras sociales. En las
ciencias sociales se requiere de ‘“constructos" y "tipos" para investigar
objetivamente la realidad social. Estos tienen que tener las caracteristicas de una
consistencia légica y una adecuacién al fenémeno estudiado. Por lo tanto, el
énfasis no se encuentra en el sistema social ni en las interrelaciones funcionales,
sino en la interpretacién de los significados del mundo y las acciones de los

sujetos.

En cuanto a la metodologia, esta investigacién es de corte cualitativo, la
cual asume “no solo un esfuerzo de comprension, entendido como la captacion,
del sentido de lo que el otro o los otros quieren decir a través de sus palabras, sus
silencios, sus acciones y sus inmovilidades a través de la interpretacién y el
didlogo, si no también, la posibilidad de construir generalizaciones, que permitan
entender los aspectos comunes a muchas personas y grupos humanos en el
proceso de produccién y apropiacion de la realidad social y cultural en la que

desarrollan su existencia (Sandoval, 1996, p. 32).

En este sentido, tres serfan las condiciones mds importantes para producir
conocimiento, que muestran las alternativas de investigacion cualitativa: a) la
recuperacion de la subjetividad como espacio de construccién de la vida humana,
b) la reinvindicacién de la vida cotidiana como escenario basico para comprender
la realidad socio-cultural y c) la intersubjetividad y el consenso, como vehiculos
para acceder al conocimiento valido de la realidad humana (Sandoval, 1996, pp.

34-35).

En cuanto al modelo de conocimiento, la metodologia cualitativa se
fundamenta, dice Eneroth (1984, citado por Mella, 1998, p. 6), en un modelo

“donde se empieza con ciertas observaciones de un suceso, desde las cuales
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inductivamente se desprenden ciertas cualidades, que finalmente nos dan un
concepto acerca del fenémeno”. Por lo tanto, este modelo conceptual-inductivo,
implica que a partir de algunas observaciones del fendmeno en la realidad, se

llega a un concepto general.

Por lo tanto, en investigacién cualitativa se debe en vez de la exactitud,
hablar de entendimiento en profundidad, ya que se trata de obtener un

entendimiento lo mas profundo posible (Mella, 1998, p.8).

En esta perspectiva, la investigacion privilegio el uso del método
biogréfi0027, materializado en historias de vida, considerada como un tipo de
entrevista en profundidad, que Salguiero (1999:56) define como “relatos de un
narrador sobre su existencia a través del tiempo, intentando reconstruir los
acontecimientos vividos y transmitir las experiencias adquiridas (...) se trata de
una biografia registrada por el investigador, desde las épocas mds distantes en los
recuerdos del informante hasta los actuales.” Pretende mostrar el testimonio
subjetivo de una persona en la que se recojan tanto los acontecimientos como las

valoraciones que dicha persona hace de su propia vida (Salgueiro, 1999, p. 33).

Para Orlando Mella (1998, p. 21) en las historias de vida “el investigador
trata de aprehender las experiencias destacadas de la vida de una persona y las
definiciones que esa persona aplica a tales experiencias. Implica la reconstruccién
de episodios significativos de la vida de uno o mas individuos. Las fuentes de
informacion son muy variadas, pero badsicamente se utilizan diarios de vida y
autobiografias, o bien el investigador le pide a la persona entrevistada que
reconstruya aquellos episodios de su vida considerados bdsicos”; en esta

investigacion se ha escogido la segunda opcion.

De acuerdo con Pérez Serrano (1998, p.14) se puede sostener que en este

3

método el investigador interviene directamente en el relato como “un experto

sonsacador” que formula preguntas amplias y recoge en grabaciones

27 . . L. . . .
Consideramos el método como “la forma caracteristica de investigar determinada por la

intencién sustantiva y el enfoque que la orienta” (Rodriguez, 1996).
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magnetofénicas y notas; en ese escudrifiar se busca “captar la vida y descubrir la
lucha, las aspiraciones y las posibilidades en las que se debate dia a dia la vida
cotidiana”. Al mismo tiempo, el investigador reconstruye interpreta y capta el

significado del relato entregado por su informante.

En investigacién educativa, el método biografico resulta ttil para explorar
“la dindmica de situaciones concretas a través de la percepcion y el relato que de
ella hacen sus protagonistas” (Rodriguez, 1996, pp. 33-34) entorno a coémo

significan la gestion escolar.

Al mismo tiempo, se utilizaron cuestionarios; instrumentos que
permitieron complementar las historias de vida e indagar en la gestion
desarrollada por las directoras, considerando la percepcion que tienen de ella

los/las docentes de sus respectivos establecimientos educacionales.

Unidad de estudio y sujetas de investigacion

Se tom6 como referencia el Directorio Estadistico afios:2003-2004, para
obtener una panordmica de cudles eran los establecimientos dirigidos por
directoras. Se escogieron como casos de investigacién cuatro directoras, que
tienen a su cargo establecimientos educacionales de dependencia Municipal,

Particular Subvencionado, Corporado y Particular.

En el transcurso del trabajo de campo, se decidi6 aplicar un cuestionario a
cuatro docentes de los establecimientos a los que pertenecian las directoras parte
de este estudio correspondientes, como una posibilidad de triangular los discursos

de las directoras.
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Establecimiento de las categorias y subcategorias de analisis

Teniendo en cuenta los principales tépicos y los objetivos de esta

investigacién, se procedi0 a establecer a priori cuatro categorias con sus

correspondientes subcategorias, lo cual orient6 la elaboracion de los instrumentos

de recopilacion de informacién. Dichas categorias y subcategorias se definen a

continuacion:

CATEGORIAS Y SUBCATEGORIAS DE ANALISIS

1. IDENTIDAD: individualidad construida y
expresada por la informante en un conjunto de
rasgos correspondientes tanto al dmbito
personal como profesional, los cuales se han
ido perfilando en contextos histéricos, politicos

y sociales determinados.

2. ESTILOS DE DIRECCION: formas de
desarrollar la direccién escolar en un

contexto educativo determinado.

1.1 Identidad personal: autorepresentacion
construida tanto, desde rasgos de personalidad
y de género como desde circunstancias
personales de formacidn, contextos histdricos,
politicos y sociales; los cuales estdn presentes
en su discurso acerca del ejercicio de la gestion
escolar.

1.2 Identidad profesional: autorepresentacion
como docente que involucra rasgos de la
génesis de la vocacion, de los referentes a
seguir, de los contextos de formacién y de
desarrollo profesional, sus hitos y las razones
de ser en la profesion, los cuales estan
presentes en su discurso acerca de la gestion

escolar.

2.1 Autocratico: forma de ejercer la
direccién escolar donde la figura central es la
directora, tanto en el nivel de decisiones,
planificacién, ejecucién y evaluacién de las
en la direccién

acciones comprendidas

escolar.

2.2 Democrético: forma de ejercer la
direccion escolar, donde la directora dice o
declara brindar espacios de participacion a la
comunidad educativa en la gestion del centro
educativo. La directora se concibe como un
lider que promueve dicha participaciéon de

los actores tanto en la formulacion y

consecucion de los objetivos.

3.  GESTION  ESCOLAR:  acciones
coordinadas que permiten el desarrollo de la
organizacién escolar, tanto en el dmbito de

objetivos, procesos y resultados.

4. GENERO: rasgos distintivos del ser mujer
en cuanto a la forma de percibir y desarrollar
las acciones de la gestion escolar, expresadas
en su roles

personalidad, asumidos,

decisiones personales y profesionales.
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3.1 Concepcién de gestion escolar: idea de
gestion escolar construida por las directoras de
establecimientos educacionales, ya sea desde
su condiciéon de género como desde su
experiencia practica.

3.2 Evaluacién de la gestion escolar: juicios
formulados por las directoras  de
establecimientos educacionales en relacién con
las caracteristicas y condiciones de una gestion

escolar de calidad.

4.1 Rol en la vida personal: presencia del
género en los rasgos de personalidad y el
modo de operar en contextos privados.

4.2 Rol en la vida profesional: presencia del
género en las decisiones vocacionales,
profesionales, en el modo de desarrollar su
carrera docente y el ejercicio de la gestién

escolar.

Procedimientos e instrumentos

Los instrumentos para recoger la informacién fueron construidos y

revisados teniendo en cuenta tanto

los objetivos generales y especificos, como

las categorias y subcategorias de andlisis. Luego fueron sometidos a juicio de

expertos, labor que fue realizada por la profesora guia de esta tesis.

A. Entrevistas a directoras

- Disefio Pauta de Entrevista: su elaboracion tuvo en cuenta los conceptos claves

(ejes) de esta investigacion que son género y gestidon escolar, que unidos a los

objetivos generales y especificos planteados, se determinaron cuatro Ambitos

necesarios de indagar, con sus respectivas preguntas, ellos son: Historia personal

y género, Historia profesional y género, Ejercicio de la gestion y género y

Contextos (histdrico, formacioén y dependencia de la institucion).

Se realizaron dos rondas de entrevistas a cada directora informante con

una duracién minima de 45 minutos y un maximo de 60 minutos cada sesion.

Las entrevistadas se enfrentaron a 15 preguntas, 7 de ellas abordan los

ambitos Historia personal y género e Historia profesional y género, formuladas
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en la primera sesion y 8 preguntas correspondientes al dmbito del Ejercicio de la

gestion y género, formuladas en el segundo encuentro con las directoras.

Los disenos de la Pautas de entrevistas se encuentran en el Anexo 1.

B. Cuestionarios a los docentes

-Elaboracion de cuestionarios: teniendo en cuenta la Pauta de entrevista ,
aplicada a las directoras, se formularon cuatro preguntas que intentan abarcar las
categorias correspondientes a identidad personal, identidad profesional, estilo de

direccion, evaluacién de la gestidn escolar y género.

Si bien es cierto, este cuestionario no tiene un gran valor metodolégico en
términos de representatividad, ya que s6lo se solicité que lo respondieran cuatro
docentes de cada establecimiento, la aplicacién de este instrumento busca ampliar
la imagen construida por las directoras de su quehacer mediante la triangulacién

de sus discursos con las respuestas de los docentes. (Ver Anexo 2)

Desarrollo del trabajo de campo

La forma de entrar en contacto con las directoras, en una primera instancia,
fue via telefénica, solicitando una entrevista breve, donde se explican los
objetivos de la investigacion y se fija la primera sesién de entrevistas. Una vez

realizada, se agendada la segunda entrevista. El cronograma seguido fue el

siguiente:

caso 1 caso 2
primer contacto:19 abril 2004 primer contacto: 26 de abril 2004
Entrevista 1: 3 de mayo 2004 Entrevista 1: 5 de mayo 2004
Entrevista 2: 23 de junio Entrevista 2: 3 de junio

caso 3 caso 4
primer contacto: 26 de abril primer contacto: 27 de abril
Entrevista 1: 6 de mayo Entrevista 1: 31 de mayo
Entrevista 2: 2 de agosto Entrevista 2: 3 de agosto
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Los cuestionarios a docentes se aplicaron una vez finalizadas las dos
rondas de entrevistas, ya sea via correo electronico o las propias directoras hacian
entrega en sobre cerrado del instrumento a cuatro docentes de su establecimiento.
Cabe indicar, que en un caso, fue necesario aplicar por segunda vez el
instrumento, debido a que surgieron dudas acerca de la veracidad de las respuestas

entregadas por los/as docentes.

Procedimientos centrales de procesamiento de informacion

-disefio de Malla Temdtica (primera version): su elaboracién tuvo en cuenta los
conceptos claves que subyacen en la Pauta de entrevista y tiene como objetivo ser
un instrumento que permita aglutinar los discursos de las directoras en torno los
temas y subtemas referidos a los Ambitos de la historia de vida que se pretende

indagar en cada directora.

1. Entrevistas a directoras:

-Disefio de plantilla para la desgrabacion de en entrevistas: una vez desarrolladas
las entrevistas se efectiio el proceso de desgrabacién, para lo cual se disefié una
plantilla® (ver Anexo 3), como una forma de facilitar, por una parte, el proceso de
analisis e interpretacion de la informacidn, y por otra, la referencia al discurso de
cada caso a la hora de construir sus correspondiente perfiles. Se ide6 el siguiente
sistema de codificaciéon para hacer referencias textuales del discurso de las
directoras. Por ejemplo: E1 , L, 1, el, donde:

E: indica a la entrevistada

L: linea de la plantilla de desgrabacién

e 1 6 e2: namero de entrevista.

Una vez desgrabadas las entrevistas, se procedié a destacar las ideas

principales y secundarias contenidas en las respuestas agrupandolas en conceptos

%8 Para su disefio se tom6 como referencia el modelo propuesto por Miguel Martinez (1999).
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como: autoimagen, origen de la vocacion, hitos profesionales, modelos docentes,

entre otros.

-aglutinacion de los discursos: teniendo en cuenta las ideas principales

detectadas, ahora se transcriben en forma textual, los discursos de las directoras

que tengan relacién con todos las categorias y sub-categorias planteadas en la

Malla Temdtica. Para esta accidn, se utiliza el siguiente esquema, por ejemplo:

Ambito Personal

1.1 Autodefinicién personal

Entrevistada 1

Entrevistada 2

Entrevistada 3

Entrevistada 4

“Yo soy

mujer

una

cuya

profesion es ser

profesora
matematica
estadistica”(E1,

L1)

de

y

“Primero,
esencialmente,

profesora que le

interesa el
bienestar, el
avance de los
nifos, su
formacion

integral” (E2, L 1-
2)

“Una  profesora de
cuerpo, alma y
pensamiento, con una

experiencia adquirida en

terreno” (E3, L1-2)

“Una profesora, si bien
es cierto, no autoritaria,
pero de

palabra” (E3. L.5-6)

una sola

“Me siento con una
conviccién de profesora
luchando por los
principios de

educacion” (E3, L.9-10)

la

“Yo me considero
perseverante y
paciente, con voluntad
para lograr los
objetivos aunque ellos

no se logren en el

primer intento. Soy
respetuosa de  los
derechos  de  los

demas, evito hasta el
dltimo momento todo

conflicto” (E4. L1-5)

-fragmentacion de los discursos: se eliminaron secciones de los discursos,

aplicando un criterio de saturacion

- Reagrupamiento: revisiéon de la fragmentacion anterior, aplicando criterios de

pertinencia.
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2. Cuestionarios a docentes:

-aplicacion: algunos fueron respondidos via correo electrénico y otros en forma
directa, entregados a la investigadora en sobre cerrado.

-transcripcion: las respuestas a los cuestionarios fueron transcritas en una

plantilla. (Ver Anexo 4 )

Procedimientos centrales de analisis de informacion

A. Entrevistas a directoras:

-reconstruccion de historias de vida: en esta etapa se procedid a reconstruir los
perfiles de cada caso a la luz de la Malla Tematica en forma de relato. En dicha
reconstrucciéon se interrelacionan elementos de descripcion, andlisis e
interpretacién contrastando el discurso de las directoras con elementos tedricos.
Cada perfil finaliza con una conclusiéon del caso, donde se retoman las ideas
centrales del discurso de cada directora contrastindolas con la teoria y con las
respuestas de los cuestionarios respondidos por los/as docentes. Este ejercicio nos
permitid transitar hacia la construccion de las conclusiones interpretativas de la

investigacion.

B. Cuestionarios a docentes:

-relato de cuestionario docentes para cada caso: las respuestas contenidas en la
matriz, se procesaron en forma de relato para cada caso siguiendo el orden de las
preguntas del cuestionario. Si una respuesta resultaba recurrente, aparece en dicho
relato nombrada una vez y en paréntesis el nimero de frecuencia, como una forma

de evitar la redundancia.

Triangulacion

Entendemos como triangulacién siguiendo a Cisterna (2005 ) a “la accién
de reunién y cruce dialéctico de toda la informacion pertinente al objeto de

estudio surgida en una investigacion por medio de los instrumentos
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correspondientes, y que en esencia constituye el corpus de resultados de la
investigacion. Por ello, la triangulacién de la informacién es un acto que se
realiza una vez que ha concluido el trabajo de recopilacién de la informacion. El
procedimiento préctico para efectuarla pasa por los siguientes pasos: seleccionar
la informacién obtenida en el trabajo de campo; triangular la informacién por cada
estamento; triangular la informacién entre todos los estamentos investigados;
triangular la informacién con los datos obtenidos mediante los otros instrumentos

y; triangular la informacién con el marco teérico”

-Primera triangulacion: dentro de cada perfil (historia de vida) y su respectivo
cuestionario respondido por los/as docentes, en términos de develar
convergencias, divergencias y emergencias temdticas en los discursos de ambos

estamentos entorno a las subcategorias predefinidas.

-Segunda triangulacion: entre los perfiles (historias de vidas) de las cuatro
directoras, donde el andlisis de los perfiles se guié en términos de establecer
convergencias, divergencias y emergencias entre los discursos de las cuatro
directoras referidos a cada una de las subcategorias aprioristicas que guian la

investigacion.

-Tercera triangulacion: denominada triangulacion teorica, donde los hallazgos
desvelados en las dos triangulaciones precedentes se contrastan con elementos
tedricos pertinentes con las categorias y subcategorias que orientan la

investigacion.

Elaboracion de conclusiones generales
Se construyen a la luz de las triangulaciones anteriores, contrastando los
hallazgos obtenidos en relaciéon al problema, los objetivos y las premisas que

orientan esta investigacion.
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CAPITULO IV
DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION: ESTUDIO DE
CASOS

CASO1

Presentacion

La directora es Profesora de Matemdtica y Estadistica®, posee postitulos
en Administracion y Computacién Educacional, ademds de un Magister en
Gestién Educacional. También tuvo la oportunidad de participar en una pasantia
en el extlranjelro3 % en materias vinculadas con la gestion escolar durante el afo
2000. Al afio siguiente logré llegar hasta la etapa regional del Premio a la

Excelencia Docente.

El establecimiento donde labora es un liceo técnico profesional,
dependiente administrativamente de una corporacion del sector productivo, que
atiende a un total de 735 alumnas, las cuales optan a las distintas especialidades

que imparte. En el 2004 cumplié 103 afios de existencia.

Las entrevistas se desarrollan en la oficina de la directora, un lugar amplio
y luminoso. Destaca su escritorio repleto de carpetas y papeles, que ella justifica
como un orden propio. A sus espaldas, se observa un diploma de reconocimiento

a la excelencia docente en nuestra region, que le otorgaron en el afio 2001.

% Titulada en la Universidad Técnica del Estado, 1979.

% El programa de Becas en el Exterior para Profesores, corresponde a uno de los
Programas de Mejoramiento de la Calidad y Equidad de la Educacién, relacionado al
fortalecimiento de las capacidades docentes y que se inicia en el aflo 1996, donde cada
afio un grupo de docente es seleccionado por el Ministerio de Educacién para viajar a
estudiar en Universidades y centros educativos (a conocer pricticas escolares de
excelencia). Cf. Cox, C. (ed) Politicas Educacionales en el cambio de siglo. (2003), Ed.
Universitaria, Santiago. p. 65
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Durante el mes de abril de 2004 se sostuvo el primer contacto con la
directora, quien se muestra interesada en los objetivos de la investigacién, por lo
cual ella solicita una vez finalizada, se le faciliten los resultados correspondientes

a su institucion.

En la primera entrevista, se toma su tiempo para evocar hitos de su
pasado personal y profesional, aunque en un principio parece incomodarle el
concepto de historia de vida personal. Sin embargo, hacia el final de la
conversacién puede percibirse que deja fluir la emocién y aborda un tema

personal que aparece muy vinculado a su vida profesional.

La directora manifiesta haberse sentido comoda en las dos ocasiones que
fue entrevistada y sefiala que esto le ha servido para recordar aspectos de su vida
que en ocasiones parecen olvidados, lo cual le resulta titil para su momento actual,
ya que se encuentra escribiendo un libro con ocasion de los diez afios que lleva

como directora en el establecimiento.

Reconstruccion del discurso n°1

El primer concepto con que aborda la reconstruccién de esta historia de
vida, es el concepto de Identidad que ha sido definido como individualidad
construida y expresada por la informante en un conjunto de rasgos
correspondientes tanto al dmbito personal como profesional, los cuales se han ido
perfilando en contextos historicos, politicos y sociales determinados. A su vez
este concepto, se ha subdividido en Identidad personal, entendida como
autorepresentacion construida tanto, desde rasgos de personalidad y de género
como desde circunstancias personales de formacion, contextos historicos,
politicos y sociales; los cuales estdn presentes en su discurso acerca del ejercicio

de la gestion escolar.

Bajo esta subcategoria es posible apreciar que cuando se le solicita que se

presente en el contexto de la comunidad educativa, la directora se define con las
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siguientes caracteristicas: arriesgada, atrevida, “trabaj(’)lica”31, buena para

organizar, no para ejecutar y que aprovecha las oportunidades que se le presentan.

Destaca como caracteristica personal que “ella trae consigo”, el ser buena
para organizar, y que esto ha facilitado su desarrollo en la gestién: “yo organizo
harto, tengo todo en la mente, usted esto, usted esto, usted esto, ;qué te parece
podriamos hacer esto... pero el hacerlo, el ejecutarlo yo no..;jte fijas? La cosa es
que otros se sientan contentos haciéndolo.” (E1, L.119-122, el). Se autodefine
también como: “arriesgada, atrevida, porque me atrevo a hacer cosas y no
importa si no nos resulta... pero me atrevo (E1,L.125-129, el) y que aprovecha
las oportunidades, especialmente en el campo del perfeccionamiento. Aqui coloca
como ejemplo las pasantias al extranjero, la que ella concibié como “una ventana
que se me abre y que la aprovecho de inmediato” (E1,1..199-200, el), quedando
aceptada en el tercer intento. Su proyecto consistié en difundir entre los
directores/as de la comuna lo que ella habia aprendido en materia de gestién
educativa durante los dos meses que permanecié en Espafna. También alude a las
Pasantias Nacionales>>, donde han participado tres afios y donde “te das cuenta
que eso también es una oportunidad de aprendizaje y de autoevaluacion en tu

quehacer (E1, L.222-224, el).

Se representa a si misma bajo la dicotomia de ser buena para organizar y
mala para ejecutar, cuya raiz ella la ubica en el rol que le tocé cumplir como hija

mayor, ya que desde esa época que toma responsabilidades.

Dice tener todo en su mente, idea que se une a su gusto por organizar, en
esta dicotomia “pensar/ejecutar” se podria entender que ella se atribuye para si la
funcion de pensar y de lograr que los demds ejecuten las tareas en forma feliz,
como una forma de representar su “ser” directora. Es asi que su rasgo personal
referido a ser buena para organizar lo considera como causa de su gusto por ser

directora, aunque a veces se tengan que tomar decisiones fuertes.

31 El término trabajdlica o adicta al trabajo, se utiliza para describir a todas aquellas personas que
trabajan en exceso, se apuran continuamente, estdn siempre ocupadas o realizan muchas tareas de
forma simultdnea.

2 Citado por San Miguel, Maria Teresa. “El psicoandlisis: una teoria sin género.
Masculinidad/Feminidad en la obra de Sigmund Freud. La revisién de Jean Laplanche” en Revista
de
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Las caracteristicas con las que ella se identifica, de alguna manera,
rompen con las esperadas en la personalidad femenina, desde la perspectiva
psicoanalitica de Freud®, las cuales son: pasividad, masoquismo y narcisismo, y
se encuentran mas ligadas con la accién (arriesgar, tomar decisiones) y muy

especialmente, con la accidn de pensar.

Su identificacién falocéntrica, confirma el hecho que se ha considerado
como norma al varén y a la mujer como una desviacion a esa norma (Hyde, 1995:
20); por lo tanto, alinearse detrds de aquellos rasgos mds masculinos, seria una
forma de validarse, esto cobra mds sentido, si se observa que la directora en su
discurso no destaca rasgos propios del estereotipo femenino, lo cual puede hacer

pensar que ella los subvalora.

La subcategoria, Identidad profesional, definida  como
autorepresentacion como docente que involucra rasgos de la génesis de la
vocacion, de los referentes a seguir, de los contextos de formacion y de desarrollo
profesional, sus hitos y las razones de ser en la profesion, los cuales estdn

presentes en su discurso acerca de la gestion escolar.

En el contexto profesional, esta directora se presenta como “una mujer
cuya profesion es ser profesora de matemdtica y estadistica” (E1, L1, el.) y que
es algo de vocacidén y tradicion, ya que declara haber nacido en un ambiente de
profesores: su abuelo y su padre lo eran, a éste ultimo lo identifica como un
referente: “yo veia a mi papd haciendo clases, lo veia siendo director de
colegio....” (El, L.16, el), el cual le hablaba de la vocacién y de la Escuela
Normal de Chillan, donde él se formd. Ademds era la hija mayor de ocho
hermanos y tuvo la responsabilidad de controlarlos y de ensefiarlos: “siempre
andaba ensefiando a mis hermanos, a mis amigos, siempre enseiiaba.” (E1, L.16,

el).

Psicoandlisis. Marzo 2004, N °16 (En linea) http://www.aperturas.org/16sanmiguel.html

(Consulta: 24 agosto 2005).
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En tanto, en su vida escolar, tuvo la suerte de tener “buenos profesores,
esos que se quedan en ti” (EI, L.20-21, el) especialmente el profesor de
matemadtica al cual ella admiraba, destacando en él su entrega, haciéndola decir en
sus afos de nifa: “cuando sea profesora voy a ser como él” (E1,L. 23, el), porque
“él hacia que fuera para que nosotras lo entendiéramos, para que el curso lo
entendiera”. (E1,L. 23-24, el). Y es asi como ella afirma que ese profesor hizo

que las matematicas fueran muy faciles para ella.

Ya en su época universitaria, un periodo que destaca es su practica
profesional, como “una parte muy rica de mi vida profesional, de mi preparacion
para ir al campo laboral” (E1, L45-47, El). Alli aparece la figura de su
profesora guia, a la cual recuerda como “una maravilla de profesora... me
ayudaba en todo, prepara las clases asi, ti planifica asi, en esto me puedes
ayudar ti, en esto te puedo ayudar. Me invitaba a su casa para que prepardramos
las clases”.(E, L.61-65, el). Al consultarle por la caracteristicas de su profesora
guia de prictica, ella destaca que era tremendamente acogedora, abierta,
tremendamente preocupada (dice que hasta le ensefié el manejo del leccionario) y
que han quedado grabado en ella “ese amor por enseiiar, el amor por hacerle las

matemdticas fdciles “.(El. L.96-97, el).

Hace veinticinco afios obtuvo su titulo de Pedagogia en Matematica y
Estadistica en la Universidad Técnica del Estado. De este periodo de formacion,
guarda muy buenos recuerdos de su participaciéon como estudiante en el centro de

alumnos y en la seleccién de basquetbol, llegando a ser seleccionada nacional.

Hoy como directora, cuando llegan alumnos/as de pedagogia en practica a
su liceo, ellas les dice a sus colegas: “esto les va a quedar a estos nifiitos que
vienen, les va a quedar toda su vida y no se van a olvidar en su vida cémo fueron
recibidos en el Liceo, asi que por favor, acojdmosles, ayudémosles, ellos también

nos pueden ayudar” .(E1, L..75-76, el).
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Sefiala que desde su etapa de la préctica que trabaja en colegios de
modalidad Técnico-Profesional, entonces ella declara: “me he hecho aqui, en este
tipo de enseiianza”. (E1, L. 107, el). Es asi como, su primer trabajo fue en el
Liceo Politécnico de Curicd, alli permanecié durante diez afios, ocupando los
cargos de Profesor Asesor del Centro de Alumnos, integrante de la UTP en Planes

y Programas y paralelamente estudié un curso de Administraciéon Educacional.

Mientras cursaba el Postitulo en Administracion Educacional, fue
nombrada Jefe de la Unidad Técnico Pedagdgica, labor que realizé durante cinco

afos.

En cuanto a los reconocimientos profesionales, destaca el haber sido
elegida “la mejor profesora” en dicho Liceo; mejor alumna de un Postitulo de
Computacién Educacional en la Universidad del Bio-Bio; obtener una Pasantia al
Extranjero, en materia de Gestiéon Educativa, en el afio 2000 y el haber llegado
hasta la etapa Regional en el Premio a la Excelencia Docente 2001. También
recuerda con mucha emocion la visita de la Ministra de Educacion, Mariana
Alywin, con ocasién del centenario del liceo: “hito que marco al colegio.
También, una evaluacion para nosotros, fue una oportunidad” (E1, L. 415-416,

el).

Se presenta a si misma como una “mujer con profesiéon” (E1, L1, el), ella
se identifica desde el “quién es” (mujer) y “qué es” (profesora de matematica). La
funcién psicoldgica de identidad responde a la pregunta ;quién soy?, la cual se
disgrega en (qué soy?, ;como soy? ;donde estoy?. El ;qué soy? estd ligado a la
Ilamada identidad laboral, donde el noventa por ciento de las personas responden
enunciando su profesion o actividad. Esto la psicologia lo explica asi: “el sentido
dltimo del ‘qué se es’ se asocia psicoldgicamente con el ‘qué se es para los
demas’ de una manera amplia y sistematica, lo que se asimila rapidamente a lo
que uno aporta a la sociedad en que se vive, y por ende, a la profesién o

trabajo”.**

34 Enciclopedia de la Psicologia Océano (1983), Tomo 4, p.160.
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Consecuentemente con lo anterior, para esta directora la profesion docente,
“la lleva en la sangre” (E1, L. 15, el), con esta metonimia la directora alude al
sentido intrinseco de la vocacién docente, debido también a su filiacién familiar y
confirma que lo que estructura su personalidad es su profesion, explicitando como

argumento de su eleccién docente la vocacion. (Nuiiez, 2003).

Asi mismo, explica su vocacion mediante la identificacién con otros
significativos masculinos: su padre profesor normalista y director y su profesor de
matemadtica en la ensefianza media. Finalmente, también rescata la imagen de su

profesora guia de préctica.

En su relato la directora reconstruye su biografia marcdndola con hitos
profesionales que tienen una significaciéon de éxito; que ella interpreta como
resultado de sus cualidades y estrategias (Cf. Nicolson, 1997: 74) y que también
permite observar la construccién de su historia profesional que va conjugando la

ascension en cargos de la mano con su perfeccionamiento docente.

Por lo tanto, ser profesional parece prevalecer en su historia de vida, ya
que se puede decir que su vida privada ha quedado en un segundo plano al asumir

su actual direccién, a pesar como ella declara de la oposicién de su marido.

La segunda categoria que se desarrolla en este caso es el Estilo de
Direccion, que es definido como formas de desarrollar la direccion escolar en un

contexto educativo determinado.

En este contexto, la directora define su estilo de direccion escolar como:
democritica, eficaz y preactiva; declara que su ritmo de trabajo es rapido y que
ha hecho que “poco a poco ellos (docentes) vayan tomando mi ritmo”. (E1.L.88-
89 e2). Destaca la idea de liderar, de ser un lider carismatico, “que todos los
demas te sigan y que hagan las cosas como td quieres que hagan” (E1, L1-3, e2).
Al mismo tiempo, ella dice que acostumbra a felicitar a los/las colegas ante sus

pares cuando realizan alguna gestion favorable para el establecimiento.
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En cuanto al poder, ella prefiere hablar de autoridad, en la cual no
reconoce desventajas, porque “la autoridad lo da la persona, el poder te lo da el
documento, el papel” (E1, e2) Ella relaciona también la autoridad con carisma:
“es lo que te hace que tii seas una persona que los demds la siguen, porque con

que tii entres al colegio, te notes que eres una persona que tiene autoridad en el

colegio” (L. 144-146, e2).

En este sentido, se puede observar que la directora hace una primera
distincién entre administrador y lider en cuanto a la idea de poder y en la forma de
relacionarse con quienes dirige; es asi como desde la perspectiva de un
administrador el poder se lo otorga el cargo y la relacién con los empleados ocurre
a través de la supervision, la administracién y el control, en cambio, desde la
perspectiva de un lider, el poder se lo otorgan las personas influenciadas por la
credibilidad y la persuasién con las cuales el lider se relaciona a través de la

orientacién, la motivacién y el reconocimiento. (Cf. Salazar, 2004)

Hace una segunda distincién entre poder y autoridad, concibiendo al
primero desde una perspectiva legal, su contrato como directora y al segundo,
desde el carisma personal. Por lo tanto, la directora ejerce un poder carismatico,
que de acuerdo con Max Weber (Ibarra, 2000) se entenderia “basado en la
sumision afectiva a la persona del jefe”, el cual ostenta, segtin este autor “la fuerza
heroica, el valor ejemplar o la potencia del espiritu y del discurso que lo
distinguen de manera excepcional” (Vivar, 2000). En virtud de lo cual se podria
explicar el que esta directora estime que todo director debe tener, es decir,

carisma.

En consideracion con el discurso de la directora, se puede decir que ella
asume su rol directivo creyendo ejercer un tipo de liderazgo carismdtico, porque
donde, al decir de Vivar (2000) “los seguidores hacen atribuciones de habilidades
de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos

en su lider, tales como confianza en ellos mismos; capacidad para articular la
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visién; comportamiento fuera de lo extraordinarios; los perciben como agentes de

cambio y son sensibles al ambiente”.

La directora define su estilo de direccion como democritico, eficaz y
proactivo, en este sentido se vincula con la distincién que hacen los estudios
citados por Hyde (1995 ) donde se sefiala que es mds probable que las mujeres
utilicen estilos democraticos de liderazgo, acordes con las nuevas tendencias de
las organizaciones. Sin embargo, es posible que maneje un concepto mas
tradicional, pues ella se atribuye a si misma la labor de pensar, siguiendo su
cualidad personal dicotémica de ser buena para pensar (organizar), pero no para
ejecutar. Esto sugiere que ella se desarrolla en el plano de las ideas, en su
formulacién y planificacion y que gracias a su carisma, ella misma se cataloga
como lider carismadtico, a un ritmo rdpido de trabajo y proactivo, consigue que los
demads realicen el trabajo para lograr los objetivos. Por lo tanto, se podria inferir
que la participacién de los docentes y diversos actores se limita al plano de la
préctica, reserviandose para ella el plano del pensamiento y de las ideas; separando

asi la teorfa de la practica.

Se estima que el liderazgo que desarrolla esta directora, teniendo en cuenta
su discurso, seria preponderantemente integrado, caracterizado por un
comportamiento del lider ligado a persuadir a sus colaboradores en la realizacién
del trabajo. Como rasgos propios de este estilo de liderazgo, siguiendo a José
Maria Cuadrado (2003: 27) se sefialan: potenciar la motivacién de logro, mediante
el reconocimiento; animar; otorgar caricias  psicoldgicas;  apoyar
socioemocionalmente; instruir, adiestrar, formar, orientar y fijar objetivos
escuchando al colaborador. Esta ultima caracteristica formulada por los autores
para este estilo de liderazgo, en cierta medida no se ajustaria al discurso de la
directora, especialmente en lo referido a que ella se atribuye la funcién de pensar
y de planificar, entendiéndose que los docentes no tienen una participacién mayor

en ese plano y s6lo remita al rol de ejecutores de sus ideas.

La directora espera de los profesores un ritmo rapido de trabajo, rasgo que

refuerza y lo distingue como una cualidad esperable si ella tuviera autonomia en
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las contrataciones™. Su proactividad, también estd mds relacionado con el mundo
de las ideas, considerando que siempre hay cosas por hacer.

De acuerdo a lo declarado, se puede decir que la directora asume la
gestion, atribuyéndose una gestiéon escolar de tipo carismdtica, cuyo estilo de
liderazgo es preponderantemente integrado, con un comportamiento directivo
orientado hacia las relaciones. En consecuencia, se advierte una tension entre la
forma de percibirse y la forma de actuar, pues el carisma declarado es mas bien un
recurso de persuasion que ella ejercer sobre los docentes, que no ayuda a su
promocion profesional. En esta linea, se puede inferir que la directora significa el
carisma en el sentido weberiano, esto es como “la cualidad de una personalidad

dotada de propiedades o funciones espirituales extraordinarias.” (Dorch, 1977)

Esta tercera categoria, denominada Gestion Escolar, ha sido definida
como acciones coordinadas que permiten el desarrollo de la organizacién escolar,
tanto en el dmbito de objetivos, procesos y resultados. Una subcategoria de ella,
Concepcion de gestion escolar, es entendida como idea de gestion escolar
construida por las directoras de establecimientos educacionales, ya sea desde su

condicién de género como desde su experiencia practica.

La directora declara que le gusta su cargo: “es algo que no sé, lo llevo
como adentro”, (E1, L.114-115,e 1 ) aunque sea “muy ingrato a veces, porque hay
que tomar decisiones que no son populares, que son fuertes”.(E1, L. 110-111,el).
El origen de su gusto por la direccién escolar, lo ubica en su nifiez: “porque como
fui la hija mayor de ocho hermanos yo tenia que ser como la segunda mama, yo
organizaba mucho y era como “re floja” para hacer las cosas de la casa”. (El,
L.116-118, el). Esto ya lo declara en su discurso relacionado con su identidad
personal, donde se puede interpretar que la directora se valida en el cargo, desde

sus rasgos de personalidad, como lo es su gusto por organizar.

35Hay que recordar que ella dirige un establecimiento que depende de una corporacién, regida por
el DL 3166 que “desde 1985 administran 71 establecimientos fiscales de enseflanza técnico-
profesional en virtud de convenios de concesion, que fueron negociados directamente con las
instituciones adjudicatorias, sin mediar licitacién publica y contra montos fijos, que por alumno
son mayores que la subvencién educacional”. Génzalez, Pablo. “Estructura institucional, recursos
y gestion en el sistema escolar chileno” en Cox, C (Ed), 2003, pp.599.
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La directora parece entender la gestion escolar desde una perspectiva
administrativa, ya que la concibe con rasgos referidos la planeacién de las ideas y
delegaciéon de tareas, coincidiendo con la definicion de administracion
educacional: “actividades que se refieren al planeamiento, instrumentacion,

coordinacioén, gestion y control de servicios”. (IIPE-UNESCO, 2005)

Distingue algunas herramientas de gestién el “aprender del otro” (El,
L.2202-221, el), aludiendo al programa de pasantias nacionales: “porque ti al
compararte con otro, ti dices, bueno, esto me gusta, lo voy a llevar a mi colegio,
0 esto no me gusta, creo que yo lo hago mejor y lo puedes dar a conocer.” (El,
L.224-226,e1). Otra herramienta de gestién que ella dice que aprendid, producto
de su experiencia en su Pasantia al extranjero fue la sistematizacion de la lluvia de
ideas, la importancia del PEI y a todo lo escrito: “fodo lo que tii hagas y lo haces
bien, escribelo...porque a otro después le puede servir” (E1, L. 241-242, el). Es
asi como al preguntarle si ella habia puesto en prictica dichos aprendizajes
declara que “ahora estoy escribiendo mi historia, porque cumpli diez afios en la
direccion del colegio...creo que merece la pena escribirlo” (El, L.248-252.e1).
Esto puede revelar su sentido de la historicidad, que puede ser entendido como un
afan de plasmar su experiencia con el objetivo que otros aprendan o bien como,

una forma de trascender.

Cuando se refiere a sus expectativas al asumir la direccién de su liceo
afirma: “hacer bien mi trabajo no para que me pagaran bien, no, era por mi
satisfaccion personal” (E1, L.300-302, el); este discurso coincide con
investigaciones que comprueba que “las mujeres tienen menos en cuenta, a la
hora de acceder a la funcion directiva, la remuneraciéon que conlleva la liberacion
de la docencia que lleva aparejada, mientras que toman mas en cuenta la
satisfaccion personal y la experiencia adquirida que puede suponer la direccién”.

(Diez, et al, 2003:10)

Frente a los requisitos para ser director/a estima que se debe “pasar por la

Jjefatura de la UTP | el corazon del colegio, entonces el que no sabe como

36 Unidad Técnico Pedagégica.



161

manejar una UTP, dificilmente va a saber manejar la parte pedagogica,
dirigiendo un colegio” (E1, L. 483-486,e1). En consecuencia, la directora estima
que su llegada a la direccion fue un proceso y concibe lo pedagégico como el
centro de la funcién directiva. En este punto la directora se acerca al concepto
actual de gestion escolar, “cuyo sentido se define en el plano educativo y no en lo
administrativo.”( Weinstein, 2002:55) Al mismo tiempo, su vivencia personal, la
instaura como el proceso deseable para los demas, al colocar la jefatura de la
Unidad Técnica Pedagégica como un requisito para saber manejar lo pedagdgico
cuando se es director/a. Esto, aunque no es indicado en el Marco para la Buena
Direccién (2004) como una condicion previa para ser director/as, dicho marco si
explicita el &ambito pedagdgico como una de las atribuciones de los/as
directores/as de establecimientos, junto con los dmbitos administrativo y

financiero.

Cuando se le pregunta si existe una diferencia entre una gestidon escolar
ejercida por un hombre a una ejercida por una mujer, ella considera que el género
no tiene nada que ver a la hora de comparar una gestién escolar ejercida por un
hombre o una mujer, dice que “pueden ser estilos distintos, el que tii no grites,
hay mujeres que piden las cosas mds por favor . (E1, L. 49-51, €2).Sin embargo,
estas diferencias de estilo establecidas por la directora y que ella no atribuye al
género, se condicen con los resultados de estudios sobre la gestién ejercida por
mujeres, citados por José Coronel (2002), donde se revela que “cuentan con
habilidades comunicativas y sociales mas adecuadas para las exigencias de unas
organizaciones participativas y democrdticas”, priorizando las relaciones sociales

sobre lo burocratico.

No obstante lo anterior, ella reconoce que ‘“cuesta mds ser directora”
(E11, L. 51, e2) aludiendo a la estadistica que muestra que hay mds directores
hombres que directoras mujeres explicando este hecho: “quizds a las mujeres no
les gusta mucho la administracion, les gusta hacer mds las cosas de aula y la
administracion no nos guste, no me incluyo” (E1, L.53-55, e2). Aqui la directora,

se muestra a si misma como una excepcion de su género; es decir, se distancia de
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los estereotipos tradicionales, lo cual es interpretado como una de las estrategias

utilizadas por la mujer que triunfa en el terreno laboral.”’

La directora afirma que en cuanto a la gestién escolar, puede haber buenos
y malos directores y directoras. Sin embargo, hace la diferencia: “cuando ti
entras a un colegio dirigido por un hombre es mds frio, desde la oficina, desde el
adorno, porque nosotros somos mds cdlidas” (El, L.45-46, e2). En este punto, y
en contraposicion con lo sefialado anteriormente, la directora ahora se acerca a
una de los rasgos de su condicién de mujer; es decir el ser mujer en términos

genéricos, llevando dicho rasgo al plano de la gestion escolar.

Otra subcategoria de la Gestion Escolar corresponde a la Evaluacion de
la gestion escolar, entendida como juicios formulados por las directoras de
establecimientos educacionales en relacion con las caracteristicas y condiciones

de una gestion escolar de calidad.

Al consultarle a la directora, por las caracteristicas de una gestion de
calidad, ella indica que eso estd relacionado con la participacién: ‘“hacer
participar a todos para el logro de un objetivo propuesto cuando tii planificas”
(E1,L.9-10, e2). Concibe como gestiéon de calidad lograr los resultados que el
establecimiento escolar se propone, lograr los objetivos que se propusieron en
forma compartida. Sin embargo aclara, que es dificil definir calidad: “yo podria
decir que mi establecimiento educacional es de calidad mirado desde el punto de
vista de la participacion (E1, L. 13-14, e2)...“entonces la calidad depende del
punto de vista del cual se mide, si se mide solamente por el SIMCE, estariamos no

dentro de los pardmetros de un colegio de calidad” (E1, L.34-35, e2).

Teniendo en cuenta su concepcion y estilo de gestion escolar, se entiende
que la participacion de los demds en el logro de un objetivo estd reducida al plano
de la ejecucion y no de la planeacién, subyaciendo la idea clasica de

administracién como en manos de unos pocos.




163

En cuanto a los obsticulos que ha debido enfrentar en su propia gestidn,
ella alude a que no cuenta con “la autonomia necesaria para elegir a las personas
que trabajan conmigo” (El, L. 60-61, e2)...”a veces a ti te gustaria contar con
otro perfil de profesionales mds atrevido capaz de asumir el desafio mds rdapido”
(E1, L.70-71, e2). Es decir, la “capacidad de decidir y ejecutar actuaciones
relacionadas con la vida institucional” (Gairin, 1998: 103), especificamente, con
el ambito administrativo de recursos humanos, donde ella no tiene facultad de
decision para seleccionar el personal docente acorde con el perfil deseado:

atrevidos, que asuman el desafié mas rapido, rasgos coincidentes con los suyos.

Al no existir dicha autonomia, situacion que es atendida por el Marco para
la Buena Direccién (2004) *®, la directora declara que las demds personas han
debido acomodarse a sus formas de operar, modelo que ella misma valida
mediante el refuerzo positivo, en forma de felicitaciones publicas cuando han

realizado un trabajo con la rapidez que ella desea.

La directora, reconoce como logros de su gestién que “el colegio haya
salido fuera de las cuatro paredes, que la comunidad conozca el colegio” (El,
L.104, e2), en el sentido de la apertura que €l ha tenido, que se sepa de su
existencia, incluso con el hecho que la directora ostente una importante
representacion a nivel comunal vinculada con los establecimientos particulares-
subvencionados. Entonces, desde la perspectiva del Modelo de la calidad de la
gestién escolar, aquel logro se ubicarfa en el Area de Convivencia y apoyo a los

. 39
estudiantes.

3% Esta situacién se considera en el Marco de la Buena Direccion, en el ambito de la
Gestion de Recursos, en el criterio que sefiala que EI director genera condiciones
institucionales apropiadas para el reclutamiento, seleccion, evaluacion y desarrollo del
personal del establecimiento. (En linea:) www.mineduc.cl (Consulta: 15-diciembre-
2004).

* Definida como un drea relacional y de apoyo que incluye todos los procesos de
convivencia entre los actores de la comunidad educativa y todos los procesos de
interaccion de la escuela con el entorno familiar y comunitario. “Sistema de
aseguramiento de la calidad de la gestiéon escolar”. En linea: ) www.mineduc.cl
(Consulta: 15-diciembre-2004).
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También indic6é que existe el proyecto de construir un liceo nuevo para la
JEC en 2007. (E1, L. 113-114, e2), al cual se estd considerando que lleve el
nombre de su primera directora, ella lo significa como logro de su gestion, sin
embargo no hay que olvidar que la JEC constituye una politica nacional de
mejoramiento educativo™.

En su discurso, la directora relaciona la calidad en la gestidn escolar con el
logro de resultados y con un tipo de liderazgo basado en un lider carismatico, que
ella entiende como alguien a quien los demds siguen y que hace que los demads
hagan lo que él desea. Esto se contradice con el aspecto de la participacion que
ella sefiala como otra caracteristica de una buena gestiéon y aunque llegue a
concluir que la gestién de calidad es lograr objetivos en forma conjunta, logrando
la participacion, no queda claro si ella lo limita al plano de la ejecucién de las
tareas y no a la planeacion de ellas, ya que es la directora quien se ha atribuido la
funcion de pensar, de organizar, a pesar que ella declara que desde la perspectiva

de la participacion su establecimiento puede considerarse de calidad.

Dicha atribuciéon de la funcién de pensar, recrea la imagen de un lider
dotado de poder y voluntad que domina a las masas no pensantes y que es posible

encontrar en Aristételes y Maquiavelo. (Zabludovsky,2004)

Si se considera el Modelo de Calidad de la Gestion Escolar (Castro y
Fernandez, 2004), la directora en su discurso referido a la gestiéon escolar de
calidad alude al drea concerniente a los resultados tanto en sus dimensiones de
logros de aprendizaje y logros institucionales. Luego, si se entiende a la gestién
escolar de calidad como “todos aquellos procesos que hacen posible que la
escuela alcance buenos resultados de aprendizaje en sus alumnos” (Weinstein,
2002:55) podemos entender que su gestion en el aspecto de resultados de

aprendizajes no es de calidad y es la propia directora quien asume los bajos

* Cabe sefialar que la ley de Jornada Escolar Completa (19.532) es una de las
politicas de mejoramiento de la Reforma Educacional chilena, iniciada en 1997 y
que ha ampliado el plazo hasta diciembre de 2006 para la incorporacién absoluta
de todos los establecimientos a la extension de jornada. Cf. Cox, Cristian. “Las
politicas educacionales de Chile en las tltimas dos décadas del siglo XX en Cox,
C. Politicas educacionales en el cambio de siglo. 2003, Ed. Universitaria,
Santiago.p. 38.
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resultados en el SIMCE*'. A pesar de haber ubicado lo pedagégico como el centro
de la funcién directiva, en su discurso no explicita algunas lineas de accién para

remontar en los resultados obtenidos en dicha medicion.

La directora plantea que la gestion de calidad implica el logro de objetivos
en forma compartida, al parecer dichos objetivos se alejan de lo pedagdgico y
estdn mads relacionados con otros logros institucionales cuantificables como la
retencién y promocidn escolar, aspecto que entra en contradiccién con el bajo
nivel de logro en el SIMCE, pero que puede ser entendido como logro, al

considerar a la poblacién vulnerable que el establecimiento atiende.

La cuarta categoria se identifica con el concepto de Género, que es
definido como los rasgos distintivos del ser mujer en cuanto a la forma de percibir
y desarrollar las acciones de la gestion escolar, expresadas en su personalidad,
roles asumidos, decisiones personales y profesionales. Aqui se distingue como
primera subcategoria su Rol en la vida personal como presencia del género en

los rasgos de personalidad y el modo de operar en contextos privados.

Al preguntarsele cémo ha logrado conjugar su vida personal con la
profesional, la directora dice que “trata de no llevar los problemas del colegio a la
casa y viceversa“(El, L.169, el) también indica que tiene una asesora del hogar :
“ mi nana me hace las cosas, porque yo, no , no podria como duefia de casa si se
considera que una buena dueria de casa es la que hace todas las cosas y lava los
platos ..ya, yo seria una mala dueiia de casa, porque no lavo los platos, te fijas
,siempre busco a alguien que me los lave, porque no me gusta ...pero si me gusta
hacer aseo, tener mi casa limpiecita, también lo hago y todo lo que una mujer
hace: lava, plancha , pero los platos no me gusta lavarlos (risas)” (E1, L. 176-

182, el).

Aunque ella representa en su discurso una separacion entre el mundo del

trabajo y del hogar, al parecer, en ambos planos ella es quien manda como dueiia

*! Los puntajes obtenidos por el establecimiento en el Simce rendido por los Segundos
Medios en el aio 2003 fueron: 237 pts. en Lenguaje y 215 en Matemadtica, observandose
un alza de 4 pts en Lenguaje y una baja del mismo valor en Matematica en relacién al
examen rendido en el afio 2001. Fuente: www.simce.cl.
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de casa y madre. Asimismo en los dos escenarios su accionar parece obedecer a
su dicotomia entre pensar (organizar)/ ejecutar. En el dmbito de lo doméstico, si
bien ella se asume como la duefa de casa, y que reconoce saber hacer las tareas de
limpiezas, existe otra persona, la “nana”, quien las realiza. Este aspecto segin un
estudio norteamericano de Barbara White (1992 en Nicolson, 1997:61), es un

rasgo mencionado como dentro de las imédgenes de la mujer profesional con éxito.

Esta situacion, favorece en cierta medida su desempefio en el mundo
publico, ya que puede ayudarla a amortiguar el doble cometido que viven las
mujeres: el trabajo remunerado y el trabajo doméstico, que para Hoschhuld
“provoca divisién en las mujeres, desde el punto de vista emocional, entre las
exigencias del trabajo y las demandas de la familia” (Hyde, 1995: 212). En este
sentido, la mujer estd escindida, ya que “en nuestras culturas y sociedades, los
cuerpos de las mujeres se dividen en dos categorias diferenciadas y
especializadas. La primera de ella es la materna, destinada a la produccion de los
otros en el d4mbito de la domesticidad... y la otra categoria es la que nos hace
atender desde nuestro cuerpos, las necesidades erdticas de los otros” (Lagarde,

1992).

Quizas, lo que si ha provocado una tensién emocional en la directora es la
primera de las categorias recién mencionadas, ya que tuvo que asumir el rol de
madre en forma mds solitaria, desde que se decidi6 a tomar su actual direccion, a
pesar de la negativa de su esposo. Desde esta experiencia personal, ella se refiere
a las mujeres como género, identificando indirectamente que son ellas quienes
apoyan mas a sus maridos en las decisiones profesionales que ellos toman. En este
punto ya no habla de las otras mujeres, sino que se incluye en el género diciendo
que “somos distintas, los hombres se arriesgan poco” (El, L. 513, el), aunque
insiste en hacer la salvedad que ella quizds sali6 mds arriesgada, lo cual la llevd

I 242

lanzarse a romper el “techo de cristal”™”, que en su caso fue impuesto por su

conyuge.

2 Metéfora que explica el fendmeno que consiste en que las mujeres ascienden y avanzan sin
problemas en sus empresas hasta cierto nivel. (Hyde, op. cit.p.202).
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Este conflicto vivenciado por la directora, es un buen ejemplo de cémo los
papeles asignados a los género pueden llegar a limitar a las personas, en el sentido
que su decision profesional de asumir la direccion se vio constrefiida por los roles
de esposa y madre; donde se observa que “la condicién genérica de las mujeres
consiste en ser para los otros a través de la sexualidad, del trabajo y del poder, no

como un sujeto pleno, sino como un objeto”’(Lagarde, 1992).

Dicha separacion, entre el mundo publico y el privado tiene limites
difusos, especialmente si ella parece validar su puesto como directora gracias a
rasgos propios de su identidad profesional, como lo es su gusto casi innato por
organizar, el cual dirige su actuar tanto en su cargo como en su rol de duefia de
casa que organiza, dirige a otros, en este caso “su nana”, pero que no ejecuta las
labores domésticas. Esto se puede interpretar como una subvaloracién de lo
prictico o una atribucién de un estatus superior al nivel de planeacién de las

ideas.

Una segunda categoria, denominada Rol en la vida profesional, es
definida como la presencia del género en las decisiones vocacionales,
profesionales, en el modo de desarrollar su carrera docente y el ejercicio de la

gestion escolar.

En el relato de su desarrollo profesional, ella afirma, por ejemplo, que se
consideraron sus antecedentes profesionales mas que su género para acceder al
cargo. A su vez, ella hace una critica a sus propias congéneres al decir que se
atreven poco, que nos les gusta la administracioén, pero reconoce que la sociedad

también las limita.

La directora imagina que el rol de género no debe pesar ante dos personas
con el mismo curriculo y considera que sus caracteristicas profesionales
estuvieron por sobre su condicién de mujer. En este punto ella relata que se vino a
Chillén sola con su hijo para asumir la direccién del Liceo “ya que mi marido no
me quiso acompariar y con todos los problemas que tii te puedas imaginar” (E1,
L. 468-471, el). Aclara que la decisioén de venirse no fue facil: “tuve que hacerme

asesorary pedirle ayuda a un psicologo, fui donde un curita que es muy amigo de
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la familia de mi marido y le dije: tengo esta oportunidad ;qué hago? Tu no hayas
qué hacer, por un lado estd tu profesion y por el otro lado, estd tu casa, tu
marido, tu hijo” (E1, L. 471-474, el). Sin embargo, ella pensaba que “estaba
capacitada para dirigir un colegio (L. 481) habia estudiado, habia desarrollado

la jefatura de la UTP” (E1, L. 482, 1)

A pesar de lo mucho que le costé tomar la decision se vino a Chillan,
reconoce que “hubiese sido muy desdichada si no me vengo, porque yo me sentia
capacitada, yo pensaba que podia hacer un buen trabajo. Entonces “por qué
Chile se va a perder, y mira lo que te voy a decir, la oportunidad de tener una
directora que cree que lo hace bien y que estd segura, me entiendes? Yo habria
sido egoista de mi parte, porque yo creo que el pais se pierde algo.” (El, L. 536-
538, el). Desde la perspectiva de las atribuciones, la directora manifiesta
confianza en sus capacidades y motivacion para lograr el éxito, rasgos que pueden
tener efectos importantes en las carreras y logros de las mujeres, las cuales, que
segiin estudios, poseen menor confianza en si mismas, dependiendo de la
situacion: las expectativas no son bajas si se refieren a una tarea apropiada para
ellas (Hyde, 1995: 100) ; como en el caso de esta directora que se considera capaz

para asumir la tarea.

Dichas atribuciones, se condicen con investigaciones realizadas para
intentar construir una imagen de la mujer profesional con éxito, estudios que
ofrecen algunas generalizaciones que coinciden con el perfil de la directora,
como su alto grado de confianza en sus propias capacidades y en su gran

necesidad de autorrealizarse. (White en Nicolscon, 1997: 61)

La directora afirma que si su marido hubiese tenido que irse lejos por
razones laborales, ella lo habria apoyado: “quizds las mujeres somos distintas en
ese aspecto, los hombres son mds comodos, no sé como podria calificarlo, mds
miedosos, se arriesgan poco... quizds yo sali mds arriesgada, pero si, me costo

mucho”. (E1, L. 512-514, el).
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Por lo tanto, su decision afectd su matrimonio: “después no fue lo mismo,
porque ti te quedas con eso, como por un lado te fuiste y por otro lado, no me
acompaiiaste...fuiste egoista” (E1, L.525-526, el). Al respecto, concluye
diciendo: “yo creo que todo tiene un precio en la vida .. si tii quieres ser alguien,
tienes que sacrificar otras cosas, todo tiene un precio, si tii te quieres casar tienes
que sacrificar tu solteria, siempre en cualquier cosa hay un beneficio, pero
también hay una pérdida en todo, en todo lo que tii hagas tiene un precio y ti

tienes que saber si ese precio lo asume solita” (E1, L.543-547, el).

Al pedirsele que se refiera a los aspectos de la gestién en que ella refleja
su identidad femenina en este &mbito en aspectos como en la calidez, en pedir las
cosas por favor, en no gritar. También en el trato maternalista con las alumnas de
su establecimiento, ella declara: “trato de comparar como yo lo haria con mi hijo,
con una mano firme, pero tierna” (El, L.165, e2); rasgos de identidad femenina
que ella silencia en su discurso referido a su identidad personal, por tanto
podemos decir que ella revaloriza dichos rasgos en el terreno de lo publico,

. , 43 . . . .
asociando a su esquema de género "~ ideas de calidez, amabilidad y maternalismo.

Cuando ella relata su llegada como directora al liceo, recuerda lo fria y
oscura que era la biblioteca, por eso ella intervino y le puso “de clarito, parecido
a este, porque tengo todo (el liceo) lo tengo asi como en palito de rosa, lo

encuentro tan femenino” (E1, L. 338-340 el).

En cuanto a los factores que ella atribuye a que sean pocas las mujeres en
puestos de direccion escolar, sefiala en primer lugar, que no les guste la
administracién y que la sociedad no les permite mucho y por ultimo, ella dice que
son las propias mujeres las responsables de que cuando empieza el poder, ya es
mds para hombres; porque “no tomamos todas las oportunidades que las vida nos

depara, no todas las mujeres”. (E1, L. 194-195, €2).

43 - ) .

Se entiende como esquema de género lo que cada uno de nosotros tenemos integrado en nuestra
estructura de conocimiento en cuanto a un conjunto de asociaciones vinculadas al género. Sandra
Benn en Hyde, 1995 : 73.
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Esto lo ve en su propio colegio, donde ella ve a algunas colegas que serian
capaces para asumir una direccion, pero ellas se niegan a esa posibilidad. La
directora explica esa reaccidn, diciendo que la mujer siente miedo a asumir esa
responsabilidad “que es dirigir un buque (colegio” )(El, L.207, e2); reaccidén que
ella no comparte. Sin embargo, el miedo a la responsabilidad de la direccién
escolar puede deberse no principalmente a factores externos como “la baja
autoestima que se ha fomentado tradicionalmente en las mujeres ante el ejercicio

del poder”. (Diez et al, 2003: 14)

A pesar de auto reconocerse como una mujer con profesion, no reconoce
directamente que la categoria género sea determinante en su historia profesional
como en su acceso a la direccion escolar, ni tampoco para desde esa perspectiva
calificar a un director como bueno o malo, pero si que pueden haber estilos
distintos: el que la mujer no grite y pida las cosa por favor y que a las mujeres les

cuesta més llegar a ser directora.

En su discurso la directora devela la adjudicacion del poder al género
masculino, que viene dada por la existencia de una caracterizacién masculina del
liderazgo, el cual se asocia al dominio, a la jerarquia y a la desigualdad, donde las
teorias de la gestién se han basado en observaciones de gestores masculinos y, en
consecuencia, los esquemas para definir y poner en practica un liderazgo eficaz

han excluido los atributos propios de la feminidad”. (Carrasco et al, 2003: 4).

Este hecho es acorde con la constante de algunas mujeres en considerar
que su vida y el éxito en su trabajo se desarrollan independientemente de su
género, y que las colegas las ven mds como una persona que como una mujer.

(Marchall 1994 en Nicolson, 1997:69)

Cuando la directora alude a las mujeres excluyéndose del género, las llama
“las otras mujeres”’, como cuando indica que a las mujeres no les gusta la
administracién o que temen a tomar responsabilidades, pero a ella si, ubicdndose a
si misma como una excepcion del género. La directora en este punto realiza un
distanciamiento con el estereotipo femenino, aspecto sefialado como

contradictorio en el estudio realizado por Barbara White (en Nicolson, 1997:62)
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acerca de los rasgos de la mujer profesional exitosa. Sin embargo reconoce
aspectos de forma, mds que de fondo, en que se refleja su identidad femenina en
la esfera profesional como los adornos o el color en que estd pintado su liceo. Un
aspecto de fondo lo encontramos cuando ella extrapola su rol de madre al mundo
laboral, especificamente en el trato que da a sus alumnas, que ella califica como
maternal, al declarar que escucha y al actda frente a ellas con “mano firme, pero
tierna” (E1, L.165, €2). En este caso, el actuar de la directora, responde a una de

las expectativas sociales que acompaiian a su género como lo es su rol materno.

Podemos decir que ser una mujer profesional para esta directora tiene ese
costo emocional en su dmbito privado, mds atin si no cuenta con el apoyo de la
pareja.44 Por lo tanto, ser directora, fue una decision donde se entrecruzaron el
dmbito personal con el profesional, pasando a ser una decisién con una
trascendencia vital y a contracorriente con lo esperado para su rol femenino, desde
los pardmetros patriarcales, donde el espacio asignado a la mujer por su
naturaleza, es el privado, concretamente el del hogar y de la maternidad. Sin
embargo, esta trasgresion a su género no fue gratuita, significé sacrificar su vida

matrimonial y asumir la crianza de su hijo en forma mds solitaria.

Entonces, consideramos que la directora se identifica mayormente con
rasgos y acciones que culturalmente han sido atribuidas al género masculino,
desde la carrera que eligid, pedagogia en matematica, por sus modelos docentes
preferentemente masculinos, su gusto por la administracién y hasta en su
“hobbie” que es ir a ver las carreras de caballos en el hipédromo. También ha
sido consecuente con su rasgo personal de aprovechar las oportunidades que se le
presentan, tomado una decisién profesional que estuvo avalada por la seguridad

en sus propias capacidades.

* Esto responde a la pregunta que Paula Nicolson (1997: 62) plantea: ;es posible que una mujer
alcance el éxito profesional sin que tenga un precio emocionalmente.”
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CONCLUSIONES CASO 1

En la subcategoria de Identidad personal, la directora reconstruye una
autodefinicion personal transgrediendo las caracteristicas esperables en la
personalidad de una mujer, mds ligadas con un rol pasivo y se relaciona con
rasgos que involucran accién (pensar, arriesgar, tomar decisiones), en términos de
Freud, ella harfa una identificacion falocéntrica al alinearse detrds de aquellos
rasgos mas masculinos, lo cual puede entenderse como una estrategia empleada
por las mujeres para validarse en un cargo. (Nicolson, 1997). Dicha
autodefinicién, coincide con las caracteristicas personales que lo cuatro docentes
encuestados destacan en ella, tales como “dindmica, positiva, segura” y también
con rasgos profesionales, ya que estiman que la directora: “corres riesgos y no le

asustan los desafios”.

Dicha identificacién emerge en su discurso con lo que hemos denominado
la dicotomia “pensar/ejecutar”, que subyace en su discurso (referido tanto al plano
publico como privado, como se verd mds adelante), donde la directora da a
entender que ella se atribuye para si la funcién de pensar, propia del varén, en el
sistema macho, y que subvalora el plano de la ejecucidn, el cual reserva a los/as
docentes. A la luz de esto, la directora distingue como un rasgo intrinseco el “ser
buena para organizar” (E1. L 18-19, el), en consecuencia, ella dice que “me gusta
ser directora” y que ese rasgo personal la ha ayudado en el ejercicio de su gestion
escolar. Sin embargo, en el enfoque actual vinculado a la profesionalizacion del
rol directivo, José Weinstein (2002: 57) afirma que ‘“ser un buen director no
depende solamente de algunas caracteristicas y estilo personal de conduccion sino
también de la posibilidad de contar con atribuciones y con equipos de trabajo que

puedan sustentar los desafios institucionales”.

En consecuencia, en el discurso de la directora es posible observar que
ella valida su idoneidad para ejercer la direccion escolar empleando como
argumentos rasgos de su identidad personal, que recrean un modelo gerencial
masculino, legitimado socialmente. Esto lo explica Enrique Diez (2003:3), citando

Al Califa, el cual afirma que “la teoria gerencial aplicada a los centros educativos
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ha incrementado la posibilidad de asociar conceptos como liderazgo

administrativo y masculinidad y, por supuesto, liderazgo y jerarquia”.

En esta subcategoria de Identidad profesional, se observa que la directora
asocia psicoldgicamente el sentido de lo ‘qué se es’ con el ‘qué se es para los
demas’, al presentarse como una “mujer con profesién” (El, L1, el). Dicha
expresion resume su identificacion personal con su ser profesional como docente,
que ella significa como una vocacién y, que al mismo tiempo, la intensifica
metaféricamente al decir que la “lleva en su sangre” (E1, L 15, el); ya sea por
afiliacion familiar y por una motivacién intrinseca que surge en su rol de hermana

mayor de ocho hermanos, donde siempre “andaba ensefiando”. (E1, L 16, el).

Al mismo tiempo la directora marca con hitos su relato referido a esta
categoria que para ella tienen una significacion de éxito y que interpreta como el
resultado de sus cualidades profesionales y de estrategias. Para Virginia Guzman
(2005: 242), “la idea y la experiencia de éxito laboral estdn presentes en las
trabajadoras, para quienes el trabajo es parte importante de su identidad personal
cualquiera sea su categoria ocupacional”, como es el caso de esta directora que se
define desde su profesion. La autora citada, estima que los criterios para definir el
éxito laboral son heterogéneos, en el caso especifico de esta directora, ella emplea
criterios que hacen referencia a: las motivaciones y valores que orientan las
trayectorias laborales (su declarada vocacion docente intriseca) ; al
reconocimiento efectivo (declara haber sido elegida la mejor profesora en el liceo
donde comenzé a trabajar, la obtencion de una pasantia al extranjero, excelencia
docente); al grado de acumulacion, que segin Guzman (2004: 243) se relaciona
con “tanto con lo material como en el modo en que se han sucedido a lo largo de
la historia laboral los diferentes puestos de trabajo o las calificaciones de la tarea
realizada”, que también se evidencia en el discurso de la directora, cuando se
refiere a los distintos puestos de responsabilidad que ha ejercido durante su

trayectoria laboral.

En esta categoria, los docentes consultados, la perfilan con rasgos
positivos como “responsable, corre riesgos, que se “muestra motivada por lo que

hace y por lograr objetivos”. Un docente la denomina como “lider, ejecutiva y
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actual en perfeccionamiento” y también estiman que es “facilitadora del

quehacer docente, comprometida con el liceo y autogestionadora”.

La directora lo define su Estilo de direccion como: democratico, eficaz y
proactivo con un ritmo de trabajo rapido, esto responde a los paradigmas actuales
que ven la necesidad de “avanzar en la perspectiva de tener pricticas de gestién
democritica y de mejor calidad” (Pinto, 2002) .Al respecto, los docentes
concuerdan en destacar su estilo “democratico en su mayoria” y que desarrolla

una “gestion participativa”.

El poder lo concibe como autoridad, significando su estilo de direccién
como un “liderazgo carismatico”. Este carisma declarado por la directora es un
recurso de persuasion mediante el cual consigue que los/as docentes ejecuten las
tareas, empleando como tictica de poder la amistad (Robbins, 1999: 405) basado
en la adulacién y, que en su caso, se evidencia en su declarado uso del
reconocimiento ptblico. Al reservarse para ella la etapa de la planeacion de ellas,
resulta ambivalente el rasgo de democratico que atribuye a su estilo de direccién y
que puede entenderse como un acercamiento discursivo a los nuevos paradigmas
de gestion. Por su parte, uno de los docentes encuestados, estima que la directora
“lidera lo técnico pedagdgico” dando “libertad para el trabajo en el aula”,
aspecto que mas adelante otro docente enjuicia criticamente, cuando se le solicita
evaluar la gestion de su directora, estimando que dicha libertad “genera un ritmo

calmado de trabajo y menos rendimiento en el docente”.

Contrastando su discurso con la teoria del liderazgo, es posible determinar
que la directora desarrolla un estilo preponderantemente integrado, con rasgos que
resultan coincidentes con los expresado por Cuadrado (2003), tales como el
potenciar la motivaciéon de logro, mediante el reconocimiento; animar; otorgar
caricias psicoldgicas; apoyar socioemocionalmente; instruir, adiestrar, formar y
orientar. Es asi como los docentes destacan en su estilo de ejercer la gestién su
“asertividad para escuchar los problemas personales que se le plantean” y que
“acepta el aporte de ideas”; excepto el caso de un docente consultado quien
estima que la directora “a veces ejerce un control excesivo, sin considerar

sugerencias”. Y esto confirman nuestra dudas si en este caso ella fija objetivos
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escuchando al colaborador, ya que si consideramos su dicotomia pensar/ejecutar
los/as docentes al parecer sélo cumplen un rol ejecutor de sus ideas. En este
sentido, el estilo de direcciéon de la directora estaria marcado por paradigma
tradicional de organizacidn, el cual “se instala y legitima en torno a la relacién de
separar la teorfa de la prictica, de colocar en esferas de accién y de
responsabilidad diferentes a la definicion de la politica y a la operacionalizacién
descentralizada de la ejecucion de las mismas: lo primero es responsabilidad de

los que “mandan” la ejecucion, de los funcionarios del sistema”. (Pinto, 2002).

A pesar de la valoracién que hace la directora del liderazgo carismatico,
algunos autores afirman que, para promover cambios culturales al interior de la

113

organizacion escuela “ no es imprescindible un liderazgo carismético, sino

integrador y, sobre todo, conocer mucho el medio”. (Antinez, S. 1998: 242).

La concepcion de gestion escolar que la directora declara se acerca a la
perspectiva administrativa, debido a que la concibe con rasgos referidos a la
planeacion de ideas y la delegacién de tareas, permaneciendo ausente en su
discurso la gestidn curricular; concepcion opuesta al sentido actual de la gestién
escolar de calidad, donde su fin dltimo “se define en el plano educativo y no en el
plano administrativo” y que involucra a “todos aquellos procesos que hacen
posible que la escuela alcance buenos resultados de aprendizaje en sus alumnos”.

(Weinstein, 2002: 55).

La directora explica su gusto por la direccion escolar atribuyéndoselo
como algo innato, ya que “lo lleva dentro”, ubicando su origen en su nifiez por la
circunstancia familiar de ser la hija mayor de ocho hermanos. También ella
valida su propia experiencia al establecer como requisito para acceder a la

direccidn escolar el trabajo en la UTP de un establecimiento.

En cuanto al género, la directora estima que no influye a la hora de
comparar una gestion ejercida por un director o directora, pero si reconoce estilos
distintos destacando que las mujeres piden las cosas por favor y que “cuesta mds

llegar a ser directora”. (El, L51, e2).
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Ella se muestra como una excepcion de su género y considera que como a
las otras mujeres no les gusta la administracion, no acceden a cargos directivos en

los colegios.

Al mismo tiempo, desestima el factor género como diferenciador en la
gestion, aludiendo si a que la mujer es més cordial en el trato, denominador
comun presente en las investigaciones relacionadas en el tema, pero que ella

parece subvalorar.

Por su parte, los docentes consultados destacan el valor personal y
profesional de la directora, por lo tanto el género no seria un factor diferenciador
en la gestion escolar; excepto uno que alude al hecho que el liceo es un colegio
femenino y donde la mayoria de los/as docentes y administrativos son mujeres,
entonces la directora, al ser mujer “produce mds empatia para comunicar

problemas personales y de trabajo”.

Un elemento que emerge en su discurso es su sentido de historicidad al
declarar que se encuentra escribiendo la historia de sus diez afios de permanencia
en el liceo, hecho que también puede interpretarse como una forma de testimoniar
su experiencia en la direccién escolar y si ella decide compartirla es porque la
evalda positivamente y también como una forma de demostrar su permanencia en
el cargo directivo. Esto ultimo coincide con lo expresado por Virgina Guzméan
(2004: 227), en relacién con la permanencia y estabilidad en el empleo de las
mujeres estan “relacionadas en gran medida con la categoria ocupacional, siendo
las mas estables las trabajadoras de la franja no manual alta (profesionales y
técnicas)”. La autora afade que los mejores ingresos y condiciones laborales las
motiva a conservar sus empleos y que dicho grupo se caracteriza por su
capacitacion permanente45 a lo largo de su trayectoria laboral, asi como en este
caso donde es posible observar en su discurso que la directora ha ido
desarrollando su profesiéon en forma paralela con su perfeccionamiento y la

ocupacion de cargos en los establecimientos educacionales donde ha trabajado.

5 Aspecto que se considera como una estrategia fundamental para hacer realidad proyectos
laborales. Guzman, Virginia en Todaro, Rosalba. El trabajo se transforma. Relaciones de
produccion y relaciones de género (2004), CEM ediciones,Santiago p. 244.
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En cuanto a la Evaluacion de la gestion escolar, su discurso resulta un
tanto ambiguo, cuando se refiere a la calidad en la gestién escolar, ya que para la
directora una gestion escolar de calidad implica participacion y logro de
resultados, pero al parecer en su prictica directiva la participacion de los
docentes estarfa limitada al plano de la ejecucién de las tareas, no a su
planeacion, a pesar que ella declare que desde el punto de vista de la participacién
de los docentes, su colegio es de calidad y que ubique en el apartado anterior, el

aprender del otro como un herramienta de gestion.

Por lo tanto, ella conceptualiza la calidad de la gestién, tomando como
referente experiencias que en su propia gestion ella estima como exitosas y no
considera los factores criticos que muchas investigaciones han destacado para
asegurar la calidad en la gestion escolar, como “padres involucrados en el
quehacer de la comunidad escolar, existencia de bibliotecas de escuela y de aula,
con materiales en calidad y cantidad suficientes, liderazgo del directo, trabajo en
equipo entre directivos y docentes; o una escuela con un sentido compartido de
misién y un proyecto educativo que recoja de manera preferente el tema
pedagdgico” (Weinstein, 2002: 55). Al respecto, existe un espacio de
indeterminacién es el discurso de la directora, cuando ella afirma que su
establecimiento no seria de calidad desde la perspectiva del logro de aprendizajes;
por lo cual, se extrafia en su discurso algunas lineas de accién para remediarlo, si
tomamos en cuenta que ella coloca lo pedagdgico como centro de la funcién
directiva, que cuenta a su haber su experiencia como jefe de UTP y que ademis,
mads arriba se ha indicado que ella es reconocida como “lider en lo pedagdgico”

por parte de los docentes consultados.

La directora distingue como principal obstiaculo para el ejercicio de su
gestion, la falta de autonomia para la contratacion de docentes, que ella perfila
con rasgos muy semejantes a los que ha declarado como propios de su identidad,
por lo cual la directora se erige como un modelo docente. En este punto, algunos
docentes, consideran que “para que la gestion sea destacada, se necesita que los
docentes den lo mejor de si”. Para salvar este impedimento, ella dice que los
demds (docentes) han debido acomodarse a su estilo y para ello la directora ha

utilizado como mecanismo de persuasién los refuerzos positivos a todas las
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acciones que imiten su estilo (rapidez); hecho que confirma la contradiccién de su

discurso al ubicar el “aprender del otro” como una herramienta de gestion.

Como contraparte, la directora identifica como logros de su gestion
aspectos que tienen que ver con la relacion del establecimiento con la comunidad
de Chillin y otro, que no corresponde a un logro propiamente tal, ya que la
construccion de un nuevo edificio es una necesidad para dar cuamplimiento a la ley

de Jornada Escolar Completa.

En vista de lo anterior, y tomando como referencia el modelo del Sistema
de Aseguramiento de la calidad en la gestion escolar del Mineduc (2005), se
observa una ausencia en el discurso a logros concernientes al Area Procesos
Pedagogicos, considerada “central en la gestidn escolar, dado que en ella ocurre el

proceso principal de toda organizacidn escolar, la ensefianza y el aprendizaje”.

El Rol del género en la vida personal, la directora representa a través de
su discurso una division en su mundo publico y privado, sin embargo es posible
observar en él que ella traslada sus formas de actuar como directora en su rol de
jefa de hogar, operando su dicotomia entre pensar/ejecutar en relacion con las
tareas domésticas, ya que si bien es ella la duefia de casa quien realiza las labores
es su “nana”. Esta situacion favorece su desempefio en el mundo publico, porque
la ayuda a disminuir la tension entre el trabajo remunerado y el trabajo doméstico.

(Lagarde, 1992).

Ser “una mujer con profesion” provoco una tension emocional en ella, ya
que su decision de ser directora, se vio constrefiida por sus roles de esposa y
madre, sin embargo, asumi6 la direccion del establecimiento confiando en sus
capacidades, Aquel constrefiimiento, obedece a los requerimientos  que
experimenta la mujer, debido a su doble presencia en el espacio laboral y familiar.
Es asi como Guzmén (2004) afirma que ‘“circunstancias particulares de ambos
admbitos concurren sea para inhibir, sea para ampliar los grados de libertad que las
mujeres tienen para definir sus trayectorias laborales”; como factores del dmbito

familiar se encuentran la presencia de pareja y de hijos.
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En el caso de la directora, el hecho de estar casada y tener un hijo, no
fueron un impedimento para avanzar en su trayectoria laboral, representando,
segliin Guzman (2004 : 233) un tipo de relacion de pareja donde la mujer “afirma
su derecho a un desarrollo laboral auténomo, cualquiera sea la distancia de
oportunidades entre ambos conyuges(...) Esta situacién es mds habitual entre las
mujeres, para las cuales el trabajo es una dimension sustantiva de su identidad
personal, tienen mayores niveles de escolaridad y se insertan en posiciones de

mandos medios”.

El Rol del género en la vida profesional emerge en su discurso referido
su acceso a la direccidn escolar, donde la directora declara que sus caracteristicas
profesionales estuvieron sobre su género, éste en palabras de Nicolson (1997: 72),
seria un accidente en el campo laboral, lo cual constituye una estrategia adoptada

por muchas mujeres con éxito.

Manifiesta confianza en sus capacidades para asumir las tareas directivas,
dando a entender en su discurso, que el costo personal de su cargo ha sido su
relacién matrimonial. Esta situacion, viene a responder una pregunta que Paula
Nicolson (1997: 62) plantea a propdsito de las mujeres exitosas en lo laboral: “;es
posible que una mujer alcance el éxito profesional sin que tenga que pagar un

precio emocional? En este caso, al parecer no es posible.

En ese sentido, su decision de asumir la direccion escolar de su liceo,
constituye al decir de Guzmén (2004) un hito critico en su trayectoria laboral*® y
la manera de enfrentarlos “depende en parte de las respuestas de los miembros
mas importantes del entorno inmediato — padre, hermanos, pareja, amigos-, sin
olvidar el papel que juega el significado que el trabajo tiene para ellas” (p. 239).
En su caso, la directora tomd su decisidon de asumir la direccidon escolar,

asesorandose por un psicélogo y un sacerdote (Cf. E1, L, 471-472, e2).

4 Entendemos como hito critico “las coyunturas especificas (provenientes tanto del dmbito laboral
o de la familia) que rompen el equilibrio alcanzado en ambas esferas (familia y trabajo), y exigen
de las trabajadoras decisiones o nuevas respuestas que ponen en juego sus motivaciones, recursos
y representaciones, e influyen sobre la direccidn que toma el itinerario laboral”. Guzman, 2004.
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La directora estima que su identidad femenina se ve refleja en su gestion
en el plano relacional, dado a la calidez, cortesia y en el trato maternalista que da
a sus alumnas, recreando la idea de “maternidad” ya no el mundo privado sino en
el publico. Esta situacién nos remite, por un lado, a la idea que “la maternidad es
la afirma la identidad en las mujeres (Guzman, 2004) y; por otro, recrea la vision
de ensefianza como un version de la maternidad y que lleva decir que es una
“profesion feminizada. Esto puede ser, segin Maria José Carrasco (2004 b: 2) a
que ‘el trabajo de las mujeres tanto en el hogar como en el mundo del trabajo

remunerado ha supuesto tradicionalmente cuidar de otros”.

Respecto a los factores que limitan el acceso de la mujer a cargos
directivos, la directora los adjudica a las propias mujeres, que en su opinién no les
gusta mucho la administracién y que no toman las oportunidades que se les
presentan en este dmbito y también considera que la sociedad no se los permite
debido a la identificaciéon que se hace de la funcién directiva con rasgos y
acciones que culturalmente han sido atribuidos al género masculino. En este
punto, la directora alude a un esquema social y cultural que ha sido trasmitido y
que se sigue reproduciendo en la sociedad actual, donde subyace la ciencia de que
“el hombre estd mas preparado para el cargo, porque tradicionalmente el ha sido

el que lo ha realizado” (Carrasco,2004 a :5)
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CASO 2

Presentacion

: s 4] .
La directora es Profesora de Educacién Basica™ y posee un Postitulo en

. :z . 48 ~ . ., ..
Orientacién Vocacional™. Lleva ocho afios” en la direccién de un establecimiento
particular pagado que imparte educacion prebdsica, basica y media humanistico-

cientifica.

El colegio, fundado el 23 de octubre de 1981, durante sus primeros afios de
existencia los alumnos de educacion bdsica debieron rendir exdmenes de
validacion de estudios en establecimientos municipales, situaciéon que se
regularizé a contar de 1985, mediante Decreto Exento, cuando el Mineduc le
otorgé el reconocimiento oficial como Cooperador de la Funcién Educacional del
Estado. Actualmente el colegio atiende a un total de cuatrocientos diez alumnos y

alumnas.

En un primer encuentro con la directora se dan a conocer los objetivos de
la investigacion, la metodologia de trabajo y se calendarizan los momentos y
tiempos de entrevistas. En ambas ocasiones, ella se muestra muy dispuesta a
colaborar y responde en forma directa, dejando poco espacio para divagar. Su

trato es siempre amable, respetando y haciendo respetar el tiempo acordado.

Reconstruccion del discurso n°® 2

La primera categoria con que se aborda la reconstruccion de esta historia
vida, es el concepto de Identidad que ha sido definido como individualidad
construida 'y expresada por la informante en un conjunto de rasgos
correspondientes tanto al dmbito personal como profesional, los cuales se han ido

perfilando en contextos historicos, politicos y sociales determinados. A su vez

7 Titulada en la P. Universidad Catélica de Chile
®u. Metropolitana en Ciencias de la Educacion.
* Cesa sus funciones en octubre de 2005.
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éste, se ha subdividido en Identidad personal, entendida como
autorepresentacion construida tanto, desde rasgos de personalidad y de género
como desde circunstancias personales de formacion, contextos historicos,
politicos y sociales; los cuales estdn presentes en su discurso acerca del ejercicio

de la gestion escolar.

Bajo esta categoria, la directora se presenta ante la comunidad educativa
declarandose “esencialmente profesora interesada en el bienestar, avance y
formacion integral de los nifios” (E2, L.1-3, el). Como rasgo de personalidad,
ella destaca ser muy racional, pero muy carismadtica. En esta relacion adversativa,
la directora por una parte se atribuye un rasgo que el Sistema del Macho® en
palabras de Anne Wilson, otorga a la forma de pensamiento del hombre y por

otra, ella contrapone su carisma que pareciera vincularlo a la esfera de lo afectivo.

Ella ubica su procedencia de un medio social alto, graficindolo en el
colegio y en la universidad que estudi6 (Compaiiia de Maria y P. Universidad
Catdlica), lugares donde ella cree que se va perfilando la propia proyeccion y que
mas avanzado su relato, la lleve a reconocerse como una “profesional universitaria

exitosa”. (E2, L. 93-94).

La subcategoria, Identidad profesional, definida como
autorepresentacion como docente que involucra rasgos de la génesis de la
vocacion, de los referentes a seguir, de los contextos de formacion y de desarrollo
profesional, sus hitos y las razones de ser en la profesion, los cuales estdn

presentes en su discurso acerca de la gestion escolar.

La directora, al respecto sefiala que sus opciones profesionales se ven
constreilidas por su problema fisico, el cual enfrenta estratégicamente,
demostrando su rasgo de racionalidad y conciente, por ejemplo, que no puede

tomar un primero bésico, ya que a los doce afios sufre una luxacidon de cadera,

* Anne Wilson entiende por Sistema del macho: “el régimen en que vivimos, donde el poder y la
influencia son detentados por varones (...) controla casi todos los aspectos de nuestra sociedad.
Hace nuestras leyes, dirige nuestra economia, fija nuestros salarios, decide qué es el conocimiento
y cémo debe ensefiarse” en La mujer en un mundo masculino. ( 1987), Ed. Pax. México. p.32.
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hecho que la hace, segin sus palabras, “adaptar mi vocacion a mi dificultad
fisica” (E2, L.100, el). Vocacién que la directora considera mads relacionada con
lo cientifico: “me gustaba mucho la medicina, me gustaba mucho la tecnologia

médica, pero son carreras que exigen de mayor fuerza fisica” (L.101-102, el).

Si ella ya se atribuyé la racionalidad como rasgo personal, ahora la
directora al rememorar su historia colegial, revela su vocacién primigenia mas
vinculada a lo cientifico, &mbito que consetudinariamente ha sido ocupado por los
hombres; vocacion que debido a su particulares circunstancias de salud, no se
concretd en las carreras que ella contemplaba, por eso dice haberla adaptado. Y es
asi como postula a Pedagogia Bdésica donde segin ella: “encontro la
armonizacion, logicamente con la salvedad de no hacer clases en Primero
Bdsico” (L.108-109, el); aclara que no postulé a Pedagogia en Biologia, dado a
que ‘“siempre me ha llamado la atencion la evolucion del ser humano en el
sentido del nifio, el nifio avanza en muy poco tiempo, hay cambios muy
significativos en la vida de una persona y ser parte de ese proceso me llamo la
atencion y por eso soy profesora bdsica” (L. 18-21, el). Ella entiende que ser
parte de ese proceso “donde ti imprimes, das el sello en la formacion de su
personalidad en todo lo que tiene que ver con las competencias cognitivas en

como esa persona se va a desarrollar en el futuro”. (E2, L.25-28, el).

La directora define su ser docente con el rasgo identitario de “formador de
la personalidad del estudiante”, rasgo presente en muy alta proporcién en los
profesores que se han formado en la Universidad Catdlica, segin un estudio de
Gabriel Gyarmati®®, donde se explica que dicha tendencia puede deberse a la
orientacion religiosa en esa formacién, y que se constituye en una expresion de la

: : S . 51
“supervivencia de la identidad misionera” del docente.

Lo anterior resulta coherente, cuando ella declara que su objetivo para
estar en educacion es “centrarse en la persona que se estd formando” (E2, L.16-

17, el). Es decir, su “formacion integral, primero el ser persona, segundo, todas

30 Segtin uno de los primeros trabajos de sociologia educacional de base empirica, realizado por
Gabriel Gyarmati et al (1970) El nuevo profesor secundario. La planificacion sociologica de una
profesion. Santiago, Ediciones Nueva Universidad. Citado en Nuifiez, 2002: 11.

! Nifiez, 2002, p 11.
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las competencias cognitivas que se van desarrollando en el transcurso de la

educacion (E2, L. 2-4, el).

Mientras la directora estudiaba Pedagogia Badsica, fallecié su madre y
reconoce “que eso me marco un poco, pero gracias a los profesores que yo te
cuento, sali adelante....todos los semestres que estuve (en ese tiempo la carrera
duraba tres aiios y medio) estuve acogida por mis profesores y eso es un sello que
yo rescato de la UC , hay mucho mito de la UC, pero en la parte humana, por lo
menos en lo que es formacion de profesores, es excelente, yo doy testimonio de
eso, porque gracias a ellos soy lo que soy”. (E2, L. 77-82, el). Ella en la
actualidad se considera una profesional exitosa, éxito que ella parece concebir
como el resultado de la educacion que recibié tanto en el ambito escolar y

universitario.

También constrefiida por su prondstico de invalidez temprana buscé en
cudl drea de la educacién podria permitirle tener mds afios de vida fisica util, es
asi como derivo en la Orientacidn: “hice un postitulo de Orientacion, porque me

permitia hacer un trabajo mucho mds clinico”. (E2, L.116-117, el).

Y es asi como a su identidad de profesora, agrega que se concibe a si
. . . 32 . .
misma como “orientadora por esencia” >~ y que se disfraza de directora, “porque

el cargo que tengo eso pide de mi” (E2, L.323, el).

Al declararse como “profesora y orientadora por esencia” (E2, L.322, el)
asume desde ahi su actual funcién, llegando a decir que “se disfraza para ser
directora” (E2, L.322, el), con lo cual hace una separaciéon entre la funcién
docente y directiva o entre su identidad como profesora y como directora,
sabiendo que su esencia estd en lo primero. Ademds aclara que llegd casi por
accidente a la direccion del establecimiento y motivada mayormente por motivos
familiares, ya que uno de sus sobrinos estudiaba en el colegio y consideré que

siendo directora podia apoyarlo en su educacion.

52 Hizo un Postitulo en Orientacién Vocacional. UMCE.
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Ella entiende y disfruta de la direccion de un establecimiento desde la
formacién de la persona, ya sea del alumno, profesores y familia; es decir como
una posibilidad de formar generaciones. Esta idea de intervencion ya se ubica
dentro de sus razones de ser profesora bésica: la de ser parte de esa etapa donde se
producen los principales cambio en el nifio y en la construccion de la

personalidad.

En cuanto a quiénes han sido sus referentes a seguir, dice que hay una
impronta familiar docente, ya que su tatarabuelo y bisabuelos fueron profesores.
A esto une “la suerte de estudiar en un colegio donde los profesores eran
modelos a seguir” y luego en la Universidad Catolica (Santiago), donde “tuve
profesores que me marcaron: una Mabel Condemarin, una Neva Milicic..” (E2,
L.35-44, el). Lo que més destaca en ellas en “el trato personal, la sistematicidad
cognitiva, la fundamentacion, la concretizacion de las cosas, no la abstraccion”.

(E2, L. 51-52, el).

Uno de los hechos que han marcado su vida profesional, fueron sus inicios
en una escuela nueva en la comuna de La Florida (Santiago), donde acudian
erradicados del Sanjon de la Aguada. Trabajé once afios alli y reconoce que fue
una de sus experiencias mds significativas; partio como profesora bésica, luego

fue Jefe de la UTP y también coordinadora comunal de los Orientadores.

De su experiencia como Jefe de la UTP, declara: “me legitimaron mi
formacion profesional inmediatamente entonces todo el lineamiento técnico
pedagogico que yo hablaba era seguido sin discusion, porque vieron que no
habia ni afdn de cargo, nada, eso fue bastante bueno porque lo que yo estaba
haciendo en un curso se podia proyectar, ademds la posibilidad que las otras tres
profesoras con las cuales empezamos eran profesoras de vocacion”. (E2, L. 236-

240, el).

El quiebre se produce con el cambio de directora en el establecimiento
donde trabajaba en ese entonces: “llego la tipica directora de escuela piiblica
chilena, que trabaja a través de los demds y ahi empecé a tener problemas,

porque yo no le acepté que ella saliera a vender en horarios de trabajo, que
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llegara a cualquier hora, que no fuera el modelo para sus alumnos y sus

profesores y ahi empecé como a ponerle yo los limites.” (B2, 1..241-245, el).

En su discurso emerge su idea de directora como modelo de rectitud que es
divergente con la directora que llega a su escuela cuyo comportamiento
inadecuado mads el hecho que la directora decidiera que ella no fuera mds jefe de
UTP, dandole como argumento que “como usted es buena profesora va a hacer
clases” (E2, L. 248, el), hechos que nuestra directora interpreta como una
reacciéon de temor por parte de su superiora en aquel entonces, ya que la
entrevistada habia dictado un curso de perfeccionamiento durante el verano, a

pedido del Daem de La Florida. (250, el).

Con el advenimiento de la democracia en Chile en 1990 dej6 de trabajar en
la educacién publica: “me llamo mucho la atencion que el presidente del
Sindicato de Profesores de La Florida llegé de director a mi colegio, por partido.
Entonces no pude soportar eso, habia un gobierno de otro tipo y no eran
consecuentes con sus ideales, habian peleado tantos aiios por ciertos ideales y
cuando llegaron al poder actuaron igual o peor entonces en ese momento decidi
que en realidad la educacion publica llegaba hasta ahi conmigo y pasé a la

educacion privada” (E2, L. 211-218, el).

La directora concluye, que lo vivido la lleva a darse cuenta de “los vicios
de la educacion chilena”, especialmente la dependiente del Estado y que en su
opinién, “veinte afios después existen y eso me amarga enormemente” (E2, L..272-
273, el) Ella considera que el cambio real de la educacion en Chile tiene que ver
“con que hay gente muy comprometida y que hay gente muy mala en ejercicio y
que por trabas contractuales, de contrato, de leyes etc. No hay nada que haga que

el sistema avance” (E2, L.275-278, el).

Participé en la formacioén de un colegio Técnico-Profesional, en su rol de
coordinadora de los orientadores de la comuna. Después de eso, comenzd su
trabajo en el Preuniversitario Pedro de Valdivia en Las Condes, donde dice que
pudo conocer la realidad cientifico-humanista de “colegios buenos”, debido a que

ella “estaba a cargo de toda la orientacion con un par de psicologas, pero yo era



187

orientadora central, coordinadora de la sede, yo derivaba a los psicologos que
eran part time. Yo hacia cuatrocientas entrevistas al aiflo, yo atendia a
cuatrocientos alumnos al afio, mds de una vez, con ese bagaje clinico, porque la
orientacion vocacional es clinico, uno se sumerge en un proyecto de vida. Eso me
permitio ver cudles eran las necesidades de formacion anterior, porque yo estaba
trabajando con un alumno_terminal, pero ese alumno terminal viene con todos los
defectos provocados por el sistema. Entonces al ser provocados por el sistema
cdonde podemos intervenir? Y ahi se me generd esa necesidad de intervenir en la
base y volvi a mis inicios ; por qué yo habia elegido estudiar pedagogia bdsica?
(E2, L.134-145, el). Mas avanzado su discurso afiade: “ahi conoci el otro lado, el
otro extremo y haciendo una asociacion, las necesidades estdn en todos lados,

pero hay que dar énfasis distintos”.( L.205 -214e1l) .

Actualmente la directora afirma que en este minuto prefiera la educacién
privada: “porque estds libre, uno estd a la altura de cualquier profesional,
porque cualquier abogado que comete un error se va, cualquier ingeniero que se
equivoca en un cdlculo se va, cualquier médico se va, pero un profesor
permanece 'y los muertos del profesor siguen en las salas de clase y seguimos
matando seres humanos, es ahi donde me voy a ir en paz cuando logre ver que
hay un cambio real y tal vez en la educacion privada tengo mds posibilidad de

exigir que la gente cambie.”(E2, L. 279-285, el).

Sin embargo, en su discurso la directora no realiza una autocritica del
sistema de educacién privada que ella prefiere, ni tampoco queda claro cuéles

serian los beneficios para dichos estudiantes.

Descubri6é que el énfasis necesario de dar en el sector privado, tiene que
ver con lo relacional y comunicacional, ya que a pesar del alto nivel sociocultural
de los padres de dichos alumnos, entre ellos no existe una comunicacién expedita,
abundando la soledad y la compensacion material. Por lo tanto, considera que es

necesario dar un apoyo en la relacién padres-hijos.
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Destaca como rasgo personal, que en su opinion ha facilitado su desarrollo
en la direccién escolar, su preparacién personal y su experiencia que ella

denomina ‘“clinica” como orientadora en el preuniversitario

La segunda categoria que se desarrolla en este caso es el Estilo de
Direccion, que es definido como formas de desarrollar la direccion escolar en un

contexto educativo determinado.

La directora define su estilo de direccion escolar en tres conceptos:
“interés por el ser humano, calidez en la relacion y firmeza en la conviccion.
(L.111-112, e2.). Explica que dicho estilo se desarrolla, en un marco de “trabajo
colaborativo, haciendo un andlisis constante y autocritica permanente: todas las
semanas hay una reformulacion un recuento de donde estamos, de donde vamos y
cudles son las metas a corto y a mediano plazo dentro de esa semana, y asi
sucesivamente todo el aiio” (E2, 104-110 el), lo cual pude revelar un
acercamiento al paradigma organizacional tradicional. Un ejemplo de ello lo
constituye la centralidad que ocupa en su gestion la planificaciéon, que “en el
interior de todo sistema educativo, ha pasado a ser eje de la tarea o ha ocupado el

centro de la funcion de los administradores.” (Pozner, 2002: 97)

En cuanto al poder, le gusta llamarlo liderazgo de intervencidn, ya que en
su opinidn, la direccion de un establecimiento da la posibilidad de ayudar en la
formacién de wuna generacidon: “entonces si hay un liderazgo con una
intencionalidad_de formacion ahi es positivo, Ahora, siempre en un trabajo
colaborativo, haciendo un andlisis constante una autocritica permanente”. (E2,

L. 95-100, e2).

Mas arriba ella ha indicado que se “disfraza de directora”, esto porque:
“a mi me interesa tanto el ser humano, como ser humano, se espera de una
directora que esté siempre con la norma, siempre controlando, vigilando ,
dirigiendo , autoridad, o sea, la imagen de una directora es la autoridad, pero
para mi la autoridad tiene que ver con la autoridad oral, mds que con la

autoridad de control externo, entonces combinar esas dos cosas, combinar la
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calidez del trato humano sin llegar a la permisividad excesiva con el rol de
cumplir sus funciones. Yo creo que he logrado con el tiempo combinar esas dos
cosas, pero lo he tenido que incorporar, porque mi primera intencion es ayudar,
pero tampoco lo ayudo si lo hago de alguna manera, evitar sus
responsabilidades, estos profesores que siempre se quejan, que siempre estdn
enfermos que todo se les hace un problema...no, porque ahi no le estoy ensefiando
, estoy sobreprotegiendo y nunca van a crecer como profesionales , ahi hay un

equilibrio que hay que lograr.” (E2, L.129-141, e2).

Su representacion de ser directora ella la vincula con la idea de autoridad,
pero explicitando su propésito de equilibrar los roles de control de tareas y de
apoyo; en otras palabras, en ese discurso subyace la distincidon entre poder y
autoridad, donde el primero se basa en la fuerza que confiere el nivel jerarquico y
lo segundo, se gana y se construye éticamente, sirviendo a los demads, predicando
con el ejemplo. Mds atn, al parecer la directora se refiere un tipo de poder como
“habilidad para conseguir que los colaboradores realicen su trabajo

voluntariamente y bien, sin necesidad de recurrir a la posicién jerarquica.”

(Cuadrado, 2003: 33-34)

Al parecer, en su estilo de direccién ella trata de equilibrar dos estilos: el
primero, que se acerca mds a un estilo de liderazgo autocratico, donde “el lider
determina las tareas y procedimientos, supervisa, controla, en ocasiones fiscaliza,
donde “el poco énfasis que el lider pone en la relacién interpersonal con el
colaborador, no significa que sea inaccesible o poco amistoso con €l, sino que al
dedicar més tiempo al control del trabajo que al apoyo socio emocional, intenta
que el colaborador sea més eficaz”.(Cuadrado, 2003: 26-27) Y el segundo, que se
acerca a un estilo integrativo, que corresponde a un lider que “enfatiza la
realizacion del trabajo, pero a su vez se interesa y acepta la individualidad de sus

colaboradores, sus necesidades personales e ideas”. (Salazar, 2004)

Este tltimo, coincide en parte con los conceptos que ella utiliza al definir
su propio estilo de direccion: interés en lo humano, calidez en la relacién y

firmeza en la conviccién. La primera idea es coherente con su idea de intervenir
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en la formacién de generaciones, Unica garantia que reconoce en el poder que le
da el cargo y al cual denomina liderazgo de intervencidn, sin embargo en su
discurso se puede observar que ella estd en cierta medida constrefiida con la
significacion que ella construye de como debe ser el estilo de direccidn escolar,
subyaciendo un modelo con rasgos masculinos, ya que ella hace una divisién en
su identidad, contraponiendo los roles de “ser profesora-orientadora” y “ser
directora”. La directora intenta equilibrar ambas identidades, que parece concebir
como contrapuestas, debido a que la concepcién que maneja del “deber ser”
directora estaria mds cercana las nociones de control y de autoridad, quizds una
funciéon mds impersonal, que se contrapone a su identidad esencial el de ser

“profesora-orientadora”, a la cual atribuye funciones ligadas al ayudar y apoyar.

Dicha divisién en cierto sentido no es necesaria, si tenemos en cuenta la
actual preocupacion renovadora que existe alrededor de la gestidon directiva,
donde ciertos autores han identificado tareas de distinta categoria para los
directores de establecimientos educacionales, que involucran roles profesionales
que no son excluyentes, como el de ser orientador conjuntamente con el rol de

gestor y planificador, entre otros. (Brunner en Pozner, 1995:104)

(Y cudles serfan las exigencias que la directora estima que le pide el
cargo? La metafora del disfraz parece indicar que ella se exige invisibilizar la
calidez y las funciones de apoyo y de ayuda ligadas a su identidad profesional
esencial y que mds bien la vinculan al sistema femenino y, como se sabe
conciente que al ser directora estd en un terreno masculino, el disfraz seria una de

sus estrategias de supervivencia en un terreno que percibe como ajeno.

Con su “disfraz” de directora, ella probablemente intente lograr el
dominio de lo que ella denomina “la vulnerabilidad emocional de la mujer y en
todos esos factores que nos juegan a veces malas pasadas”(L. 21-22, e2),
constituyéndose un desafio para ella adquirir caracteristicas de sistematicidad del
hombre, las cuales las significa como necesarias para el estilo de conduccién de

un colegio. (Cf. L. 318-319, e2).
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Si entendemos como disfraz “un artificio que se usa para desfigurar una
cosa con el fin de que no sea conocida” y en su sentido figurado como
“simulacion para dar a entender algo distinto a lo que se siente” (RAE, 1992),
podriamos decir, que la directora asume la direccion escolar integrando a su
identidad docente alguno rasgos y comportamientos vinculados al estilo de
direccién masculino y esto la teoria lo explica sefialando la existencia del
estereotipo de “varén directivo”, demostrando que ‘“hombres y mujeres se
perciben como lideres externalizando caracteristicas, actitudes, conductas y
temperamentos mas comunmente identificados con el hombre”. Por eso, al
considerar la conceptualizacion de su estilo directivo y su desafio de equilibrarla
con la sistematicidad que atribuye al hombre, en ella es aplicable el “el dilema del
doble papel” en las mujeres, el cual le exige “mostrarse suave, emotiva y célida
para sentirse mds mujer ante la sociedad, pero para sentirse simplemente lider
debe mostrar oposicién, sabiduria, dureza, racionalidad y frialdad.”

(Gorrochotegui, 1997:126)

Entonces, podemos inferir que la directora a pesar de destacar su
racionalidad como rasgo identitario, percibe la direcciéon escolar como
contrapuesto a su identidad esencial y por eso se ‘“disfraza”, asumiendo sus
funciones desde una perspectiva mas gerencial, privilegiando un sistema de
pensamiento racional y lineal que entra en conflicto con su declarada
preocupacion por el ser humano. Para salvar esta disyuntiva, ella ha intentado
equilibrar la calidez en el trato humano sin llegar a la permisividad excesiva con

el rol de cumplir sus funciones.

Un disfraz que la hace proyectar en los docentes encuestados una imagen

de autoritarismo y de verticalidad, como se vera en las conclusiones.

Esta tercera categoria, denominada Gestion Escolar, ha sido definida
como acciones coordinadas que permiten el desarrollo de la organizacion
escolar, tanto en el dmbito de objetivos, procesos y resultados. Una subcategoria

de ella, concepcion de la gestion escolar, es entendida como idea de gestion
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escolar construida por las directoras de establecimientos educacionales, ya sea

desde su condicion de género como desde su experiencia prdctica.

Para la directora, la gestion escolar involucra todo lo relacionado en la
gestion con alumnos, con profesores y con padres, “ese tridngulo en un colegio se
da paralelamente y permanentemente durante todo el tiempo.” (E2, L.1-12, e2).
Ella dice que es el equipo quien genera la gestion, con papds, alumnos y
profesores, con la combinacién de calidez, firmeza y certeza de lo que uno quiere
y dénde lleva el proyecto. Dichos rasgos, son los que ella adjudica a su estilo de
direccidn; por lo tanto ella parece estar validando su estilo de direccion en este
proyecto educativo. En su opinion, la gestiéon escolar debe tener autonomia y

metas concretas, ya sean diarias, a mediano y a largo plazo. (E2, L302,e1).

Aunque ella plantee a la autonomia como una condicién necesaria “no es
suficiente para alcanzar un proceso educativo de calidad que dé respuesta a las
necesidades de los usuarios y de la sociedad. Lo importante no es tanto la
autonomia como el uso que se haga de ella. Mayores grados de autonomia no se
traducen necesariamente en una mejor organizacion, en una mejor gestion o en

unos resultados educativos mds aceptables.” (Gairin, 1998: 100).

Mas arriba la directora ha sefialado las razones de su preferencia por el
sistema privado de educacidn, las cuales se relacionan con el concepto de
autonomia administrativa en cuanto al manejo del recurso humano,
especificamente, los/as docentes, ya que ella se siente con la libertad de exigir que
la gente cambie, si comete un error se va, situacién que es traducida por los

docentes como inestabilidad laboral.

Ella considera que “la labor que uno puede hacer desde la direccion de
un colegio en la formacion de una persona es valiosisima y no solamente de la
persona alumno, porque ti ayudas formacion de familia, ayudas al desarrollo de
profesores, integras una comunidad vas generando interrelaciones, vas formando
generaciones en el fondo, vas interviniendo en distintas generaciones. Eso es lo

que a mime gusta”. (E2, L. 162-168, e2).
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Al preguntarle por los principales logros de su gestion escolar, ella rescata
que luego de siete afios de direccion “siento que estoy cosechando los logros, que
ya entienden los padres cuando queremos decir algo y en las normas no son
porque si” (E2, L.34-36, e2); esto a través de “la calidez y la firmeza...esa
combinacion de calidez y de firmeza, de la certeza de lo que uno quiere y donde

lleva el proyecto.” (E2, L. 25-26, e2).

En cuanto a los obsticulos, reconoce, en primer lugar, que “la gente
muchas veces no tiene conocimiento de las cosas, no sabe por qué quiere tal o
cual cosa, entonces es muy fdcil cuestionar, criticar, no entender la intencion de
un profesor, por mirar mds lo negativo desde su perspectiva, que lo que la
intencionalidad del colegio” (E2, L. 40-43, ¢2). Entonces, el obstaculo ha sido
“lograr que la comunidad entienda cudl es la misién del Colegio, cudles son sus
objetivos, porque es una comunidad heterogénea, a lo mejor puede haber cierta
homogeneidad en el ingreso per cdpita, pero s6lo en eso, en cultura, en
preparacion, en interés, en costumbre son diferentes, entonces tal vez ese es el

mayor obstiaculo en cuanto a la comunidad. (E2, L.50-54, e2).

En segundo lugar detecta como obsticulo la diversidad de preparacion en
los profesores, porque “cada profesor fue formado para hacer como lo que ellos
creen que es bueno, pero nunca se les enseiia en la universidad a como ellos van
a participar dentro de un proyecto, como van a elegir el proyecto donde van a
trabajar, el proyecto donde yo voy a trabajar debe ser acorde a mis principios, yo
no puedo estar enseiiando en un colegio donde no comparto sus principios,
porque lo que menos voy a hacer es ensefiar, voy a distorsionarme yo como
persona, y voy a distorsionar a los que estdn junto a mi . Eso es una de las cosas
donde mds pongo énfasis cuando contrato profesores, que conozcan el proyecto
para que puedan optar antes de, y después no tengan la excusa “como me quedo
sin trabajo si tengo esta familia que mantener. Profesores gana pan, no, porque
uno da su persona en eso, entonces no es lo mismo que atender un supermercado,
porque yo no me involucro mucho con el cliente, aqui yo me involucro con un ser
humano, en todo su proceso, él tiene que ser una persona que estd capacitada y
que esté de acuerdo con lo que esté enseiiando. Y ese es una de las grandes

dificultades que tiene la educacion hoy en dia”. (E2, L.55-71, e2). En este punto
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explica que cuando contrata profesores, se genera un perfil para el cargo al cual

postula.

Al leer el apartado siguiente referido a la Evaluacién de la gestion escolar,
se entiende que ella conciba como condicién necesaria para el ejercicio de la
gestidn, la autonomia; que en su caso estd mds ligada a la libertad de contratacién
y de exigir que se hagan las cosas bien. En este sentido, construye su concepto de
gestion con la idea de planificaciéon de metas concretas incluso diarias y de su
desarrollo en equipo, donde se revela un rasgo de racionalidad que ella destaca,
incluyendo profesores, alumnos y familia. No queda claro de qué forma ellos son
agentes de la gestion cuando ella declara que su equipo de gestidn estd compuesto
por los tres coordinadores y la psic6loga, espacio semanal donde se reformulan la
metas a corto y a mediano plazo y desde alli emana la informacién al consejo de

profesores y jefes de dreas.

Concibe la idea de la directora como modelo para sus alumnos y
profesores, lo cual grafica con el contragjemplo de la tipica directora de escuela
publica chilena”, desde su propia experiencia negativa; idea donde subyace la
imagen de directora como una figura publica con una identidad docente como
apostol, a la cual se le asocian un conjunto de virtudes: “mistica, bondad,

abnegacion, sacrificio, sabiduria, paciencia”. (Torres en Nufez, 2004)

Otra subcategoria de la Gestion Escolar corresponde a la Evaluacion de la
gestion escolar, entendida como juicios formulados por las directoras de
establecimientos educacionales en relacion con las caracteristicas y condiciones

de una gestion escolar de calidad.

Al consultarle por las caracteristicas que a su juicio deberia tener una
gestion escolar de calidad, ella considera que “debe tener clara la globalidad del
sistema, la calidad estd en la intencionalidad y el control exhaustivo de todos los
procesos, conocer primero a todos los actores que estdn involucrados en la
gestion. sobretodo en la gestion directiva y eso tener ,no es un control supervison,
sino un conocimiento un compartir la gestion de cada uno para siempre estar

unificando criterios de la gestion global, siempre tener lo particular y lo global,
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irlos mirando en forma paralela ir haciendo un control de gestion en el fondo. Yo
creo que la calidad estd en el replanteamiento diario de los procesos, no
centrarse solo en un tema, dedicar tiempo a un tema, pero sin perder la
globalidad del sistema. Digamos, todo lo relacionado en la gestion con alumnos,
con profesores y con padres, ese tridngulo en un colegio se da paralelamente y

permanentemente durante todo el tiempo”. (E2, L.1-12, e2).

Construye su concepto de gestion de calidad desde una vision sistémica de
la organizacion escolar, donde es necesario tener clara la intencionalidad y el
control exhaustivo de los procesos, para irlos replanteando incluso diariamente,
teniendo en cuenta lo particular y lo global. En este concepto incluye al tridngulo

formado por profesores, alumnos y padres.

Al parecer, la baja calidad de la educacién se la atribuye a los malos
profesores del sistema publico, por lo tanto, se puede inferir que la educacién
privada y su cargo le permiten elegir a los mejores, de acuerdo al perfil de
alumno de colegio, mediante un proceso de selecciéon y que al realizar la
contratacion, en el fondo se realiza un compromiso, en términos de formacién y
de apoyo. Cabe sefialar que durante el primer afio el docente estd con contrato
fijo, sujeto a obtener resultados de retorno cualitativos y si se adapta a lo que ella

llama un “training de exigencia permanente y ascendente, permanece”.

Desde su concepcion, el docente tiene que ir superando vallas y avanzar,
situacién que se opone a lo que ella llama “subsistencia pedagdgica”, haciendo

referencia a la educacién municipalizada.

Mediante su estilo de direccién dice haber logrado que se entienda la
intencionalidad del proceso y cree que luego de siete afios en la direccidn estd
cosechando ese logro. Por tanto, el principal obsticulo de su gestion ha sido lograr

que la comunidad entienda lo misién y los objetivos del colegio.

Otro obstidculo es la diversidad en la preparaciéon de los docentes,
indicando que las universidades no les ensefian a participar dentro de un proyecto

de colegio.
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Ella hace una distincion entre ser profesor y ser profesor de su colegio,
porque a su juicio debe querer estar en el proyecto, lo cual implica atender a un
tipo de alumno que ella califica como desafiante en el sentido del conocimiento y
que muchas veces posee un marco referencial cultural mds amplio que el propio
profesor. Estd conciente que esto al exterior se traduce que son los alumnos del
colegio son irrespetuosos, pero eso ella lo adjudica a la postura que el propio
profesor tenga ante ellos: “un profesor seguro de si, que sabe lo que quiere, que se

plantea desafios y que quiere aprender junto a sus alumnos, no tiene problemas.”

Ella concluye, en este aspecto, que le gustaria encontrar docentes jévenes

que se desafien en el colegio a aprender, ya que “este entorno da la posibilidad”.

La cuarta categoria se identifica con el concepto de Género, que es
definido como los rasgos distintivos del ser mujer en cuanto a la forma de
percibir y desarrollar las acciones de la gestion escolar, expresadas en su
personalidad, roles asumidos, decisiones personales y profesionales. Aqui se
distingue como primera subcategoria su Rol en la vida personal como
presencia del género en los rasgos de personalidad y el modo de operar en

contextos privados.

Cuando se le pregunta como ha conjugado su vida personal con la
profesional ella declara haberse casado hace poco, a los treinta y siete afios, y que
eso le permiti6 dedicarse sin tensiones y al cien por ciento a lo que es la
educacion. Actualmente, como no tiene hijos, ese le permite conjugar su vida

familiar con la educacional.

Una segunda categoria, denominada Rol en la vida profesional, es
definida como la presencia del género en las decisiones vocacionales,
profesionales, en el modo de desarrollar su carrera docente y el ejercicio de la

gestion escolar.

La directora declara provenir “de un colegio (femenino, catolico) donde
éramos treinta y tres y treinta somos universitarias exitosas, creo que ahi en le

grupo donde tii naces también marca un poco tu proyeccion” (E2, L.93-95, el).
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Esto se une a la idea que el colegio marca la proyeccién de la persona, idea que

subyace a su manera de concebir la direccidn escolar.

Y también recuerda, que cuando ingresé a la universidad en el afio 1976,
en su curso habian treinta mujeres y tres hombres y que posteriormente hay muy
pocas dedicadas a la educacién. (E2. L. 88-91, el). Ella siguié una profesion
feminizada, que se ha considerado adecuada para mujeres, porque es una
proyeccion de sus roles histéricamente asignados: proteccion y maternidad. (Cf.

Carrasco a, 2004).

Es asi como la directora reconoce su identidad femenina en su
preocupacion por las personas: “para mi es muy importante el saber como estdn
mis profesores si estdn enfermos o no, como llegaron, si tienen algiin hijo
enfermo, si estdn con problemas de plata de urgencia y para eso me basta con ir

a tomar desayuno con ellos” (E2, L. 113-118, e2).

Al referirse a los docentes del establecimiento utiliza un posesivo, lo cual
sugiere una relaciéon asimétrica, que transita entre lo maternal y un estilo de
liderazgo autocratrico, en su preocupacion por la persona del docente y por otro,
en su rol de controlar su trabajo. Este punto, en cierta medida grafica la bisqueda
de constante equilibrio entre sus rasgos personales y los requerimientos de su

funcién como directora, que ella coloca en forma antonémica.

Lleva siete afios en la direccién del establecimiento y dice que no hay
problema de que sea mujer y cree que eso le da a la gestiéon educacional una
direccion. Y su género no es un problema porque, en cuanto a su acceso a la
direccion, cree que evaluaron su perfil profesional, por sobre su género, y eso
para ella ha sido un desafio constante: “porque el estilo de conduccion de un
colegio tiene que tener un poco las caracteristicas de sistematicidad del hombre,
no la vulnerabilidad de la mujer”. Con esa afirmacion la directora alude como
estrategia para sobrellevar “la carga de haber nacido mujer” su perfil profesional
y en cierta medida se puede decir que ella ha seguido las reglas del sistema macho
para conseguir aceptaciéon. En este sentido, puede entenderse la metifora del

disfraz que elle utiliza para explicar su rol de directora.
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También destaca el hecho que “el 90% de los directores alemanes son
hombres en Chile, recién el afio 94 ha llegado una directora mujer a Valdivia. O
sea hay un machismo exacerbado y se refuerza con el machismo ademds de la
regidn, por ser una region agricola el machismo estd muy exacerbado”. (E2,

L.310-314, el).

Asume que hay diferencias entre una direccion femenina y una masculina,
pero: “cada género tiene una ventaja: el hombre tiene una vision de alguna
manera mds... ejecutiva, ; ya? En el sentido que su estructura del pensamiento le
favorece a organizar las situaciones de una determinada forma. La mujer, que a
lo mejor apareceria mds dispersa, que también es una ventaja porque puede
hacer dos o tres cosas paralelas, por su género, tiene otra particularidad que es
la intuicion. Entonces, esa intuicion con una buena metodologia genera una
forma mucho mds personalizada de trabajo, al hombre le va a costar mucho mds
llegar a la persona que a la mujer, pero la mujer también no debe dispersarse en
su género, en la vulnerabilidad emocional y en todos esos factores que nos juegan
a veces a las mujeres malas pasadas, Entonces ahi cada uno... ahora, diferencias,
depende de la persona, de la persona como maneje su particularidad” (E2, L 14-

22, ¢e2).

Segin su opinién, las diferencias entre la gestion escolar ejercida por
hombres y mujeres, vienen dadas, por la estructura de pensamiento atribuidas a
cada género. Es asi como el sistema de pensamiento masculino “se percibe como
un proceso lineal. Uno va del punto A al punto B y al punto C y asi
sucesivamente. En el sistema femenino, el pensamiento es multiforme vy
multidimensional” (Wilson, 1987:160) y en palabras de la directora “disperso”.
Segin Wilson: “cuando se les dice a las mujeres que su pensamiento es ‘erréneo’
y ‘disperso’, tienden a renunciar a sus percepciones, a proteger sus sentimientos,
quedarse quietas, a hacer todo lo posible por demostrar lo capaces que son de usar
el pensamiento lineal. La organizacion se ve privada de muchos conocimientos e

informaciones validas” (Wilson, 1987: 162).

En cuanto a la intuicion que la directora atribuye como rasgo

esencialmente femenino, algunos autores estiman que “tal vez las mujeres hemos
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sido inducidas a desarrollar la intuicién porque nos ayuda a gustarles a los del
sexo opuesto y obtener su reconocimiento y aprobacion..... Desagraciadamente,
no se nos permite llevarla a otras esferas; por eso debemos saber también procesar

los datos l6gicamente para poder sobrevivir” (Wilson, 1987: 163)

Esta advertencia que indica la directora se entiende desde la perspectiva
que “las mujeres logran aprender los dos sistemas a la fuerza para poder

sobrevivir dentro del sistema macho” (Wilson, 1987:161).

Entonces ¢ por qué su género no constituyé un problema para acceder a la
direccién? Teniendo en cuenta su discurso, la respuesta podria ser que ella llega a
manejar la vulnerabilidad propia de la mujer, en cierta medida, adecudndose al
sistema macho, régimen que desde su perspectiva “es posible ser totalmente
légico racional y objetivo” (Wilson, 1987: 39) Este mito que sustenta el sistema
macho imperante y que ella parece reforzar al atribuirse como rasgo personal el
ser “racional”. De esta forma ella resuelve el problema de su género y se acerca al
Sistema Macho, donde “los sentimientos y el pensamiento intuitivo siempre son
inferiores al pensamiento légico racional”. (Wilson, 1987:163). Aunque la
directora diga que “esa intuicion con una buena metodologia genera una forma
mucho mds personalizada de trabajo...” sigue desconfiando en su propio sistema
de pensamiento asi como los hombres, a quienes les resulta “dificil confiar en el
pensamiento intuitivo mientras no sea respaldado por un razonamiento logico, lo

que muchas veces no serd posible.” (Wilson, 1987:163).

El manejo de la vulnerabilidad femenina que la directora declara se
entiende, porque tal como esta organizada la sociedad actual “las pocas mujeres
que acceden al poder lo tienen que hacer demostrando que son mas duras que los
propios hombres. Para llegar a esos cargos de influencia han tenido que
socializarse y mimetizarse en una cultura machista, empleando los métodos y atn
mds duros que los que han empleado sus competidores hombres. No hubieran sido
admitidas en caso contrario”. (Diez et al, 2003:5). Por lo tanto, la mujer que ocupa
un puesto de responsabilidad “no sélo tiene que distanciarse de las otras mujeres,
sino que tienen que aislar su yo emocional de los hombres”. (Cf. Coronel Llamas

en Diez et al, 2003)
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Al preguntarle por los factores a que ella atribuye que sean pocas las

It

mujeres en puestos de direccion escolar, reacciona con sorpresa: “;;Pocas?!.... no
S€ tengo una percepcion que no Son pocas... pero es una mala percepcion,
haciendo un andlisis por ejemplo, entre los colegios alemanes, hay 2 hermanas, 4
mujeres habemos de veintitantos, o sea es alto el porcentaje de hombres, no
tengo relacion en los colegios de Chilldn, los colegios particulares en Chilldan... 3
hermanas (religiosas),...ahi es mds equilibrado. Bueno porque de alguna manera,
a ver, por un lado la educacion estd en manos de mujeres en Chile, pero como la
sociedad, el poder, el machismo de los cargos estd en hombres puede ser que a lo
mejor los colegios son dirigidos por mujeres, pero las rectorias estdn en manos
de hombres, ahi hay problema de la estructura social, mds que nada... (E2, L.
119-128, e2). Reconoce que “es un tema que no me lo habia preguntado...”. Si se
tiene en cuenta que ella se reconoce como una “profesional exitosa”, gracias a su
formacion personal y profesional y que desde su discurso, se devela que gracias
también a las estrategias de adaptacidn al Sistema Macho, se entiende que su falta
de conciencia de género en cuanto al acceso de otras mujeres a cargos de
direccion escolar, obedezca a lo que Anne Wilson denomina “sindrome de la
‘Abeja Reina’ , que es en parte responsable del fendmeno de que algunas mujeres
‘sefialadas’ con éxito se separen del movimiento feminista. Nos negamos a darles
su lugar a las que nos han precedido y han hecho posible que tengamos trabajos
mejor pagados o que nos volvamos directrices femeninas: ‘lo hice con mis propios
méritos, jy td también puedes!” ‘De qué te quejas? ;Lo tnico que tienes que hacer

es intentarlo!™”. (Wilson, 1987: 67-68).

Sin embargo, ella en su discurso devela una de las razones que explican el
menor acceso de las mujeres a cargos de direccién escolar, referida a la
conviccién que actualmente ya no hay discriminacion en la sociedad: “esta claro
que acabamos viendo lo que queremos ver. Los argumentos y razones que aducen
tanto directores como directoras confirman que esta tradicioén patriarcal impide la
conciencia sobre estas discriminaciones indirectas, culturales, en las que crecemos
y nos movemos hombres y mujeres. Es el peso de la cultura”. (Diez et al 2003:

13).



201

Y como ella se considera “una mujer con éxito”, atribuido a su formacién
personal y profesional, entendemos que con éxito en el mundo masculino, en
cierta medida ya que ella ocupa un cargo que mayoritariamente ocupan los
hombres, maneja el supuesto que la situacién para las demds mujeres es similar,
debido al distanciamiento de las demas mujeres, vivido por aquellas que ocupan

un cargo de responsabilidad. (Cf. Coronel Llamas en Diez et al, 2003)

Al estimar que se consideraron mds su perfil profesional que su género,
ella lo asume como un desafio en términos de luchar contra la vulnerabilidad que
ella atribuye a las mujeres y que a su juicio no es adecuada para la conduccion de

un colegio, como lo es la sistematicidad, cualidad que ella atribuye al hombre.

La forma en que ella salva este desafio es mediante su racionalidad y
carisma, entonces no es un problema que ella sea mujer, reconociendo que su
género le da una direccién a la gestién educacional

Por eso ella vislumbra ciertas ventajas en cada género para ejercer la
gestion: en el masculino destaca la vision ejecutiva, que su estructura de
pensamiento favorece la organizacidn de las situaciones de determinada forma; en
el femenino, aquella dispersion que puede jugar en su contra, puede hacer dos o
tres cosas en forma paralela y también su intuicién, que con buena metodologia,
puede ayudar a llegar mds a las personas. Aunque declara que las mujeres deben

saber manejar la vulnerabilidad emocional.

Coherente con como ha caracterizado su estilo de direccidn, ella estima
que es en la preocupacion por las personas donde ella refleja su identidad
femenina en el ejercicio de la gestion, dice que es muy importante para ella saber

cOmo estan sus profesores

En definitiva, se percibe que ella reniega de su género a la hora de asumir
su rol como directora, cobrando sentido su frase de tener que “disfrazarse de
directora”, lo cual le implica dejar a un lado la vulnerabilidad femenina para
operar bajo la sistematicidad masculina que el cargo exige. Sin embargo, existe

una contradiccién o bien es reflejo de su lucha por ser una mujer que cumple un
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rol masculino, cuando ella define su estilo de direccion en tres conceptos: “interés

por lo humano, calidez en la relacién y firmeza en la conviccién”.

Conclusiones caso 2

En cuanto a su Identidad personal, la directora se autodefine como una
persona racional y carismadtica, carisma que ella se atribuye y que en su discurso
parece significarlo con rasgos de afectividad, los cuales asoman en algunas
opiniones de los docentes consultados que caracterizan a la directora como
“acogedora” (2); “sociable (amistosa”) y “empdtica”. Dichos rasgos se
contraponen con otras opiniones de docentes los cuales estiman que la directora

es: “desconfiada”, de “cardcter fuerte” y que “le cuesta modificar sus errores”.

Ella se considera ‘“esencialmente profesora”, siendo su mayor
preocupacion el bienestar, avance y formacidon de los nifios; sin embargo su
opcion por la docencia es estratégica y aparece vinculada mas bien a salvar una

circunstancia particular, como veremos a continuacion.

En la subcategoria correspondiente a Identidad profesional la directora
declara que su vocacién primigenia es cientifica y que, debido a su impedimento
fisico, tuvo que acomodarla optando por Pedagogia Baésica. Esta opcién
profesional inminentemente estratégica no se relaciona con su autodefinicién de
ser profesora por esencia, debido a que su vocacion declarada no es docente; por
lo tanto ella, al decir de Nufiez (2003: 461) estaria recurriendo a “un argumento
muy frecuente entre los profesores para explicar el ser profesor: la vocacién por
la docencia, un gusto y habilidad innata que tienen los sujetos para ser
profesores”. Esta nocién, que para dicho autor, y aplicada en este caso es
“contradictoria con la misma historia de los docentes, la mayoria de los cuales no

optaron por la pedagogia como primera opcién profesional.”

Sin embargo, la directora construye su identidad docente vinculdndola con
el objetivo de ser formador de la personalidad del estudiante, llegdndose a definir

como profesora y orientadora también por esencia. En este punto, la directora
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hace una divisién entre su funcién docente y directiva diciendo que ella “se
disfraza de directora”, subyaciendo en su discurso su concepcioén del rol directivo
desde el paradigma organizacional tradicional, donde “las acciones realizadas por
los directivos escolares son consideradas acciones del 4mbito administrativo y no
acciones especificamente pedagogicas” (Pozner, 2002: 96). Esto entra en
contradicciéon con la actual redefinicidon del rol director/a, en entendido como:
“un educador/a que se enfrenta al desafio de centrar la institucién (escolar)
alrededor de los aprendizajes escolares, y de alcanzarlos con éxito por toda la

poblacién estudiantil” (Pozner, 2002: 113).

A pesar de marcar como hito en su historia profesional sus inicios docentes
en el sistema de educacién municipalizado, la directora posee una vision negativa
de la educacion publica chilena, catalogdndola como viciada. El regreso de la
democracia a Chile, marca su ingreso a la educacién privada como orientadora de
un preuniversitario, experiencia que ella significa desde una perspectiva
investigativa, ya que le permitié conocer las fallas del sistema educativo en
alumnos que terminan su educacién media y volver a las razones esgrimidas que

la llevaron a ser profesora bdsica.

Por lo tanto, actualmente ella declara preferir la educacién privada, donde
se siente a la altura de cualquier profesional y con la posibilidad de exigir que la
gente (docentes) cambie. Entendemos dicho cambio en el contexto de la
educacion privada donde los/as profesores/as son “profesionales contratados en
funcién de su competencia y de su afinidad al ideario y a las peculiaridades
organizativas y curriculares que definen el producto que ofrece dicha escuela”.

(Pérez Gémez, 1999:140).

Dicha posibilidad de “exigir el cambio” en los docentes, puede estar
influyendo en la imagen profesional que tienen los docentes de su directora, para
unos autoritaria, intransigente, y dada a la tarea, segin lo planteado algunos/as
de los/as docentes consultados y para otros, como una directora “asertiva en su

relacion con los docentes, responsable, inteligente, estricta y resolutiva’.
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La directora se considera una profesional exitosa y estima que dicha

proyeccién viene marcada por la educacion secundaria y universitaria recibida.

Su Estilo de direccion, la directora lo define con los siguientes conceptos:

interés por el ser humano, calidez en la relacién y firmeza en la conviccion”, en
un marco de trabajo colaborativo que tiene como eje la planificacién de metas.
Esto ultimo es otro rasgo que la acerca al paradigma de organizacién tradicional,
donde la planificacion es una herramienta fundamental para la administracion y

organizacion escolar (Cf. Pozner, 2002: 97).

Dicha autodefinicién coincide con un grupo de docentes consultados, en
términos que caracterizan el estilo de direcciéon como: “efectivo”, “jerarquizado
en base a un orden establecido” con una “planificacion de acuerdo a la gestion
educativa del colegio”. También estiman que la directora “desarrolla un trabajo
en equipo”, que es “conciliadora” y que “cumple y hace cumplir las reglas”. No
obstante, otras opiniones consideran que su estilo es autoritario (2) explotador,
con un exceso de control, siendo por lo tanto, distante y vertical. Un/a docente lo
conceptualiza como una direccién por objetivos, donde la actividad (tarea) es lo

relevante.

Al poder la directora lo concibe como “autoridad oral no de control”
buscando equilibrar su calidez y su rol de hacer cumplir funciones. En este
sentido, ella estaria utilizando una tictica de poder basada en la asertividad,
entendido como un “método directo y demandante que exige el cumplimiento de
las solicitudes, hacer repetidos recordatorios, ordenar a los individuos que
cumplan con los que se les pide y sefialarles que las reglas exigen cumplimiento”.

(Robbins, 1999: 405).

Por lo tanto, la metafora del disfraz, no parece significar un rechazo de la
directora a dicho paradigma, sino que mds bien como una justificacién de su
accionar que en cierta medida no estaria en consonancia con los rasgos de calidez
con los cuales se autodefine, sino que mds bien confirma su adscripcion al modelo

tradicional de direccion.
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En otro sentido, su “disfraz de directora” puede ser entendido como una
estrategia de sobrevivencia que le permite manejar la vulnerabilidad que ella
adjudica a la mujer e invisibilizar en cierta medida su calidez declarada como
rasgo de su estilo y asi acercarse a la sistematicidad cognitiva que la directora
atribuye al var6on y que ubica como necesaria para desarrollar la direccién

escolar.

Por lo tanto, si contrastamos su discurso con la teoria del liderazgo y
ademds, con los cuestionarios respondido por los/as docentes es posible
determinar que la directora desarrolla un estilo que transita entre lo autocratico e

integrativo, empleando la una tictica de poder basada en la asertividad.

En cuanto a su Concepcion de la gestion escolar, la directora en su
discurso establece una relacidn triangular entre los actores de la gestion: alumnos,
profesores y padres, que en palabras de Pozner (2002:112) serfa la responsabilidad
de los directores/as de lograr “la articulacién entre las distintas dimensiones, las
condiciones y los sujetos con la intencion de dominar la complejidad de las
situaciones que se presentan en el espacio escolar”. Como requisito para su
funcionamiento, indica a la autonomia y la planeacién de metas concretas. Se
entiende que dicha autonomia institucional® es en términos administrativos y
financieros, respecto al poder central, ya que en la ecuacién privada “el sistema
se regula con la intervenciéon minima del Estado en el control de las reglas del

juego” (Pérez Gémez, 199:140).

Esta autonomia le permite la libre contratacién y despido de docentes, asi
como la libertad de ensefianza, concebida como la libertad de cada centro para
organizar la prestacion de dicho servicio en torno a su propio ideario ideolégico y
pedagdgico (Cf. Pérez Gomez: 140); sin embargo sobre ella, hay un directorio, el
cual estd formado por un grupo de apoderados nombrados por la corporacién

sostenedora del establecimiento. Los directores se renuevan parcialmente, en su

> Entendida como “la capacidad de decidir y ejecutar acciones relacionadas con la vida
institucional”. Gairin, Joaquin. (1994) La organizacion escolar: contexto y texto de actuacion.
Ed. La Murralla, Espaiia. p. 240.
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funcién, cada dos afos y trabajan con el fin de mantener y mejorar los diversos

aspectos del colegio; por lo tanto, su poder decisién no es total.

En cuanto al género, la directora dicotomiza la gestion escolar ejercida por
un hombre y una mujer, afirmando que cada género tiene su ventaja: la mujer,
que apareceria como mds dispersa, puede hacer mas de una tarea a la vez y se
puede valer de su intuicién y el hombre, posee una vision mds ejecutiva de la
gestion, debido a su estructura del pensamiento y que es menos vulnerable

emocionalmente.

Al referirse a la subcategoria de Evaluacién de la gestion escolar, la
directora estima que una gestién escolar de calidad debe tener clara la globalidad
del sistema (escuela), la intencionalidad y el control exhaustivo de todos los
procesos y un replanteamiento diario de ellos. Gémez Pérez (1999: 141), al
respecto sefiala que en la educacion privada “las aulas suelen diferenciarse muy
poco entre si, excepto en aspectos superficiales, pues forman parte de una
organizacion que define y controla sus evoluciones para que cumplan con la

funcién asignada en el proyecto que define la identidad del producto”.

La directora distingue como principales obstaculos para el ejercicio de su
gestion que la comunidad entienda cudl es la misién del colegio, la
heterogeneidad cultural presente en las familias y la diversidad en la preparacion
de los profesores/as, ya que en su opinion en las universidades no se les ensefa a
elegir un proyecto educativo. Esto ultimo cobra sentido si tenemos en cuenta que
en el sistema privado de educacion, segin Goémez Pérez, “los docentes (y
discentes) que elijan libremente dicho centro han de someterse a las imposiciones

derivadas de la identidad cultural y pedagégica del mismo” (1999: 140).

Como contraparte, la directora identifica como logro luego de sus afios en
el cargo, que los padres ya estdn entendiendo el sentido de las normas establecidas

por el colegio.

La evaluacién realizada por los docentes consultados, es divergente, ya

que por una parte, estiman, por ejemplo que “ha establecido un grupo de gestion
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solido y participativo e implementado el concepto de evaluacion en el equipo de
trabajo”; y por otra, “que obedece a una gestion acorde los objetivos del

directorio” y que ha estado centrada “netamente preocupada de lo curricular”.

El Rol del género en la vida personal, aparece aludido en su relato de su
solterfa, periodo donde la directora declara que pudo dedicarse por completo a la
educacion sin tensiones. Y el haberse casado tardiamente, a los treinta y siete
afios, y no tener hijos le permite a la directora ejercer su cargo sin mayores
dificultades. Es decir, para esta directora su matrimonio no constituyé un ‘“hito
critico” (Guzmaén, 2004) y no tuvo lo que Nicolson denomina “barrera visible” en
su carrera profesional, debido a que “las mujeres con un puesto de responsabilidad
tienen que renunciar a dedicar algtin tiempo a sus hijos/as a favor de la profesion

(1997: 141).

El Rol del género en la vida profesional emerge en su acceso a la
direccion escolar, donde la directora declara que sus caracteristicas profesionales
estuvieron sobre su género, pero que ha sido un desafio constante, porque ella
estima que la conduccién de un colegio debe tener las caracteristicas de
sistematicidad cognitiva del hombre y no la vulnerabilidad de la mujer,
legitimando por una parte, el modelo directivo masculino y por otra, la directora
en este punto devela el sentido de la metdfora del disfraz, indicada mas arriba.
Esta legitimizacion, se puede comprender en un contexto situacional mayor en
cual “todas las teorfas de la gestion se han basado en observaciones de gestores
masculinos y, en consecuencia, los esquemas para definir y poner en practica un
liderazgo eficaz han excluido los atributos propios de la femenidad” (Coronel,

2002: 159).

Aquella valoracion de los aspectos profesionales sobre el género, también
la realizan los/as docentes que manifiestan reparos ante la gestién desarrollada por
la directora, diciendo que lo que si es importante “la capacidad, preparacion y

que promueva un buen clima organizacional”.
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Sin embargo, los docentes que evaltiian positivamente su gestion, destacan
aspectos de su género femenino en relacién a su direccién escolar, declarando que
ella es “una mujer que ha hecho su trabajo muy bien. Demuestra que las mujeres
pueden ejercer un trabajo tan o mds eficiente que los hombres”; “la mujer por su
diversidad de roles, es decir, profesional, mamd, duefia de casa, esposa, mujer,
entre otros, puede solucionar o vislumbrar soluciones rdpidas frente a eventuales
problemas”; a contrapelo de la legitimacion del modelo masculino que subyace
en el discurso de la directora y a la caracterizaciéon de vulnerabilidad y de

dispersion que ella atribuye al género femenino.

La directora considera que en la gestion escolar su identidad femenina se
manifiesta en la preocupacién por las personas, expresion del rol asistencial de la
profesion docente atribuido a las mujeres (Cf. Carrasco, 2004 a) y que coincide
con una opiniéon de una docente, para la cual el género de su directora si
constituye un factor diferenciador cuando declara la empatia que puede tener con
ella, ya que “la relacion que tengo con una mujer es mejor a la que podria tener

con un hombre, porque ella entiende cuando uno tiene problemas”.

Respecto a los factores que limitan el acceso de la mujer a cargo
directivos, la directora se da cuenta sobre el desconocimiento que posee acerca del
tema y asume que es un tema que no se habia preguntado. Sin embargo, reconoce
que existe un problema de estructura social, revelando una paradoja: “las rectorias
estin en manos de hombres, pero los colegios son dirigidos por mujeres”, no
obstante a la mayor presencia de mujeres en la profesién docente, se constata su
ausencia en ambitos de decision, en otras palabras las mujeres enseflan y los
hombres mandan y dirigen, lo cual genera una division sexual del trabajo en la

ensefianza. (Cf. Carrasco, 2004 a).
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CASO 3

Presentacion

La entrevistada es Profesora de Estado en Historia y Geografl’a54y
especialista en Educacion de Adultos™. Actualmente, lleva  afios en la direccion
de establecimiento, conjugando dicha actividad con labores docentes, en otro

plantel en jornada diurna y nocturna.

El establecimiento que dirige la directora pertenece a una corporacion
Educacional, que se define como una institucién apolitica, laica y sin fines de
lucro fundada el 5 de noviembre de 1983 y cuya personalidad juridica fue
aprobada por Decreto N°271 del Ministerio de Justicia con fecha 27 de marzo de
1984. Inicia sus labores pedagdgicas en marzo de 1984, como una alternativa
diferente de formacién académica. Sus objetivos son de naturaleza educacional y
cultural, porque aspira a una solida formacién académica y espiritual del ser
humano, en comunién con la prictica de los mds altos valores de nuestra tradicion

cultural y convivencia universal.

La directora nos recibe en su oficina donde destacan fotografias familiares,
diplomas, galbanos y recuerdos de su trayectoria. Dado a sus miultiples
actividades, la primera entrevista se desarrollé en poco tiempo, sin embargo ella
se muestra preocupada que sus respuestas sean utiles para la investigacion.

Mantiene una actitud distendida en la conversacion
Reconstruccion del discurso n® 3
El primer concepto con que aborda la reconstruccién de esta historia vida,

es el concepto de Identidad que ha sido definido como individualidad construida

y expresada por la informante en un conjunto de rasgos correspondientes tanto al

54 Universidad de Chile. 1980)
53 P, Universidad Catélica. 1995.
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dmbito personal como profesional, los cuales se han ido perfilando en contextos
historicos, politicos y sociales determinados. A su vez éste, se ha subdividido en
Identidad personal, entendida como autorepresentacion construida tanto, desde
rasgos de personalidad y de género como desde circunstancias personales de
formacion, contextos historicos, politicos y sociales; los cuales estdn presentes en

su discurso acerca del ejercicio de la gestion escolar.

Ella comienza definiéndose con las siguientes caracteristicas:
“terriblemente amorosa, cariiiosa, melosa, pero las cosas por su nombre” (E3,L.
36-37, el). Con un caracter fuerte, con un “corazon grandote”(E3, L.51, el),
colaboradora y sociable; rasgos que en su opinién han facilitado su desarrollo en

la direccién escolar.

También se reconoce como una “persona muy feliz de haber elegido muy
bien, creo que es una de las cosas que a mi mds me alegra y hasta que Dios me

preste la vida voy a estar en esto va a ser dificil salir”. (E3, L.72-74, el)

A sus rasgos de afectividad y sociabilidad une su cardcter fuerte, lo que la
hace ser de una sola palabra y taxativa, aunque hace la salvedad de no ser

autoritaria.

Se identifica con la frase de ser profeta en su tierra, argumentando que no

ha tenido que salir de Chillan para lograr metas y ser reconocida.

La subcategoria, Identidad profesional, definida como
autorepresentacion como docente que involucra rasgos de la génesis de la
vocacion, de los referentes a seguir, de los contextos de formacion y de desarrollo
profesional, sus hitos y las razones de ser en la profesion, los cuales estdn

presentes en su discurso acerca de la gestion escolar.

En este plano, la directora se presenta como “una profesora de cuerpo,
alma y pensamiento con una experiencia adquirida en terreno”, (E3, L1 el) no
autoritaria, pero de una sola palabra; con una conviccién de profesora luchando

por los principios de la educacion: “si hay que luchar por mantener los valores y
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luchar porque los estudiantes antes que sean personas numéricas, sean personas
propiamente tal, me declaro luchadora, en ese sentido”(E3, L.6-8. el). Lo
anterior “respetando las politicas educacionales de los gobiernos de turno, pero
no perdiendo la perspectiva de la formacion integral de los nifios, jovenes y

adultos, eso es importante”. (E3, L.9-12 ,el).

En cuanto a su decision de ser profesora, ella dice: “esto era de alma, yo
creo que siempre me gusto ser profesora, sin tener modelos, porque en mi familia
no hay profesores” (E3, L. 20, el), auque reconoce que la marcé mucho la
enseflanza bdsica rural vivida en la Escuela Totoral de San Nicolds, lugar donde
ella ubica el origen de su vocacion: “porque yo queria mucho a las profesoras y
trabajdbamos en el mapa... y fui profesora de Historia, por ahi estd la miga, el
quid” (E3, L.33-36, el). Reconoce que bien adentro existi la profesora rural
“siempre en busca de asi como poéticamente, la arcilla para después poder tener
un gran mundo de personas luchadoras”. (E3, L. 23, el). Otro aspecto que sefiala
es su objetivo de “instaurar un modelo de responsabilidad de justicia, de
proyeccion, yo creo que eso mds me ha llevado a ser profesora. De repente digo
no sé qué habria hecho si no soy profesora, como una reflexion bien especial’.

(E3, L. 25-27, el).

Luego estudi6 en el Colegio de la Purisima Concepcién en Chilldn, donde
anos mds tarde (1979) cumplié su suefio de volver como profesora. (E3. L.95-96,

el).

Al preguntarle si en su vida de estudiante habia existido un /a profesor/a
que la hubiese marcado, ella afirma que no vio modelos en los demds, que
siempre estd muy atenta a escuchar lo que venia de adentro, pero que en el &mbito
de su especialidad indica que la marco en parte, por su sapiensa, el profesor José
Videla. A pesar de esta negativa, ella reflexiona: “en ese sentido... no me habia

cuestionado en eso..” (E3, L.144-145, el).

Ella se identifica con su ser profesora lo que la lleva a afirmar que es una

persona muy feliz por haber elegido bien, dicha identificacién nos lleva a entender
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que su realizacion personal estd ligada a su vocacién y que el ejercicio de ella
involucra la consecucién de un objetivo valdrico vinculado a la formacidn integral
de las personas sin importar su edad. Entonces ella realiza una identificacién con
su identidad laboral, con lo que se es para los demds, es decir, con lo que la

persona aporta a la sociedad en que vive. (Cf. Gispert (ed), 1982)

Su trayectoria en educacion la ubica en los albores de 1976, en la Escuela
Media de Adultos en Chillan, cuando estaba en la Universidad de Chile e indica
este hecho como algo que la marco: “el haber sido una profesora muy joven para

mis estudiantes muy adultos”. (E3, L. 63-64, el).

Ella sefiala que no ha tenido que salir de Chillan para ser feliz, para lograr
metas importantes, como por ejemplo, el haber trabajado en el Proyecto de la
OEA “La gran aventura educativa”; su llegada al colegio que actualmente dirige
como docente y luego ocupar la Rectorfa; ser la primera rectora en Chilldin que
cambi6 el uniforme de sus estudiantes. También ella destaca “el haber tenido un
hermosa banda de guerra mixta, el incentivar y mantener y todos los afios esperar
que llegue el mes de septiembre, el mes maravilloso donde los papds se presentan
participando, bailando cueca, los estudiantes desarrollan su unidad de cueca y
tener mi colegio, mis estudiantes bailando cueca, de Kinder a Cuarto Medio, para

mi es maravilloso” (E3, L.106-111, el).

Otros aspectos que ella sefala relevantes en su carrera son su participacion
en seminarios a nivel nacional en distintas partes de Chile, el haber viajado a Perd
y compartir con autoridades educativas de dicho pais y participado de una

pasantia en Estados Unidos. (E3, L.118-121 el)

Construye su imagen docente desde tres dimensiones: cuerpo, alma y
pensamiento, con lo cual confirma su vocaciébn como algo intrinseco
desconociendo modelos, argumentando que no hay profesores en su familia.”® Sin

embargo, la imagen docente que ella reconstruye como la génesis de su vocacion

6 «Un argumento muy recurrente entre los profesores para explicar el ser profesor es “la vocacién®
por la docencia, un gusto y habilidad innata que tienen los sujetos para ser profesores”. Gysling, J.
Profesores, un andlisis de su identidad social ( 1992), Cide, Santiago.Citado por Nufiez en Cox,
2003: 461.
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corresponde a la profesora rural, debido a su propia experiencia de formacién
primaria. La connotacién que le da a dicha imagen, la construye con rasgos de

heroismo y de abnegacion.

Junto a dicha imagen, aparece la propia: la de una profesora de una sola
palabra y luchando por los principios de la educacién, uno de ellos seria la
formacioén integral de nifios, jovenes y adultos, niveles de ensefianza donde ella se
ha desempafiado, con la conviccién que la verdadera cuna educativa son los

colegios.

A la hora de reconocer modelos docentes, refleja cierto inmanentismo, al
afirmar que siempre fue una persona muy ella, que escucha su interior; en

definitiva, ella parece seguir el llamado de la vocacion.

Los hitos que la directora reconoce en su vida profesional tienen en
comun un rasgo de emotividad, asi como el regreso como profesora a su colegio
donde cursé la ensefianza media o el haber sido una profesora muy joven para sus
alumnos adultos, y por otro lado, junto con situarlos en la ciudad de Chilldn,
coherente con su idea de sentirse profeta en su tierra, aparecen relacionados con el
colegio que dirige; donde por medio de su discurso es posible observar su
trayectoria hacia la direccién escolar. Ella misma separa dichos logros, mas
ligados a lo emotivo, de los logros profesionales, de caricter mas académico,

como ponencias en seminarios, pero el relato de ellos es mas breve.

Por lo tanto en su concepcion de educacién prevalece la idea de formacion
humana, definiendo su razén de ser profesora, desde lo valérico: formar personas

luchadoras desde un modelo de responsabilidad, de justicia y de proyeccion.

La segunda categoria que se desarrolla en este caso es el Estilo de
Direccion, que es definido como formas de desarrollar la direccion escolar en un

contexto educativo determinado.
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Define su estilo de direccion escolar como: “maternalista: severa, pero
tiernucha, porque siempre: “Jhijo, puedes hacer esto? ;Puedes hacer lo otro?’
Hay como una manera especial, pero severa tii sabes que a mi me gustan las
cosas como tienen que ser. Y por eso hay que luchar.” (E3, L. 75-78, €2). En su
forma de representar su estilo de direccion, la directora recrea la visién que se
tiene de la ensefianza como una profesion feminizada, y por lo tanto, maternal; lo
cual puede ser debido a que “el trabajo de la mujeres tanto en el hogar como en el
mundo del trabajo remunerado ha supuesto tradicionalmente cuidar de otros y de

otras”. (Carrasco, 2004 a :2).

Dicho maternalismo con el que la directora conceptualiza su estilo de
dirigir la unidad educativa, resume un rasgo comun de la cultura docente, que
seglin Nuifiez (2003: 459) “la feminizacién del cuerpo docente ha favorecido que
el rasgo cultural de servicio publico y la motivaciéon vocacional se vieran

imbricados con la abnegacion la entrega y la oferta de afectividad”.

Al mismo tiempo, la directora se reconoce como “de cardcter fuerte, trato
de ser lo mds justa posible si me equivoco con mucho orgullo pido disculpas, no
me quedo con el que yo digo tiene que ser, pero siempre pienso mucho las cosas
cuando se trata de intercalar situaciones con personas, tomar medidas con los
estudiantes, por ejemplo, primero el didlogo, el saber el por qué del
comportamiento, darle una alternativa de cambio, que ellos mismos proyecten su
vida hacia el cambio conductual y si no, la medida. En el colegio una suspension
es un acuerdo con los apoderados, si los estudiantes mantienen una conducta que
no ha sido la esencial para ellos, se tomo la medida y ahi no hay vuelta atrds, los
caminos ya se recorrieron, las alternativas ya estuvieron dadas y ahi no hay mds

nada.” (E3, L. 41-50, el).

La directora afiade que el “no tener jinetas en esta unidad educativa es
muy bueno, porque se conversa en el patio, en el pasillo...donde sea, pero
didlogo, didlogo, didlogo (E3, L54-58). Esto hace referencia al hecho que “la
mujer no busca tanto el éxito social que parece proporcionar el poder o el

liderazgo. Si seria mas facil que se planteara acceder a un cargo de direccién
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cuyo desempefio conllevara fundamentalmente una dindmica del didlogo, de
negociacion, de trabajo en equipo, de cuidado de las relaciones, de desarrollo de

la inteligencia emocional”. (Cf. Diez, 2004: 10).

Al referirse a su estilo de direccion, ella rescata que en educacién siempre
estd el concepto de colaboracion: “de entrega, tolerancia, yo creo que esos son los
caminos de todos los dias, estds ayudando a entender la actitud de un papd, de
una mamd, de un estudiante, de un profesor, de un inspector, es decir de todas las
personas que estdn a tu alrededor, tii asumes la responsabilidad que en algiin
minuto tienes que tratar de solucionar y ayudar a solucionar los problemas de las
personas que estdn contigo, colaborando pero ti tienes la responsabilidad que
todo funcione, que todos anden bien, todos anden gratos, que no hayan
situaciones que vayan a alterar el desenvolvimiento agradable de una jornada de

trabajo”.(E3, L. 52-59, el).

La directora destaca en las direcciones femeninas el hecho de estar
siempre estimulando, “estamos haciendo... y lo otro que usamos mucho el
“vamos”, “hagamos”, “estamos” (E3, L. 18-22 e2.) En este discurso subyace el
concepto de facilitador de poder o el “poder con”, en el sentido que el liderazgo
de las mujeres busca ayudar a otras personas a llevar a cabo sus fines, por si
mismas y para poder compartirlos, negociarlos o complementarlos”. (Carrasco,

2004: 5).

Por esto, ella habla del poder compartido como la magia de poder seguir
adelante en muchas cosas. Considera que cuando el poder “se te mete en la mente,
te empieza a deteriorar la gestion, en ese sentido creo que el poder se tiene que
canalizar en el hacer”. Si bien hay que compartir el poder con los demads, ella
afirma que eso se debe hacer no perdiendo el cardcter que “tui tienes que tomar las
decisiones en algin minuto. (E3, L. 58-63 €2). Reconoce tener una voz fuerte,
pero creo que cuando hay que tomarlo: “ creo que en todo orden de cosas ti
tienes que tomar decisiones de repente, levantar la voz, y hacerte valer porque si

no hay una direccion también debe haber una fuerza para frenar, yo creo que esa
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es la fuerza que uno tiene que ir graduando, porque si tiras mucho, es fuerte, si
no tiras, también es perjudicial, entonces mantenerse en el término medio, cuesta

mucho, pero se logra, con amores se logran muchas cosas”. (E3, L. 69-74, e2).

Esta tercera categoria, denominada Gestion Escolar, ha sido definida
como acciones coordinadas que permiten el desarrollo de la organizacion
escolar, tanto en el dmbito de objetivos, procesos y resultados. Una subcategoria
de ella, Concepcion de gestion escolar, es entendida como idea de gestion
escolar construida por las directoras de establecimientos educacionales, ya sea

desde su condicion de género como desde su experiencia prdctica.

Al respecto, la directora considera que dirigir un establecimiento involucra
conocimientos del drea de la administracion, finanzas y académicos. Agrega que
hay que darle tiempo a la parte técnica, académica, extraescolar y a los profesores.
Entonces “tu gestion se multiplica y te falta tiempo, te falta hora dia y ocupas las

horas noche.” (E3,L.198, e2)

Aqui subyacen dos ideas, la primera que revela la conciencia de la
directora que, para dirigir un establecimiento son requisitos necesarios contar con
saberes; y, la segunda, referida a su conocimiento de los diversos dmbitos que
involucra la direccién escolar; concretamente el Marco para la Buena Direccioén,
explicita como dmbitos de competencia del director escolar lo referente a lo

pedagdgico, lo administrativo y financiero. (Mineduc, 2004: 3).

En cuanto a las diferencias entre una gestion escolar ejercida por un
hombre a una ejercida por una mujer, indica como una de las magias de las
direcciones femeninas, es el ser mds maternalistas, “en el sentido que nos gusta
mds resaltar las cosas, estimular a los profesores, a los funcionarios (...) porque
los varones de por si son mds tercos, mds hoscos incluso, mds frios” (E3, L.12-19
e2). En ese mismo sentido, considera que las directoras van por mantener la
convivencia social y sobre ella, lograr cosas a través de la afectividad, de la
confianza del apoyo y es la convivencia que existe en su colegio lo que la

identifica, “porque los veo a todos contentos, felices” (E3, L.79 -83 ¢€2).
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En su discurso es posible percibir que su idea de gestion y su estilo de
ejercerla lo asume desde su género femenino, especificamente desde lo maternal,
atribuyéndole rasgos caracteristicos del estilo de direccidon ejercido por las
mujeres, tales como: la visién sobre las relaciones de poder, vistas como
relaciones no centradas sdlo en la jerarquia del puesto, sino mas bien centradas en
multiples direcciones y direcciones; el uso de las palabras y expresiones para
desarrollar y mantener poderosas y positivas relaciones con quienes les rodean”.

(Gorrochotegui, 1997:135).

En el 4ambito de su propia institucién, la directora afirma que ella desea “
un colegio de proyeccion, que el colegio sea imperecedero, que sea como el
colegio que nace con una proyeccion distinta, que estuvo con una imagen muy
deteriorada, que hayamos podido marcar el cambio que se haya notado el cambio
y que se siga notando el cambio, que este proyecto educativo institucional, donde
nosotros tenemos una vision muy especial y con una mision mucho mayor de
formar académica y espiritualmente a nuestros estudiantes, es como el referente
futurista del Colegio.... . La idea es que cuando esta rectora no esté en el colegio
los principios se mantengan que la mision del colegio siga siendo formar a
personas para proyectarse como optimos profesionales en el dmbito que sea:
profesionales, mandos medios, trabajadores, empresarios, el rumbo, los caminos,
la proyeccion que quieran o que encuentren nuestros estudiantes lo hagan con
agrado, cualquiera sea el trabajo o profesion, pero que siempre ellos sepan que
lo que estdn eligiendo y lo que hayan elegido lo hagan bien. Eso es mds menos lo
que yo digo la proyeccion como colegio, como en este minuto asumiendo la

responsabilidad de la proyeccion del colegio.” (E3, L127-141, el).

En este segmento de su discurso, la directora alude a una metafuncion de
los directivos escolares, en el escenario actual de redefinicién de sus roles, que
considera al directivo como ‘“gestor de una politica institucional”, desde esta
funciéon “el directivo se ocupa de generar las condiciones de las practicas
pedagdgicas” que se generan al interior de su unidad educativa, como directivo
interesado en los logros, los objetivos y la misién de la escuela, busca aglutinarla
alrededor de los estudiantes y sus aprendizajes; tiene claridad de que los alumnos

son los que le otorgan sentido a la escuela, a las practicas”. (Pozner, 2002: 124).
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Al mismo tiempo, en su discurso subyace ‘“el derecho a la diferencia en los
centros escolares” que da lugar a una oferta educativa mds variada. (Antinez,
1998: 246) al significar su proyecto educativo con “una vision muy especial y
con una mision mucho mayor de formar académica y espiritualmente a nuestros
estudiantes”.

113

Reconoce como principal obsticulo para el desarrollo de su gestion “el
ganarse el espacio, yo creo que ganarse el espacio entre varones, es la situacion
de acd en el colegio, yo estoy entre puros varones, yo soy la vunica mujer de la
sociedad y estoy en la direccion de la unidad, yo creo que.. es decir, no ha
costado mucho, pero no es fdcil mantenerse en este ritmo de trabajo, pero los
hemos ido sorteando a través del didlogo, de la conversacion, el entender que es
una institucion educativa y el objetivo principal son los estudiantes y eso es yo
creo lo que nos ha ido emparejando la ruta del trabajo académico en el colegio,
pienso que es eso, los obstdculos los hemos ido sorteando a través del didlogo y
de la conversacion y hablar las cosas como son, nada de dobleces ;te fijas? Yo
creo que yo tengo ese dicho muy folclorico que : “mds vale un rato colorado que
veinte amarillos” , pues si tii no dices las cosas de inmediato como son no sacas
nada con darle vuelta al asunto, porque finalmente no te entienden y si ti vas con
respeto y planteas las cosas, después van a saber que lo que ti dices es, es decir
que tu palabra vale y yo creo que eso es importante , si tu dices una cosa a como
dé lugar la que tienes que cumplir, las explicaciones de repente no valen creo que
primero hay que solucionar las cosas antes y no lamentar después”. (E3, L. 23-

39,e2).

En cuanto a los logros obtenidos a través de su gestioén ubica “el ganar un
lugar en Chilldn ha sido importante, creo que el colegio estuvo por mucho tiempo
el centro de los desordenados, de los marihuaneros, decian Colegio ... y todo el
mundo arriscaba la nariz 'y eso me dolia mucho, yo por ese tiempo era profesora
y sabia que estdbamos haciendo todos los esfuerzos posibles por lograr un
cambio en la mentalidad de los muchachos, de los apoderados y creo que nuestra
mayor meta fue ganar un espacio limpio en la sociedad, nos ha costado mucho,
hicimos muchas cosas, tuvimos una banda de guerra mixta, tuvimos una gran

cantidad de estudiantes deportistas, tenistas que ahora son campeones
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latinoamericanos. Abocamos todo nuestro esfuerzo en darles funciones
deportivas, culturales, entretenidas, apoyando la gestion pedagogica, pero con
mucho extraescolar y eso atrajo la atencion de los muchachos y hubo un cambio
de conducta notable y gracias a Dios que tengo un colegio tranquilo no hay
problemas de disciplina, creo que el vuelco ha sido muy bueno y eso ha sido logro
a través del didlogo(...) Ese es uno de los logros més importantes que es trabajar

con dnimo con energia, que no se te note el cansancio”. (E3, L. 40.58, e2).

Por lo tanto, destaca como lo mds significativo de su gestiéon “mantener
este barco en que toda a tripulacion pueda sonreir, dialogar, conversar y no

modernos” (E3, L.82-84, e2).

En cuanto a los logros, a su juicio ha sido el posicionamiento de la unidad
educativa en la comunidad, un espacio limpio, para romper la mala imagen que
tuvo el colegio durante un tiempo, donde subyace la idea de marketing escolar,
donde la conviccién de que la reputacion de la unidad educativa es un valor que
hay que conservar, ya que al decir de Antinez (1998: : 244) “la imagen del centro
influye en el grado de satisfaccion en el trabajo de los profesores y profesoras y su
interés por mejorarla es tal vez, uno de los principales incentivos motivacionales”.
También podemos relacionar la idea del marketing escolar en la declaracién que

hace la directora que su establecimiento

Aunque es posible observar una dualidad en sus rasgos personales, por una
parte su afectividad y por otra, su fortaleza de caricter, reconoce que le han
ayudado en su gestidn, asi como la colaboracidn, la sociabilidad y el carifio. En
cierta medida ella, asume la gestion desde sus rasgos de personalidad,
especialmente desde lo maternal, lo que es coherente con su idea de ser una
profesora de cuerpo, alma y pensamiento. Sin embargo, la directora en discurso
asocia el ejercicio de la gestién escolar a una serie de requerimientos de saberes
en areas como administracion, finanzas, lo académico, por eso estima que la
gestion se multiplica y que por tanto falta tiempo y es necesario ocupar otros

tiempos, como el destinando al descanso, a la familia.
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Otra subcategoria de la Gestion Escolar corresponde a la Evaluacion de la
gestion escolar, entendida como juicios formulados por las directoras de
establecimientos educacionales en relacion con las caracteristicas y condiciones

de una gestion escolar de calidad.

Al respecto, la directora declara que la gestion escolar demanda mucho
tiempo y que debe tener la proyeccidn institucion y la proyeccion personas que
forman parte de ella para tener una buena gestion. Para esto, sefiala que lo primero

que debe existir es la confianza entre los participantes.

Destaca a los GPT, los ACLES”’ y el CRA™, como elementos que dan
fortaleza y seguridad para tener una buena gestién. Ella considera que “con esos
tres elementos te da la fortaleza, te da la seguridad que vas a tener una buena
gestion, porque con eso se hace mds efectivo, mds dindmico todo el quehacer de
la institucion, porque estd todo funcionando en un mismo ritmo para lograr
objetivos, la idea es esa: poder lograr aprendizajes significativos de acuerdo a la

realidad que tienes como institucion”. (E3, L.6-11, e2).

Mas arriba ella ha indicado que una de las estrategias para lograr un
cambio conductual en los estudiantes fueron las actividades extraescolares, desde
esta experiencia positiva podemos entender que ella ubique a los Acles dentro de

eso tridngulo que dinamiza la gestion escolar de calidad.

En su discurso, ella orienta la gestion escolar hacia el logro de
aprendizajes significativos de acuerdo a la realidad institucional (concepto de
calidad situada), sin embargo, parece no apremiarla la obtencién de resultados de

aprendizaje en términos del SIMCE o la PSU.

" El programa MECE-Media apoyé la generacién y sostenimiento de talleres de
profesores de cada liceo, que con un funcionamiento quincenal, aborda tareas de reflexion
y desarrollo de capacidades (Grupos Profesionales de Trabajo. GPT). Asi mismo, abordé
la distancia emocional y cultural de muchos alumnos respecto del trabajo escolar a través
de talleres de jovenes que respondian a los intereses de los alumnos (Actividades
Curriculares de Libre Eleccion). Cf. Cox (ed) (2003). Politicas Educacionales en el
cambio de siglo. Ed. Universitaria, Santiago, p.61.

¥ CRA: Centro de Recursos para el Aprendizaje.
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La cuarta categoria se identifica con el concepto de Género, que es
definido como los rasgos distintivos del ser mujer en cuanto a la forma de
percibir y desarrollar las acciones de la gestion escolar, expresadas en su
personalidad, roles asumidos, decisiones personales y profesionales. Aqui se
distingue como primera subcategoria su Rol en la vida personal como
presencia del género en los rasgos de personalidad y el modo de operar en

contextos privados

Al preguntarle a la directora cémo ha conjugado su vida personal con la
profesional, ella se declara afortunada, ya que estima que su vida familiar ha sido
muy propicia para este cargo de profesora, de rectora: “fodavia tengo mi madre
viva, no tengo los grandes problemas de correr para que el almuerzo esté hecho,
para llegar a lavar, a planchar; no, afortunadamente esas cosas han estado, he
sido muy favorecida en ese sentido. Me he desenvuelto muy bien, lo que si eso me
ha permitido perfeccionarme, seguir estudiando, porque yo creo que voy a
terminar mis dias estudiando, siempre estoy perfecciondndome, haciendo cursos,
gracias a eso he tenido muchos logros, he trabajado en varios proyectos en
educacion desde hace mucho tiempo, entonces tengo la disponibilidad de tiempo,
tengo el afecto de la familia, tengo el apoyo de ellos, entonces se han dado muy
bien las cosas, entonces yo creo que por eso he podido ejercer con alegria, sin
estresarse y hacer las cosas cuando se tienen que hacer, en los tiempos, a la hora,
los dias , porque esto me permite a mi de repente ir a una jornada a Santiago, a

Puerto Montt, a afuera, al extranjero, no me ha alterado” .(E3, L. 75-87 ,el).

De su discurso se desprende que ella no ha tenido la preocupacion del
trabajo doméstico, porque esas funciones las han asumido otros integrantes de su
familia, situacién coincidente con una de las generalizaciones que la teoria nos
entrega en cuanto a la imagen de la mujer profesional con éxito, que tiene relacién
con el hecho que dichas mujeres tienen “ayudas de otras personas para las tareas
de la limpieza de la casa, el cuidado de los hijos e hijas y otras cosas por el estilo”.

(Nicolson, 61).

Una segunda categoria, denominada Rol en la vida profesional, es

definida como la presencia del género en las decisiones vocacionales,
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profesionales, en el modo de desarrollar su carrera docente y el ejercicio de la

gestion escolar.

La directora estima que sus caracteristicas profesionales estuvieron por
sobre su condicién de mujer para acceder al puesto de directora, porque: “fe
demanda mucho tiempo, tiene que tener la proyeccion institucion, la proyeccion
persona que forman parte de la institucion y tu quehacer para tener una buena
gestion. Porque dirigir un establecimiento educacional, aparte de todo el
conocimiento que requiere de administracion, finanzas, académica y toda la
gama de cosas que tiene seguir aprendiendo, tienes que darte el tiempo para la
parte académica , la parte técnica, la parte extraescolar, la parte de los
profesores, entonces tu gestion se multiplica y te falta tiempo, te falta hora dia y
ocupas las horas noche, y es hora de descanso de participar con tu familia o con
las cosas que tii amas de repente no lo tiene si lo dejas de lado”. (E3, L.168-176,
el). En este punto ella destaca que “a mi me ha favorecido mucho mi condicion de
vivir con mi madre de tener toda una gama de gente en mi casa que me hacen las
cosas, que Yo no tengo tiempo de hacer, pero de no haber sido asi, creo que me

habia tenido que sacrificar mucho mds”. (E3, L.176-179, el).

En cuanto al aspecto de la gestién escolar donde ella refleja su identidad
femenina es la convivencia: “yo creo que en la convivencia que hay en la unidad
es como mi identidad, porque los veo a todos como contentos, felices, como
diciéndonos las cosas de frente y eso se ha logrado aiin cuando ti sabes que
habiendo dos o mds empiezan las agujas, pero no tratar de sacar las agujas si no
que limar las asperezas, porque hemos estado en algunos momentos muy dcidos,
pero ha sido lo mds significativo de mi gestion mantener este barco en que toda la

tripulacion podamos sonreir, dialogar, conversar y no mordernos.

Eso es lo que mds me enorgullece del cargo que tengo, mantener
cincuenta, sesenta o mds personas que han estado a mi cargo tolerdndose,
queriéndose y lo mejor de todo que cuando hay que aplaudir, aplaudimos todos y
si alguien que estd con problemas también estamos todos, entonces yo creo que
eso se va logrando con el clima que ti vas teniendo, vas creando, vas

compartiendo, creo que es eso” (E3, L.79-90, e2).
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Su preocupacion por la buena convivencia en su unidad educativa constata
la teoria existente referida a las caracteristicas del estilo de direccién ejercido por
mujeres, donde “tienden a expresar el poder en el dominio de las relaciones
colaboradoras, construyendo redes informales, propiciando la cohesién y los
vinculos entre los miembros, alentando a otras y otros a compartir los recursos”.

(Carrasco, 2004: 5).

Identifica como problemas para el acceso a los cargos, en primer lugar,
que las mujeres son mds apegadas a la casa, a la familia y entonces “decimos no,
son cargos que demandan mucho tiempo, yo no tengo tiempo, voy a descuidar a
mi esposo, mis hijos, mi casa” (E3, L.94-95, e2). Por eso ella afirma, que la parte
maternal, de esposa, de amante perjudica para tomar una decision; haciendo ver
que “varias de las rectoras de los establecimientos que tenemos cabros grandes,
que ya no tenemos marido” (E3, L.97-98, e2). Este hecho coincide con resultados
de investigaciones realizadas en Espafia donde las directoras manifiestan como
“una ventaja el no tener hijos/as o responsabilidades familiares que te aten para
poder desempaiiar la direccién”. (Diez, 2004: 8) y coincide con la costumbre
social que se convierte en norma, donde “la funcién de la mujer ha estado
reducida de forma tradicional al ambito de lo doméstico y privado, y por ello
cuando accede al mundo laboral y al mundo publico se encuentra con dificultades
no solo a nivel personal, sino por parte del entorno mas préximo (familiar) y del

entorno sociocultural mas amplio (las organizaciones). (Diez, 2004: 8)

Ella cree también que las mujeres “no se la juegan creo yo, a ver: las
direcciones estdn siempre como los varones tratando ellos de mantenerse en esas
dreas, pero creo que uno con su esfuerzo, con su cardcter, se gana el espacio...”
(E3,L.91-93, e2).

En segundo lugar, indica a la sociedad chilena, la cual marca cargos donde
deben haber hombres y ella se pregunta: “;por qué? Somos capaces las mujeres

de hacer cosas y hemos demostrado harto”. (E3, L. 111-112, e2). En este
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segmento, ella habla desde el género y aludiendo a un devenir histérico donde las

mujeres han ganando diversos espacios de participacién. >

En este sentido, sefiala que en las reuniones de directores siempre son las
mujeres las que llevamos la bandera, al plantear diversas situaciones a las
Direccién Provincial de Educacidn, “estamos expresando nuestras inquietudes
que van en mejorar las relaciones, en mejorar la parte administrativa” (E3, L.98-

105, €2).

La directora sefiala que algunos cambios son muy buenos para las
generaciones nuevas, ya que “nosotros tenemos que dejar en algiin minuto estos
sillones... y lo ideal es que sigamos o no el matriarcado, que siga gente con
punch, con garra, a mi me gusta que mis profesoras sean aguerridas que ellas
tomen decisiones, que mantengan su espacio, su lugar, que se ganen los espacios,
cursos de perfeccionamiento, con sapiensa, con inteligencia, que usen la
inteligencia en cosas positivas , que vayamos mds alld, que si hoy estds tomando
una licenciatura, maiiana sea un magister, y que sea en administracion, en
orientacion, en UTP, en gestion, porque uno tiene que saber de todo en un cargo
porque si uno no lo ejerce, uno sabe mandar, uno sabe ordenar, evaluar, porque
para ser directora no solo hay que saber administracion, tienes que saber todo el

dmbito técnico, de evaluacion, finanzas, de todo un poquito.” (L.115-123 e2).

Y por eso, ella concluye, que hay que ir quemando etapas, “para irnos

tranquilas las viejas” (E3, L.111-125, e2).

La directora en su discurso, superpone sus caracteristicas profesionales a
su género en su acceso a la direccion escolar, aunque luego en su discurso es
posible entender que ella asume la direccion escolar valorando los rasgos que son
distintivos de una gestién ejercida por mujeres, como el mantenimiento de una
buena convivencia social y el logro de objetivos por la via afectiva, la confianza y

el apoyo y asocidndolo con un rasgo de maternalismo, reflejado en el uso de

59 . ., . . .

Es necesario hacer la aclaracién que “ser mujer no es lo mismo que ser mujeres, ya que lo
primero es una teorfa y lo segundo, un conjunto de circunstancias histéricas que nos constituyen”.
Lagarde, 1992 p 11.
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estimulos positivos hacia los profesores y funcionarios, contrastindolo con el
estilo mds terco y hosco de los varones. Por tanto, resulta coherente con lo
anterior, que identifique a la convivencia que existe en su unidad educativa, como

el aspecto donde se refleje su identidad femenina.

Estima que las propias mujeres son las que no se las juegan para estar en
estos cargos. Destaca rasgos personales como factores que ayudan a dicho acceso
y a la vez atribuye a los roles histéricos de la mujer (madre, esposa, amante, duefia
de casa) como impedimentos en su promocién profesional. Y como ella no se ha
visto en la obligacién de cumplirlos todo y en la etapa actual de su vida que se
encuentra: con hijos mayores y sin maridos, como varias de las directoras de la
comuna, precisa, pueden desempefiarse sin apremios en el dmbito de la gestién
escolar. Sin embargo, también indica a la sociedad chilena como machista y habla
desde su género al reconocer los espacios ya ganados por la mujer demostrando

sus capacidades.

Conclusiones caso 3

En cuanto a la Identidad personal, la directora se autodescribe con rasgos
dicotomicos, por un lado de caricter fuerte y por otro, afectiva colaboradora y
sociable, rasgos que en su opinién la han ayudado en su gestion escolar y que se
han sefialado como caracteristicos del liderazgo femenino. Sin embargo, los/as
docentes encuestados/as en su mayoria destacan en ella rasgos referidos a su
fuerza de caricter en términos que consideran que ella es “enérgica, descortés,
poco femenina” 'y también resaltan su “‘firmeza, conocimientos, preparacion” y
“fuerza interior”. Dicha dicotomia podria explicarse como un medio de

alejamiento de los estereotipos tradicionales de la feminidad (Nicolson, 1997).%°

En su discurso referido a su Identidad profesional, la directora pone de
manifiesto su satisfaccién por ser docente, presentdndose como ‘“una profesora de

cuerpo, alma y pensamiento” (E2, L1, el). La directora declara que su vocacion

60 . . . . B .
La autora al mismo tiempo estima que ese medio de alejamiento, constituye una de las
caracteristicas de la mujer que triunfa, asi como su independencia de las practicas domésticas.
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docente “es de alma” (E2, L19, el), aludiendo que ‘“‘siempre estuvo atenta a
escuchar lo que venia de adentro” ( E3, 143, el). No reconoce modelos, por lo
tanto ella alude a un rasgo bdsico de la cultura docente tradicional que recurre al

argumento de la vocacion, para explicar su opcidn por la docencia (Nuiiez, 2003).

Sin embargo, en su discurso significa su experiencia de educacion bdsica
en una escuela rural como el origen de su vocacidn, y recrea la imagen de
maestra, utilizando lo que para Rosa Maria Torres llama la “apologia de la figura
del maestro”, que en su opinién “ha sido constitutiva de la cultura escolar:
identificado como apéstol, guia, conductor, consejero, sembrador de semillas...”

(Nuiiez, 2004: 3)

Destaca que su experiencia ha sido adquirida en terreno, luchando por los
principios de la educacidn, que ella resume en la formacién integral de los
alumnos/as, por lo cual la directora ubica al “alumno como la principal fuente de
gratificacién en su trabajo” (Nuiiez, 2003: 461).°" En su discurso, también es
posible observar que la directora se ha planteado como objetivo de ser profesora
el instaurar un modelo de responsabilidad, de justicia y de proyeccion,
subyaciendo en su discurso resabios de la identidad misionera, que entiende la

docencia como un apostolado (Nufez, 2004).

La directora en su relato, dice que ha logrado “ser profeta en su tierra”
(E3, L89, el), ya que se ha desarrollado profesionalmente en su ciudad natal
ciudad, destacando como hitos sus inicios docentes en la escuela media de
adultos, su trayectoria en el actual colegio que dirige y su participacion en

proyectos de la OEA y de una pasantia al exterior.

En el aspecto profesional, lo docentes consultados la consideran
“laboriosa, competente, responsable” “liderazgo y apoyo a los proyectos

presentados por los docentes”, rasgos que entran en contradiccién con la forma

1 E] autor hace referencia a un estudio cualitativo que explica las razones de los docentes por
adquirir su profesién y permanecer en ella. Gysling, J. Profesores, un andlisis de su identidad
social. Cide, Santiago.1992.
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en que ellos/as caracterizan y evalian su estilo de direccién, como se verd a

continuacion.

Su Estilo de direccion la directora lo define como: “maternalista: severa,
pero tiernucha”, ( E3, L. 74, e2). concepcién que por una parte, resulta
convergente con su autodefinicion personal y, por otra, divergente con la forma en
que los docentes caracterizan su estilo de direccioén: “autoritario” con “escasa
empatia”’, manteniendo una actitud de “distancia, seriedad” e “indiferencia ante
problemdticas pedagdgicas de sus profesores”, “siendo estricta con ellos/as y
con el personal paradocente, pero no de forma constante”. Estas caracteristicas
atribuidas por los docentes la acercarian a un estilo autocritico, que unido a su
autodefinicion, podemos decir que la imagen de su estilo seria como el de una
madre severa y asi su estilo resultaria un tanto ambivalente, ya que combinaria
rasgos del autocritico con la tictica de poder basada en la amistad (Robbins,
1999: 405), ya que ella misma declara el empleo de expresiones “tiernas” para
solicitar acciones a quienes dirige, tales como : “jhijo, puedes hacer esto?

¢ Puedes hacer lo otro?".

Entonces, si seguimos aquella imagen de madre severa, los/as docentes
serian como hijos/as, no como profesionales dotados de autonomia y capacidad de

reflexion.

En cuanto al poder, declara que una de “las magias de las direcciones
(escolares) femeninas es el “poder compartido” canalizado en el hacer colectivo,
sin embargo la directora aclara que en ella recae la responsabilidad de tomar las
decisiones en algin momento. Por el contrario, los docentes en los cuestionarios
expresan que existen “pocas instancias de participacion en el proyecto educativo
del colegio”, lo cual confirmaria el trato desprofesionalizante que da a los

profesores/as y que si bien ella se muestra “interesada en los problemas de sus



228

alumnos es poco equitativa en las sanciones disciplinarias aplicadas” y que da

. . o 62
“mucha importancia a la opinion de los apoderados.”

De esta forma, al adjudicarse la capacidad tomar decisiones, la directora
alude a lo que Williner llama “un lugar comun desde el cual se ejerce el poder”
(2002: 239); por lo tanto, su concepcién de poder se acerca al paradigma
tradicional de organizacién y se aleja de los actuales formas de entender la gestion
escolar con un sentido de equipo donde “la mayoria de las decisiones se toman
por consenso, que implica un acuerdo general y disposicién de todos avanzar”.

(Mineduc, Mece Media, 2002)

Ella insiste en aclarar “que no es autoritaria, pero si de una palabra” (E3,
L.6, el) destacando su faceta afectiva. No obstante, las respuestas entregadas por
los docentes consultados se contraponen con la propia definicién de su estilo, al
coincidir en un rasgo comun: el autoritarismo. Es asi que al graficar el estilo de
direccién de su directora utilizan calificativos como: “distancia, seriedad,
verticalidad en el mando, escasa empatia, pocas instancias de participacion de
los docentes, poco equitativa en las sanciones disciplinarias con los alumnos”.
Sin embargo, en las respuestas existen dicotomias como, por un lado destacan en
su estilo su preocupacion por las problematicas de los alumnos, por otro,

considera que es indiferente con las concernientes a los profesores.

En cuanto a su Concepcion de la gestion escolar, esta involucra
conocimientos de administracion, finanzas y académicos. También reconoce que
rasgos de su personalidad como la colaboracién, la sociabilidad y el carifio, han
ayudado en el ejercicio de su gestion, elementos que divergen con los rasgos que
los/as docentes consultados atribuyen tanto a su identidad personal como estilo de

dileccion.

Desde la optica del género, la directora diferencia a la gestion desarrollada

por una mujer en ser maternalistas, preocupadas por la convivencia social y que

%2 Esta situacién puede entenderse, debido al tipo de dependencia del establecimiento
(particular subvencionado), por lo tanto cobra relevancia que los apoderados estén
satisfechos por el servicio educativo que ellos/as pagan.
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utilizan los refuerzos positivos. Entonces una estrategia para lograr la realizacién
de las tareas seria la afectividad, sin embargo, dicha estrategia de afectividad no
es reconocida por los docentes En cambio, los hombres, en su opinién, son mas

hoscos y frios.

Al respecto, en cuanto al género, los docentes existen opiniones divididas,
ya que por una parte, estiman que factores personales y situaciones internas del
colegio afectan la gestion, y por otra, un/a docente considera que la directora “se
plantea desde esa perspectiva como una forma para ejercer autoridad, como una
mujer distinta.” Otra opinién, alude a una situacién del contexto general, para
explicar lo que sucede en su unidad educativa: “la mayoria de los/as directores/as
no tienen competencia en administracion (ni técnicos, ni ingenieros o algo
similar), por lo tanto, su desempeiio en estos menesteres estard sujeto a su
cardcter, a su forma de “ser” y no a la competencia profesional. El género

natural diferencia, discrimina y marca diferencias en la gestion directiva”.

La Evaluacion de la gestion escolar aparece en el discurso de la
directora cuando ella plantea como objetivo de la gestién escolar el logro de
aprendizajes significativos en los estudiantes de acuerdo a la propia realidad del
establecimiento. En este punto, se acerca a la concepcidon actual de gestién
escolar cuyo centro es el aprendizaje® , sin embargo la directora no se refiere a
los niveles de logro del establecimiento que dirige, ya sea en términos de

resultados en prueba Simce o Psu.

Como elementos que fortalecen y dan seguridad a la gestion la directora
destaca a los GPT, los ACLES y el CRA, observiandose como ausencia el rol que
le corresponderia jugar a los docentes, si consideramos su concepcion de “poder
compartido”, que se desencuentra con lo que planteas los/as docentes

encuestados, quienes evaldan la gestién ejercida por la directora como “poco

%3 Es asi como el Mineduc impulsa una politica de aseguramiento de la calidad a través del Sistema
de Aseguramiento de la Calidad de la Gestiéon Escolar, entorno a un modelo de calidad de la
gestiébn escolar que permita crear condiciones que permitan implementar eficientemente el
curriculo y de alcanzar aprendizajes de calidad con los alumnos. Cf. Mineduc. “Sentidos y
componentes del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestiéon Escolar”. Santiago, Chile,
febrero 2005.
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participativa”, ya que “no se considera la opinion de todos los estamentos”;
“regular, que podria ser mejorada” 'y que también “debilita las relaciones
interpersonales al ser cortés con algunos miembros de la comunidad escolar”,
por lo tanto dichos rasgos coinciden con el estilo de direccién autoritario

adjudicado por los docentes.

A pesar de nombrar a los GPT, como un elemento que fortalecen la
gestion, la participacién concreta de los/as docentes en la gestién continda siendo
un espacio de indeterminacién en su discurso, lo que es develado por ellos/as en
términos de estimar que la gestiébn es poco participativa. Esta situacién, no
concuerda con la actual concepcidén de liderazgo compartido, necesaria para
desarrollar una gestiéon pedagogica del establecimiento, ya que “el tipo de tareas
que se precisa realizar no las garantiza un grupo de personas que se distribuyen las
funciones sin una Optima coordinaciéon entre si. Se requiere distribuir
responsabilidades, pero trabajando en equipo. Esto es, compartiendo los
proyectos, potencidandose mutuamente, aceptando las opiniones...pidiendo apoyos

(Mineduc, Mece Media, 2002)

Como principal obstidculo para el ejercicio de su gestién, la directora
distingue el ganarse un espacio en la sociedad educacional duefia del colegio,
conformada por cuatro varones y ella. La estrategia empleada ha sido el didlogo y
la toma de conciencia que el objetivo del quehacer son los estudiantes. Este punto
también es identificado como critico por uno de los docentes, al considerar que
“las instancias personales de relacion con los socios de la entidad afectan la

gestion”.

Como contraparte, la directora identifica como logros de su gestién que el
establecimiento haya ganado un espacio limpio en la comuna, dejando atrés la
época donde al colegio se le relacionaba con la mala disciplina de sus alumnos/as,
y también, la buena convivencia que existe entre los miembros de la unidad
educativa. Este logro ultimo logro, vinculado con el plano relacional, y que es
destacado por otras investigaciones como una de las caracteristicas del estilo de

direccién femenina (Loden, 1987 en Gorrochotegui, 1997:13) resulta
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contradictorio con el discurso de los/as docentes, quienes desestiman ese rasgo

en el estilo de direccidn de la directora.

El Rol del género en la vida personal emerge en su discurso cuando la
directora declara que la condicién de tener a su madre y de recibir el apoyo por
parte de su familia tanto a nivel afectivo como en la realizacion de las labores
domésticas, ha facilitado su desempefio y perfeccionamiento profesional. Por lo
tanto, ella da a entender que no ha tenido que cumplir con el doble turno:
profesional y ama de casa, situacion que otros estudios sefialan como una de las
causas que las mujeres esgrimen para no postular al cargo de direccion escolar
(Carrasco, 2004)**.  Por su parte, Nicolson (1997) sefiala que este alejamiento de
las labores domésticas, constituye uno de los rasgos de la mujer que triunfa en su

profesion.

El Rol del género en la vida profesional la directora lo vincula en su
discurso referido a su acceso a la direccién escolar y declara que sus
caracteristicas profesionales estuvieron sobre su género. Al igual que el caso 1, el

género seria un accidente en el campo laboral. (Nicolson 1997: 72),

La directora estima que su identidad femenina se ve refleja en su gestion
en la buena convivencia al interior de su unidad educativa, aseveracion que
encuentra eco en las investigaciones que revelan como rasgos de la direcciones
femeninas su preocupacion por la convivencia social (Carrasco, 2004 b). No
obstante, dicha estimacion diverge con lo planteado por los/as docentes

encuestados.

Respecto a los factores que limitan el acceso de la mujer a cargo
directivos, la directiva los adjudica: a la falta de decision de las propias mujeres, a
que los roles de esposa, madre y duefia de casa la limitan y que la sociedad

chilena adjudica el poder a los hombres; factores que Enrique Diez, denomina
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como factores sociales y organizacionales externos “ligados a las consecuencias
derivadas de la cultura patriarcal, sustentadora de relaciones de poder asimétricas

entre hombres y mujeres.” (Carrasco, 2004)

No existe un acuerdo en las respuestas dadas por los docentes en cuanto a
si el género es un factor diferenciador en la gestioén de su directora. Para unos si lo
es ya que “se plantea desde esa perspectiva como una forma para ejercer
autoridad, como una mujer distinta” o bien porque “el género natural diferencia,
discrimina en la gestién directiva”. Para otros docentes, son las caracteristicas
personales lo que diferencia y “las instancias personales de relacién con los

socios de la entidad los que afectan a la gestion”.

Sin embargo, los docentes encuestados desatacan en ella rasgos personales
como de “seriedad, autoridad, insensibilidad, descortesia y de ser poco femenina”,
los cuales entran en contraposicién con su propia autoimagen construida con

rasgos mads calidos.



233

CASO 4

Presentacion

. ., . . 65 .
La directora es Profesora de Educacién Primaria™, Supervisora

Educacional® y cuenta con un Postitulo en Orientacién®’,

El establecimiento pertenece a la administracion de educacién municipal
de Chillain y estd ubicado en una arteria céntrica de dicha ciudad. Imparte
educacion preescolar y ensefianza bésica. Estd a cargo de la direccion de la

escuela desde el aflo 1993 hasta la fecha.

La directora nos recibe en su oficina, donde destaca el orden, la pulcritud y
la austeridad. En este caso también se establece un primer contacto, donde se

explica la metodologia de trabajo y se acuerda la primera entrevista.

En dicha ocasidn, ella primero lee el cuestionario y parece incomodarle un
poco la presencia de la grabadora, por lo que comienza a escribir sus respuestas.
Sin embargo, poco a poco la conversacién fluye amenamente, caracterizado por
su trato cordial. En ambas entrevistas ella se da el tiempo de rememorar en detalle

los acontecimientos que conforman su historia.

%5 Escuela Normal. Chillan, 1955.
% CPEIP, 1969
%7 Instituto del Valle Central.
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Reconstruccion del discurso n° 4

El primer concepto con que aborda la reconstruccién de esta historia vida,
es el concepto de Identidad que ha sido definido como individualidad construida
y expresada por la informante en un conjunto de rasgos correspondientes tanto al
dmbito personal como profesional, los cuales se han ido perfilando en contextos
historicos, politicos y sociales determinados. A su vez éste, se ha subdividido en
Identidad personal, entendida como autorepresentacion construida tanto, desde
rasgos de personalidad y de género como desde circunstancias personales de
formacion, contextos historicos, politicos y sociales; los cuales estdn presentes en

su discurso acerca del ejercicio de la gestion escolar.

Bajo esta subcategoria, la directora se presenta ante la comunidad
educativa diciendo: “creo que hay algunas cualidades, que tal vez si la viéramos
de otro dngulo, podrian ser hasta defectos. Yo me considero perseverante, y
paciente, con voluntad para lograr los objetivos aunque ellos no se logren en un
primer intento. Soy respetuosa de los derechos de los demds; evito hasta el
ultimo momento todo conflicto, por estimar que ellos conducen a la enemistad y

la enemistad impide un buen clima de convivencia”. (E4, L.1-6, el).

Al solicitarle que defina lo que ella llama, su “linea de pensamiento’,
explica: “fijese que yo he tratado siempre de ser consecuente con lo que hago, lo
que digo con lo que hago. A mi no me gusta exigirle a los colegas que hagan lo
que yo no soy capaz de hacer, no digo capaz en habilidades especiales que tienen
las personas como pintar, o manejar hacer cosas especiales, no, pero si que yo
creo que yo puedo exigir en la medida que yo pueda hacer. Yo no podria pedirles
a los demds que fueran puntuales, que fueran de correcto desemperiio si yo no soy
puntual. Si en mi actuar yo no estoy demostrando que mi conducta es correcta, a
lo mejor puede que esté equivocada, a lo mejor otro me verd con otros 0jos, pero
eso no me importa, yo creo que mientras yo esté conciente que estoy actuando
correctamente, que no estoy lesionando ni los intereses ni los derechos de los
demds, yo creo que eso es lo mds importante. Creo que la persona para poder
hacer algo tiene que ser consecuente, lo que dice con lo que hace”. (E4, 1..342-

354, el).
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Declara que ha pertenecido toda su vida a la Democracia Cristiana: “fui
militante de muy joven del Partido Social Cristiano, después se separo Falange, y
los que quedaron, no sé como se llamaban, pero nosotros nos fuimos a la
Falange. Posteriormente la Falange se unio con otro formo el Partido

Demdcrata Cristiano y de ahi para adelante esa ha sido mi linea, pero no una

linea de imposicion.” (E4, L. 389-393, el).

Nos relata que esta inquietud politica nacié en su hogar: “mi papd en la
casa era en el tiempo de los conservadores y de los liberales, los conservadores
se separaron en dos fracciones unos fueron los socialcristianos y los otros no sé,
pero lo tinico que sé que mi papd se quedo aqui en lo social cristiano. Después lo
social cristiano se separaron: la Falange y los otros, que no me acuerdo quiénes
serian los otros y nosotros en ese tiempo, mi papd decia: “estos son muy
avanzados, por los de la Falange, estos son muy avanzados, no, nosotros nos
vamos a quedar con un compadre, que era padrino nuestro, con él se quedaron
ellos acd, serian los conservadores y nosotros con mi hermano mayor, nos fuimos

a la Falange, y de ahi, listo”.®® (E4, L. 398- 407, el).

Actualmente en relacién con su militancia, la directora cuenta que: “yo
tengo mi carné de militante del partido, todo, y para mi, yo a lo mejor iré a la
reunion una vez a las quinientas, pero hay compromisos que van mucho mds alld
de estar en reuniones. Yo ya cumpli mi parte yo fui dirigente gremial en

representacion de mi partido, primero de UPEC (Union de Profesores de

% “El PDC, como los radicales, fue y es un partido cuya fuerza electoral estd

principalmente en la clase media. Nacié a comienzos de la década de 1930 entre jovenes
universitarios catdlicos, algunos excepcionalmente brillantes. Estos estaban asociados en
la Asociacion Nacional de Estudiantes Catélicos (Anec), la que transformaron de ser un
club social a constituirse en un dindmico centro de pensamiento y accién. La mayoria de
estos estudiantes eran afines al Partido Conservador. Pero cuando pudieron comprobar
que la antigua colectividad no representaba para nada sus anhelos de cambio y
modernidad, adquirieron fisonomia propia y en 1935 se aglutinaron en el grupo Falange,
la que se escindi6 en definitiva del tronco Pelucén en 1938. Durante dos décadas la
Falange fue un grupuisculo dentro del panorama politico chileno, pero en 1957, ddndose
circunstancias favorables, se alié con otros grupos politicos de pensamiento afin,
formando el Partido Democrata Cristiano”. Cristian Gazmuri. “La Democracia Cristiana,
sus setenta afios". (En linea: ) http://www.uc.cl/historia/cinfo/Articulos/gazmuri2.htm).
(Consulta: 4-mayo-2005).
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Chile”), después del CUPE, fui también integrante de la regional de los
supervisores, también en representacion de mi partido, pero nunca jamds entre
los ciento veinticinco que éramos nos ibamos a poner a pelear porque yo era
radical o ti eras conservador o demdcrata cristiano socialista o comunista, nooo,

eran otros tiempos. “( E4, L. 408-46, el).

En ella las circunstancias sociopoliticas marcan su historia, a lo cual se
aflade su propia militancia que ella concibe como su “linea de pensamiento o de
accion”, también marcada por el catolicismo y el Normalismo, que se resume en

el compromiso y entrega en el trabajo.

Se puede entender entonces que su linea de pensamiento remite a las
fuentes doctrinarias del partido en que milita, el Partido Demdcrata Cristiano.
Lejos de ser un eufemismo, ella ahora vive su militancia politica como un
compromiso vital y moral; postura que podemos sustentar con lo sefialado por el
filosofo Jacques Maritain quien plantea que “existe una estrecha relacién entre
politica y moral, mds concretamente, una "racionalizaciéon de la vida moral
politica", que se sustenta en el reconocimiento de los fines esencialmente
humanos de la vida politica y de sus valores mds profundos, la justicia, la ley y la
amistad civica, todo lo cual se liga necesariamente con la democracia”. (ODCA,

2005)

En este sentido, no es de extrafar que la directora en su discurso
manifieste su adhesién a valores como el respeto por la persona, el cual dirige su
accionar desde la clave de ser consecuente entre el decir con su hacer y entre su

ser y lo que ella desde su cargo de directora puede exigir a los/as docentes.

Al mismo tiempo, en su discurso subyace el concepto de la democracia
pluralista el que envuelve la idea de la diversidad en todos los dmbitos y que

Gutemberg Martinez, lo explica: “somos decididos defensores del pluralismo

% Tvan Niifiez ubica como una subcultura docente las militancias politicas, explicando
que “histéricamente la afiliacion y la participacién politica de los docentes fue mads alla
que la del promedio de la poblacién chilena. Esto se explicaba por su ya referida
involucracién con el Estado, sus niveles de escolaridad mas altos que el de la poblacién
en general”. en Cox, C. (ed) Politicas Educacionales en el cambio de siglo. (2003), Ed
Universitaria, Santiago, p. 468.
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ideoldgico. Sostenemos el derecho a expresion de todas las ideas y a la libre
confrontacién de éstas, a fin de que el pueblo se pronuncie por sus preferencias.
Creemos, por ende, que las ideas ni se imponen, ni se excluyen por la fuerza. Por
las mismas razones, asumimos el pluralismo en las formas econdmicas,
concepcidn a la cual, el tiempo y los ultimos procesos mundiales han dado tanta

validez”. (ODCA, 2005)

La subcategoria, Identidad profesional, definida como
autorepresentacion como docente que involucra rasgos de la génesis de la
vocacion, de los referentes a seguir, de los contextos de formacion y de desarrollo
profesional, sus hitos y las razones de ser en la profesion, los cuales estdn

presentes en su discurso acerca de la gestion escolar.

En relacidn a esta subcategoria, la directora explica su decision de ser
profesora relatando que: “desde chica cuando me tocaba asistir a catequesis de mi
iglesia, veia como personas que no tenian una gran preparacion podian ensefiar
a los nifios la doctrina cristiana”. (E4, L. 7-9, el). Agrega que cuando ella pudo
atender nifios en la catequesis: “era como que tenia el deseo de ensefiarle a otro

lo que yo habia aprendido de los demds” (E4, L. 30-31 , el).

También en este segmento de su discurso, recuerda la admiraciéon que
sentia por la sefiorita Rosa Rodriguez, quien dirigia una escuela particular en
Coelemu, en la década del 40: “ella era una sefiorita como una se la imagina:
muy soltera, muy comprometida con su trabajo y vivia con su mamd. Entonces yo
la veia a ella como una persona digna de admiracion” (E4, L.39-42,). La
directora cursaba el primer afio y veia a la seforita Rosa como algo “grande, una
persona importante, que lo eran los profesores en ese tiempo , algo importante...
una mujer comprometida, ella trabajaba todo el dia y jamds nunca uno pequerio,
mis hermanos mds grandes, nunca escucharon tratar mal a un nifio, era gente de

otro tipo. Realmente para mi fue admirable”. (E4, L. 43-47, el).

Con esta imagen, la directora alude a una subcultura que, en palabras de
Nufiez (2003: 469) han dado origen a identidades culturales significativas entre

los docentes. En este caso la directora, en su discurso valora la identidad del
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docente rural, cuya presencia en dicho medio o en pequefias comunidades “dio
origen a una especial relacién entre aquellos y estos. Parte importante del sentido
comun sobre los docentes ha radicado en el reconocimiento de su condicién de

legitimada “autoridad cultural” en la vida cotidiana de la comunidad”.

Luego cursa las Humanidades en el Instituto Santa Maria en Chilldn,
guardando el recuerdo de la disciplina en la educacién impartida por las religiosas
alemanas y es ahi donde decide hacer el curso de dos afios, para egresados de

. 70 71
Humanidades'™, en la Escuela Normal

de la misma ciudad, de la cual egresa en
1955. Sin embargo, ella cuenta que: “donde estaba en ese tiempo, en el Instituto
Santa Maria, era como que el ser profesora no era lo mds adecuado para una
persona que tuviera otras perspectivas. Y la verdad, que las perspectivas mias
eran esas. Entonces, me quedé, y terminé mi 6° aiio de Humanidades en ese
tiempo y me quedé en la casa, porque la verdad de las cosas, para poder estudiar

en ese tiempo habia que ir a Santiago o a Concepcion. Yo no era hija unica,

" Una de las principales modificaciones del sistema de ensefianza normal en Chile,
comprendido en el periodo de los afos 1940-1963 es la equiparacién del sistema de
ensefianza normal al nivel secundario de educacién: “a nivel curricular se distingue entre
un ciclo béasico denominado de “Cultura general” de 4 afios, equivalentes (en contenidos)
a la educacién secundaria. Y en un “Ciclo profesional”, de dos afios, al cual se podia
ingresar directamente habiendo aprobado el Sexto Afio de Humanidades”. Cox, C. La
formacion del profesorado en Chile. (1990), Cide, Stgo. pp. 77.

"El 17 de abril de 1888 comenz6 a funcionar la Escuela Normal de Chillan en la esquina
de Arauco con Talcahuano, hoy Arturo Prat, estando alli dos afios, siendo su primer
director don Julio Bergter. Luego se trasladé a su edificio propio en la Avenida Bernardo
O higgins, entre Maipén y Arturo Prat frente a la Plaza La Victoria de Yungay. All{
funciond hasta el afio 1967, para trasladarse a unos modernos edificios donde funciond
posteriormente la Escuela de Educacion dependiente de la Universidad de Concepcidn lo
que actualmente es el Campus Educaciéon y Humanidades de la Universidad del Bio-Bio,
Chillan. Bajo decreto, el 15 de marzo de 1974 se declara el cierre de las Escuelas
Normales a nivel nacional; la existente en nuestra ciudad deja de prestar sus servicios
docente el 22 de mayo de 1975”. Hollander, Anne et al.(1988) “Educacion Superior en
Chilldn desde sus inicios hasta nuestros dias”. Seminario de Titulo Profesor de Historia y
Geografia. Universidad del Bio-Bio. Cf. p. 72-78.

A nivel nacional, es el aflo 1842 cuando se funda la Escuela Normal de Preceptores de
Santiago, que seglin Ivdn Nuflez, constituye “un modelo de formacién de maestros
primarios que perduraria en el tiempo y se difundiria en el espacio cultural y educativo
latinoamericano”. En 1854 se cred la primera Normal de Mujeres...fundidndose una
homémina en Chillan en 1871. Cf. La formacion de docentes. Notas historicas. (En
linea:)

www.biblioteca.mineduc.cl/documento/433_Historia_formacion_inicial3.doc (Consulta:
8-marzo-2004).
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éramos seis hermanos y era la vinica mujer y yo tenia vedado el salir de Chilldn.”
(E4, L. 14-20, el).

Su familia se traslada a Nancahua y en ese tiempo se empez6 a dictar en la
Escuela Normal de Chillan el curso para egresados de Humanidades'.; en esta
etapa su madrina juega un papel clave: “como vivia mi madrina en ese tiempo acd
en Chilldn yo en una oportunidad conversé con ella y le dije: a mi me gustaria
venirme a la Escuela Normal si usted le dice a mi papd yo sé que me van a
autorizar”, ya, conversé mi madrina con mi papd, entonces le dijo: “claro

comadre, ningiin problema, se viene con usted”. (E4, L. 24-27. el).

De su época en la Escuela Normal, indica a los profesores Sergio Gonzélez
y Alfredo Soto, como los responsables de marcar su linea de accion (E4, L.69-70).
Del profesor Gonzdlez recuerda: “era un hombre comprometido con su trabajo,
queria que todos los alumnos siguieran una linea de accion. El era una persona
trabajadora, comprometido y queria que sus alumnos fueran del mismo tipo”.
(E4, L. 58-60, el). Y del profesor Soto, destaca: “una persona docta en la materia
que ensefiaba. Amigo de sus alumnos, un excelente amigo, a veces él necesitaba
personas que le colaboraran y decia” a ver, los tres primeros de la lista jestdn
dispuestos a ayudarme?” Y quién iba a decir que no, ninguno. Y después decia:
“yo sé cuando vienen a ayudarme si estdn contentos o no”. No significaba que
nos iban a dar medio punto o punto, sino que decia: “yo quiero ver en qué
medida ustedes que estdn estudiando para que algin dia van a ser profesores van

a aprender a trabajar por nada”.

Claro, entonces yo digo, ahora uno lo entiende con el tiempo, cuando uno
empezo a trabajar uno se fue dando cuenta que realmente el profesor que
realmente es profesor, muchas veces estd dando mucho mds de lo que le pagan.
Yo no hablo de los otros profesores, yo hablo de la linea de profesores que él
queria en ese tiempo en la Escuela Normal formar y yo lo veia a través de estas

dos personas”. (E4, L. 75-86, el).

> Las Escuelas Normales, con algunas diferenciaciones segiin género y segtin destino
urbano o rural de sus egresados, reclutaban egresados del 6° grado de la educacién
primaria y los formaban gratuitamente, en régimen de internado, durante otros seis afios
adicionales a la escolaridad, que incluia educacién general y formacién pedagdgica.
Nuiiez(en Cox, 2003) p.456
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Al preguntarle por cudles han sido los hechos que han marcado
significativamente su vida profesional, ella dice que: “dividiria toda mi vida
...antes del 73 y después del 73 y hasta el 87..0 hasta el 77 y después del 77 hasta
el 877 (E4, L. 173-174, el). Es asi como marca su como inicio de su actividad y
formacién docente a la Escuela 56 General Lagos, a 5 km de Coihueco”, (E4, L.
173, el), permaneciendo diez afios alli: “en el tiempo que la escuela es una
escuela de campo, funciondbamos, éramos dos profesoras: Florinda de la
Fuente, mamd de la sefiora Tita Toro, que es directora de la Escuela Esparia, ahi
me formé, ahi creo yo haber aprendido de la sefiora Florinda de la Fuente eso de
que todo se puede lograr con perseverancia, todo lo que uno quiere en algiin
momento de la vida, si no es hoy puede ser mafiana o pude ser pasado, se puede

lograr”. (E4, L. 176-181, el).

Ese periodo en el medio rural la lleva a declarar que “mucho de lo que
sirvio a futuro lo aprendi ahi. A veces con la sefiora Florinda, con la directora de
la escuela, en tiempo de invierno , lloviera, tronara, pasara lo que pasara,
estdbamos ahi las dos, aunque fuera con un solo nifio, estdbamos y estdbamos
todo el horario completo, nunca ella me iba a decir “sefiorita, usted vdyase mejor
al lugar donde paga pension, quédese tranquila no se preocupe” , no, ahi
estdbamos las dos, conversdbamos, planificibamos, nos proyectdbamos qué
tbamos a hacer, porque en una escuela rural se hace de todo”. (E4, L. 186-193,

el).

Luego concursé en un llamado para supervisores educacionales y quedo

seleccionada: “ahi fui al centro del perfeccionamiento ( CPEIP”) también una

3 Como explica Ivan Nufiez (en Cox, 2003: 471), “hasta los afios 70, en la educacién
primaria, los egresados de las escuelas normales no podian ser designados en escuelas
urbanas antes de cumplir tres afos de servicio en escuelas rurales”.

™ Con el propésito de impulsar y apoyar la Reforma Educacional de 1965, el Presidente
de la Reptiblica, don Eduardo Frei Montalva y el Ministro de Educacién don Juan Gémez
Millas tomaron la iniciativa de concentrar las diversas instancias de perfeccionamiento
que ya existian y crearon el Centro de Perfeccionamiento, Experimentacién e
Investigaciones Pedagégicas. Asi naci6 institucionalmente el CPEIP, por Ley N° 16.617,
de 31 de enero de 1967. Durante 35 afios de trabajo, el CPEIP ha contribuido tanto
nacional como internacionalmente, al perfeccionamiento docente, con una clara
orientacién a la renovacién de las metodologias de ensefanza y las estrategias de
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experiencia hermosa, pero un experiencia donde nos daban cien y habia que
replicar quinientos” (E4, L, 212-214,el). Ella relata: “fue el primer curso que
hubo en ese tiempo a lo largo de todo Chile (1969) y después nos vinimos a la
comuna, armamos equipos de trabajo con los otros colegas que habian salido de
otras comunas de la provincia de Nuble y ahi fuimos organizando un equipo de
supervisores que recorria toda la provincia de Nuble entregando instrucciones
sobre matemdticas modernas en ese tiempo cuando recién comenzaron
matemdticas modernas. Veiamos todo lo que eran planificaciones, porque
estdbamos siendo retraolimentados cada tres meses, por ejemplo, nos ibamos
enero y febrero, nos veniamos marzo, abril, mayo, junio , julio todo entero en
Santiago de nuevo en el Centro y después de nuevo otra vez a trabajar con

profesores. “(E4, L. 141-150, el).

Esta situaciéon comprendio los afios 1967 a 1970, ya que, después del 70 al
73, ella sefala que: “hubo cambios politicos y se suponia que los supervisores
eran entes politicos. La verdad de las cosas, que no. Ahi la gente que quedo era
gente mds que nada, gente que queria estudiar, perfeccionarse y nos juntdbamos
125 supervisores a lo largo de todo Chile de Arica a Punta Arenas, entonces en el
ario 70, al asumir el Gobierno de la Unidad Popular, quedamos fuera, como se
dice, fuera de funciones”. (E4, L.151-156, el). La directora explica que con el
Golpe Militar en Chile en 1973, “todo lo técnico quedo al garete” (E4, L.157,
el).

Es asi como, en 1973 recomendada al visitador zonal por el jefe

departamental de educacién anterior, es comunicada de su designacién, en calidad

aprendizaje, alentando de este modo la innovacién en las aulas. Al mismo tiempo ha sido
motor de la investigaciéon educacional siendo organizador de miiltiples encuentros,
acogiendo a las diferentes instituciones de Educacién Superior dedicadas a este quehacer.
De igual modo, ha sido sede de innumerables seminarios, conferencias y encuentros de
indiscutible trascendencia para la educacién nacional y de otros paises de la regioén. (En
linea:)

http://www.cpeip.cl/index sub.php?id contenido=833&id seccion=1225&id_portal=200
) (Consulta: 8-marzo-2004).
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de suplente, de la direccién departamental de educacién en Chillan; a lo cual ella
responde: “;en qué condiciones? Yo no, yo no sirvo para esto, yo nunca me he
desemperiado en un cargo, yo le decia piense usted en esto: yo salgo de mi
escuela rural, para trabajar en cosas técnicas que es lo que me gusta, pero usted
me estd hablando de otras cosas que yo desconozco”. Me dijo: “no, usted no lo
desconoce, usted conoce todo el rodaje de la oficina departamental” Si, pero una
cosa es conocer lo administrativo y otras cosa es estar como se dice, las
veinticuatro horas del dia sabiendo que se tiene una responsabilidad en que uno

no puede echar pie atrds después que la ha asumido” (E4, L. 265-272, el).

Dado a lo anterior, ella le manifiesta al visitador zonal que antes de tomar
una decisién, conversard con su marido: “Sabe, yo tendria que conversar con mi
marido porque esto significa para mi, el tener que estar todo el dia fuera de la
casa, no voy a poder decir si a las 8 de la noche o a las tantas horas, mire, mi
horario termina a las 7 de la tarde, yo me voy. Entonces lo conversé con mi
marido, y me dijo eres ti la que tiene que decidirlo, yo no podria meterle, eres ti
la persona, tii tienes que ver si eres capaz o no de salir adelante. Ya, perfecto,

asumo la responsabilidad” (E4, L. 285-290, el).

Su reaccién ante la responsabilidad de asumir el cargo, que se puede
interpretar como una falta de confianza en sus capacidades, al profundizar el
andlisis es posible observar que en su discurso también se entrecruzan los roles
histdricos atribuidos a las mujer y que en este caso la constrifien al tomar la
decision, ya que “para la mujer que logra el acceso a cargos de responsabilidad
probablemente aumentardn los problemas y tensiones en su vida. Y no sélo
debido a la presién que supondrdn las opiniones de su entorno mds préoximo
(pareja, familia...), sino también por la influencia de las redes de apoyo con las
que puede contar tanto a nivel practico como nivel psicolégico. La concepcién
tradicional mayoritaria en estos dos dmbitos tenderd a orientarla hacia la

reduccion de sus ocupaciones al &mbito privado”. (Nicolson, 1997).
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Finalmente, acepta el cargo, el cual asumié desde 1973 a 1977 y al que
renuncid debido al traslado de la oficia a Coelemu y por encontrarse su hija recién
nacida: “habia nacido muy frdgil, prematura, entonces yo no me iba a alejar de
mi hija porque el cargo se iba, yo sabia que de todas maneras yo tenia mi cargo
en la escuela de General Lagos, que era un cargo mio de aula”. (E4, L. 295-297,

el).

Sin embargo, en marzo de 1977, quedé vacante la Direccion de la Escuela
Espafia de Chillan, cargo que ejercio hasta el 28 de febrero del afio 1986, ya que a
partir del 1 de marzo de 1987 fue exonerada, junto a muchos profesores de la
comuna del pafs, por razones de indole politicas. Es asi como el periodo
comprendido entre 1987 y 1990 ella declara haberse “quedado tranquilamente en
mi casa, porque teniamos prohibido, entre comillas, ingresar a las escuelas” (E4,

L.307-312, el).

Los sentimientos que le provocan la exoneracion, la directora los expresa
asi: “me quedé en mi casa, porque era que me hubieran dado..;sabe? a mi me
daba la impresion de haber sufrido un accidente grande ... y haber quedado, no
en condiciones de trabajar como docente. Yo podria haber trabajado en mi casa,
dando clases particulares, en un colegio particular, pero no estaba en mi porque
era como que algo que tenia que no podia y era mds fuerte que yo”. (E4, L. 440-

444, el).

En cuanto a cudles serian las razones de su exoneracion, ella reflexiona:
si a mi me dicen, de la noche a la maiiana me entregan un papel , me dicen: a
contar de tal fecha usted debe hacer abandono de su cargo, por el articulo tanto
de la ley tanto del codigo del trabajo no sé cudnto, uno va a la ley, ve lo que dice
la ley, y si ahi me hablan de probidad, yo puedo buscar en mi vida, ni mi vida
privada , ni mi vida profesional han sido algo que me vayan a opacar lo que
corresponde a la probidad que debe tener la persona en un cargo”. (E4, L. 359-

364, el).
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Por eso, si ella ha sumido su linea de accidn en el respeto a los demas,
considera que al ser exonerada se le ha vulnerado ese derecho: “para mi, por
ejemplo, retroceder en el tiempo a esta parte a mi me costé afios de mi vida poder
hacer un apelacion, por haberme vulnerado mis derechos como persona, porque
tenia que desandar y recoger todos los papeles que acreditaban por el hecho de
haber tenido yo una linea politica que no le perjudico a nadie, que esa linea
politica no le quito el lugar a nadie, que esa linea politica no le robo nada a
nadie, sino que era, es como si yo soy catolica y la persona que estd ahi es mason,
no por el hecho de ser mason es malo y yo catolica para él voy a ser mala,
tenemos dos pensamientos distintos, y a lo mejor pensamos siempre en un ser
superior capaz de hacer y capaz yo de pensar yo que es a él a quien debo
respetar, querer y amar . Entonces es eso lo que yo a veces no logro, no me

cabe...” (E4,L.376-387, el).

Al consultarle si ella habia sido exonerada por haber militado en un partido
politico, ella responde que si, que ha pertenecido toda su vida a la Democracia
Cristiana: “esa ha sido mi linea, pero no un alinea de imposicién: “colega, usted
de qué partido politico es?” no, ahi para mi entraria la falta de respeto , claro,
entonces aqui habemos de todo, pero todo el mundo sabe que la parte politica es
sagrada de la misma manera que la parte religiosa” (E4, L. 392-396, el). Mas
adelante lo reafirma: “creo yo, realmente, que pudo haber sido eso, porque no le
veo que mds ...y cuando no hay a veces explicaciones valederas para algo es
porque hay cosas que no se pueden decir a viva voz, a mi no me habrian podido
decir “te vamos a echar porque eres comunista, porque no lo era”. Pero si me
hubieran dicho “te vamos a echar porque eres demdcrata cristiana”, yo habria
aceptado, porque efectivamente lo era y lo soy. Y eso no lo podria negar porque
seria lo mismo que negar mi calidad de ser cristiana, de ser catdlica , no lo
podria negar, pero eso no me da margen para que yo le falte el respeto a otro
cristiano evangélico, ni a otro cristiano que es cristiano, mormon, o adventista”.

(E4, L. 417-426, el).

En 1990 apareci6 el anteproyecto de Estatuto Docente, donde se abre la
posibilidad de postular a cargos directivos, cumpliendo con ciertos requisitos: ““ a

mi se me vino el alma al cuerpo cuando en el aiio 90 aparecio el anteproyecto que
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Herndn Alvarez concejal , no sé si lo conoce, me dijo: “sabes, aparecié en
anteproyecto que te puede servir, te lo voy a pasar para que ti lo veas “ Empecé
a leer a leer a leer, y creo que todavia lo tengo, cuando dije: “tate” y de ahi para
adelante en el 90 comencé a juntar todos mis papeles, todo, todo, cuando llego el

momento en el 92 tenia toda mi carpeta , todo mi expediente completo y listo”.

(E4, L. 445-451, ¢1).”

Es asi como en 1992, ella regresa al 4dmbito escolar, al ganar la
subdireccion de una escuela, en la cual permaneci6 un afio, para asumir en 1993,

el 27 de julio, la direccién de su actual escuela.

En cuanto a las caracteristicas personales que han facilitado su desarrollo
en la direccidn escolar la directora reconoce: “el no querer en un momento dado,
que pueda ofender a una persona, o bien, si me pongo en el otro lado, que a mi no
me gustaria que ninguna persona me faltara el respeto, por tanto yo no puedo dar
margen o pie a que otro me lo falte”. (E4, L. 195-108, el). Por eso ella cree que
eso ha marcado su linea de accidn y de trabajo: “ siempre tener claro el sentido
del respeto a los demds y vale mucho mds la pena, si en un momento dado se
llega a una situacion de conflicto, y no hay palabra o no hay una forma de llegar
a consensuar algo, vale mds la pena mantener silencio, esperar que la otra
persona diga todo lo que tenga que decir, porque cuando uno estd equivocada y
tiene dos dedos de frente, reconoce en algiin momento que se equivoco”. (E4, L.
110-115, el). Por tanto, en su forma de enfrentar los conflictos en su unidad
educativa, al parecer la directora opta por la adaptacién, donde prima el
mantenimiento de las relaciones incluso a expensas de los propios objetivos: “la
naturaleza de la relacion entre las partes en conflicto es mds importante que los
resultados”. La actitud de la directora, confirma la tendencia que “las mujeres
prefieren acciones menos directas y mds orientadas a las personas con una

perspectiva del tiempo mas alta”. (Londen en Gorrochotegui, 1997:132)

" El Estatuto Docente 1 (Ley N° 19.070) 1991, constituye una de las politicas de
mejoramiento de las condiciones financieras y laborales instauradas con el regreso de la
democracia a Chile. El gobierno redefine el régimen laboral de los profesores
traspasandolos desde el Cddigo del Trabajo, que rige las actividades privadas, a un
Estatuto Docente, que establece una regulacién nacional de sus condiciones de empleo.
Cf. Cox (ed) 2003: 52.
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Otro eje que estructura su historia es el religioso, al ubicar el modelo de la
catequesis en su nifiez, como origen de su decisién para ser profesora y por las
Humanidades cursadas en las monjas alemanas, bajo un modelo de disciplina as{
como el modelo de compromiso y la entrega encarnado en su profesora basica
rural, que ella describe con ribetes casi de idealizacion. Al tiempo, regresa como
profesora y reconoce el periodo que permanecié en dicho medio, como de
aprendizaje que hasta hoy fortalecen su quehacer, reconociendo un modelo

docente femenino de perseverancia, encarnado en la directora de su escuela.

También marca un sello su formacion normalista, asumiendo su funcion
como directora como un compromiso con los alumnos, concibiéndolos a ellos
como la razén de ser de todos quienes laboran en la escuela. Los modelos
docentes que ella rescata de ese periodo de formacién pedagégica son masculinos

y los hace responsable de marcar su linea de accién.

Podriamos decir que ella estructura su identidad profesional desde las
vertientes: religiosa, politica y normalista; teniendo la segunda de ellas
consecuencias negativas para ella, en el contexto de la dictadura militar,
costindole la exoneracién. Ella significa este acontecimiento como una
vulneracion a sus derechos y como consecuencia de su militancia politica, que ella

insiste en aclarar, que nunca le quit6 nada a nadie.

De alguna manera sus rasgos personales se han puesto a prueba en las
diversas circunstancias que le han tocado enfrentar en su trayectoria profesional,
que estdn muy unidas al contexto politico y social de la historia de nuestro pais.
Es asi, como con la llegada de la UP al gobierno, cesan sus funciones como
Supervisora educacional, por ser considerados como entes politicos; la dictadura
militar le impide ejercer funciones docentes y el regreso de la democracia a Chile,
especificamente el estatuto docente, abre la posibilidad de su regreso al sistema

escolar.

Hay que sefialar que su trayectoria profesional ha transcurrido en el

sistema publico de educacion, y desde aqui es posible entender sus resquemores



247

hacia los beneficios gubernamentales que recibe el sistema subvencionado, como

explica mds adelante.

La segunda categoria que se desarrolla en este caso es el Estilo de
Direccion, que es definido como formas de desarrollar la direccion escolar en un

contexto educativo determinado.

Bajo esta subcategoria, la directora define su estilo de direccidon escolar
basada en: “el compromiso, el respeto y la tolerancia”. (E4, L.145, e2); es decir
que significa su accionar con una actitud ética, basada en principios morales, que

podrian vincularse con las fuentes doctrinales del partido politico en que milita.

Al abordar el tema de las ventajas y desventajas del poder, ella considera
que ocupar una direccién de escuela “considero que es una responsabilidad y un
compromiso, mds que el poder”. (E4, L. 123-124, e2). A esto agrega que “la
persona que utiliza un cargo para ejercer poder es una mala persona, para mi es
una mala persona, porque no nos debemos olvidar que los cargos a los que se
accede son transitorios y son accidentes en la vida de cada persona. Ahora, hoy
dia mismo sabemos que cada director gana un concurso por 5 afios y a los otro 5
a los postula al cargo y no queda lo reubicardn en un lugar donde lo puedan

ubicar o si no tiene que irse . Asi de simple”. (E4, L. 125-130, e2).

Desde esta perspectiva también se puede entender que su forma de asumir
la direccién no aparece vinculada con una bisqueda de prestigio social que puede
proporcionar el poder o el liderazgo. Esto se puede explicar al tener en cuenta que
para la mujer si serfa mds fécil plantearse acceder a un cargo de direccién “cuyo
desempefio conllevara fundamentalmente una dindmica del didlogo, de

negociacion, de trabajo en equipo, de cuidado de las relaciones”. (Diez, 2004: 10).

Por lo tanto, en su discurso ella se manifiesta contraria de la concepcidn
del “poder sobre”, develando un bajo compromiso con la jerarquia y una imagen
menos heroica del liderazgo, por lo cual asume la direccion como una

responsabilidad, un compromiso con los nifios, mds que el ejercicio de un poder,
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al cual atribuye una percepcién negativa. En pocas palabras asume la direccién
como un servicio, rasgos propios del Normalismo, orientado hacia los alumnos/as:
“yo misma en la escuela, sefiora Alicia (subdirectora), inspector general y los
colegas de la unidad técnica, tiene bien claro el panorama: aqui los nifios son los
elementos que nos permiten estar en la escuela, por tanto si son los que nos
generan todo lo que nosotros recibimos, debemos atenderlos de la mejor forma y

no hay mds”. (E4, L.136-144, e2).

Por lo tanto, considerando el discurso declarado por la directora ella
directora harfa un uso moral del poder “que favorece la creacion de entornos
democrdticos, porque el poder no reside en la persona en concreto sino en la
comunidad; el poder ya no es s6lo mandar, sino solucionar problemas, ayudar a
otros a llevar a cabo sus propios fines y metas”. (Carrasco, 2004 b: 11). Si se
recurre a la teorfa del liderazgo situacional, su estilo de direccién tendria rasgos

del estilo relacionado e integrado.

En su discurso se entiende que el acceso a la direccion, para ella no
signific6 una conquista individual de poder, sino que se lo ha planteado como un
servicio a la comunidad educativa, como una aportacion personal en el intento de
querer mejorar la organizacién. Esta concepciéon de su vida laboral en las
directoras, en opinién de Diez (2004: 10), supone una vision de querer estar, no
en la cumbre, sino en el centro de la organizacion, lo cual coincide con los

planteamientos de la directora, en la siguiente categoria.

Esta tercera categoria, denominada Gestion Escolar, ha sido definida
como acciones coordinadas que permiten el desarrollo de la organizacion
escolar, tanto en el dmbito de objetivos, procesos y resultados. Una subcategoria
de ella, Concepcion de gestion escolar, es entendida como idea de gestion
escolar construida por las directoras de establecimientos educacionales, ya sea

desde su condicion de género como desde su experiencia prdctica.

Teniendo en cuenta lo anterior, la directora declara que ella nunca habla en

primera persona, porque considera que un director es una persona mas dentro del
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engranaje, por eso ella habla de “nuestra gestion” (E4, L.86-96, e2). y de haber
conseguido un buen clima de convivencia. Al utilizar el “nosotros”, la directora
confirma su concepciéon del poder, el cual resulta coincidente con estudios
realizados, donde en el perfil de las directoras es comiin que “el poder que les
otorga el cargo es un poder que comienza por compartir con todos los miembros
del equipo directivo y continua con el resto de los compafieros y compaiieras”

(Carrasco, 2004 b: 10).

En cuanto a los obstdculos que ha debido enfrentar en su gestién declara:
“todas las escuelas municipalizadas tenemos el gran obstdculo que nos estdn
midiendo y comparando siempre con otros grupos de personas, de otra clase de
personas 'y con otros recursos como personas 'y creo que ese es el obstdculo mds
grande que todo profesor que trabaje en ensefianza municipalizada es como que
se ve fracasar porque no obtiene de sus alumnos lo que quisiera para que su
escuela sea la mejor. Nosotros llegamos al convencimiento que trabajando con
nifios integrados, con nifios con retardo mental, con nifios en educacion
diferencial nunca vamos a llegar a obtener 300 y tantos puntos en lenguaje 6 300
y tantos puntos en educacion matemdtica, porque tenemos que pensar que
estamos trabajando con lo que deja la ola, con nifios porque no son recibidos

porque su nota no es y porque la parte economica no estd.” (E4, L. 27-39, e2).

Ella considera que a través de las mediciones estandarizadas “se estd
midiendo a los nifios y se estd midiendo a los profesores y los profesores de aqui
no son peores que los de alld y los alld no son mejores que los de aqui porque
tenemos profesores que trabajan alld y acd y ya”. (E4, L. 45-48, e2). Dado a esta
situacion ella ha optado junto a su equipo: “rosotros nos conformamos como dice
el refran compardndonos con nosotros mismos y nunca jamds hemos puesto como
de la subir 20 puntos, no, vamos a ir sorteando 5, 5, 5 a lo largo del tiempo
hemos ido, y con nosotros mismos, estamos en mucho mejor pie a como estaba la
escuela cuando se empezaron las mediciones al llegar, no es mi trabajo, pero si el

trabajo de todos los colegas de la escuela”. (E4. L. 59-64, e2).
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También considera que cuando se establecen comparaciones se piensa:
“pensar que uno podria con todas esas maravillas hacer lo mismo” (E4. L. 67, e2),
por eso ella considera injusto “que los colegios particulares76 que cobran una
cantidad de dinero, sean beneficiados con proyectos educativos que son dineros
fiscales y que deberian favorecer a los que tienen carencias de recursos para
poder trabajar en buena forma, tener harto material, tener hartas bibliotecas.
Nosotros mismos tenemos en nuestra escuela la sala de computacion es del aiio
97, si nosotros pensamos, un computador pierde su efectividad al anio, a los 3
arios estd prdcticamente fuera, 97. 98, 99 2000, ya, 7 aiios ha habido que agregar
memoria, tenemos tantas cosas que podriamos hacer si podriamos tener todos los
recursos que disponen otros grupos de personas con recursos economicos, pero
no por eso nos hemos quedado sin hacer nada. Tenemos una sala de computacion
que funciona las 38 horas de la semana con grupos de nifios es un logro, pero
también es un insatisfaccion de decir al término del aiio con estas platas que van
a llegar vamos a comprar 20 computadores para implementar nuestra sala de
computacion jno podemos! Porque no podemos ocupar lo que es para reparacion
para implementar esto, no podemos postular a otro PME porque hay escuelas que

estdn recién incorpordndose al Enlace”. (E4, L. 69-85, e2).

En este fragmento de discurso, subyace la idea del estado en su rol
educador acompafiada de una identidad docente entendida como una funcién
publica, que segun Ivan Nufiez (2004: 3), “los docentes encuadrados en las
estructuras estatales de ensefianza publica fueron objetivamente definidos como

funcionarios publicos”.

Otro obsticulo que ella detecta es “cuando se mete la politica en

educacion eso es lo que rompe todos los esquemas habidos y por haber. Yo creo

7® La directora alude a una de las politicas de descentralizacién y de financiamiento de la
década del ochenta, cuyos propdsitos entre otros fueron: una mayor participacién del
sector privado en la provisién de la educacion; el logro de una mayor eficiencia en el uso
de los recursos a través de la competencia de alumnos por matricula. Uno de los cambios
adoptados se produjo en el sistema de financiamiento, donde los recursos se canalizan a
los sostenedores (propietarios o administradores) municipales y privados subvencionados,
en base a la matricula de sus escuelas (...) El nimero de escuelas privadas sostenidas con
financiamiento piblico aument6 en un 50%: de poco menos de 2.000 en 1980 a casi
3.000 en 1990. Nuiiez (en Cox, 2003).
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que en una escuela o en colegio no debe haber ni politica ni religion, que
determine que este nifio si o este nifio no” (E4, L. 50-52, e2). Resulta
comprensible que la directora sefiale lo anterior como obsticulo, dado a su

experiencia de exoneracion durante la dictadura militar.

En cuanto a los logros de su gestién ella los relaciona con el aspecto
curricular y el econdémico. En el primero, ella dice: “no es mi gestion, es nuestra.
Yo nunca hablo en primera persona, porque considero que un director es una
persona mds dentro de un engranaje y un director que no esté bien afirmado en
una unidad técnica buena y en un equipo de docentes competente y yo al hablar
de competente no digo solamente en la parte de saber si no que en la parte de
querer hacer cosas, a lo mejor ignorando mucho , pero con muchas ganas de
trabajar creo yo que ahi el director se puede sentir seguro que la gestion que va a
realizar en el aspecto curricular va a ser buena , porque lo que se haga, el taller
de reflexion va a bajar al aula y donde los profesores vean realmente que el
director maneja en alguna medida todo lo que se estd pidiendo hacer. Un
director no podria hoy desconocer, por ejemplo, que la reforma curricular, que la
reforma curricular funciona en base a nuevas planificaciones , sino entendemos
que el primero en involucrarse en esto es el director, a nivel de escuela, yo digo
de esta escuela la UTP estd formada por personas muy competentes con los que
hemos elaborado un diseiio de planificacion con el que los colegas puedan
trabajar, se han tomado determinaciones para que los colegas se sientan como se
dice seguros que lo que ellos estdn haciendo estd bien hecho. Debemos entender
que yo la educacion la puedo ver de esta manera y otro la va a ver de esta
manera, pero lo que haga este o el otro siempre va a estar bien. Nadie ha dicho la

tiltima palabra” (E4, 86-106, e2).

En el aspecto econdémico, dice que han podido sobrevivir bien porque
“porque la escuela tiene ingresos propios, yo digo que al hablar de ingresos
propios yo digo: tenemos un kiosco que nos genera entradas, tenemos un
arrendamiento a la Universidad Arturo Prat el dia sdbado que nos genera
entrada, se organizan a través del aiio lo que yo decia, fiestas del Dieciocho,

fiesta de la primavera , una rifa una vez al aiio y los mismos cursos estdn



252

permanentemente preocupados que no falte el material y que el apoderado que no
pueda tenga por lo menos el derecho a poder ocupar cuando realmente no tiene,
entonces hemos logrado construir con padres el comedor de la escuela, un
comedor nuevo. Estamos construyendo el gimnasio de la escuela que es un logro
de toda la comunidad, aqui todo el mundo ha tenido que entrar a renunciar a
muchas cosas, todo lo que se genera estd invirtiéndose ahi. Se terminé de
construir una pandereta, es un logro en la parte infraestructura y en lo
economico hemos tenido como toda persona ir viendo prioridades e ir

determinando lo que mds nos conviene a todos”. (E4, L. 107-121, e2).

Ya desde sus rasgos personales la directora explicita su interés por el
mantenimiento de un buen clima de convivencia, lo cual ella significa como otro

logro de su gestion escolar.

En otras palabras, la directora percibe el ejercicio de la gestiéon como un
sistema, donde ella es parte del engranaje, lo que la lleva a decir que habla de
“nuestra gestion” y destacando la funciéon de la Unidad Técnica y Pedagdgica y
de los docentes. Por lo tanto, subyace la idea de un trabajo compartido, que ha
permitido, por ejemplo, elaborar un disefio de planificacién que permita a los
profesores trabajar con confianza. También como parte de los logros, se
encuentran las mejoras en materia de infraestructura en el establecimiento, gracias

a ingresos propios y al trabajo en conjunto con los padres y apoderados.

Al identificar los obsticulos en su gestion, ella los relaciona con aspectos
del sistema educacional, especificamente desde su condicion de escuela
municipalizada, al considerar que sus resultados de aprendizaje son comparados
con los obtenidos por establecimientos subvencionados y particulares. Por eso,
llega a la conclusién que el mejor pardmetro son los resultados obtenidos por la

propia escuela e ir fijdindose metas segin su propia realidad.

En esa misma linea, realiza una critica y una defensa de la educacién
publica, al considerar injusto que los colegios particulares subvencionados sean
beneficiados con dineros fiscales, en vez de destinar esos recursos a las escuelas

menos favorecidas.
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Otro obsticulo, lo relaciona con el factor politico y religioso, que
considera nocivo en educacion, especialmente el dltimo, ya que puede llegar a
condicionar la permanencia de un alumno en el establecimiento y en cuanto a lo

politico, es posible entenderlo desde su propia de exoneracion.

Otra subcategoria de la Gestion Escolar corresponde a la Evaluacion de
la gestion escolar, entendida como juicios formulados por las directoras de
establecimientos educacionales en relacién con las caracteristicas y condiciones

de una gestion escolar de calidad.

La directora considera que la gestién de calidad, en primer lugar, debe
estar basada en la realidad que se tiene y, en segundo lugar, la persona que realiza
la gestién debe ser consecuente “con lo que hace y con lo que pide” (E4, L. 2-3,
e2)., debe ser tolerante y paciente, ya que trabaja con una diversidad de personas y
que no todos tienen el mismo ritmo de trabajo. En este punto ella se refiere a los
profesores que vienen ingresando al sistema escolar, considerando que: “no traen
las herramientas para poder insertarse en un mundo hablemos, educacional que
ya estd cambiado. Vemos con preocupacion que algo estd faltando, para esas
personas nuevas que estdn llegando a las escuelas, no hablo de profesoras en
prdctica, hablo de los docentes nuevos que estin llegando vienen con mucha
teoria y ahi es donde hay que tener tal vez mucha paciencia, sobretodo el equipo
técnico para ver que el trabajo a realizar no es teoria si no que es prdctica, llegar
al alumno con palabras que el alumno entienda, donde el alumnos pueda sacar
lecciones y a la vez experiencia, porque si no sacariamos nada” (E4, L. 9-17,

e2).

La critica que hace la directora a la actual formacién inicial docente se
puede entender si se toma en cuenta su propia formacién en la Escuela Normal de
Chillan donde “se realizaba una practica intensiva en las escuelas basicas de la
comunidad; esto permitia que los futuros educadores conocieran el clima
pedagdgico real al cual se iban a enfrentar, esta seria una diferencia importante en
cuanto a la calidad del docente normalista con el actual universitario. (Hollander,

1988:86).
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Consecuente con uno de los obstdculos que identifica en su gestion,
vinculado a los sistemas de evaluacién estandarizados de los aprendizajes, ella
concibe a la gestion de calidad a aquella que responda con las necesidades
propias de unidad educativa. También se deduce que ella no vincula la ensefianza
como un saber practico, asigndndole este rasgo al trabajo en el aula y

cuestionando de paso, la formacidn de los profesores que ingresan al sistema.

Aunque mads arriba ha manifestado una idea de gestion en equipo, en este
aspecto de la calidad en la gestion, se refiere a “la persona que realiza la gestion”,
entendemos que es el/la directora, quien no puede exigir mas de lo que ella hace a

los demas.

La cuarta categoria se identifica con el concepto de Género, que es
definido como los rasgos distintivos del ser mujer en cuanto a la forma de
percibir y desarrollar las acciones de la gestion escolar, expresadas en su
personalidad, roles asumidos, decisiones personales y profesionales. Aqui se
distingue como primera subcategoria su Rol en la vida personal como
presencia del género en los rasgos de personalidad y el modo de operar en

contextos privados.

Bajo dicha subcategoria, la directora declara cémo ha logrado conjugar su
vida personal con la profesional: “yo creo que hay cosas en la vida que se van
dando y facilitado enormemente el poder ir desarrolldndose como profesional. Yo
vivi con mi madre, después que quedo viuda, prdcticamente la mayor parte de mi
vida profesional. Creo que uno tiene que ir viendo la mejor forma de poder
allegarse a aquello que es lo que le interesa. Yo vivi con mi madre gran parte de
mi vida soltera hasta que me casé y después de casada hasta que mi madre
murio. Entonces, yo tuve siempre en ella el apoyo, porque trabajé 10 afios en el
medio rural, donde yo permanecia, cerca de Chilldn, pero eran los tiempos donde
no habia movilizacion, y aunque uno estuviera a 10 minutos de Chilldn habia que
quedarse toda la semana” (E4, L. 123-131, el). También destaca que “cuando
tuve la suerte, estando en el medio rural, de postular a un curso en Santiago y
quedar seleccionada, mi mamd fue la primera persona que me dijo: “ti no te

puedes quedar, porque es una opcion que nunca mds en la vida la vas a vivir”.
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Entonces, te vas, pero mamd, no, hija, Juan tu hermano o Fernando tu otro

hermano, o Manolo, ellos se preocupardn de mi” (E4, L. 135-139, el).

Al mismo tiempo, ella destaca el apoyo brindado por su marido, que
también era profesor y ahora el de su hija: “él era jefe técnico en el Liceo
Industrial. Entonces siempre tuve el apoyo de mi madre, de mi marido y ahora, de

mi hija”. (E4, L. 160, el).

En sus tiempos de adolescencia, en los afios vivid una situacion de
desmedro por su género: al ser la hija menor y unica mujer entre sus seis
hermanos, tenia vedado alejarse del nticleo familiar para estudiar. Las
circunstancias la ayudaron a proseguir estudios en la Escuela Normal de Chillan,

mientras su familia vivia en Nancahua, pero siempre al cuidado de su madrina.

Una segunda subcategoria, denominada Rol en la vida profesional, es
definida como la presencia del género en las decisiones vocacionales,
profesionales, en el modo de desarrollar su carrera docente y el ejercicio de la

gestion escolar.

Al respecto, la directora estima que sus caracteristicas personales
estuvieron sobre su condicién de género para acceder al puesto de direccion,
porque: “yo creo que si, porque por lo mismo cuando me ordenaron asumir la
direccion departamental de educacion de Chilldn, la resolucion, el decreto que
me ordenaba asumir decia:”considerando los antecedentes profesionales que
usted tiene, deberd asumir la direccion departamental de educacion de Chilldn”.

(E4, L328- 331, el).

Ademais ella considera que politicamente no lo hubiese logrado: “ yo tengo
mi linea politica, nunca podria desconocerlo, porque hoy dia ninguna persona no
es ni de aqui ni tampoco de alld, toda persona, quiera o no quiera, tiene una
linea, a lo mejor a mi puede haberme marcado para todas las cosas, mi linea de
pensamiento, pero el tener una linea de pensamiento, no quiere decir que uno va
a ir en contra de uno o en contra de otro, porque sobre todas las cosas es el

respeto”. (E4, L. 333-337,e1).
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En el caso de la escuela que dirige, cuenta que ha habido varias mujeres a
cargo de la direccién y que actualmente, junto a la subdirectora, han logrado
mantener un clima de convivencia bueno: “ha habido tolerancia y respeto”. (E4,

L. 163.e2).

Declara que a lo largo de su vida profesional, le ha tocado trabajar con un
director y reconoce “que siempre el hombre estd delegando muchas cosas en sus
colegas”, (E4, L. 19-20,e2). ya que “el hombre ve que la mujer puede tener mayor
facilidad hacia hombre y mujeres” (E4, L. 21-22,e2). En este punto, se puede
leer como una alusion a la division del trabajo en razén de género, en el sentido
que seria el hombre el que “idea”, “planifica” y “organiza” y la mujer quien

ejecuta las tareas en concreto.

Ella considera que: “no es incapacidad sino que el hombre ve la que la
mujer puede tener mayor facilidad hacia hombres y mujeres, creo yo que el
hombre puede entenderse mejor con mujeres que a entenderse con los de su

mismo sexo, hombres con hombres” (E4, L. 23-26, e2).

Al preguntarle por los aspectos de la gestion en que ella refleja su
identidad femenina ella dice: “no quisiera decir una palabra que pudiera ofender
a algiin colega, porque yo conozco colegas varones que son directores de escuela
y que realmente son mds meticulosos y mds comprometidos que cualquier mujer,
entonces pienso que no quiero echar a todas las mujeres en un mismo saco. Yo
creo que aqui en esta escuela podria a lo mejor notarse todavia podemos
mantener un clima de convivencia bueno que no hay, siendo dos mujeres las que
trabajamos, sefiora Alicia que es la subdirectora, jamds ha habido entre nosotros
un roce que pudiera quebrar una convivencia desde el afio 93 en adelante, 11
afios trabajando, por eso digo que ha habido tolerancia y respeto. Hay decisiones
que ella ha tomado no estando yo y no voy a poder venir a decirle “mire que yo
soy la directora” no en ausencia de una persona queda otra, toma una decision y

hay que respetarla. (E4, L.158- 168 e2).
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En cuanto a los factores que explican que sean pocas las mujeres en
puestos de direccion escolar, ella cree que: “que normalmente se considera que el
hombre tiene mds condiciones para poder dirigir, pero ella piensa que “en un
momento dado una misma escuela pudiera ser dirigida un periodo por un
hombre, un periodo por una mujer no creo que haya diferencia alguna” (E4,L.
184-187) . Aclara que a lo mejor una mujer podria caminar, tal vez mds lento,
pero llegar al punto que se quiere, ya que “hay hombres que por el deseo de llegar
se apuran y al final fracasan” (E4,L. 189-190, e2). Por eso afirma que “nosotros
las mujeres tenemos un poco mds de paciencia y un poco mds de perseverancia
para llegar, por lo menos lo digo por mi, lo digo por la seiiora Alicia
(subdirectora), porque en ese sentido vamos trabajando a la par” (E4, L.187-195,

e2).

El resguardo familiar ha sido una constante para su desarrollo profesional,
ya sea en la figura materna en su vida de soltera y luego su marido, también
profesor. A la vez, ella en sus decisiones profesionales ha considerado el factor
familia, especialmente cuando tiene a su hija recién nacida y decide renunciar a la
suplencia de la Direccidon de Educacién departamental por el traslado de la oficina

a Coelemu.

Si bien ella no asume un discurso de género marcado, si destaca en las
mujeres virtudes como la paciencia y perseverancia para lograr las metas,

cualidades que ella también ha sefialado en su identidad personal.

Y como no generaliza, sefiala que en su escuela, que ha sido dirigida por
varias mujeres, ella junto a la subdirectora han podido mantener un clima de

tolerancia y de respeto, sin ningun tipo de luchas de poder.

Al final de la primera entrevista, se le consulta a la directora como se ha
sentido, a lo cual ella responde: “como volver nuevamente atrds. Pero no me
habria gustado rememorar la parte del 87 para adelante, porque yo pasé cinco
afios de mi vida tristes, yo creo que si yo no cai en lo que cae la gente hoy a
diario, en una depresion, porque era tanta la rabia que tenia y tanta la

indignacion que tenia, que ni siquiera pensaba estos tales por cuales, que Dios
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los castigue, no yo decia: Dios mio, dame la fuerza y valor, nada mds para que
llegue el momento en que yo pueda, con mis antecedentes que tengo, poder
demostrarles que soy capaz de estar en el lugar que me quitaron, porque asi fue.
No fue que me dijeron, renuncie, sino que usted queda fuera de servicio por el

articulo no se cudnto.” (E4, L. 430-439, el).

Conclusiones caso 4

La directora al referirse su Identidad personal se describe como una
persona “perseverante, paciente, con voluntad para lograr objetivos y respetuosa
de los derechos de los demds”, (E4, L.2-3, el). rasgo que a su parecer, ha
favorecido el ejercicio de su gestion escolar. La opinién de los/as docentes
consultados en esta subcategoria van por la misma linea, destacando en ella

rasgos de amabilidad, respeto y empatia.

Por otro lado, ella declara tener una linea de pensamiento que resume en
su consecuencia entre el decir y el hacer y que aparece vinculada con su militancia
politica, la cual se remonta al tiempo de su juventud. Actualmente declara que su

relacion con el partido esté relacionada con un compromiso vital y moral.

En la subcategoria de Identidad profesional, la directora reconstruye su
historia, sefialando los origenes de su gusto por enseflar en su experiencia de
catequesis y en la admiracién que sentia por el compromiso en que desarrollaba
sus labores su profesora basica en una escuela rural. A esto, se suma su periodo
de formacién en la Escuela Normal de Chillan, destacando a dos profesores que

marcaron su linea de accién con su compromiso y sabiduria.

La directora destaca en su discurso el periodo de iniciacién docente en el
medio rural, declarando que “ahi me formé” (E4, 1L.178, el). y que aprendid de la

directora de esa escuela la perseverancia para lograr los objetivos.

En cuanto a su Estilo de direccién, la directora estima que su estilo se

basa en el compromiso, el respeto y la tolerancia coincidiendo con las opiniones
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de los/as docentes consultados, quienes lo caracterizan como: folerante (3),
“respetuoso (2) prdctico (2) muy organizado (2) “democrdtica; que “aplica la

cordura’ y que “frente a los conflictos tiene una actitud positiva”

El poder ella lo significa como una responsabilidad, rasgo que la mayoria
de los/as docentes consultados destaca en la directora en su faceta profesional.
Dicho rasgo adquiere la categoria de compromiso con los nifios/as, subyaciendo
la idea de direccién escolar como un servicio publico’’ y con sentido de justicia
social, caracteristica del estilo de direccién femenina, segin Carrasco (2004 a),
donde también se entrecruzan y que también puede vincularse con su afiliacién
politica , matriz religiosa-catdlica e identidad de profesora normalista, cuya
formacién persigue ‘“hacer competente al profesor en diversos dominios
culturales, orientdndolo hacia la ensefianza y hacia el servicio publico en general

(Cox, 1990: 93).

Al mismo tiempo, en su discurso la directora se muestra consciente de la
transitoriedad de su cargo, en el sentido de la concursabilidad que actualmente el

Marco para la Buena Direccion intenciona. (Mineduc, 2004).

La directora habla en su discurso referido la Concepcion de la gestion
escolar de “nuestra gestion”, sintiéndose como parte de un engranaje, imagen
donde subyace la idea de equipo, percibiéndola como un sistema y al declarar la
importancia de la UTP y de los/as docentes. Por lo tanto, en su discurso emerge la
idea de constitucién de un “equipo de trabajo de liderazgo compartido”, condicién
necesaria para la gestion pedagdgica de los establecimientos educacionales
(Mineduc, 2002).

En cuanto al género, la directora estima que no habria diferencia si su
escuela fuera dirigida por un periodo por un hombre y luego por una mujer. Si

bien ella no asume un discurso de género marcado, si destaca en las mujeres la

"7 En este punto cobra sentido lo sefialado por Ivan Nifez(en Cox, 2003:473) “al
comenzar la década del ochenta mds de 1 80% de los docentes eran funcionarios del
Estado, y era un componente de la cultura general de la docencia la definicién de ésta
como servicio publico, con obligaciones y escasez, pero también con recompensas
simbdlicas, con sentidos de pertenencia y con seguridades arraigadas”.
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paciencia y perseverancia para lograr las metas, cualidades que la directora ha
seflalado en su identidad personal. Por su parte, los/as docentes consultados
undnimemente estiman que sobre el género de la directora, se encuentran sus

cualidades personales.

En la subcategoria de Evaluacion de la gestion escolar, la directora
estima que una gestién escolar de calidad debe estar basada en la realidad del
establecimiento y que la persona que gestiona deber ser consecuente en su decir y
en su hacer, ademds de poseer una actitud tolerante con la diversidad de personas

con las cuales trabaja en términos de respetar sus ritmos de trabajo.

La directora distingue como principales obsticulos para el ejercicio de su
gestion, que se comparen sus resultados de aprendizaje obtenidos en pruebas
como el Simce con los que logran colegios con mds recursos, ya que considera
que eso provoca frustracion en los docentes. También sefiala como algo negativo
cuando se entromete la politica (partidista) en educacién, lo cual se puede

entender en el contexto personal referido a su experiencia de exoneracion.

Como contraparte, la directora identifica como logros de su gestioén a nivel
relacional, la buena convivencia entre los miembros de su escuela, en este punto
los docentes consultados opinan: “trabajamos en un ambiente de tranquilidad y
con plena libertad de aplicar cosas nuevas”; en lo curricular el disefio de
planificacion que “da seguridad a los colegas” y en lo econdémico, la generacion
de recursos propios; aspecto que es considerado como uno de los criterios a
evaluar en el desempefio de los/as directores/as en el Marco Para la Buena

Direccién (Mineduc, 2004).78

La directora en un segmento de su discurso realiza una critica a la
formacion inicial de los nuevos docentes que llegan con mucha formacion tedrica,
adoleciendo en su opinién, de un saber prictico que les permita trabajar

adecuadamente en el aula. Dicha critica, debe entenderse teniendo en cuenta la

8 «E] director desarrolla iniciativas para la obtencién de recursos adicionales, tanto del
entorno directo como de otras fuentes de financiamiento, orientados a la consecucién de
los resultados educativos institucionales” Marco Para la Buena Direccion (Mineduc,
2004: 13)
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formacién normalista de la directora, la cual contemplaba la realizaciéon de

précticas intensivas en las escuelas de la comunidad.

En cuanto al Rol del género en la vida personal, la directora declara que
a lo largo de su trayectoria ha contado con el apoyo familiar, ya sea de su madre,
su esposo también profesor y actualmente de su hija, que ha seguido la profesion
docente, lo cual confirma lo planteado por Guzman (2004: 239), acerca de “la
importancia del entorno mds inmediato para superar los obsticulos y presiones

que viven las mujeres en los hitos criticos de su trayectoria”.

En su discurso, es posible detectar que en momento de su historia
profesional ella priorizé su funcidén de madre, al no continuar con la direccién en
calidad de suplente de departamento de educacién de Chilldn, cuando su oficina
se trasladé de localidad; por lo tanto la maternidad se constituyd, al decir de
Virginia Guzman (2004: 241), en un hito critico que la llevé a un cambio en su

vida laboral, asumiendo la direccién de una escuela.

El Rol del género en la vida profesional, emerge en el discurso de la
directora referido al acceso a la direccion escolar, declarando que sus
caracteristicas profesionales estuvieron sobre su género; al mismo tiempo despeja

la posibilidad que su militancia politica la hubiese favorecido en ese sentido.

La directora estima que su identidad femenina se ve refleja en su gestion
en el mantenimiento de un buen clima de connivencia entre los miembros de su
escuela, lo cual es destacado por una parte, estudios realizados en torno los estilos
directivos de las mujeres en centros escolares, coinciden en sefialar que dicho
estilo de liderazgo estd “basado en las relaciones interpersonales y en el contacto
con las demas personas” (Carrasco b, 2004). y por otra por los docentes, quienes
también estiman que el aspecto género no es un factor diferenciador en la gestion
de su directora, ya que consideran que “todos somos tratados de la misma y que

existe empatia con todos sus colaboradores”.
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Respecto a los factores que limitan el acceso de la mujer a cargos
directivos, la directora declara en su discurso que se debe al predominio del
pensamiento que establece que el hombre tiene mds condiciones para dirigir que
una mujer, lo cual obedece a una costumbre social de vincular el poder con lo
masculino, producto también de la introduccion de la teoria gerencial aplicada a
centros educativos , hecho que ha “incrementado la posibilidad de asociar

conceptos como liderazgo administrativo y masculinidad”.(Diez, 2004).

RELATO DE CUESTIONARIO A DOCENTES

Relato de cuestionario a docentes caso 1

Al consultérsele a cuatro docentes del establecimiento del caso 1, acerca
de las ccaracteristicas personales que destacan de su directora, las respuestas
emitidas permiten caracterizar su imagen personal con los siguientes rasgos:
“motivacion a perfeccionarse, positiva, confia en el trabajo de los funcionario”;
“responsable, perfeccionista”; “dindmica, positiva, segura, apoyadora”; “cdlida

en el trato, inteligente y respetuosa”.

A su vez, los/as docentes consultados caracterizan profesionalmente en
forma positiva a su directora destacando en ella que es “responsable, corre
riesgos y no le asustan los desafios”; “ se nota la presencia y ausencia de ella en
el colegio y que se muestra “motivada por lo que hace y por lograr objetivos”.
Al mismo tiempo, ellos/as estiman que la directora manifiesta “lealtad hacia el
empleador” 'y consideran que ella es “lider, ejecutiva, actual en
perfeccionamiento”; “facilitadora del quehacer docente, comprometida con el

liceo y autogestionadora”.

En la segunda pregunta, los/as docentes caracterizan el estilo de direccion
de su directora, como: “democrdtico en su mayoria” (2) con una “gestiébn

participativa” (2) e “innovadora”. Estiman que ella “coordina equipos para lograr
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objetivos en gestion” y que “lidera lo técnico pedagogico” dando “libertad para
el trabajo de aula”. También destacan en ella su “asertividad para escuchar los
problemas personales que se le plantean” y que “acepta el aporte de ideas”. Sin
embargo, un docente estima que la gestion de la directora existe “a veces control

excesivo, sin considerar sugerencias”.

En la tercera pregunta, los/as docentes en su mayoria evaldan
positivamente (3) la gestién ejercida por la directora diciendo que es “destacada
en su quehacer; persona luchadora, que se la juega por obtener mejores logros,

>

dia a dia estd pensando como mejorar.” el logro de participar y desarrollar
proyectos coordina muy bien equipos de trabajo”. Al mismo tiempo, en
estas mismas opiniones los/as docentes estiman que para que la gestion sea
destacada “se necesita que los docentes den lo mejor de si”, que “no siempre se
logra llegar a consensos y unificar criterios con grupo humano. En el terreno
pedagdgico un/a docente opina que la directora“da libertad en trabajo de aula 'y

eso genera un ritmo calmado y menos rendimiento en docente”.

Por ultimo, dos de los/as docentes encuestados/as estiman que el género no
es un factor diferenciador en la gestion, destacando el valor personal y profesional
de la directora, como cuando dicen que: “no existe diferencia en el aspecto
género, pues mi directora cumple con los requisitos de llevar a cabo una buena
gestion”; “no creo, estoy seguro que no hay otra persona sea hombre o mujer
que cumpla su labor como verdadera profesional” “no considero que sea un
factor diferenciador, solo cuenta lo humano, la comunicacion y el

profesionalismo”

Un/a docente no responde al especto, pero una opinién si destaca como
factor diferenciador al género: “en mi colegio es decidor, ya que la mayor parte
de los docentes y personal administrativo son mujeres, los varones son los menos.
Al ser del mismo género, produce mayor empatia para comunicar problemas

personales y de trabajo” .
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Relato de cuestionario a docentes caso 2

Al consultarsele a cuatro docentes del establecimiento del caso 2, acerca
de las caracteristicas personales que destacan de su directora, las respuestas
emitidas permiten caracterizar su imagen personal con los siguientes rasgos, por
una parte: “acogedora” (2); “sociable (Amistosa”), ‘“empdtica, inteligente y
cooperadora” y, por otra, como de “cardcter fuerte, desconfiada, trabajadora”

vy que “le cuesta modificar sus errores”.

A su vez, los rasgos profesionales que los/as docentes consultados
caracterizan a la directora como: asertiva en su relacion con los docentes,
responsable, inteligente, estricta, resolutiva, trabajadora y que su trabajo es
organizado y en equipo. Como contraparte, otros/as docentes consultados opinan

que profesionalmente la directora es: autoritaria, intransigente, dada a la tarea.

El estilo de direccion de su directora, resulta caracterizado como:
“efectivo”, “jerarquizado en base a un orden establecido” con una “planificacién
de acuerdo a la gestién educativa del colegio”. También estiman que la directora
“desarrolla un trabajo en equipo”, que es ‘“conciliadora” y que “cumple y hace

cumplir las reglas”

Sin embargo otras opiniones evaldan su estilo como: autoritario (2)
explotador, con un exceso de control, siendo por lo tanto, distante y vertical. Un/a
docente lo conceptualiza como una direccién por objetivos, donde la actividad

(tarea) es lo relevante.

Las respuestas que evaliian la gestion desarrollada por su directora, un
grupo de ellas la evalia positivamente empleando los siguientes términos: “la
evaluaria bien. Es una persona (la directora) con muchas cualidades que logra
ejercer un liderazgo constructivo; ‘“ha posicionado el colegio como uno de los
mejores en la provincia de Nuble; “ha establecido un grupo de gestion sélido y
participativo e implementado el concepto de evaluacion en el equipo de trabajo”;

llegando uno/a de los docentes consultados a estimar que su gestion es “muy
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buena, es el pilar visible del colegio junto al cuerpo de profesores”. Este grupo de
docentes, también declaran que en la gestién de la directora “Hay unas pocas
falencias que es necesario subsanar. Creo que hay que desarrollar un trabajo
mds positivo e integral con los alumnos” y que existen ‘“momentos en que

deberia tomar decisiones mds acertadas” .

Otras opiniones divergentes consideran que la gestion desarrollada por la
directora resulta “relativamente adecuada”; “netamente preocupada de lo
curricular”; “que obedece a una gestion acorde los objetivos del directorio y
asesoria externa, se ha distanciado de los profesores” y que “su cardcter ha

cambiado negativamente”.

Los/as docentes encuestados/as estiman predominantemente que el factor
género no es un factor diferenciador en la gestion. Algunos docentes opinan que si
es importante “la capacidad, preparacion y que promueva un buen clima
organizacional” y que en el caso especifico de la directora: “deberia asumir una

direccion personalizada y con mayor sentido de la autocritica”.

Sin embargo, en varias de las opiniones, se puede observar una valoracién
de su género en términos como: “una mujer que ha hecho su trabajo muy bien.
Demuestra que las mujeres pueden ejercer un trabajo tan o mds eficiente que los
hombres”; “la mujer por su diversidad de roles, es decir, profesional, mamd,
dueiia de casa, esposa, mujer, entre otros, puede solucionar o vislumbrar

soluciones rdpidas frente a eventuales problemas”.

Dos docentes si consideran el género de la directora como diferenciador
en la gestion, una de ellas lo fundamenta diciendo que “ella reiine las cualidades
necesarias para enfrentar la diversidad en el colegio. Indudablemente la mujer
hoy dia posee cualidades que son valoradas en los cargos directivos. Ojald esto
se potencie en el tiempo”. La otra docente estima que “la relacion que tengo con
una mujer es mejor a la que podria tener con un hombre, porque ella entiende

cuando uno tiene problemas”.
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Relato de cuestionario docentes caso 3

Las respuestas dadas por los cuatro docentes encuestados, construyen una
imagen personal de la directora con los siguientes rasgos: “seriedad, autoridad,

» o«

insensibilidad” “enérgica, descortés, poco femenina” “firmeza, conocimientos y

preparacion” y “fuerza interior”

A su vez, los rasgos profesionales con que los/as docentes consultados
caracterizan a la directora como: “laboriosa, competente, responsable”

“liderazgo y apoyo a los proyectos presentados por los docentes”.

Dichas caracteristicas profesionales se desencuentran con los rasgos los/as
docentes con que grafican el estilo de direccién de su directora, ya que estiman
que es “autoritario” donde ella desarrolla una “escasa empatia” manteniendo,
por el contrario, una actitud de “distancia, seriedad” e “indiferencia ante
problemdticas pedagdgicas de sus profesores”, siendo estricta con ellos/as y con
el personal paradocente, pero no de forma constante”. Los/as docentes
encuestados consideran que tienen “pocas instancias de participacion en el
proyecto educativo del colegio” y que si bien ella se muestra “interesada en los
problemas de sus alumnos es poco equitativa en las sanciones disciplinarias

aplicadas” y que da “mucha importancia a la opinion de los apoderados.”

Coincidente con lo anterior, tres docentes de los docentes consultados
evaldan de manera poco satisfactoria la gestion desarrollada por su directora al
considerar que ella desarrolla una gestion “regular, que podria ser mejorada, y

I3 .7 . . , .
que “debilita las relaciones interpersonales al ser cortés con algunos miembros
de la comunidad escolar”; por tanto es una gestion ‘“poco participativa”, ya que
“no se considera la opinion de todos los estamentos” y donde se observa “cierta

inestabilidad en sus actos”.

Un docente, al parecer novel, declara “no tengo mucha experiencia a mi

haber y no la conozco desde hace tiempo. De momento, puedo decir de ella, que



267

hace su gestion de buena forma, no teniendo otro referente para poder emitir un

juicio mds objetivo.”

Existen opiniones divididas en cuanto a si el género de la directora es un
factor diferenciador en la gestion escolar, ya que dos de los/as docentes
encuestados/as consideran que el género no es diferenciador y destacan otros
factores como el valor personal, diciendo “creo que ese no es el punto en cuestion,
sino caracteristicas personales” u otras situaciones internas de la unidad
educativa como ““las instancias personales de relacion con los socios de la

entidad afectan la gestion”.

Por su parte, dos opiniones que si destacan como factor diferenciador al
género, una de ellas afirma que la directora “se plantea desde esa perspectiva
como una forma para ejercer autoridad, como una mujer distinta.” La otra
opinién, alude en forma mas general al factor de género y la situacion de los/as
directores/as argumentando que “los hombres y las mujeres ante situaciones
similares actiian de distinta forma. Hay que partir de la base que nuestro
universo es bipolar. Ademds la mayoria de los/as directores/as no tienen
competencia en administracion (ni técnicos, ni ingenieros o algo similar), por lo
tanto, su desemperio en estos menesteres estard sujeto a su cardcter, a su forma
de “ser” y no a la competencia profesional. El género natural diferencia,

discrimina y marca diferencias en la gestion directiva.
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Relato de cuestionario a docentes caso 4

Las respuestas emitidas por cuatro docentes encuestados caracterizan la
imagen personal de la directora como una “persona muy humana (2)”, “respetuosa”,

“empdtica”, “muy consecuente” 'y con rasgos ligados a la amabilidad (4).

Desde la perspectiva profesional los/as docentes consultados caracterizan a
la directora como: responsable (3), ordenada (3), “ejecutiva”, “puntual”,

“prdctica” y “proactiva.”

En la segunda pregunta, los/as docentes tuvieron que graficar el estilo de
direccién de su directora, indicando que practica un estilo: tolerante (3),
“respetuoso (2) prdctico (2) muy organizado (2) “democrdtica; que “aplica la cordura”

y que “frente a los conflictos tiene una actitud positiva”. Los docentes estiman que “se

trabaja tranquilo” en un “ambiente de respeto”.

Coherente con la caracterizaciéon que los/as docentes realizan del estilo de
direccién, coinciden en evaluar positivamente la gestion ejercida por la directora,
en los siguientes términos: “la escuela presenta un funcionamiento ordenado y
planificado es eficiente en su trabajo” (2); “preocupada del progreso de la unidad
educativa” y demuestra “muy buena disposicion a los cambios”, “trabajamos en un

ambiente de tranquilidad y con plena libertad de aplicar cosas nuevas”.

Los/as docentes consultados/as consideran en forma undnime que el factor
género no es diferenciador en la gestion, como cuando dicen que la directora: “es
una persona muy especial, no hay diferencias que sea mujer”, ya que “cumple con su

trabajo en forma eficiente” 'y “todos somos tratados de la misma forma (2), “existiendo

“empatia con todos sus colaboradores”
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ANALISIS Y DISCUSION DE LA INFORMACION:
TRIANGULACION DE LOS DISCURSOS

Descripcion:

Primera triangulacion

En esta etapa se establecen relaciones de comparacidén entre los discursos

de las directoras, reconstruidos en sus respectivas Historias de Vida, y lo

declarado por los/as docentes en los cuestionarios, en términos de establecer

convergencias, divergencias y emergencias temdticas, en funcion de

subcategorias predeterminadas.

HIISTORIA DE VIDA 1

Identidad personal:

las

DIMENSIONES

DISCURSO CASO 1

CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 1

Convergencias “arriesgada, atrevida, trabajdlica” | “dindmica, positiva, segura”.
aprovecha las oportunidades en el | “motivacién a
campo del perfeccionamiento perfeccionarse”.

Divergencias dicotomia pensar/ejecutar: “logra | “inteligente” y que “confia en
que los demas las ejecuten (las|el trabajo de los
tareas) de manera feliz” funcionarios”.

En la subcategoria Identidad Personal coinciden el relato de la directora y

las respuestas entregadas por los/as docentes encuestados en los rasgos ligados a
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la accién con que ella se autodefine: “arriesgada, atrevida, trabajolica” y que
los/as docentes expresan en términos de considerarla: “dindmica, positiva,
segura”. En ambos discursos converge la idea declarada por la directora de
aprovechar las oportunidades en el campo del perfeccionamiento, que en el

discurso de los profesores aparece como “motivacion a perfeccionarse’.

En la dicotomia pensar/ejecutar presente en esta subcategoria, se infiere
una divergencia interpretativa en la cual la directora se atribuye la funcién de
pensar y son los deméas (docentes) quienes realizan las tareas, llevando a los/as
profesores/as encuestados/as a considerarla “inteligente” y que “confia en el
trabajo de los funcionarios”. Sin embargo esa confianza es mds bien aparente y
s6lo a nivel de la ejecucién de las labores y no de su planeacién, funcion que la
directora se reserva para ella y que va a contrapelo con uno de los rasgos
distintivos en el uso de poder ejercido por las mujeres, quienes segtin Diez et al (
2003), “crean un clima de colegialidad y gestion colaborativa con el profesorado.
No obstante, en sus palabras afirma que “logra que los demds las ejecuten de
manera feliz” mediante recursos de persuasion como el reconocimiento ptblico
por el trabajo bien hecho, recurso que los/as docentes adjudican a la identidad
personal de la directora caracterizindola como “apoyadora” y “cdlida en el
grato”, rasgos que ella no declara explicitamente en su caracterizacion personal,
ya que insiste en calificarse con adjetivos ligados a la funcién de pensar, y como

ya hemos dicho en este informe, que rompen con el estereotipo femenino.

Se observa una coherencia entre su autoimagen y la imagen personal
proyectada, funcionando con éxito la dicotomia “pensar/ejecutar”, que es
reforzada por los docentes encuestados al describirla como “inteligente” y que
confia en el trabajo de los funcionarios, comprobindose el acierto de sus
estrategias de persuasion , que encubren la division del trabajo que la directora
realiza al adjudicarse para ella la funcién de pensar, yendo a contrapelo con las
nuevas tendencias que destacan la necesidad del trabajo en equipo , no sélo a
nivel de ejecucion de las tareas , sino también en su planeacién. Por lo tanto, lo
anterior pone en duda la declaracién que la directora hace més adelante, acerca de

que su liceo es de calidad desde el punto de vista de la participacion de sus
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miembros; lo cual también provoca divergencias en las respuestas de los docentes

que caracterizan su estilo de direccion.

Identidad profesional:

DIMENSIONES

DISCURSO CASO 1

CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 1

Divergencias

“una mujer cuya profesion es ser
profesora de  matematica y
estadisticas”, vocacion “lleva en la
sangre”

la caracterizan con rasgos
profesionalizantes y ligados a
la gestion: “lider, ejecutiva,
actual en perfeccionamiento”;
“corre riesgos, no le asustan
los desafios, “motivada por lo
que hace y por lograr
objetivos”;  “facilitadora del
quehacer docente,
comprometida con el liceo y

autogestionadora”.

En lo referente a la Identidad Profesional, la directora se presenta como
“una mujer cuya profesion es ser profesora de matemdtica y estadisticas”, cuya
vocacion “lleva en la sangre” y no como una directora, aunque mds avanzado su
discurso, declara su gusto por ser directora. Es asi como, los docentes encuestados
la caracterizan como tal, con rasgos profesionalizantes y ligados a la gestion:
“lider, ejecutiva, actual en perfeccionamiento”; “corre riesgos, no le asustan los
desafios, “motivada por lo que hace y por lograr objetivos”; “facilitadora del

quehacer docente, comprometida con el liceo y autogestionadora”.

Dicha divergencia entre la autoimagen profesional de la directora, marcada
por su vocacién docente, que no es percibida por los docentes encuestados, se
puede explicar si se tiene en cuenta la desvinculacién con lo pedagdgico que
impera en el rol de los/as directores y que es subrayada con el hecho que una vez

que los/as directores/as asumen su cargo, cesan su labor en el aula™. Por lo tanto,

" En el Marco para la Buena Direccién aparece la cita de una frase que condensa esta situacién:
“directivo son horas de aula desde hace 20 afios, a mucha honra”, comdn hace no muchos afios
atras. (Mineduc, 2004: 2).
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si la directora no se desempefa como docente de aula en forma regular,
dificilmente serd reconocida como tal por los docentes encuestados, mds aun si se
tiene en cuenta que la directora ha seguido una linea de perfeccionamiento en las

dreas de administracion educacional y gestion escolar.

Estilo de direccion:

DIMENSIONES

DISCURSO CASO 1

CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 1

Convergencias

liderazgo carismético

“se nota la presencia Yy
ausencia de ella en el colegio”

“democratico”

una gestibn participativa”;
“coordina muy bien equipos
para lograr objetivos”
“acepta el aporte de ideas”.

Divergencias

“democratico”

“a veces existe un control
excesivo sin considerar
sugerencias’.

Emergencias

Ausencia

la directora “lidera lo técnico
pedagbgico” dando “libertad

para el trabajo en aula”.

Uno de los docentes dice que: “se nota la presencia y ausencia de ella en
el colegio”, rasgo que la directora interpreta como propio del liderazgo
carismatico con que resume su Estilo de Direccion lleviandola a relacionar
autoridad con carisma, al cual define como: “lo que hace que tii seas la persona
que los demds siguen, porque con que ti entres al colegio, te notes que eres una

persona que tiene autoridad”.

A pesar de atribuir a su estilo el rasgo de “democrdtico” en este punto no
existe total convergencia con las opiniones de los/as docentes, ya que para unos su
estilo de direccién posee “una gestion participativa”, que “coordina muy bien
equipos para lograr objetivos” y que “acepta el aporte de ideas,” en cambio para
otros su estilo es “democrdtico en su mayoria” y que “a veces existe un control

excesivo sin considerar sugerencias”. Estos conceptos cobran sentido con su
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atribucion de la funcién de pensar, acercando a la directora a una concepcion de la
gestion escolar desde la perspectiva administrativa, mds atn si tomamos en cuenta
su gusto declarado por organizar, asumiendo dicha tarea de planeacién en forma
individual, desenmarcindose de la clara preferencia por enfoques consultivos y
cooperativos que investigaciones en la material atribuyen a la gestion ejercida por

mujeres. (Diez et al 2003)

Un rasgo emergente en el discurso de los docentes es aquel que considera
que la directora “lidera lo técnico pedagogico” dando “libertad para el trabajo
en aula”, aspecto que mds adelante es divergente a raiz de las percepciones

expresadas por uno de los docentes.

En esta subcategoria, la directora ubica como requisito para ser director/a
el haber ejercido como Jefe de UTP, acercdndose por una parte, a uno de los
rasgos del concepto actual de la gestion escolar cuyo sentido se define en el plano
educativo y, por otra, a un rasgo de su estilo de direccién asignado por un docente
quien estima que ella “lidera lo técnico pedagdgico”. Sin embargo, esta
emergencia queda en entredicho si se tiene en cuenta la caracterizacion
profesional predominantemente ligada a su rol directivo que realizan los /as

docentes de su directora, analizada mas arriba.

Por otro lado, el requisito sefialado por la directora, puede interpretarse a la
luz de la evidencia investigativa que revela que a falta de modelos de
identificaciéon de mujeres en el poder, resulta importante el entrenamiento para
poder desempefiar un cargo directivo, ya que como indica Diez (2004) “en la
medida que se forma parte de un equipo de direccién y se van conociendo sus
funciones y se va quitando el cierto recelo o miedo a su ejercicio, serd mas facil

participar en un cargo directivo”.
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gestion: PEI, “aprender del
otro”, “lluvia de ideas”.
-Sentido de la historicidad.
-Requisito para acceder a la
direccién: la jefatura de la

UTP.

DIMENSIONES |DISCURSO CASO 1 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 4
Convergencias Subyace una  concepcion|No existe un acuerdo
administrativa de la gestion | entre los docentes.
escolar.

El género no es diferenciador. | Destacan el valor
personal y profesional en
la directora.

Divergencias -Se  muestra como una|Ausencia
excepcion de su género.
Emergencias -Enuncia  herramientas de

En esta subcategoria resultan convergentes los discursos de la directora y

de los docentes consultados en relacién al concepto de gestion que responde al

paradigma tradicional de la administracion,

reforzado por la dicotomia

pensar/ejecutar que identifica a la directora y que ponen en duda la real

participacion de los docentes, ya que sus opiniones divergen, existiendo un grupo

que reconoce el aporte de ideas y otro, que plantea que “existe un control excesivo

sin considerar sugerencias”.

En cuanto al factor género, ambos estamentos consideran que son las

condiciones personales y profesionales las importantes para desarrollar la gestion

escolar, resultando aludidos de forma tangencial aspectos distintivos como lo
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expresado por directora referidos al trato mas amable o elementos decorativos en
su liceo, como el color de las paredes o los adornos o a la empatia que la directora

puede manifestar ante los problemas personales, segin declara un docente.

Las emergencias en el discurso de la directora se resumen en un
acercamiento discursivo a conceptos emanados de las politicas ministeriales en
materia de gestiéon escolar, identificando herramientas de gestiéon, como el
“aprender del otro” que si bien ella vincula con su experiencia de pasantia
nacional y con la posibilidad de traspasar buenas practicas de otros
establecimiento al propio, se extrafia una significacién vinculada al trabajo en
equipo con sus docentes, que junto con el PEI, son reconocidos como dos

acciones bdsicas para gestionar participativamente una escuela. (Pozner, 1995).

Si resulta poco evidenciable el desarrollo de un trabajo en equipo también
lo es la otra herramienta de gestidn escolar sefialada por la directora referida a la
“lluvia de ideas”, ya que ellas no se condice con la adjudicacién para si mismas
que ha realizado de la funcion de pensar, de proyectar donde los el resto se limita

a ejecutar.

Como elementos emergentes en esta subcategoria de andlisis, se
encuentran la validacién que ella realiza de su experiencia al sefialar como
requisito para asumir la direccioén escolar haber ejercido previamente la jefatura
de la unidad técnico pedagdgica. En relacién con esto, la directora manifiesta la
importancia de “lo escrito” en alusién a que se encuentra escribiendo la historia de
los diez afios que lleva a cargo de la direccién de su establecimiento. Este sentido
de la historicidad, puede estar motivado por el deseo de plasmar su experiencia

para que sirva de alguna forma a los otros o como una forma de trascender.
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DIMENSIONES | DISCURSO CASO 1 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 1

Convergencias su establecimiento es de calidad desde el punto de vista de la

participacion

Divergencias su establecimiento es de calidad|-“no siempre se logra llegar a

desde el punto de vista de la|consensos y unificar criterios
participacion como grupo humano”.
“es destacada | “para que sea
en su | destacada se
quehacer”*“di | necesita que los
a a dia estd|docentes den lo
pensando mejor de si”.
c6mo
mejorar.”

Emergencias Ausencia “libertad de|“eso genera un
trabajo  en|ritmo calmado y
aula” menos
otorgada por |rendimiento en
la directora. |el docente.”

En cuanto a la subcategoria que aborda la Evaluacién de la Gestion
Escolar, la directora la evaliia positivamente en términos de considerar que su
establecimiento es de calidad desde el punto de vista de la participacién, lo cual
también es destacado por los docentes encuestados; no obstante los/as docentes no
conciben como logro de la gestion el destacado por lo directora que tiene que ver

con el hecho que el liceo ha marcado presencia a nivel comunal.

A la hora de evaluar su gestién, tampoco hay acuerdo, ya que por una parte
unos docentes la juzgan positivamente diciendo que “es destacada en su
quehacer”; “dia a dia estd pensando como mejorar”, evidencidndose que para
alguno de los/as docentes atribuye como funcion de la directora darse la tarea de
pensar las mejoras para el establecimiento, asumiendo un rol pasivo de mero
ejecutor. Otros consideran que para que su gestion sea destacada “se necesita que
los docentes den lo mejor de si” y que “no siempre se logra llegar a consensos y

unificar criterios como grupo humano”, subyaciendo en dichas opiniones la
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necesidad de trabajar en equipo, ya sea para la planeacidén y ejecucidn de las
tareas, por lo tanto este grupo de docentes no estaria avalando la dicotomia

pensar/ejecutar que dirige el accionar de la directora.

En esta subcategoria, aparece una opinion divergente acerca de “libertad
de trabajo en aula” otorgada por la directora, porque para uno/a de los/as
docentes encuestados/as “eso genera un ritmo calmado y menos rendimiento en el
docente”, lo cual podria ser uno de los factores que explicaria el bajo nivel de
logro académico del establecimiento en pruebas SIMCE y PSU, hecho que coloca
en entredicho el liderazgo pedagdgico que uno de los docentes atribuye a la

directora.

Rol del género en la vida profesional:

DIMENSIONES DISCURSO CASO 1 | CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 1

Convergencias El género no es un factor diferenciador en la gestion,

destacando el valor personal y profesional.

Emergencias Ausencia Un docente se identifica
genéricamente con su directora al
declarar que “la mayor parte de
los  docentes 'y  personal
administrativo son mujeres...al
ser del mismo género, produce
mayor empatia para comunicar
problemas  personales 'y de

trabajo”.

En la subcategoria Rol del género en la vida profesional, converge el
discurso declarado de la directora con el de los/as docentes encuestados/as, en
términos que ambos estamentos estiman que el género no es un factor
diferenciador en la gestién, destacando el valor personal y profesional. Este
dltimo, al decir de la directora, fue el aspecto que se considerd para su acceso al

cargo.
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S6lo una docente considera diferenciador al género, identificindose
genéricamente con su directora al declarar que “la mayor parte de los docentes y
personal administrativo son mujeres...al ser del mismo género, produce mayor
empatia para comunicar problemas personales y de trabajo”, atribuyéndole una
de las caracteristicas que Loden (1987 en Gorrochotegui, 1997) en el estilo de
direccién ejercido por mujeres, como la tendencia a la comprensién y a la

colaboracion.

HISTORIA DE VIDA 2

Identidad personal:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 2 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 2

Convergencias “racional, pero muy carismdtica” | ‘“acogedora, sociable
(amistosa)’; “empdtica,
inteligente y cooperadora”.

Divergencias “un cardcter fuerte,” que es
“desconfiada” y que “le cuesta
modificar sus errores”.

En la subcategoria correspondiente a la Identidad personal se contraponen
el discurso de la directora con el de los/as docentes, porque por una parte ella se
autodefine como “esencialmente profesora interesada en el bienestar, avance y
formacion integral de los nifios” y como “racional, pero muy carismdtica”,
carisma que al parecer es interpretado por algunos de lo docentes encuestados
describiéndola como “acogedora, sociable (amistosa)”; “empdtica, inteligente y
cooperadora”. En cambio, otros docentes estiman que la directora posee “un

cardcter fuerte,” que es “desconfiada” y que “le cuesta modificar sus errores.”

Esta divergencia observada en el ambito de lo personal, puede ser
entendida desde la clave que mds adelante nos entrega su declaracién de haberse

disfrazado de directora cuando asumié el cargo; disfraz que entendemos como la
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adoptacion de maneras y formas de actuar propias de un estilo de direccién que
responde a un paradigma tradicional de administracion. Al parecer la directora
asume dicho paradigma modificando algunos rasgos de su cardcter, que son
destacados positivamente por los/as docentes, en su intento de acercarse al modelo
de direccion tradicional y de alejarse de lo que ella llama “vulnerabilidad
femenina”; desde aqui podemos entender que el grupo divergente de docentes la
describa como de “caricter fuerte”, “desconfiada” y que “le cuesta modificar sus
errores”.Cabe sefialar, que dicho cambio de caricter es percibido por uno de los
docentes consultados quien declara que “su caricter ha cambiado negativamente”,
por lo tanto, la directora ha perdido la oportunidad de potenciar aquellos rasgos
personales vinculados con la calidez y la cooperacidn en el ejercicio de su rol
directivo y que son destacados como una especificidad del estilo de las mujeres

cuando ejercen la direccion escolar. (Cf. Santos Guerra, 2000; Diez, 2004,).

Identidad profesional:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 2 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 2

Convergencias |El factor que ha facilitado el|‘“asertiva en su relacién con los
ejercicio de la gestién ha sido su | docentes, responsable,
preparacién personal y |inteligente, estricta, resolutiva,
experiencia como orientadora en |trabajadora” y que su trabajo es
un preuniversitario. “organizado y en equipo”

Divergencias “autoritaria, intransigente y

dada a la tarea”.

En la subcategoria Identidad profesional, ella reconoce como factores que
han facilitado el ejercicio de la gestion su preparacion personal y su experiencia
como orientadora en un preuniversitario, caracteristicas que no son adjudicadas
por los/as docentes en la caracterizacioén profesional de la directora, ellos/as mas
bien centran su mirada en los aspectos personales, relacionales y de organizacion
del trabajo. Es asi como un grupo de ellos/s lo caracteriza positivamente
declarando que la directora es “asertiva en su relacion con los docentes,
responsable, inteligente, estricta, resolutiva, trabajadora” y que su trabajo es

“organizado y en equipo”. No obstante, otro grupo de docentes encuestados
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estima que profesionalmente la directora es: “autoritaria, intransigente y dada a
la tarea”.

Cuando la directora alude a su “preparacion personal”, parece referirse a la
formacién académica recibida, en términos que ella destaca en su discurso como
aspectos relevantes el colegio y la universidad en que estudié, como factores que
en su opinién “marcan una proyeccion”, se entiende que de éxito profesional. Por
lo tanto, una vez mds la directora omite en su discurso rasgos propios de su
persona que podrian facilitar el ejercicio de la gestién escolar, y que son
destacados por un grupo de docentes, que en cierta medida han sido capaces de
develarlos, a pesar del “disfraz” con el cual la directora estaria ejerciendo su

gestion y que la vuelve “autoritaria” para el otro grupo de docentes encuestados.

Estilo de direccion:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 2 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 2
Convergencias “interés en el ser humano, calidez | “efectivo”; “jerarquizado en

en la relacion y firmeza en la
conviccion”.

base a un orden establecido”
con una planificaciéon de
acuerdo a la gestién educativa
del colegio” y que ella
“desarrolla  un trabajo en
equipo”, “conciliadora”;
“cumple y hace cumplir las
reglas.”

Divergencias

Autoritario (2), explotador,
con un exceso de control”;
“distante y vertical”. Uno de
los docentes lo conceptualiza
como “una direcciébn por
objetivos, donde la actividad
(tarea) es lo relevante.

Los rasgos de autoritarismo se repiten en la evaluacién que un grupo de

docentes realiza del Estilo de Direccion de la directora, graficindolo como:
“autoritario (2), explotador, con un exceso de control” siendo por lo tanto
“distante y vertical”. Uno de los/as docentes lo conceptualiza como ‘“una
direccion por objetivos, donde la actividad (tarea) es lo relevante”. Esto tltimo
estaria en consonancia con la clave analitica que hemos develado para esta

subcategoria y que hace referencia a la “metafora del disfraz” cuando la directora
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dice que ha debido “disfrazarse de directora”, porque el “cargo que tengo eso
pide de mi”, dando a entender que asume su rol desde la idea de hacer cumplir
funciones y reglas; no obstante ella conceptualiza su estilo como “interés en el ser
humano, calidez en la relacion y firmeza en la conviccion.” Dicha contradiccion
puede ser producto de su proceso de adaptacion al cargo directivo que asume, lo
cual lleva a las personas a “reacomodar aspectos de su identidad” intentando

mantener una cierta coherencia y valoracién de si. (Cf. Venegas, 2001).

Sin embargo, las anteriores apreciaciones divergen con el otro grupo de
docentes para los cuales su estilo resulta “efectivo”, “jerarquizado en base a un
orden establecido” con “una planificacion de acuerdo a la gestion educativa del
colegio” y que ella “desarrolla un trabajo en equipo”, “conciliadora” y que
“cumple y hace cumplir las reglas”. Se infiere de los discursos declarados, por la
directora y por este dltimo grupo de docentes consultados, que el concepto de
gestion predominante que subyace corresponde al paradigma cldsico de

administracion.

Se puede concluir que aquella divergencia en esta subcategoria evidencia
la relacién conflictiva que vivencia la directora entre su discurso acerca de si
misma y el referido a como se debe gestionar un establecimiento educacional, que
responde a un deber ser, segun el paradigma tradicional de administracion. A
pesar de conceptualizar su estilo como “interés en el ser humano, calidez en la
relacion y firmeza en la conviccion”, alejandose de aquel paradigma, al parecer
eso queda a nivel s6lo discursivo, ya que un grupo de docentes echa por tierra esa
conceptualizacién, ubicando su estilo de direccion al alero del paradigma

tradicional, considerandolo en pocas palabras como deshumanizador.
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DIMENSIONES

DISCURSO CASO 2

CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 2

Convergencias

Los padres y apoderados estdn
entendiendo el sentido de las
normas en el establecimiento.

-“ha establecido un grupo de
gestion sélido y participativo y
que ha implementado el
concepto de evaluacién en el
equipo de trabajo”,

-“ha posicionado el colegio
como uno de los mejores en la
provincia de Nuble”

-“ es una persona con muchas
cualidades que logra ejercer un
liderazgo constructivo”

-“es el pilar visible del colegio
junto al cuerpo de profesores”.

Divergencias

“Gestion relativamente
adecuada’; “netamente
preocupada de lo curricular”;

Emergencias

-“que obedece a una gestién
acorde con los objetivos del
directorio y asesoria externa, se
ha  distanciado de los
profesores”

-“su  cardcter
negativamente”.

ha cambiado

Dicho paradigma, se refuerza en la subcategoria Evaluacion de la gestion,

donde la directora construye un concepto de gestién de calidad desde una visién
sistémica de la organizacién donde es necesario, a su juicio, tener “clara la
intencionalidad y el control exhaustivo de los procesos, para irlos replanteando
incluso diariamente”. Uno de los logros que destaca es que los padres y

apoderados estdn entendiendo el sentido de las normas en el establecimiento.

Esta idea de calidad en la gestiéon provoca opiniones encontradas entre los
docentes, ya que algunos la evalian como “relativamente adecuada”, “netamente
preocupada de lo curricular”, esto dltimo puede entenderse si contrastamos dicha
opinién con la declarada por otro docente, que contrariamente estima que la

directora “ha posicionado el colegio como uno de los mejores en la provincia de
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Nuble”; entonces dicha preocupacién por el aspecto curricular, parece referirse
s6lo a la consecucion de logro de tipo académico, probablemente en pruebas

estandarizadas como el SIMCE o la PSU.

Al respecto, también se evidencian ciertas emergencias tematicas como
que la gestion “obedece a una gestion acorde con los objetivos del directorio y
asesoria externa™, se ha distanciado de los profesores” y que “su cardcter ha
cambiado negativamente”, aspectos que pueden estar convergiendo con la
“metéafora del disfraz”, aludida mads arriba y también con la opinién que alude a la

preocupacion netamente por lo curricular por parte de la directora.

Aquel distanciamiento del cuerpo de profesores y el cambio de caricter
que los/as docentes perciben en la directora se puede interpretar como una
consecuencia del concepto de gestion y de “poder sobre” que subyace en los
discursos de la directora, que evidencian un permanente conflicto, debido a que
ella asume la direccién escolar en forma poco auténtica al desplazar en cierta
medida su identidad personal declarada y validar una forma de ejercer la gestion

escolar, cercana al paradigma administrativo.

El resto de los/as docentes consultados, estiman que la directora “ha
establecido un grupo de gestion solido y participativo y que ha implementando el
concepto de evaluacion en el equipo de trabajo”, también consideran que “ha
posicionado el colegio como uno de los mejores en la provincia de Nuble” y otros
docentes atribuyen al valor personal de la directora su buena gestion, diciendo
que: “es una persona con muchas cualidades que logra ejercer un liderazgo
constructivo” 'y que “es el pilar visible del colegio junto al cuerpo de
profesores”.

Este grupo de docentes, que si bien evaltia positivamente la gestion de su

directora, también declara algunas sugerencias tales como “desarrollar un trabajo

80 El directorio es renovado parcialmente en asamblea de socios del establecimiento,
siendo de su facultad la contratacién y remocion del personal. (informacién tomada del
Proyecto Educativo Institucional del establecimiento, 1996).

Desde el segundo semestre del afio 2004, la corporacién del colegio solicité un
diagndstico a una empresa de asesoria educacional. (informacién extraida del anuario
2005 del establecimiento)
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mds positivo e integral con los alumnos” y que “en algunos momentos (la

directora) deberia tomar decisiones mds acertadas” .

Rol del género en la vida profesional:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 2 CUESTIONARIOS DOCENTES
CASO 2
Convergencias |la valoracién del aspecto profesional sobre el género para el acceso
a la direccidn escolar
Divergencias para acceder al cargo “no fue | “una mujer que ha hecho su trabajo
un problema que fuera mujer” |muy bien. Demuestra que las
y que ha logrado “manejar la | mujeres pueden ejercer un trabajo
vulnerabilidad propia de lajtan o mas eficiente que los
mujer”, hombres”
-“ella  reine las  cualidades
necesarias para enfrentar la
diversidad en el colegio”.
Emergencias Ausencia -“Indudablemente la mujer hoy en

dia posee cualidades que son
valoradas en los cargos directivos.
Ojalé esto se potencie en el tiempo”
-“la relacién que tengo con una
mujer es mejor que la que podria
tener con un hombre, porque ella
entiende  cuando uno tiene
problemas”.

-Estiman que la directora “deberia
asumir una direccién personalizada
y con mayor sentido de la
autocritica”.

En la categoria referida al Rol del género en la vida profesional, existe

convergencia entre el discurso de la directora y el de los/as docentes en cuanto a

la valoracion que realizan del aspecto profesional sobre el género para el acceso a

la direccion escolar.

Otro grupo de docentes realiza una valoracién positiva y distintiva del

género de su directora diciendo que es “una mujer que ha hecho su trabajo muy

bien. Demuestra que las mujeres pueden ejercer un trabajo tan o mds eficiente

que los hombres”; apreciacién que diverge con el discurso de la directora donde
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declara que “no fue un problema que fuera mujer” para acceder al cargo y que ha
logrado “manejar la vulnerabilidad propia de la mujer”, donde se infiere que ella
asume su género como una carga y que ha debido adaptarse al sistema macho, al
decir de Anne Wilson (1987) , ya que en opinién de la directora® el estilo de
conduccion de un colegio tiene que tener un poco las caracteristicas de

sistematicidad (de pensamiento) del hombre, no la vulnerabilidad de la mujer”.

Lo anterior posee mds fuerza en su discurso que el reconocimiento que la
directora hace de su preocupacion por las personas, que si es destacado por los
docentes como una caracteristica vinculada a su género y que marca una
diferencia en la gestién, en términos como que “ella reiine las cualidades

necesarias para enfrentar la diversidad en el colegio.

Como temas emergentes, que aluden al contexto actual que viven las
mujeres en el mundo del trabajo, aparecen opiniones que estiman que
“indudablemente la mujer hoy en dia posee cualidades que son valoradas en los
cargos directivos. Ojald esto se potencie en el tiempo” o que “la relacion que
tengo con una mujer es mejor que la que podria tener con un hombre, porque ella

entiende cuando uno tiene problemas”.

Contrariamente, es la propia directora quien no potencia las cualidades que
un grupo de docentes destacan en ella, en su afin de mimetizarse con un estilo de
direccion masculino, y que corresponden a las sistematizadas en investigaciones
que han estudiado el estilo de direccién femenina (Santos Guerra, 2000; Diez,

2004).

Temas emergentes, que aluden en especifico a la situacién de la directora
que destacan como importante “la capacidad, preparacion y que promueva un
buen clima organizacional” y estiman que la directora “deberia asumir una
direccion personalizada y con mayor sentido de la autocritica”, lo cual se opone
a una opinién de un/a docente citada mds arriba, para quien la directora “ha

implementado el concepto de evaluacion en el equipo de trabajo”.
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HISTORIA DE VIDA 3

Identidad personal:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 3 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 3

Divergencias “terriblemente amorosa, carifiosa, | Enérgica,  descortés, poco
melosa”, “colaboradora y | femenina” también la asocian
sociable”, pero a la vez con un|con concepto como “seriedad,
“caracter fuerte” que la llevan a|autoridad, insensibilidad”,
decir que le gustan “las cosas por | “fuerza interior”, “firmeza,
su nombre”. conocimientos y preparacion”.

Huellas de su declarada fuerza de carécter se evidencian en las opiniones
de los/as docentes encuestados, quienes la caracterizan con rasgos que difieren de
la connotacion de calidez de los términos empleados por la directora. Es asi como,
esta divergencia en los discursos de ambos estamentos se puede interpretar si se
resume la autoimagen declarada por la directora en la dicotomia ‘“carifiosa/
caracter fuerte”, que a pesar que la directora adjetiva con mas fuerza el primer
concepto para destacarlo, es la segunda parte de la dicotomia la que parece
prevalecer en su identidad personal, la cual es descrita por los docentes
encuestados como: “enérgica, descortés, poco femenina”, “seriedad, autoridad,
insensibilidad”, también la asocian con conceptos vinculados a la “fuerza

interior”, “firmeza, conocimientos 'y preparacion”.

Sin embargo, en esta divergencia también se evidencia un sesgo asociado al
género, ya que una de las opiniones describe a la directora como ‘“‘poco
femenina”, lo cual se entiende si se tiene en cuenta que su propia caracterizacion
personal y la realizada por los docentes, rompen con la imagen estereotipada de

mujer que condiciona sus roles.
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Identidad profesional:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 3 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 3
Convergencias “una profesora de cuerpo, alma y | “laboriosa, competente,
pensamiento  (...)” “  no|responsable”
autoritaria, pero de wuna sola|-“ejerce un liderazgo y apoyo a
palabra”. los proyectos presentados por
los docentes”.

En el aspecto referido a la Identidad Profesional, no se observan
divergencias tanto en la propia percepcion de la directora con la expresada por los
docentes. Es asi como la directora se presenta ante la comunidad educativa desde
su identidad docente como “una profesora de cuerpo, alma y pensamiento (...)”,

“no autoritaria, pero de una sola palabra”. Por su parte, el discurso de los /as

docentes encuestados la perfilan como “laboriosa, competente, responsable” y

que “ejerce un liderazgo y apoyo a los proyectos presentados por los docentes”.

Estilo de direccion:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 3 CUESTIONARIOS

DOCENTES CASO 3

Divergencias “maternalista: severa, pero | “autoritario”, “con  escasa

tiernucha”. empatia” manteniendo una

e “indiferencia  ante

los profesores”.

actitud de “distancia, seriedad”

las

problemadticas pedagdgicas de

No obstante, dicha caracterizacion profesional se desencuentra con la
opinién que dicho estamento declara acerca del Estilo de Direccion ejercido por la
directora: mientras ella lo conceptualiza como “maternalista: severa, pero
tiernucha”, al parecer los/as docentes destacan aquella severidad juzgando su
estilo directivo como: “autoritario”, “con escasa empatia” y que mantiene una
actitud de “distancia, seriedad” e “indiferencia ante las problemdticas

pedagdgicas de los profesores”.
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En esta subcategoria, se repite la dicotomia aludida en la Identidad
personal, pero ahora aglutinada en la idea de la madre: “severa, pero tiernucha”.
En cierto modo, esa relacion adversativa revelaria también un ejercicio del “poder
sobre” en su estilo de direccion, significado con rasgos de autoritarismo por parte
de los/as docentes encuestados, lo cual entra en contradiccion con uno de los

logros de gestion destacado por la directora, en la siguiente subcategoria.

Evaluacion de la Gestion Escolar

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 3 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 3
Divergencias Uno de los principales logros que | “regular, podria ser mejorada,

la directora destaca en su gestion
y que tiene que ver con las
buenas relaciones humanas al
interior de su establecimiento y
que ella expresa como “mantener
este barco en que toda Ia
tripulacion pueda sonreir,
dialogar, conversar 'y no
mordernos”.

debilita las relaciones
interpersonales al ser cortés con
algunos miembros de la
comunidad escolar”

- “es una gestibn poco
participativa”

-“no se considera la opinion de
todos los estamentos”

-observan ‘“‘cierta inestablidad

en sus actos”.

Uno de los principales logros que la directora destaca en su gestion y
que tiene que ver con las buenas relaciones humanas al interior de su
establecimiento que ella expresa en términos de “mantener este barco en que toda
la tripulacion pueda sonreir, dialogar, conversar y no mordernos”. Dichas
opiniones divergen con la Evaluacion de la gestion escolar que los/as docentes
declaran: “regular, podria ser mejorada, debilita las relaciones interpersonales
al ser cortés con algunos miembros de la comunidad escolar”, por lo tanto a su
juicio “es una gestion poco participativa”, ya que “no se considera la opinion de
todos los estamentos” y donde ellos/as observan “cierta inestabilidad en sus

actos”.

Reconoce que no la ha sido tan facil “ganarse un espacio” entre los

varones que conforman la sociedad sostenedora del colegio, lo cual revela que la
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mujer en cargos directivos debe convivir con lo que Santos Guerra ( 2000)

denomina “las redes invisibles de los hombres™ o a las “rituales de exclusion”.

Rol del género en la vida personal

sido asumidas por la directora.

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 3 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 3
Emergencias Las labores domésticas no han | Ausencia

La liberalizacién de ejecutar las labores del hogar y el soporte

emocional brindado por su familia le han permitido desenvolverse sin tensiones

en el ambito profesional, por lo tanto no ha experimentado el conflicto de roles

que surge en la mujeres al tener que compaginar papeles familiares y

profesionales.
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DIMENSIONES | DISCURSO CASO 3 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 3

Convergencias La directora estima que lo|Destacan las “caracteristicas
relevante para acceder al cargo |personales
fueron sus caracteristicas
profesionales y no su género.

Divergencias La directora estima que lo|“(la directora) se plantea desde
relevante para acceder al cargo |esa perspectiva como una forma
fueron sus caracteristicas | para ejercer autoridad, como
profesionales y no su género. una mujer distinta.”

Emergencias Ausencia “instancias de relacién con los

socios de la entidad son los que
afectan la gestion”.

-“la mayoria de los/as
directores/as no tienen
competencia en administracion,
por lo tanto su desempefio en
estos menesteres estard sujeto a
su cardcter, a su ‘forma de ser’
y mno a la competencia
profesional.

En cuanto al Rol del Género en la vida profesional, la directora estima

que lo relevante para acceder al cargo fueron sus caracteristicas profesionales y no
su género, coincidiendo con alguno de los docentes quien considera las
“caracteristicas personales” o “instancias de relacion con los socios de la
entidad los que afectan la gestion”. Sin embargo, la propia directora destaca
como rasgo de su género femenino en la gestion que ella ejerce la preocupacién
por la buena convivencia entre los miembros de su colegio y el logro de los

objetivos mediante la via afectiva.

El resto de los docentes encuestados, si considera el factor género como
diferenciador en la gestion, destacando uno de ellos que “(la directora) se plantea

desde esa perspectiva como una forma para ejercer autoridad, como una mujer
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distinta”. Dicha diferencia radicaria en la caracterizacién dicotémica, ya sea a
nivel personal “fuerza de caricter/ carifiosa como en su forma de conceptualizar

su estilo de direccidn escolar: como una madre severa/tiernucha.

Otro docente alude a una situacion mds general diciendo que “la
mayoria de los/as directores/as no tienen competencia en administracion, por lo
tanto su desemperio en estos menesteres estard sujeto a su cardcter, a su ‘forma
de ser’ y no a la competencia profesional. El género naturalmente diferencia,
discrimina y marca diferencia en la gestion directiva”; subyaciendo en esta
opinién la idea, que en el caso de la directora, ella recurriria a recursos personales
y de su género para ejercer la gestion, en ausencia de una preparacion idénea, tal

como lo expresa el supuesto contenido en la aseveracion del docente consultado.

HISTORIA DE VIDA 4
Identidad personal
DIMENSIONES | DISCURSO CASO 4 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 4
Convergencias “respetuosa de los derechos de los | “una persona muy humana”,
demds” y ‘“‘consecuente con lo que|“respetuosa”, “empdtica” y
digo y hago” “muy consecuente”.
Emergencias Militancia politica en la DC, a lo que | Ausencia
ella llama “su linea de pensamiento”.

En la subcategoria Identidad Personal, la autodefinicién realizada por la
directora, en términos de ser “respetuosa de los derechos de los demds” y
“consecuente con lo que digo y hago”, que constituyen “su linea de
pensamiento”, la cual es percibida por los/as docentes encuestados, quienes la
describen como “una persona muy humana”, “respetuosa’, “empdtica’ y “muy

consecuente”.
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Esta correspondencia entre el discurso de la directora y el de los/as
docentes encuestados, estaria corroborando la veracidad que su “linea de
pensamiento, estd influida por su militancia politica en el Partido Demdcrata
Cristiano y en consecuencia por la filosoffa del humanismo cristiano, fuente
doctrinal de dicho partido, verdaderamente cobra vida en su accién, hecho que es

percibido por los docentes.

Estimamos que en esta directora es un ser politico, cuyo compromiso,
segln sus propias palabras “va mds alla de asistir a las reuniones del partido”, sino
que actualmente vive su militancia como un compromiso ético, en su caso, con la

educacién publica, como se evidencia mas adelante.

Identidad profesional:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 4 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 4
Convergencias sentido del respeto a los demds “responsable 3)”,
- la lleva a asumir su funcién|“ordenada (3), “ejecutiva”,
directiva como un compromiso con|“puntual”, “practica” 'y
los alumnos, “proactiva”.
Emergencias Exoneracién Ausencia

“«

En el aspecto de su Identidad Profesional, la directora estima que “su
linea de pensamiento” ha marcado su linea de accién y de trabajo “teniendo
siempre claro el sentido del respeto a los demds”. Un elemento estructurante de
esta categoria es su formacion normalista lo cual la lleva a asumir su funcién
directiva como un compromiso con los alumnos, compromiso que coincide con
las opiniones de los/as docentes que perfilan a su directora como: “responsable
(3)7, “ordenada (3), “ejecutiva”, “puntual”, “prdctica” y “proactiva’; rasgos
que mds adelante evocan los/as docentes encuestados al evaluar la gestién de la
directora., evidencidndose una correspondencia entre la identidad profesional de

la directora y la evaluacion positiva que hacen los docentes de su gestion.
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Estilo de direccion:

CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 4

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 4

Estilo, basado en “el compromiso, el
respeto y la tolerancia”.

Convergencias

(2)”, “democratico

“tolerante (3)”, “respetuoso

Unido a lo anterior, la descripcion que ellos/as realizan del Estilo de

Direccién es positiva, calificindolo como “tolerante (3)”, “respetuoso (2)”,

“democrdtico”, entre otros rasgos Yy que convergen con la propia

“«

conceptualizacion que la directora expresa de su estilo, basado en “el
compromiso, el respeto y la tolerancia”; hecho que evidencia, por una parte, su
“linea de pensamiento” la cual es percibida por los docentes en un campo de
accion concreto como lo es el ejercicio de la gestién escolar, y por otra, la
tendencia del ejercicio de un estilo de liderazgo mdas democritico. (Robbins,

1999).

Evaluacion de la gestion escolar:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 4 CUESTIONARIOS

DOCENTES CASO 4

Convergencias | Algunos logros en su gestién, que |-“la escuela presenta

un

ella denomina “nuestra gestion”, en
los dmbitos curricular y econémico,
como el disefio de un modelo de
planificacion y la generacion de
recursos propios que han permitido
realizar mejoras en la estructura del
establecimiento.

funcionamiento ordenado y
planificado es eficiente en su
trabajo (2)”

-“demuestra  muy  buena
disposicién a los cambios”
-“trabajamos en un ambiente
de tranquilidad y con plena
libertad de aplicar cosas
nuevas” y es “preocupada por
el progreso de la wunidad
educativa”.

Emergencias

Critica la asignacién de recursos a
establecimientos educacionales del
sistema particular subvencionado,
realizando una defensa del sistema
publico de educacidn.

Ausencia
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En consecuencia, la evaluacion de la gestion que hacen los/as docentes
encuestados es positiva destacando aspectos como: “la escuela presenta un
funcionamiento ordenado y planificado es eficiente en su trabajo (2)”,
“demuestra muy buena disposicion a los cambios”, “trabajamos en un ambiente
de tranquilidad y con plena libertad de aplicar cosas nuevas” y es “preocupada
por el progreso de la unidad educativa”. Es asi como la directora destaca algunos
logros en su gestiéon, que ella denomina “nuestra gestion”, en los ambitos
curricular y econémico, como el disefio de un modelo de planificacién y la
generacion de recursos propios que han permitido realizar mejoras en la estructura
del establecimiento. Estos ejemplos acercan la gestion directiva hacia el rol de
gestor del curriculo , vinculdndose , por una parte, como un “provocador de
rupturas y constructor de algunas certezas” (Castro, 2005: 20), en este caso un
disefio de planificacion pertinente a su realidad escolar y segiin sus palabras “que

diera confianza y por otra, como un gestor de recursos materiales.

Por lo tanto, estos aspectos aproximan a la directora al nuevo rol del

directo/a expresado en el Marco para la Buena Direccién (Mineduc, 2005).

Un tema emergente en el discurso de la directora es cuando critica la
asignacién de recursos a establecimientos educacionales del sistema particular
subvencionado, haciendo una defensa explicita del sistema publico de educacion,
lo cual se explica por el hecho que ella ha desarrollado toda su carrera profesional

en dicho ambito.

Por lo tanto subyace en su critica la idea del “Estado Docente”, modelo de
organizacion que prevalecié hasta la Reforma de la Educacion llevada adelante
por el Gobierno Militar en 1980, que en palabras de Juan Eduardo Garcia
Huidobro (2000: 250) “ subraya el rol preponderante del Estado en la educacion,
asi como la importancia que la educacién posee en el accionar del Estado”. La
educacién publica, afiade Garcia Huidobro, en esa época “busca la escolaridad
para todos” a través “de un conjunto de instituciones educativas administradas por

el Ministerio de Educacion”.
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Rol del género en la vida personal:

DIMENSIONES |DISCURSO CASO 4 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 4
Emergencias -La familia y la pareja como | Ausencia

redes de apoyo.

-La maternidad como factor
que condiciona el desarrollo
de la carrera profesional.

La directora declara que ha logrado conjugar la vida personal y
profesional, gracias al apoyo brindado por su familia, ya sea su madre y su
esposo, que también era docente, confirmandose lo planteado por Guzman (2004)
de la importancia del entorno més inmediato para superar obstdculos y tensiones

que puedan experimentar las mujeres en sus trayectorias profesionales.

Si bien la maternidad no constituyé una limitante en el acceso a la
direccion escolar, si condicioné que siguiere desempefidndose como directora
suplente del departamento provincial de educacién de Chillan, al trasladarse la
oficina de comuna. Por lo tanto, se corrobora, que la maternidad representa uno de
los mayores obstdculos para la autonomia y el desarrollo de las mujeres (2002).
Sin embargo, el obstaculo radica en la falta de servicios de apoyo para las mujeres

en las labores de cuidado de los hijos, recayendo sélo en ellas tal responsabilidad.
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Rol del género en la vida profesional:

DIMENSIONES | DISCURSO CASO 4 CUESTIONARIOS
DOCENTES CASO 4

Convergencias Convergen al estimar que el factor género no es diferenciador en la

gestion escolar.

Emergencias Ella destaca que uno de los rasgos | Ausencia
de la gestion femenina es el
mantenimiento de buenas
relaciones humanas.

La directora habla desde su género | Ausencia
y atribuye a las mujeres virtudes
como la paciencia y la
perseverancia para lograr sus
objetivos.

Tanto el discurso de la directora como el/las docentes encuestados referido
al Rol del género en la vida profesional convergen al estimar que el factor género
no es diferenciador en la gestiéon escolar. Si bien dicha estimacién tiene mas
fuerza en el discurso de los/as docentes al sefialar que la directora “es una
persona muy especial, no hay diferencias que sea mujer”, ya que “cumple con
trabajo en forma eficiente y que “todos somos tratados de la misma forma (2)”;
ella destaca que uno de los rasgos de la gestién femenina es el mantenimiento de
buenas relaciones humanas, también reconoce que existen directores que son mas
meticulosos que los hombres, sin embargo y apoyidndose en su experiencia
profesional, le ha tocado trabajar con hombres que delegan muchas tareas en las
mujeres, eso se deberia en su opinidn a la capacidad de la mujer de relacionarse en

buena forma con hombres y mujeres.

Un tema emergente en esta categoria es que la directora habla desde su
género y atribuye a las mujeres virtudes como la paciencia y la perseverancia para
lograr sus objetivos, las cuales ella declara haber aprendido de su directora en sus
inicios como profesora de una escuela rural. De este modo, emerge un modelo
directivo femenino y se constata su influencia en la historia de vida de esta
directora contrastando con los demds casos en estudios que reconocen modelos

masculinos de gestioén escolar.
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Segunda triangulacion
Descripcion
En esta etapa se comparan los discursos de las cuatro directoras en torno a
las subcategorias aprioristicas que enmarcan la investigaciéon, en términos de
develar las convergencias, divergencias y emergencias presentes, permitiendo

establecer una tendencia para cada subcategoria.

Identidad Personal

Dimensiones | Casol Caso2 Caso3 Caso 4

Todas estiman que sus rasgos personales han favorecido el

Convergencias | . . . .
ejercicio de la gestion.

. . . .. Se presenta
Divergencias |Se presentan enunciando su profesion.

como una
persona.
Se describen con rasgos ligados | Se  describe | Se  describe
a la esfera racional. desde la | destacando
esfera de lo|virtudes.
afectivo.
Emergencias | Ausencia Declara Ausencia Ausencia
provenir de un
medio
socioeconémico
alto.
Se considera
carismatica.

En la subcategoria Identidad Personal, tres de las directoras al pedirles que
se presenten ante la comunidad educativa, lo hacen enunciado en primer lugar su
profesion, evidenciando la centralidad que ocupa el trabajo en sus vidas.( del
Valle et al (2002). Sin embargo, todas ellas estiman que sus rasgos personales han
favorecido el desarrollo de su gestién escolar. Estos tres casos divergen con el
caso 4, el cual rompe con la tendencia y se presenta ante la comunidad educativa

como una persona y no desde su profesion, probablemente influida por lo que ella
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denomina su “linea de pensamiento” que emerge de la fuente doctrinal de su

partido politico como lo es el humanismo cristiano.

Los casos 1 y 2 se describen con rasgos mds ligados a la esfera racional:
“buena para organizar, todo lo tengo en mi mente” 'y “racional”,
respectivamente; en un intento de mimetizacién con el estereotipo masculino,
validado socialmente. En cambio el caso 3, diverge con los dos anteriores, ya que
se describe lo hace desde la esfera de lo afectivo: “terriblemente amorosa,
carifiosa, melosa”, divergiendo con las opiniones de los/as docentes consultados; y
el caso 4, con virtudes como la perseverancia y la paciencia y la voluntad,

existiendo correspondencia con las opiniones de los/as docentes.

Dos elementos emergentes los encontramos en el caso 2, quien, por una
parte declara su pertenencia a un determinado medio socioecondémico, en este
caso alto, evidencidndolo en su discurso al indicar el colegio y universidad en que
estudié y que en su opinién, “marcan la proyeccion de la persona”.ver; y por
otra, se define como “carismitica” en oposiciéon a su rasgo de racionalidad.
Entonces, se puede inferir que el caso 2 significa el carisma con rasgos de
emotividad y calidez, divergiendo con el caso 1, cuando define su Estilo de

Direccién y se atribuye el carisma, como un rasgo de personalidad extraordinario.
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Dimensiones | Casol Caso2 Caso3 Caso 4

Coinciden en destacar como modelos docentes a profesores/as

.| de las distintas etapas de su formacion académica.
Convergencias
Alude a la|La docencia|Alude a Ia
. . vocacién. |como opcidn | vocacion.
Divergencias
no como
vocacion.

Ausencia | El regreso de | Ausencia El regreso de la
la democracia
democracia posibilité su
significé su reincorporacion al
salida del sistema  publico,
sistema tras la
publico de exoneracion.
educacion.

Confianza Falta de confianza

en su capacidades
en sus :

para asumir la
capacidades direccion.

para asumir

la direccion

Emergencias |Ausencia |Califica la|Ausencia Ausencia
educacion
publica con
“vicios”.

Se Ausencia Ausencia Ausencia

autodefine

como ‘“‘una

mujer con

profesion”.

En cuanto a la subcategoria Identidad Profesional, las directoras coinciden

en representar como referentes a profesores/as de las distintas etapas de su

formacion. Es asi como los casos 1, 3 y 4 coinciden en relacionar como modelos

vocacionales a profesores/as ya sea de la etapa escolar y también de su formacién

profesional; aludiendo los dos dltimos a la especial experiencia que vivieron con

profesoras de educacién primaria rural. En cambio, el caso 2 diverge con las

demas directoras al sefialar como modelos docentes con nombre y apellido

unicamente a profesores/as de su etapa universitaria.
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En cuanto a la vocacion, las directoras de los casos 1 y 3 explican que su
vocacion docente las llevé a decidirse a ser profesoras y la definen como algo
intrinseco a su persona empleando expresiones como “la llevo en mi sangre”, “es
de alma”, respectivamente y que Gysling (1992 en Cox, 2003) indica a la luz de la
investigacion, como “argumento recurrente entre los profesores para explicar el

ser docente”.

Por su parte, el caso 2 diverge con lo demds, aunque la directora declare
ser “esencialmente profesora” no hace referencia a una vocacién docente como
los demads casos, ya que debido a su impedimento fisico, tuvo que adaptar su
vocacion cientifica primigenia, derivando en pedagogia bésica. Por lo tanto, su
decisiéon de ser profesora estd vinculada a razones estratégicas de elegir una

carrera que le permitiera tener una vida laboral compatible con su enfermedad.

En relacién a cudl es el objetivo de ser profesoras, los casos 2 y 3
manifiestan; “ser formador de la personalidad del estudiante” e “instaurar un

modelo de responsabilidad, de justicia y de proyeccion”, respectivamente.

Circunstancias sociopoliticas han afectado en forma antindmica la historia
profesional, segtin lo declarado por los casos 2 y 4. En el primero, el regreso de la
democracia motivé su decision de emigrar desde el sistema publico al privado; en
el segundo, permitié su regreso al sistema escolar, del que fue exonerada durante

la dictadura militar en el década del ochenta.

Un elemento emergente, lo representa el caso 1 cuando declara su
condicién de mujer junto con ser profesional al representarse ante la comunidad
educativa como una “mujer con profesiéon”. Por otro lado, esta directora en su
relato pone de manifiesto que su ocupacion de cargos ha sido en forma paralela a
su perfeccionamiento profesional, develdndose una construccion conciente de su

carrera.

Otra singularidad, la declara el caso 2 al evaluar negativamente a la

educacién publica chilena, calificindola como “con vicios”, divergiendo con el
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caso 4, quien la defiende, en términos de manifestarse contraria a la asignacién de

recursos a los establecimientos particulares subvencionados.

Estilo de Direccion

Dimensiones | Casol Caso2 Caso3 Caso 4

Convergencias | Predomina la nocion del “poder con”
8

En su estilo de direccién destacan aspectos:

Divergencias | Organizativos | Relacionales |que atribuye al | valdricos

género
femenino.
Emergencias | Se califica | Ausencia Conceptualiza | Ausencia
como una su estilo como
“lider “maternalista”.

carismatica”.

En la categoria de Estilo de Direccion, al referirse al poder, predomina en
el discurso de las cuatro directoras la tendencia que en sus definiciones subyace
la idea del “poder con”, alejandose de una nocién autoritaria de él. No obstante,
dichos discursos divergen con lo planteado por los docentes, excepto en el caso 4,

segln el andlisis realizado en la Primera Triangulacion.

Los casos 2 y 3, coinciden en asumir el poder con una significacién comin
de calidez y de desarrollar un trabajo en equipo, lo cual diverge con el discurso de
los docentes respectivos de cada caso. Sin embargo, es posible observar en estas
dos directoras que intentan mantener un equilibrio entre dichos rasgos y la funcién

de controlar el cumplimiento de funciones de quienes trabajan con ellas.

Se pueden observar divergencias en el discurso de las directoras cuando
definen su estilo de direccién desde diferentes perspectivas. Es asi como el caso 1
destaca aspectos organizativos, el caso 2, relacionales, el caso 3 de género

femenino y el caso 4 valdricos.
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En cuanto a las emergencias tematicas, el caso 1 se autodenomina como

una lider, en este caso carismdtica y el caso 3, define su estilo con un rasgo

propio de su género: el maternalismo que puede interpretarse como una

prolongacién hacia su funcidén directiva de la vinculaciéon que se hace de la

docencia como una extension del rol materno en las mujeres (Cf. Carrasco, 2004

a). Prolongacidn, que la vuelven un tipo de madre severa/tiernucha, en la cual los

docentes consultados destacan con mds fuerza rasgos de autoritarismo.

Concepcion de la Gestion Escolar

ser directora.

directora”.

Dimensiones | Casol Caso2 Caso3 Caso 4

Divergencias |Subyace la perspectiva | Acercamiento al  paradigma
administrativa. actual de gestion escolar.
Manifiesta |Dice que se|Ausencia Ausencia
agrado por | “disfraza de

El género de
la directora
no es un
factor
diferenciador
en la gestién
escolar.

Existen diferencias

en la

gestion escolar ejercida por

una mujer.

El género de la
directora no es

un factor
diferenciador en
la gestion
escolar.

Emergencias

No vinculan la gestién escolar con la gestion de aprendizajes
significativos para los/as estudiantes.

Destaca el | Ausencia Ausencia Ausencia
trato cordial

en las

mujeres que

ejercen  la

gestion

escolar.

Distingue Ausencia Ausencia Ausencia
herramientas

de gestion: el

PEI y el

aprender del
otro. (senge)
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Ubica como | Ausencia Estima que se| Ausencia
condicién deben contar

para el con

ejercicio de conocimientos

la  gestion del area

escolar, la administrativa,

Jefatura de la financiera y

UTP. académica.

Los cuatro casos manifiestan diferencias en la Concepcién de la Gestion
Escolar, pudiendo ser identificados dos grupos: el primero, donde subyace la
perspetiva tradicional; es asi como el caso 1 lo hace desde la perspectiva
administrativa; el caso 2, enfatiza el control en la calidad de los proceso. El
segundo grupo, manifiesta un acercamiento discursivo al paradigma actual de
gestion escolar, como lo declara el caso 3, que en su concepcién sobrepasa lo
extricamente administrativo y le asigna saberes necesarios a la gestiéon, que
también pueden ser entendidos como los dmbitos de accion de la gestion escolar
(administrativo, financiero y académico); y el caso 4 que conceptualiza la gestion

como un sistema, destacando la funcién de la UTP y de los docentes.

No obstante, en ambos grupos, sus discursos no relacionan en forma
explicita la gestion escolar en funcién del logro de aprendizajes de calidad en
los/as estudiantes, desvinculacién que el actual Modelo de Calidad de la Gestion
Escolar (Mineduc, 2005:37), pretende cubrir, al otorgarle centralidad a la gestién

curricular y a sus correspondientes logros de aprendizaje en los estudiantes.

Los casos 1 y 2 conciben a la gestion escolar incluyendo el concepto de
planeacion (de ideas) y planificacion (de metas), respectivamente. También fijan
requisitos para el ejercicio de la gestion escolar: la experiencia como jefe de UTP
y la autonomia para ejercer la gestion; que el caso 2 cree tener, dado a que el
establecimiento que dirige es Particular, sin embargo sus decisiones deben pasar
por el arbitrio de una instancia superior constituida por los miembros del
directorio. Por lo tanto, la autonomia que posee es econdmica, ya que no recibe

subvencion del Estado.
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En el terreno de las divergencias, el caso 4, da a entender un concepto de
gestion donde todos parecen participar en dicho “engranaje”; en forma opuesta, la
directora del caso 2, declara que es el equipo (de gestidon) quien la genera, donde
ella “se disfraza de directora” y cumple un rol de control de funciones y el caso 3,
manifiesta que es necesario poseer conocimientos en dreas como la
administracion, finanzas y académicos, subyaciendo las dreas de competencias

declaradas en el Marco para la Buena Direccion (Mineduc, 2004).

Otra divergencia, referida al rol de directora, mientras el caso 1 manifiesta
agrado por serlo, manifestando que es algo “que lleva en la sangre”, el caso 2
declara que se “disfraza de directora”, entendiéndose que es un rol que entra en

conflicto con su identidad.

Al referirse al género, los casos 2 y 3 coinciden en sefialar que si existen
diferencias en una gestion ejercida por un hombre y una mujer, destacando como
elementos  diferenciadores su preocupaciéon por la convivencia social, la
capacidad de la mujer para realizar tareas simultineas, su intuicién y
maternalismo. En cambio, los casos 1 y 4 divergen con los anteriores, ya que
estiman que el género no es un factor diferenciador al comparar una gestién
ejercida por un hombre o una mujer. Sin embargo, el caso 1, destaca el trato mas
cordial que dan las mujeres, cordialidad que en ella cobra forma como un

estrategia de persuasion para que los/as docentes ejecuten las tareas.

Como elementos emergentes referidos a esta subcategoria, la directora del
caso 1 identifica como herramientas de gestién escolar el Proyecto Educativo
Institucional y el aprender del otro. También enuncia como requisito para todo
director/a el haber sido Jefe/a de UTP, unidad que ella considera “el corazén del
establecimiento; validando, por una parte, su propia historia profesional, y por
otra, se acerca discursivamente al modelo actual de gestién escolar que ubica la
gestion de los aprendizajes de calidad como la razén de ser de la institucion

educativa.

Por su parte, la directora del caso 3, manifiesta que un director/a debe

poseer conocimientos en las diversas areas que involucra la gestion, pudiéndose
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vincular esta emergencia temdtica con los esfuerzos actuales del Mineduc de
profesionalizar la funcién directiva, ejemplificado en el Marco para la Buena

Direccion (Mineduc, 2005).

Evaluacion de la Gestion Escolar

Dimensiones | Casol Caso2 Caso3 Caso 4
Destacan a factores contextuales como limitantes en el
Convergencias | ejercicio de la gestion escolar.
Logro de Logro de
gestion: la gestion: la
relacion del | Ausencia |relacidn del | Ausencia
establecimiento establecimiento
con la con la
comunidad. comunidad.
Logro de | Logro de
gestion: buena | gestion:  buena
Ausencia Ausencia |convivencia al|convivencia al
interior del | interior del
establecimiento | establecimiento.
La gestién La gestién como
Divergencias como un un sistema
Ausencia sistema Ausencia donde la
que directora es una
requiere participante
control mas.
Calidad de 1la Calidad de 1la
gestion escolar gestion escolar
en relacién con | Ausencia |en relacién con Ausencia
la consecucién la consecucion
de logros. de logros de
tipo académico
Ausencia Ausencia |Calidad de la gestion escolar:
segln la realidad del
establecimiento.
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Ausencia

Condicién
para la
calidad en
la gestion:
control.

La
diversidad

Ausencia

Condiciéon para
la calidad en la
gestion:

tolerancia  con
los  diferentes
ritmos de
trabajo.

representa
un
obstédculo.

Los GPT,
ACLES y CRA
como
elementos que
apoyan la
gestion.

Emergencias

Ausencia Ausencia Ausencia

La condicién
de mujer como
obstdculo para
el ejercicio de
la gestion
escolar

Ausencia Ausencia

Ausencia

Criticas a la
formacién
docente.

Criticas a
Ausencia |la
formacion
docente.

Ausencia

En la subcategoria de Evaluacidon de la Gestién Escolar, las directoras
convergen en representar como principales obstdculos para el ejercicio de su
gestion factores contextuales de su establecimiento como la falta de autonomia
para la contratacion docente (casol); la diversidad de preparacion de ellos/as, la
heterogeneidad cultural de las familias ( caso 2); la condicién de ser mujer ( caso
3) y las mediciones estandarizadas que generan frustracién en los/as docentes
(caso 4). De modo se extrafia en sus discursos una autocritica a su labor directiva
a la luz del nivel de logros de aprendizajes en los alumnos/as de sus respectivos

establecimientos.

En los casos 2 y 4 subyace la idea de la gestion como un sistema, pero
para el primero es un sistema que requiere control, por lo tanto la directora asume

una, relacién asimétrica o vertical con los/as docente y en el caso 4, la directora
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declara sentirse “parte del engranaje”, estableciendo con los/as docentes una

relacion mas simétrica u horizontal.

En cuanto a la calidad en la gestién escolar, las directoras de los casos 1y
3, relacionan calidad en la gestion escolar con la consecucién de logros,
permaneciendo ausente en el caso 1 una alusién a los referidos a logros de
aprendizaje. También coinciden en declarar como un logro de sus respectivas
gestiones la relacion entre el establecimiento y la comunidad chillaneja, ya sea en
términos que ella sepa de la existencia del establecimiento o bien, que éste ya no
sea identificado como un colegio con mala disciplina. Por su parte, los casos 3 y 4
coinciden en entender la calidad de la gestion segin sea la realidad del
establecimiento y en destacar como logro de sus respectivas gestiones escolares,
la buena convivencia que se vive entre los miembros de la unidad educativa. Al
mismo tiempo, ambos casos convergen en reconocer como uno de los logros de
sus respectivas gestiones, la buena convivencia que se vive entre los miembros de
sus establecimientos. No obstante, este logro es destacado por los docentes s6lo en

el caso 4.

Visiones contrapuestas en cuanto a la calidad en la gestion, sostienen las
directoras del caso 4 y 2. La primera de ellas, estima que para que una gestion sea
de calidad, la persona que gestiona debe ser tolerante con la diversidad de ritmos
de trabajo de las personas (docentes) que la acompaifian en su trabajo; en cambio
la directora del caso 2 distingue como un obstaculo la diversidad en la preparacién
de los/as docentes y alude a la necesidad de controlar los procesos para asegurar
la calidad. Estas divergencias también estan presentes en los diferentes estilos de

direccion que los/as docentes encuestados adjudican a cada caso.

Surgen como emergencias tematicas, aspectos tales como:

- la vinculacién con algunas politicas y programas de mejoramiento emanados del
Mineduc, como los GPT, los ACLES y el CRA, que el caso 3 distingue elementos
que fortalecen una gestion de calidad para el logro de “aprendizajes significativos

de acuerdo a la realidad que tienes como institucion”.
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- la condicién de mujer como un obsticulo en el ejercicio de la gestidn,
representado en el discurso de la directora del caso 3, debido a su circunstancia de
ser la tinica mujer en el grupo de cuatro personas que conforman la sociedad
duena del colegio que dirige, donde ha tenido que “ganarse el espacio”, lo cual
podria explicar su adopcidon de formas o modos de accién “masculinas” ( malike
qualities: cualidades masculinas. Gorrochotegui, 1997) como estrategias de
supervivencia, pero que la hacen ver como “poco femenina” ante los docentes, a
pesar que ella destaque en su identidad rasgos de calidez. Este conflicto se

sintetiza en su concepcidn de estilo de direccion “maternalista” que sintetiza en

la dicotomia “severa/tiernucha’.

- las criticas a la formacion inicial de los/as docentes formuladas por los casos 2 y
4, quienes a su juicio estiman que no se les ensefa a los futuros docentes a elegir y
participar en un proyecto educativo y que adolecen de un saber prictico que les

permita desenvolverse con acierto en el aula.

Rol del Género en la vida personal

Dimensiones | Casol Caso2 Caso3 Caso 4
Declaran la importancia del apoyo familiar
Convergencias para su desarrollo profesional
Reciben apoyo Reciben apoyo
en las labores en las labores
domésticas. domésticas.
Su esposo no

Divergencias |apoy6 su
decisién de ser
directora.

Emergencias Antes  su Prioridad de su
solteria 'y condicién de
ahora ser madre al tomar
casada sin una decision
hijos profesional.
facilitan el
ejercicio de
la gestion.
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En cuanto al Rol del Género en La Vida Personal, las directoras en su
mayoria coinciden en indicar la importancia de la familia para su desarrollo
profesional, apoyo proporcionado ya sea por la madre, esposo o hija.
Contrariamente, el caso 1, declara que no tuvo el apoyo de su marido al asumir su
actual direccion escolar, situacién que provocd tensiones en sus roles de madre y
esposa.Esta situacién evidencia que para una mujer una decision profesional
afecta su mundo privado, poniendo en conflicto su roles de madre y esposa; es
decir, ella en ese momento de su historia de vida experiment6 la contradiccién que
viven las mujeres con diversos matices donde se enfrenta el “Ser para los otros” o

el “Ser para mi” (Lagarde, 1992).

En el ambito hogarefio, los casos 1 y 3 declaran recibir apoyo en las
labores del hogar, brindado por su “nana” o familiares, lo cual les permite

disminuir la tensién entre el mundo del trabajo y del hogar.

Como elementos emergentes, se destaca en el discurso del caso 2, su
prolongada solteria y ahora en su condicién de mujer casada sin hijos, como
factores que permitieron desarrollar sin tensiones su profesion. Por su parte, la
directora del caso 4, sefiala que su condicién de madre fue un factor que tomé en
cuenta y que priorizd a la hora de tomar una decisién de indole profesional.
Emergen de esta forma el matrimonio y la maternidad como factores que estarian
limitando el acceso de la mujer a cargos directivos, ya que segtin explica Santos
Guerra (2000) “la tradicional concepcion de que el cuidado y la educacién de los
nifios es tarea de las mujeres ha roto el desarrollo profesional de muchas madres
que han decido renunciar a sus trabajos o a la mejor en ellos para realizar una

tarea que colma sus inquietudes y su responsabilidad nutricia”.
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Dimensiones |Casol Caso2 Caso3 Caso 4
Declaran que se consideraron sus caracteristicas profesionales
Convergencias | sobre su género para acceder a la direccién escolar.
La sociedad limita el acceso de la mujer a la gestion escolar.
Su identidad femenina se refleja en el mantenimiento de un buen
clima de convivencia al interior de los establecimientos que
dirigen.
Emergencias |Factor que Factor que
limitan su limitan su
acceso a la|Ausencia acceso a la|Ausencia
direccion direccion
escolar: la falta escolar: la falta
de decision de de decision de
las mujeres. las mujeres.
Factor que
limitan su
acceso a la
direccién Ausencia Ausencia Ausencia
escolar:
a las mujeres
no les gusta la
administracion.
Declara
confianza en
sus Ausencia Ausencia Ausencia
capacidades
para asumir la
direccion
escolar.
Trato Ausencia Ausencia Ausencia
“maternal” con
las alumnas.

En la subcategoria referida al Rol del Género en la vida profesional existe
convergencia total en los discursos de las cuatro directoras en aspectos como el
acceso a la direccién escolar, donde existe coincidencia en sefialar que sus
caracteristicas profesionales estuvieron sobre su condicion de género; en las
limitantes que la sociedad impone, ya que segin sus opiniones, ella atribuye
rasgos masculinos a la funcidn directiva, lo cual explicaria la adopcién de formas
y estilos que las acerquen a dicho modelo como una estrategia de camuflaje y de
supervivencia en el cargo, ya que el hombre tendria mejores condiciones para

dirigir que una mujer. Por su parte, los casos 1 y 3, adjudican a la falta de decisién

de las mujeres como uno de los factores que limitan su acceso a la direccion
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escolar, obviando una serie de causas por las cuales las mujeres suelen
autoexcluirse, tales como “la necesidad de atender la casa, la obligacién de cuidar
a los hijos, la posibilidad de quedar embarazadas”, entre otras que sefiala Miguel

Santos Guerra (2000).

También las opiniones de las directoras son coincidentes al estimar que en
el ejercicio de la gestion escolar su identidad femenina se refleja en el

mantenimiento de un buen clima de convivencia.

Como temas emergentes, el caso 1 manifiesta confianza en sus
capacidades para asumir tareas directivas, coincidiendo con uno de los rasgos de
las mujeres profesionales exitosas (Nicolson, 1997) y también en sefalar el
maternalismo en trato que da a sus alumnas, como uno de los rasgos de su
identidad femenina que se refleja en el ejercicio de su gestién, pero que

invisibiliza en su identidad personal.

Esta misma directora, indica como una de las limitantes al acceso a cargos
directivos, que a la mujer no le gusta la administracidn, por lo tanto, se infiere que
a las mujeres si les gusta la ejecucidon de tareas, especificamente las labores de
aula; al respecto ella misma declara que en su estableciendo reconoce algunas
docentes que podria ejercer la funcion directiva, pero que ellas prefieren seguir
desempefidandose en el aula. Entonces, ella se muestra como una excepcién: una

mujer que le gusta organizar, administrar, pero no ejecutar.

La condicidon de género puede entenderse como un obsticulo para el
ejercicio de la gestion, si bien el discurso del caso 2 es el mas explicito al
declarar que ha sido un desafio asumir la direccién, ya que estima que debe tener
las caracteristicas de ‘‘sistematicidad cognitiva del hombre” y no “la
vulnerabilidad de la mujer”; si se realiza una lectura interpretativa de los discursos
de los demds casos en estudio, ser percibe que el género femenino incluye,
representa, significa una serie de roles atribuidos como el de esposa y madre,
“hitos criticos” (Guzman, 2004) o “barreras visibles” (Nicolson, 1997) en la

construccién de sus carreras profesionales.
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Por lo tanto, estos casos evidencian barreras que han sido impuestas por la
sociedad mediante el mecanismo de los estereotipos de género, cuyo grado
profundo de penetracion lo ejemplifica el discurso del caso 2, quien declara una
vision bipolar del sistema de pensamiento del hombre y de la mujer, enunciando
una subvaloracién de la supuesta forma de pensar de las mujeres, que en su
opinién no responderia a las exigencias de la gestion escolar. Entonces, si se
retoma su rasgo personal declarado de considerarse “racional” , se entiende que
esta directora pudo acceder a la direccion escolar gracias a ese atributo, que ella
valora y adjudica como propio del sistema de pensamiento masculino,

entendiéndose que dicha atribucidn la realiza influida por un estereotipo.

De cierta forma, el caso 2 manifiesta un cierto desapego a la situacion que
experimenta su género en relacidn al acceso a los cargos de direccion, al confesar
un desconocimiento de la proporcién minoritaria de mujeres en cargos directivos,
explicando que “es un tema que no se habia preguntado”, situacién que alude a la
falacia que es comin en mujeres que ocupan puestos de poder, que creen que si
ella pudo lograrlo, las demds mujeres también, denominado “mito de la
excepcion” y que es frecuentemente utilizado para negar la discriminacion,
pasando por alto las barreras visibles invisibles e inconscientes (Nicolson, 1997)

que limitan el acceso de la mujer a cargos directivos.
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Tercera triangulacion

Descripcion

En esta etapa denominada triangulacion tedrica se procedi6 a aglutinar lo
evidenciado en las dos triangulaciones anteriores, en términos de establecer las
principales tendencias en cada subcategoria. Por lo tanto, los hallazgos desvelados
en las dos triangulaciones precedentes se contrastan con elementos tedricos

pertinentes con las categorias y subcategorias que orientan la investigacion.

Identidad Personal

Resulta predominante en los casos en estudio, que a la hora de presentarse
ante la comunidad lo hagan enunciado su profesion (caso 1, 2 y 3) debido a una
asociacion psicolédgica entre el sentido de lo ‘;qué se es?’ con el ;qué se es para
los demas?’, (Gispert, 1983, p. 160) lo cual se asimila rdpidamente a lo que ellas
aportan a la sociedad, en su caso la profesion docente. Interpretando lo anterior
desde la perspectiva del género, del Valle (2002) afirma que el trabajo para las
mujeres pasa a convertirse en un proyecto de desarrollo que exige dedicacion y
compromiso, entendiéndolo como un elemento de su identidad personal. Esto
lleva a la autor a hablar de la “centralidad del trabajo como eje estructurante de la

vida y de los tiempos personales y sociales”.

Los discursos de las directoras en estudio revelan que las predominantes
dicotomias, donde se contraponen rasgos estereotipados para cada género (caso 1,
2 y 3), resumen un autoconcepto que representa las estrategias de supervivencia
que adoptan para ejercer su gestion. Es decir, y tal como lo plantea Venegas
(2001,p.4), prevaleceria la idea de identidad como un “proceso resultante de
estrategias donde contextos de transicion o situaciones amenazantes y sus
necesidades de adaptacion “llevan a las personas a reacomodar aspectos de su

identidad, tratando siempre de mantener cierta coherencia y valoracion de si”.
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Por lo tanto, podemos interpretar que el ejercicio de la gestién escolar
provoca una tensién en su identidad personal, cuyos rasgos primigenios ellas
parecen camuflarlos por no considerarlos idéneos a su funcidn, camuflaje
reflejado en las dicotomias, donde una parte de ellas aglutinaria algiin rasgo de su
identidad personal, entendida como “la percepcién subjetiva que tiene una
persona acerca de su individualidad” (Venegas, 2001, p. 4) y la otra, expresaria la
identidad deseada y que ellas estiman como la idonea para ejercer la gestién

escolar.

Entonces las directoras en estudio predominantemente evidencian
tensiones identitarias, que se resuelven en las autoidentidades dicotdmicas que
reconstruyen en sus discursos y que consideramos como la principal estrategia
identitaria que les permite reducir la distancia entre “la propia identidad percibida,

la identidad prescrita por otros y la identidad deseada” (Venegas, 2001,pp.6-7).

En cuanto al ejercicio de la gestién escolar, las cuatro estiman que sus
rasgos personales han favorecido su gestion; rasgos ligados a la esfera de lo
racional (caso 1 y 2), a lo afectivo (caso 3) y con las virtudes (caso 4). Sin
embargo, no queda claro qué dmbito de la gestién escolar se ve favorecido por
dichos rasgos, mas aun en aquellos casos donde existe divergencia entre sus

discursos y el de los/as docentes encuestados.

Identidad Profesional

Consideramos las conceptualizaciones de identidad profesional planteadas
por Pilar Molina (2001) y Pablo Venegas (2001) las cuales destacan,
respectivamente, en la construccion de la identidad profesional “una red compleja
de identificaciones primarias y de los hechos que el sujeto tiene en sus
experiencias de vida, por cuanto tiene estrecha relacion con la identidad personal,
unido a los sujetos significativos y a los modelos profesionales que el sujeto
internaliza durante su formacion estudiantil y luego profesional”; y donde “los

sujetos asumen una manera de ser profesional en funcién de las transacciones
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entre las demandas institucionales y sociales, condicionadas por el momento

histdrico en que se vive y su propia historia”.

Teniendo en cuentas las conceptualizaciones anteriores, es posible

establecer las siguientes tendencias:

-Todas las directoras en estudio coinciden en destacar como sujetos significativos
y que se constituyen en modelos docentes a profesores/as correspondientes a sus
distintas etapas de formacion, constatando el interjuego entre una dimensién
individual y una dimensién social en la configuracion de la identidad presente en
la socializacion, proceso constitutivo de lo que Venegas (2001) llama la identidad
socioprofesional. En el caso de la historia vida 4, la directora destaca un modelo
de ejercer la direccién escolar por una mujer, marcado por la paciencia y la
perseverancia, virtudes que encarna la directora de la primera escuela donde ella
impartié docencia. De este modo emerge un referente femenino virtuoso que al
contrastarlo con su propio discurso y el de los docentes encuestados, encuentra
eco en la directora en estudio quien asume la funcién directiva como un
compromiso con los alumnos, influyendo también las vertientes de la formacién

normalista y el humanismo cristiano, fuente filoséfica de su afiliacion politica.

- La vocacién aparece como argumento que respalda la opcidn de la directoras en
estudio por la docencia, aludiéndola con expresiones metaféricas como que la
vocaciéon docente  “la llevo en mi sangre” (caso 1) o “es de alma” (caso 3);
excepto el caso 2 cuya decisiéon obedece mds bien a razones estratégicas, a una
transaccién que realiza condicionada por su impedimento fisico. Esta alusion a la
vocacion puede interpretarse como un indicio de la identidad docente que se
asume como un apostolado y que identifica a la figura del maestro/a, en palabras
de Rosa Maria Torres (en Nuifiez, 2004) como “un apdstol, un guia, un sembrador
de semillas” y se le atribuyen virtudes como “mistica, bondad, abnegacion,
sabiduria, paciencia). Para Ivan Nufiez (en Cox, 2003) la vocacién corresponderia
a un rasgo o valor comun de la cultura docente tradicional, donde al parecer “la
feminizacion del cuerpo docente habia favorecido que el rasgo cultural de servicio
publico y la motivacién vocacional se vieran imbricados con la abnegacion, la

entrega y la oferta de afectividad”, donde la vocacion seria una proyeccion de la
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condicién maternal: servicio, vocacidn, afectividad (Lépez, 1988 en Nuiez,

2003).

-Surge una identificacion en las directoras con el contexto institucional donde
ejercen la gestion, en el sentido que el tipo de dependencia administrativa definen
en parte su razén de ser profesoras. Es asi como en el caso 2, realiza una defensa
del sistema privado de educacién, porque dice sentirse mads libre, a la altura de
cualquier profesional y con la posibilidad “exigir que la gente cambie”. Al mismo
tiempo critica al sistema publico estimando que “hay gente muy mala en ejercicio
y que por trabas contractuales, de leyes, no hay nada que haga que el sistema
avance”. En el lado opuesto, el caso 4 se identifica fuertemente con el sistema
publico de educacion, en el cual ha desarrollado toda su carrera profesional, y
también emerge un cuestionamiento al sistema de subvenciones, lo cual entrafia
una critica mds profunda referida al proceso de descentralizacién y privatizacion

de la educacion.

En el caso 3, asume que el proyecto educativo del establecimiento
particular subvencionado que dirige, destacando que es “una real alternativa de
educacion”, al destacar que su mision es la formacién integral de los nifios y
jovenes, porque en su opinién “los estudiantes antes de ser personas numéricas

hay que luchar para que sean personas propiamente tal”.

En el caso 1, la identificacion viene dada por el hecho que ella reconocer
haberse formado profesionalmente en la ensefianza técnico-profesional desde su

etapa de practica profesional.

- Se evidencia una influencia del contexto sociohistérico en la construccién de la
identidad profesional, donde el hito histérico del regreso de la democracia en
1990, cual afecta en forma distinta al caso 2 y caso 4: para el primero significa
emigrar del sistema publico de educacién y para el otro, el regreso al €1, luego de

un largo periodo de exoneracion.

Ya alejandonos un poco de las conceptualizaciones de identidad

profesional presentadas mds arriba, se puede apreciar en los discursos de las
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directoras su insistencia por erigir una identidad profesional ligada a su identidad
docente; no obstante, ellas son percibidas como directoras en el discurso de los/as
docentes encuestados, lo cual puede explicarse por la separacion de las funciones
de aula que viven los/as profesores cuando asumen labores de direccion escolar,
hecho que ha influido en la concepcién meramente administrativa de ser director/a

de escuela, desvinculdndolo de la gestion pedagdgica y curricular.

Aquella construccion de la identidad profesional alrededor de la identidad
docente, puede explicar en parte su baja identificacion con su rol directivo, en
términos que se extrafia un empoderamiento mds definido en su funcién de
directoras. Este hecho se relaciona tedricamente, por una parte, con la nocién de
“poder con’que manejan las mujeres en cargos directivos y que las
investigaciones en la materia han establecido que su uso del poder seria mas
multidireccional y multidimensional (Coronel, 2002); y por otra, con la ausencia
de una construccién consciente de las carreras profesionales por parte de las
mujeres (Nicolson, 1997). En el caso de esta tesis, al reconstruir los discursos de
las directoras, no se evidencia en ellos una intencionalidad declarada de haber
gestionado su carrera hacia la direccién escolar, ya que predomina en sus

discursos que “las circunstancias” las llevaron a ocupar los cargos de direccion.

Una excepcion de lo anterior, seria el caso 1, donde su perfeccionamiento
y trayectoria profesional en cierta media la encaminan hacia el ejercicio de la
direccion escolar, ademds de manifestar su gusto por ser directora y de incluso

aludir a cualidades intrinsecas de su personalidad que la harian competente.

En esta falta de empoderamiento, resulta reveladora la “metdfora del
disfraz” del caso 2, quien superpone a su identidad de directora, la de profesora.
Este empoderamiento a medias, entra en tensién con su identidad de género, ya
que, tal como se detallard mas adelante, lo hacen emulando el estilo directivo
masculino, lo cual puede explicar las conceptualizaciones dicotdmicas de su
identidad personal: por una lado severas, racionales, pensantes y por otro, tiernas,
emotivas y carismaticas, producto de las negociaciones que ellas realizar{an entre
su identidad personal, la identidad que el medio le demanda asumir y la que ellas

aspirarian poseer como propia (Venegas, 2001).
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En la identificacién que realizan con la imagen docente, es posible
desvelar en ellas sustratos de identidades docentes, compartiendo la idea de Ivan
Nuiiez (2004) de “acumulacién histérica” (p. 5). Es asi como en el caso 1, junto al
resabio de identidad docente como apostolado que revela al aludir al argumento
de la vocacién, predomina la nocién de identidad docente concibiendo “la
docencia como profesién”, ya que la directora se reconoce como ‘“una mujer con
profesion” y donde es posible reconstruir una planificacién de su carrera hacia la
direccion, ya sea con los cargos que ocupd en sus anteriores colegios o con la
linea de perfeccionamiento relacionada con la administracion y gestion escolar.
En el caso 2, también prevalece la idea de “docencia como profesion”, mas atn si
ella opta por la pedagogia condicionada por su impedimento fisico y no por
vocacién. En el caso 3, se desvelan resabios de identidad docente como
apostolado, al declarar que su razén de ser profesora es “instalar un modelo de
justicia, de proyeccion”; en el caso 4, conviven la nocién de “docencia como
funcion publica” y, debido a su historia de vida personal, se evidencia el influjo
del ethos de su formacion normalista, caracterizado por el compromiso con las
capas mas pobres, la disposicion al servicio social y la entrega afectiva, en el caso

de las mujeres (Nufiez en Cox, 2003).

Estilo de direccion

La nocién de poder que predomina en los discursos de las directoras es la
nocién del “poder con”, que los expertos destacan como rasgo distintivo en el
estilo con que las mujeres ejercen la direccion. (Santos Guerra, 2000; Coronel ,

2002; Diez, 2004).

No obstante, el discurso de los docentes encuestados manifiesta la
presencia de una significacion del “poder sobre” en el ejercicio de las directoras
(excepto en el caso 4) Esta divergencia entre el discurso de las directoras y el
manifestado por los docentes puede explicarse, como se detallard mds adelante,
porque en las directoras impera una concepciéon de gestién mds vinculada a la

nocion clasica de administracion. Por lo tanto, en dicho contexto, funciona el
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sistema marcado de jerarquias, donde son ellas las que planean, controlan; es decir
son ellas las que gestionan y los demds ejecutan las tareas, ejemplo de ello son los

casos 1,2y 3.

Si bien, y tal como lo plantea Whithaker (1998), las funciones de direccién
y de liderazgo son complementarias, en los casos de estudio predomina la funcién
directiva la cual centra su quehacer en planificar, controlar, organizar y asegurar
que el trabajo se realice. Teniendo en cuenta esta evidencia, se entiende que en las
opiniones de los docentes, no le atribuyan en forma undnime cualidades de
lideres a sus directoras, salvo de manera muy tangencial en los casos 1 y 2, que las
acercan en cierta medida a un liderazgo carismadtico, especialmente en el caso 1,
que incluso ella declaradamente manifiesta ser una lider carisméatica. Pero como lo
sefiala Robbins (1999) “la abrumadora seguridad en si mismo (a) de este tipo de

lider, lo vuelve incapaz de escuchar a otros”,

Es decir que en los discursos de las directoras en estudio permanece
ausente la nocion de un liderazgo distribuido que permita crear las condiciones
para que todos los miembros de la organizacién puedan dar lo mejor de si mismos
en un clima de compromiso y desafios (Whithaker, 1998) y que no sélo se le
atribuye a la figura de directora, sino que también a todos los miembros de la

comunidad educativa.

Es asi como no es de extrafiar que en el discurso de las directoras no
predomine la idea del trabajo en equipo y, por lo mismo, es muy dificil que bajo
la definicion de direccién que las caracteriza, los miembros de su comunidad
educativa liberen sus habilidades y aptitudes y demuestren un mayor compromiso

con la organizacion.

Retomando los aportes de la Teoria del liderazgo situacional de Hersey y
Blanchard (1993, en Robbins, 1999) se podrian determinar los siguientes estilos
de liderazgos en los casos estudiados, teniendo en cuenta los comportamientos de
las directoras que fueron posibles de interpretar a la luz de sus discursos y el de

los docentes encuestados:
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- En el caso 1, se pueden identificar rasgos del estilo directivo,
autocritico, ya que ella define los papeles, atribuyéndose la
funcién de pensar y también del estilo integrado si tenemos en
cuenta que ella emplea el reconocimiento publico como recurso
de persuasion para lograr que realicen las funciones a su manera.

- En el caso 2, predominan rasgos del estilo directivo, autocratico
ya que en su discurso devela la relacién que ella realiza de su
labor como directora con el control sobre los demds. Aunque la
directora intente suavizar el rol que asume, al declararse como
profesora y que “se disfraza de directora”, en el discurso
declarado por los docentes encuestados su estilo es descrito con
rasgos de autoritarismo.

- En el caso 3, a pesar que ella lo vincula con un estilo
“maternalista” y de emplear ciertas caricias psicoldgicas, los
docentes encuestados destacan su severidad y distancia,
ubicdndola en un estilo directivo, autocrdtico.

- En el caso 4, la directora describe su estilo como rasgos
vinculados al respeto y a lo democrdtico y que resultan
coincidente tanto con lo expresado con los docentes encuestados
y con lo que ella llama “su linea de pensamiento”. Por lo tanto,
dicha coherencia y segin lo que se analiza en la subcategoria
correspondiente a la Concepcion de la Gestion Escolar, su estilo

se acercaria al estilo relacionado, participativo.

Ahora bien, ;como se interpreta esta predominancia del estilo directivo
autocratico en los casos estudiados? Consideramos que esto obedece a dos
causas: primero, que las directoras carecen de modelos de identificacion de
liderazgo femenino cercanos con los cuales ellas se identifiquen, tal como lo
plantea Diez (2004) y segundo, al no existir modelos, las directoras emulan el
estilo tradicional directivo, ejercido histéricamente por los hombres y que es
valorado socialmente, debido a la costumbre social de asignar una serie de rasgos
que parecen ser los adecuados para realizar las tares de gestion (dureza,

objetividad, caricter fuerte, don de mando, racionalidad) (Carrasco, 2004 a). Por
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lo tanto, mediante la identificacién con el modelo masculino de gestién, las

directoras en estudio se legitimarian en el cargo que ocupan.

Como consecuencia, y tal como lo explica Paula Nicolson (1997) existe la
probabilidad que cualquier mujer directiva sea vista como cumpliendo y
ajustandose a los requisitos del rol inadecuadamente. De esta forma, se evidencia
que las directoras en estudio no declaran asumir su funcién desde su género,
desaprovechando potenciar las especificidades que sefialan las investigaciones
acerca del estilo de direccién femenina, tales como la colaboracion, el consenso,
el didlogo y la participacion (Loden 1987, en Santos Guerra, 2000; Diez, 2003;)
que estarian en consonancia con el tipo de escuela que hoy se espera construir:

democrética y donde todos aprenden.

Concepcion de la gestion escolar

La tendencia que emerge del andlisis de los discursos de las directoras y de
los docentes consultados, referidos a esta subcategoria es el predominio de una
concepcion de gestion escolar tradicional, vinculada al paradigma de la
administracién escolar, en el cual subyace, al decir de Cassasus ( 2000) una visién
lineal y racionalista de la conducta humana que es coherente con lo que se ha
sefialado en el punto anterior, relacionado con el estilo de direccién predominante

autocratico.

En sus discursos mds bien se observa un acercamiento discursivo al
concepto de gestion escolar, pero en el sentido de reconocer su globalidad, como
en el caso 3 al distinguir las dreas que compromete (administrativa, financiera y
académica) o de identificar como herramienta de gestion al Proyecto Educativo
Institucional y el aprender del otro, como en el caso 1 y la conceptualizacion de
la gestién escolar como un sistema, donde se destaca la funcién de la UTP y de

los docentes, como lo manifiesta el caso 4.
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No obstante, permanece ausente en el discurso de las directoras una
apropiacion del concepto de gestién escolar vinculado con la idea de calidad en
los aprendizajes, como el que nos muestra Sonia Lavin (2002), al estimar que
“gestionar un centro educativo es articular lo que ocurre diariamente en él para
lograr que los alumnos aprendan lo que necesitan aprender” (p.25). Es asi, como
en sus discursos no se observa una vinculacion explicita de la gestion escolar con
la gestion de aprendizajes de calidad, lo cual viene a corroborar el predominio de

una concepcidén meramente administrativa de la gestion.

En relacion al género, los casos 2 y 3 estiman que marca una diferencia
que la gestién la ejerza una mujer, reconociendo elementos distintivos que se
relacionan con las relaciones interpersonales y el maternalismo y que, en el caso
del primero, los estudios en la materia identifican como propio del estilo de
direcciéon femenino (Diez, 2003; Carrasco, 2004). En el caso del maternalismo,
podriamos interpretarlo como una extension que ellas realizan al estilo directivo
de la visién de la ensefianza como una version de la maternidad (Carrasco, 2004
a). Sin embargo, son estos casos, que segun el andlisis desarrollado para cado
caso, los que emplean estrategias para camuflar su identidad femenina mediante
la dicotomizacion tanto de su identidad personal como de su estilo de direccion,
ya que en el ambito de las organizaciones es comiin que subyazca una concepcion

masculina del rol directivo.

Evaluacion de la gestion escolar

Los juicios predominantes en los discursos de la directoras, a la hora de
evaluar su gestion, destacan como logros aspectos relacionales como la
vinculacién del establecimiento con la comunidad, en el sentido de marcar
presencia o de blanquear una imagen deteriorada y también la buena convivencia
al interior de la unidad educativa. Dicha valoracién del aspecto relacional viene
dado por la importancia que las mujeres le darfan a las relaciones humanas,
basando su liderazgo en las relaciones interpersonales y en el contacto con las
demads personas, seglin lo expresan investigaciones en la materia. (Carrasco, 2004

b; Diez, 2003). Por lo tanto, toman como indicador de calidad, el mantenimiento
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de buenas relaciones, aunque existen divergencias con las estimaciones realizadas

por los docentes encuestados, como en el caso 2 y 3.

No obstante, y como ya se analizé en la subcategoria referida al Estilo de
direccion escolar, lo anterior resulta divergente con las opiniones de los docentes
que estiman que las directoras (especialmente los casos 2 y 3) ejercen un estilo
meramente directivo, autocrdtico. Entonces, aquella valoracién de la buena
convivencia como logro y producto que evidenciaria la gestion, quedaria sélo a
nivel discursivo, lo cual puede revelar un desconocimiento del estado real del
“clima organizacional” de sus respectivas unidades educativas, lo cual corrobora

la adhesion de la gran parte de las directoras al estilo autocratico de direccion.

Subyace la idea de calidad, condicionada al contexto del establecimiento,
es asi como cada caso en estudio enuncia algunos indicadores de calidad: en el
caso 1, los logros obtenidos por el establecimiento y la participacién; en el caso
2, permanece implicita la idea de planificacion y de control de los procesos; en el
caso 3, alude a los logros académicos y el caso 4, destaca logros en lo

administrativo y curricular.

No obstante, los indicadores de calidad en la gestion escolar apuntados por
los casos en estudio resultan cuestionables: en el caso 1, la dicotomia
“pensar/ejecutar” que la caracteriza estaria provocando opiniones divergentes de
los docentes al reclamar mas participacion. Lo mismo ocurre cuando se refiere a
los logros, sin sefialar la naturaleza de ellos; en el caso 2, su idea de control en la
gestion es interpretado por los docentes encuestados como autoritarismo; y en el
caso 3, si bien vincula la calidad en la gestion escolar con los logros académicos,
el discurso de la directora no es explicito en cuanto a si se refiere a logros en

mediciones externas (SIMCE, PSU).

Al parecer, y dado a la congruencia entre el discurso de la directora del
caso 4 y el los docentes consultados, su idea de calidad en la gestiéon se
aproximaria en cierta medida al Modelo de Calidad de la Gestion Escolar en el
contexto del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestién Escolar

(SACGE) que implementa el Mineduc a partir del afio 2003, el cual propone
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ciertos dmbitos que deberian estar presentes en todo establecimiento que busque
obtener resultados educativos de calidad. Dichos ambitos dicen relacién, por
ejemplo, con la Gestion Curricular y Recursos, que se evidencian en el discurso
de la directora del caso 4 cuando alude al disefio de una planificacién curricular
que facilite a sus docentes la implementacion de los planes y también a la
generacion de recursos econémicos propios que han permitido mejoras en su

establecimiento.

Por lo tanto, en el discurso de las directoras la idea de calidad de la gestion
escolar no aparece relacionada con el logro de aprendizajes en los estudiantes; es
decir, con un concepto de calidad educativa referida a la adquisicion de destrezas
de orden superior y de comportamientos requeridos en el mundo moderno como la
tolerancia a la diversidad, capacidad para trabajar en equipo, adaptabilidad, entre
otras. (Delannoy, 1999). Y es asi como los resultados en mediciones externas
como el SIMCE o PSU, no son asumidos como una instancia para evaluar la
marcha de las escuelas, cuya informacién permite disefiar mecanismos

remediales en los respectivos establecimientos

Entre los obsticulos que las directoras detectan en su gestion se
encuentran: la falta de autonomia para la contratacién docente (caso 1); la
diversidad en la preparacion de ellos/as y la heterogeneidad de las familias (caso
2); la condicién de mujer (caso 3) y caso 4, las mediciones externas y la falta de
recursos econémicos.

En el caso 1, dicha falta de autonomia obedece al tipo de dependencia
administrativa del establecimiento que dirige. En el caso 2, los obsticulos que
reconoce pueden ser interpretados a la luz de la concepcién de gestion y estilo de
direccion que la identifican: la gestiébn como un sistema que requiere control, para
lo cual resulta pertinente con un estilo directivo autocrdtico, el cual conforme a su
pensamiento lineal, no asume la riqueza que entrafia la diversidad y tampoco
significa la organizaciéon educativa como una instancia de desarrollo y de
aprendizaje para sus docentes. Se estima que también influyen en ella rasgos del
contexto situacional del colegio que dirige, que al ser privado asume a los

docentes como “profesionales contratados en funcién de su competencia y
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afinidad al ideario y a las particularidades que definen el producto que ofrece la

escuela” (Pérez Gomez, 1999, p.140).

En el caso 3, aparece aludida la condicién de género como un obsticulo
para la directora en el ejercicio de la gestion escolar, hecho que en su caso
particular la constrifie al ser la tdnica mujer de la sociedad duefia del
establecimiento y que a la luz de las investigaciones puede ser interpretado como
que ella ha tenido que sobrellevar la “invisible masculinidad” que ha hecho que
las mujeres hayan sido excluidas del trabajo, de la produccién de los modos de
pensar y de las imdgenes y simbolismos a través de los cuales se expresa y se
ordena el pensamiento (Nicolson, 1997). Por eso la directora, dice que ha tenido
que hacer escuchar su voz en el grupo de varones, ya que “existe un efecto de
circulo cerrado: los hombres solamente escuchan y tratan como significativo

aquello que los hombres dicen”(Nicolson, 1997).

Por su parte, en el caso 2 también se observa una alusién mds implicita a la
condicién de género femenino como un factor obstaculizante, en relaciéon al
sistema de pensamiento de la mujer, que segtin la directora debido a su dispersion,

no seria el adecuado para ejercer la gestion escolar.

En el caso 4, el principal obsticulo radicaria en la medicién del
SIMCE, porque a su juicio, generaria frustracién en los docentes, al comparar sus
resultados obtenidos en relacién a otros establecimientos que poseen mayores
recursos econdomicos, develdndose el segundo obstiaculo que reconoce la directora
en su gestion. Esta insuficiencia de recursos econdmicos, se traduce en una critica
el sistema de subvenciones a colegios no municipalizados y por consiguiente a la
politica de descentralizacion, realizando una clara defensa de la educacion
publica, que se revela en su discurso, y que resulta coincidente con lo planteado
por Pérez Gémez ( 1999) , al manifestar su neutralidad ideoldgica y respeto a la
diversidad de opiniones y la obligacién de su escuela de atender a todos los
nifios/as sin ninglin tipo de discriminaciones. Su critica al sistema de
subvenciones alude a la contradiccién sefialada por Carnoy (en Cox, 2003)
referida a que una de las grandes ironias de subsidiar a la educacion privada es el

incremento en el gasto en educacion, debido a la necesidad de subvencionar a mas
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escuelas, reduciendo los recursos para las escuelas municipalizadas, situacién que
va en desmedro en el logro de los aprendizajes, como es el sentir de la directora.
Es asi como Carnoy y McEwan (1997, en Garcia-Huidobro, 2000) demuestran
que las escuelas municipales comenzaron a estrechar la brecha con las particulares
subvencionadas cuando el gobierno puso mas dinero en el sistema como un todo y
en especial, en las escuelas de menor rendimiento, las cuales implican un mayor
costo, ya que ellas se hacen cargo de la educacion de los sectores mas
desfavorecidos, no excluyen a sus alumnos y estdn obligados a dar mayor

estabilidad laboral a sus docentes (Garcia-Huidobro, 2000).

A pesar de la exigencia creciente de una gestion escolar de calidad, la cual
involucra responsabilizacidn por los resultados de aprendizaje de sus alumnos/as,
ella permanece ausente en sus discursos de las directoras en estudio, quienes no
asumen compromisos de gestion y su posterior rendicion de cuentas ante la
comunidad, que ahora con el Marco para la Buena Direcciéon (Mineduc, 2005)
vienen a profesionalizar el rol directivo, considerado como uno de los factores

claves para alcanzar una efectiva gestién escolar ( Weinstein, 2002).

Rol del género en la vida personal

En esta subcategoria, entendida como la presencia del género en los
rasgos de personalidad y el modo de operar en contextos privados, el analisis de
los discursos de las directoras en estudio permitié desvelar ciertas tendencias,
tales como la construcciéon de autoconceptos dicotémicos, la importancia con que
ellas significan el apoyo de su circulo familiar, la ayuda de otras personas en las

tareas domésticas, la solteria y la maternidad.

Constituyen una tendencia en los discursos de las directoras en estudio las
tensiones identitarias que evidencian producto de asumir un rol en el mundo
publico que ocupan mayoritariamente hombres, se resuelven en la construccion de
autoconceptos dicotdmicos que contraponen rasgos estereotipados de lo

masculino y de lo femenino.
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También, se constata el rol que juega la familia como una de las
principales redes de apoyo para las mujeres que asumen cargos de
responsabilidad. No obstante, el caso 1 declara no haber recibido tal apoyo de su
esposo a la hora de asumir la direccién del establecimiento. En este caso, la
directora hizo respetar su trayectoria laboral, evidenciandose que ella mantenia un
tipo de relaciéon de pareja, que segin Guzmdan y Mauro (2004), “las mujeres
afirman su derecho a un desarrollo profesional auténomo (...) donde las
dindmicas familiares suelen estar cruzadas por negociaciones, tensiones o
conflictos con respecto a la interferencia entre las carreras de ambos”(p.233). Esta
situacioén es habitual, sefialan las autoras, entre mujeres donde el trabajo es una
dimension sustantiva de la identidad persona, tal como en el caso 1 donde ella se
autodefine como “una mujer con profesion”. Teniendo en cuenta esto ultimo, se
entiende que ella declare tener ayuda para realizar las labores domésticas, pero
reconociendo que ellas las podria desarrollar, evidenciando, por un lado, un
resabio del rol estereotipado de género y por otro, un rasgo de las profesionales

exitosas, segin Barbara White (1992, en Nicolson, 1997).

En el caso 3, el apoyo familiar, que se vincula con la proporciéon de
afectos, se relaciona también con la liberacion de las labores domésticas,
pudiendo interpretar que esta directora no experiment6 la tensién de evidenciar
desempefios Optimos tanto en el ambito privado y puiblico, que segin Pastor (en
Fernandez, 1998) conlleva para la mujer, el desarrollo de papeles, conductas y

expectativas diferenciales.

En el caso 4, el apoyo de su familia se evidencia especialmente en
momentos que implican un desarrollo ascendente en su carrera, como cuando
realiza el curso para ser supervisor en el CPEIP o cuando, ya casada, asume la
direccién provincial de educacién y luego la direccién escolar, donde el tipo de
relacién con su esposo, mds simétrica u homogémica (Guzman y Mauro, 2004)

por el hecho de ser profesor, facilité su desempefio como directora.

La maternidad resulta en cierta medida un limitante para el caso 4, a la
hora de mantener un cargo directivo a nivel comunal, emergiendo uno de los ejes

principales de la condiciéon de género femenino como lo es la maternidad, que
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segliin Guzman y Mauro (2004) le da identidad a las mujeres y afirma su identidad

CoOmo personas.

Por su parte, el caso 2 declara que su prolongada solteria y el haberse
casado y no tener hijos, permitieron desarrollar sin tensiones su carrera
profesional. Su discurso unido al discurso del casol, vendrian a corroborar que la
maternidad y el matrimonio, respectivamente, serian unas de las principales
condicionantes negativas para la autonomia y el desarrollo personal de las

mujeres, segin lo expresa Del Valle (2002).

Rol del género en la vida profesional

Al entender esta subcategoria de andlisis como la presencia del género en
las decisiones vocacionales, profesionales, en el modo de desarrollar su carrera
docente y el ejercicio de la gestion escolar; surgen del andlisis e interpretacion de
los discursos de las directoras y de los docentes consultados las siguientes

tendencias que se detallan a continuacion.

La primera de ellas se refiere a la ausencia en el discurso de las directoras
de modelos de direccion escolar ejercida por mujeres, lo cual es sefialado por Diez
et al (2004) como una de las razones historicas, sociales y culturales que explican
la menor proporcién de mujeres en cargos directivos. Salvo en el caso 4, que
devela como modelo de paciencia y de perseverancia a quien fuera la directora de
la escuela rural donde se inicié como docente, virtudes que ella atribuye al género

femenino.

La segunda tendencia trata de la recurrencia en sus discursos que
considera sus caracteristicas profesionales, por sobre su género fueron las que
importaron para acceder a la direccién escolar. Esto se entiende, unido a la
tendencia anterior, ya que la ausencia de modelos femeninos en el ejercicio de la
gestion escolar, no permite una validacién de la mujer en estos cargos,

subyaciendo, al decir de Santos Guerra (2000) el estereotipo femenino que
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considera a las mujeres como histéricas, indiscretas, asustadizas y fragiles, rasgos

que resultarian negativos para el ejercicio de la direccién escolar.

Otro rasgo, que contribuye a la construccion del estereotipo de género
femenino, emerge en el discurso de caso 2 que lo considera como un obsticulo
para ejercer a gestion, al estimar que en su género predomina un sistema de
pensamiento disperso, careciendo de la “sistematicidad cognitiva” que ella le
atribuye a los hombres y que considera necesaria para ejercer la gestién escolar.

Con esto, deja entrever que la mujer no responderia tales exigencias.

No obstante, emerge como tercera tendencia la alusién en sus discursos del
mantenimiento de un buen clima de convivencia en el establecimiento como la
manifestacion de su género en el ejercicio de la de gestion escolar, lo cual puede
explicarse a la luz de las investigaciones que han identificado como rasgo
distintivo del liderazgo ejercido por mujeres seria el manejo de habilidades
interpersonales y la valoracién de una estrategia de supervivencia centrada en la
comprension de los puntos de vista y necesidades emocionales de los demads, lo

cual les hace seguir una estrategia de comunidn ( Santos Guerra, 2000).

Sin embargo, sélo en el caso 4 se observa una total convergencia entre el
discurso de la directora y de los docentes consultados al considerar que en su
establecimiento existe una buena convivencia. No ocurre lo mismo en casos,
donde curiosamente las directora definen su estilo de direccion con rasgos de
calidez y de maternalismo (caso 2 y 3, respectivamente), pero los docentes
consultados las consideran autoritarias. Esta situacion puede interpretarse como
consecuencia de la “identidad distorsionada” que provoca en ellas su doble
presencia en los ambitos privado y ptiblico, los cuales estdn regidos por “légicas
aparentemente contradictorias: la del afecto, la solidaridad y las relaciones
personales en el primero; la del rendimiento, la disciplina y la productividad, en el

otro”. (Guzméan y Mauro, 2004)

Y como cuarta tendencia se ubica lo recurrente que resulta en los discursos
de las directoras en estudio al considerar a la sociedad como factor limitante para

el acceso de la mujer a la direccién escolar. Este punto se explica como una
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consecuencia derivada de la cultura patriarcal, que sustenta las relaciones de poder
asimétricas entre hombres y mujeres, transformédndose en una costumbre social, al
decir de Javier Diez (2004) que el acceso a un cargo de responsabilidad es
valorado en el caso de los hombres por su familia y amigos, en cambio, en el caso

de la mujer se percibe como un abandono de otras responsabilidades.

No obstante, conviven con esta tendencia “la convicciéon de que
actualmente no hay discriminacién” (Diez, 2004), ejemplificado en el caso 2 que
manifiesta no haber tomado conciencia de la menor proporcién de mujeres en
cargos de direccion escolar y “el sindrome de la abeja reina” (caso 1) , explicado
por Hyde ( 1995) y que se opone a la idea que los problemas de la mujer sean
externos y que el éxito de una persona solo se basa en los propios méritos: “si ella

puede hacerlo, yo también”.
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CONCLUSIONES GENERALES

De acuerdo al problema de investigaciéon planteado, que consigna la
pregunta: cémo representan, en sus historias de vida, desde su condicién de
género, el modo de gestionar sus respectivos establecimientos, se puede concluir,
en forma general que el modo en que la directoras representan la gestién escolar
se encuentra desvinculado de su condicién de género femenino, producto de lo

cual imitan formas clasicas de direccion, ligadas al modelo masculino.

Se llega a esta conclusién, a partir de lo evidenciado en los procesos de
construccion personal y profesional que emergen en las historias de vida de las
cuatro directoras, donde los hallazgos que se sefialan en la tercera triangulacién
para cada subcategoria, permiten reconstruir las categorias de andlisis

aprioristicamente establecidas y que son corroboradas en la conclusidn.

Es asi como en la categoria correspondiente a Identidad, que se entiende
como la individualidad construida y expresada por la informante en un conjunto
de rasgos correspondientes tanto al dmbito personal como profesional, los cuales
se han ido perfilando en contextos historicos, politicos y sociales determinados,
en primer lugar revela que en los procesos de construccion personal y profesional
que han elaborado las directoras en relacién con su quehacer en la gestion escolar
se evidencia una imbricacién entre la identidad personal y profesional, debido a
la centralidad que el trabajo ocupa en las vidas de las directoras, lo cual podria
estar influyendo en el hecho que las directoras en cierta medida subordinen su

género a los requerimientos profesionales.

En segundo lugar, los procesos de construccién personal y profesional
relacionados con su profesion se vinculan con la tensidn identitaria predominante
en las directoras, la cual se resuelve gracias a la construccién que ellas hacen de
autoconceptos dicotémicos, los cuales contraponen rasgos estereotipados tanto del
género masculino como del género femenino, donde éste ultimo parece
subsumirse, debido a la necesidad de adoptar rasgos que son validados como

necesarios para ejercer un puesto de direccidn, tales como la racionalidad, el
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cardcter fuerte, la sistematicidad cognitiva y que, producto de los estereotipos de

género, son asignados como propios del género masculino.

No obstante a dicha tensidn identitaria, las directoras aluden a la vocacién
como principal argumento con el cual respaldan su opcién por la carrera docente;
vocacion que a la luz de la teoria, puede considerarse como una proyeccion de la
condicién maternal, intrinsecamente ligada a su condicion de mujeres. Este
argumento de la “vocaciéon docente” puede explicar el hecho que en la
construcciéon de su identidad profesional, el eje sea el “ser profesoras”
evidenciandose una baja identificaciéon con el “ser directoras”, que puede
entenderse a la luz de una de las premisas que orientan este investigacion, referida
al bajo nimero de mujeres que ocupan la direccion escolar, lo cual conlleva a que
existan pocos modelos de liderazgo femenino y, como se observa en las historias
de vida de las directoras, ellas no manifiestan una construccién de su carrera
profesional conducente a la gestion escolar, dando a entender que , en la mayoria
de los casos, fueron “las circunstancias” las que las llevaron a ejercer la direccién
escolar, y es asi como el caso 2 emplea la metifora del disfraz, para aludir a su

funcién.

Los principales hitos en la vida profesional que las directoras identifican
como significativos para su acceso al cargo de direccidn estdn relacionados tanto
con el desempefio previo en la jefatura de UTP u otros cargos de responsabilidad
a nivel provincial y con circunstancias sociopoliticas, donde el regreso de la
democracia en Chile y la decretacion del Estatuto Docente permitieron que

directores/as exonerados/as pudieran postular a los cargos.

En la categoria referida al Estilo de Direccion, definido como las formas
de desarrollar la direccion escolar en un contexto educativo determinado, es
donde se pueden encontrar mds evidencias que corroboran la conclusién
enunciada més arriba. Es asi como el modo en que las directoras significan el
ejercicio de la gestion de su institucién se evidencia en el intento de imitar el
estilo de direccién masculina, ejerciendo un estilo autocritico, donde predomina
una nocién “del poder sobre”, en algunos casos considerado autoritario por los

docentes consultados.
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Por lo tanto, se puede concluir que las directoras en estudio ejercen un
estilo predominantemente directivo, en el sentido més cldsico del paradigma
administrativo, con poca participacién de los miembros de la comunidad
educativa la cual se somete a una forma de poder concentrada en la figura de la

directora, quien es la que piensa, planifica y controla los procesos de gestion.

Esta conclusién, entonces, contradice una de las premisas que
fundamentan esta investigacion, la cual considera que las mujeres en cargos
directivos desarrollan un tipo de liderazgo mas colaborador, dialogante y
participativo, tendiendo a expresar el poder en el dominio de las relaciones
colaborativas. Es asi como en los discursos relacionados con la forma de ejercer la
direccion por parte de la cuatro directoras la modalidad de trabajo en equipo y la
posibilidad de aprender del otro que de él se desprende es poco comprobable y
que tiene directa relacién con la concepcién de gestidon escolar predominante en

ellas y que detallamos a continuacion.

En la categoria Gestion Escolar, entendida como las acciones coordinadas
que permiten el desarrollo de la organizacion escolar, tanto en el dmbito de
objetivos, procesos y resultados, prevalece una nocién tradicional, mas bien
vinculada al concepto de administracion de organizaciones, existiendo una
desvinculaciéon el paradigma actual de gestion escolar que construye sus
discursos alrededor de la idea de gestion curricular, donde la calidad de los
aprendizajes es lo central. Es decir, que en el ejercicio de sus respectivas
gestiones escolares permanece ausente la nocidon de logro de aprendizajes de
calidad en sus alumnos/as. Esta situacidon, opuesta a las exigencias que las
politicas educacionales impulsadas por el Ministerio de Educacién, revelan la
separacion histérica entre las funciones administrativas y pedagdgicas que
competen al rol de todo director/a, situacién que actualmente el Marco para la
Buena Direccion (Mineduc, 2005) busca superar imbricando en el rol de los/las
directores/as responsabilidades de orden pedagdgico, de gestor/a medios y
recursos, mediador/a y motivador/a , ubicando como dominio motor el 4rea de
Liderazgo, que como se ha sefialado en apartados anteriores de esta tesis,
corresponde a un liderazgo de tipo situacional, mas acorde con las miltiples tareas

que involucra la gestion escolar.
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Conforme a lo anterior, en la evaluacién que las directoras realizan de sus
respectivas gestiones, no es de extrafar que en sus discursos permanezcan
ausentes logros de tipo académico, ya sea a nivel interno o externo, conforme a
los resultados obtenidos en mediciones cuantitativas nacionales como el SIMCE o
la PSU. Mais bien significan como logros aspectos relacionales; es decir, la buena
convivencia entre los miembros del establecimiento o su participacién: logro que
pasa a ser un supuesto cuando se contrastan los discursos de las directoras con el
de los docentes encuestados y si se tienen en cuenta tanto el paradigma de gestién
y el estilo de direccién que las caracteriza. Los obstidculos que emergen de sus
discursos aluden a factores externos a la organizacién escolar y que en algunos
casos apelan al tipo de dependencia administrativa del establecimiento que
dirigen, permaneciendo ausente un discurso de autocritica hacia su gestion. Este
hecho otorga sentido al Sistema de aseguramiento de la calidad en la gestion
escolar (SACG), que contempla como parte de su modelo de calidad de gestion,
procesos de autoevaluacién interna y evaluacién externa con el objetivo de
comprender la calidad de las pricticas de gestién escolar e iniciar los procesos

internos de mejora.

En cuanto a la categoria de Género, definida como los rasgos distintivos
del ser mujer en cuanto a la forma de percibir y desarrollar las acciones de la
gestion escolar, expresadas en su personalidad, roles asumidos, decisiones
personales y profesionales, se puede concluir que, en las historias de vida de las
directoras en estudio, ellas significan su condicién de género femenino como poco
relevante en lo profesional, estimando que fueron sus cualidades profesionales las
que permitieron su acceso a la direccidn escolar. No obstante a que la dimensién
de género es estructurante de la identidad en toda persona, es posible concluir que
en las historias de vida de las directoras estudiadas su condicién de género es
asumida como una tension identitaria, la cual estructura la categoria de Identidad
de estos casos en estudio. Dicha tension, busca ser resuelta mediante una
estrategia de invisivilizacién, que lleva a las directoras a asumir su funcién

directiva asumiendo su género como una carga.

Esta estrategia de invisivilizacion, que las directoras ponen en juego en el

ambito publico, opera bajo la l6gica de la secundaridad que le asignan a su género
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femenino en el acceso a la gestidn escolar y la adaptabilidad a la que someten su
identidad de género femenino al ejercer la direccidn escolar, que se evidencia en
la imitacién de modos masculinos de direccién. Esta situacién constituye un
verdadero obstaculizador en su gestion, debido a que corren el riesgo de resultar
poco auténticas en sus modos de gestionar afectando de alguna forma su
credibilidad, lo cual puede estar siendo percibido por los docentes consultados, ya
que sus apreciaciones no coinciden con sus directoras, en cuanto a significar la
buena convivencia y mayor participacién como rasgo distintivo en la gestién de
las directoras, y que, por una parte, la teoria atribuye como propios del estilo de
liderazgo ejercido por las mujeres, y por otra, en esta investigacion alude a una de
sus premisas que ha sido contrariada producto del anélisis e interpretacion de los

discursos de los casos en estudio.

Por lo tanto, desde la perspectiva de género y de las historias de vida de
las directoras en estudio, se puede concluir que la forma cémo ellas ejercen la
gestion se distancia de su género. Es decir, asumen su rol de directoras bajo un
paradigma de gestion masculino, con lo cual se genera una dindmica de

legitimacion tanto de ellas en el cargo, como del modelo masculino de gestion.

Si se realiza una generalizacién de lo anterior, las propias mujeres estarian
sustentando la condicién de desigualdad en el acceso a los cargos al no potenciar
los rasgos distintivos del liderazgo femenino validando de esta forma el estilo
directivo generado por los hombres y anulando la posibilidad de constituirse en

referentes para otras mujeres.
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PROYECCIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Lejos de antagonizar si el hombre o la mujer son mas idéneos para ejercer
la gestion escolar, las proyecciones de esta investigacion se enfocan desde tres

ambitos de accion:

1. La formacion inicial docente: la cual debiera incluir asignaturas
referidas a gestiéon escolar, donde su tratamiento no sélo sea tedrico sino que
también practico, en el sentido que el futuro profesor/a pueda aproximarse en el
contexto de la escuela a las responsabilidades y labores que realizan los /as
directores y directoras de establecimientos educacionales para que puedan

conocer de cerca las exigencias y desafios que enfrentan los docentes directivos.

2. La investigacion en educacion: se hace necesario desarrollar una linea
de investigacion cualitativa centrada en la gestién escolar y género, para que a
partir de dichos hallazgos se generen programas de formacién continua y de
asesoramiento tanto para los directivos en funcién, como para los docentes que
proyectan su carrera hacia la gestion escolar, para de esta forma, apoyar los
procesos de profesionalizacién de la funcidn directiva en los establecimientos

educacionales.

3. Las mujeres directoras: se estima que las mujeres que ejercen la
direccion de establecimiento escolares deben asumir su rol desde su identidad de
género, poniendo sus modos de ser y de actuar al servicio de la gestién escolar,
mas aun si los estudios de experiencias de mujeres en la gestion y liderazgos
educativos, evidencian que la mujer cuenta con habilidades comunicativas y
sociales mas adecuadas para las exigencias actuales de una escuela participativa y

democratica.

Por eso se considera necesario que las mujeres directoras vuelquen su
mirada a si mismas, aprendan a valorar sus recursos personales, tales como la
empatia, la calidez en el trato, su estructura de pensamiento intuitivo-racional, y
no desgasten sus energias en competir y copiar los modos masculinos de ejercer

la gestion, ya que como expresa Ana Marfa Mafieru ( 2003) : “yo no soy hombre,
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ni puedo hacer nada independientemente de mi sexo, porque soy una mujer’.
Bajo este contexto, dirigir desde lo femenino implicaria mostrar formas de hacer
que también los hombres, si dirigen un establecimiento educacional, pueden

aprender de las mujeres y reconocer en ellas su valor.

Dentro de esas formas de hacer en femenino estd el manejo del poder, y
que se relaciona con el uso mas multidireccional y multimensional de la autoridad
que desarrollarian las mujeres, al propiciar comunidades basadas en valores y
acciones colectivas. El poder de las mujeres directoras radicaria en el dominio de
las relaciones colaboradoras, en la construccién de redes informales y en propiciar
la cohesiéon y los vinculos entre los miembros, lo cual explica que muchos
hombres que ejercen la direccién asignan dicho rol a mujeres de sus equipos, tal

como lo sefiala en su discurso el caso 4.

Una de la consecuencias positivas para las mujeres de dirigir desde lo
femenino radicaria en la posibilidad cierta de constituirse en modelos de
liderazgo para otras mujeres que quieren construir su carrera profesional enfocada
hacia la direccién escolar, eliminando de esta forma una de la causas que explican
la menor proporcién de mujeres en cargos directivos referida a la falta de modelos
de identificacién de mujeres que ejerzan la gestién escolar con caracteristicas

diferentes a las de los hombres.

En resumen, esta propuesta no solo se restringe a las mujeres directoras
de establecimientos educacionales, sino que también a los hombres directores; lo
cual implicaria potenciar los rasgos que se le atribuyen al liderazgo ejercido por
las mujeres, tales como la participacion, el trabajo en equipo, la busqueda de la
calidad, la disponibilidad para el cambio y el manejo de relaciones interpersonales
que ayudan a crear un clima de colegialidad y gestién colaborativa con el
profesorado. Todos estos elementos, que unidos con los desafios planteados por
el Marco para la Buena Direccidon (2005) y enfocados hacia la profesionalizacién
de un directivo/a escolar que adquiere compromisos de gestiéon vinculados a la
consecucion de aprendizajes de calidad para todos/as sus alumnos/as, abrirfan la
posibilidad de construir un modelo de escuela democritica donde todos/as

aprenden.
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Pauta de primera entrevistas a directoras

Entrevistan®1 :

Directora:

Fecha:

Hora Inicio: Hora Término:

AMBITOS PREGUNTAS ORIENTADORAS

COMENTARIO
INVESTIGADORA

Historia 1. ; Cémo se presentaria usted desde la
personal y perspectiva personal?
género

2.;Por qué decidio ser profesora?

8., Qué personas han sido sus referentes a seguir?

4. (Qué caracteristicas personales cree usted
han facilitado su desarrollo en la direccién
escolar?

. {Cbémo ha conjugado su vida personal y

profesional?

Historia h. ¢Cudles han sido los hechos que han marcado

profesional |su vida profesional?

y género

onsidera que sus caracteristicas profesionales
estuvieron por sobre su condicién de mujer

para acceder al puesto de direccion?
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Pauta de segunda entrevista a directoras

Entrevista n° 2
Directora:
Fecha:

Hora Inicio:

Hora Término:

AMBITOS

PREGUNTAS ORIENTADORAS

COMENTARIO
INVESTIGADORA

Ejercicio de la
gestion, del poder

y género

1. (,Qué caracteristicas considera
usted que tiene una gestion escolar de
calidad?
(;Cémo concibe usted la gestion
escolar de calidad?)
2. (Cree usted que se da una diferencia
entre una gestion escolar ejercida por un
hombre a una ejercida por una mujer?
3. (Cudles han sido los principales
obstaculos que ha debido enfrentar en
su gestion? ;como los ha sorteado?
4. ;Cudles han sido a su juicio los
principales logros que usted ha obtenido
a través de su gestion?
5. Luego de los afios que usted lleva en
el cargo (Cudles son las ventajas y
desventajas del poder?
6. En 3 palabras ; Cémo definiria su
estilo de direccién?
7. En qué aspectos de la gestion cree
usted que se refleja su identidad
femenina?
8. ., A qué factores atribuye usted que
sean pocas las mujeres en puestos de

direccion escolar?
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Anexo 2

Cuestionario a docentes de los establecimientos

UNIVERSIDAD DEL BIO-BIO
PROGRAMA DE MAGISTER EN EDUCACION

CHILLAN, 2004

CUESTIONARIO

Estimado (a) Colega: ruego tenga a bien responder este breve cuestionario
acerca del desempefio de su directora. Cabe sefialar que la informacién que usted
me proporcione estard bajo absoluta confidencialidad y se usard estrictamente
para fines investigativos.

Prof. M? Loreto Mora Olate

1. Senale tres caracteristicas personales y profesionales, respectivamente
que usted destacaria de su directora.

2. Indique tres caracteristica que grafiquen el estilo de direccién de su
directora.

3. ; Como evaluaria usted la gestion desarrollada por su directora?

4. (Considera Usted que el aspecto género es un factor diferenciador en la
gestion de su directora? Explique.
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Plantilla desgrabacion de entrevistas realizadas a las directoras

Entrevista n°:

Directora:

Fecha:

Hora Inicio:

Hora Término:

AMBITOS

NO
de

linea

Preguntas orientadoras

Comentario de

investigadora

O 0 N N N B~ W N

[N I S N e e e e e e e
S O 0 N N B kA W N = O
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Plantilla trascripcion de cuestionario respondido por los/as docentes

Establecimiento:

Fecha:
PREGUNTA 1 |PREGUNTA 2 PREGUNTA 3 |PREGUNTA 4
Seriale tres Indique tres (;Como ¢ Considera
caracteristicas |caracteristicas evaluaria usted|Usted que el
personales y que grafiquen el |la gestion | aspecto  género
profesionales, | estilo de direccion |desarrollada por|es un  factor
respectivamente | de su directora. su directora? diferenciador en
que usted la gestion de su

destacaria de
su directora.

directora?
Explique.

Respuesta
docente 1

Respuesta
Docente 2

Respuesta
docente 3

Respuesta
Docente 4
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