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RESUMEN -

El objetivo de este articulo es la reflexién sobre los distintos modelos y teorfas aso-
ciadas a la funcidn directiva en las organizaciones educativas, desde la perspectiva del
género. Partimos de la clarificacién de conceptos como «direccién» y «liderazgo», tra-
dicionalmente asociados pero no por ello coincidentes. Continuamos realizando un bre-
ve andlisis de los tres enfoques cldsicos en relacion al tema de liderazgo. Para concluir,
sefialamos algunos de los hallazgos obtenidos en investigaciones realizadas en la pro-
vincia de Ledn en las que indagamos sobre las diferencias que, por razén de género,
hemos encontrado tanto en ¢l estilo de ejercer la direccién como en las dificultades para
acceder a estos cargos.

ABSTRACT

The aim of this article is to reflect on the different models and theories associated
o the managerial function in the educational organizations from a gender perspective.
First, we will clarify the difference between the concepts «managing» and «leadership».
These concepts have been traditionally used in the same context but they do not always
have the same meaning. Secondly, we will undertake a brief analysis of the three clas-
sic leadership approaches. Finally, we will highlight the key findings of the research
work carried out in Ledn province. In these findings, we ascertain the differénces found,
due to gender, in the managing stylt, as well as in the difficulties to access to managmg
director positions. :
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«La mirada de todos esos hombres nada tiene que ver con la mia.

No es ni mejor ni peor. Tan sélo diferente. Pero yo me veo obligada, cada

dia, a adaptar mis ojos a los suyos... Conservar nuestra propia mirada
conociendo la suya, nos aporta sabiduria, independencia y libertad».

(Ana Carrascosa, 2002, 13)

Toda la historia humana desde sus inicios estd marcada profundamente por
el patriarcado. Todas las culturas, todas las civilizaciones, todas las organiza-
ciones lo han sufrido de una forma o de otra. Lo cual implica que a lo largo de
Ia historia de la humanidad se ha generado una estructura social y cultural asen-
tada en el predominio permanente de una parte de la poblacién sobre otra por
razon de sexo. Esto ha supuesto ia consolidacién de una concepcién de las per-
sonas y de su funcién en la sociedad en funcién de su género. Es decir, se ha
provocado una divisién del trabajo, una separacidn de los espacios, unas deter-
minadas expectativas sobre habilidades, capacidades, destrezas, ctc., de acuer-
do con el género al que se pertenccia. Y estos estereotipos tan arraigados son
muy dificiles de erradicar en las practicas cotidianas y en nuestra vision del mun-
do y de la realidad que nos rodea. La situacidn actual muestra una perpetuacion
de imédgenes distorsionadas de la mujer que siguen marcando roles establecidos
que priorizan la responsabilidad de la mujer en el dmbito doméstico frente al
profesional.

En toda organizaci6n social es necesaria una coordinacién de los diversos
componentes que en ella participan. Aunar esfuerzos, consensuar estrategias para
alcanzar las finalidades pretendidas, articular funciones, etc., son elementos
imprescindibles en toda organizacion, Surge asi el papel o Ia funcién de coor-
dinacién, aspecto esencial en las instituciones.

Hasta aqui podriamos estar todos y todas de acuerdo. Es necesaria la coor-
dinacidén de los esfuerzos individuales en una organizacién para quc converjan
en un esfuerzo conjunto orientado en funcidn de unas metas. Pero el problema
surge cuando nos planteamos quién o quiénes tienen que¢ asumir ese papel de
coordinacion.

El acceso de la mujer a puestos de direccidn es una de las condiciones esen-
ciales de la prictica de la igualdad en el seno de las organizaciones. Si esio no
es habitual en las organizaciones educativas, el modelo de educacidén que se
transmitird contribuird a desarrollar una educacién no acorde con los plantea-
mientos de la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres. Y esto es
importante porque lo que las futuras gencraciones de hombres y mujeres apren-
den en la escuela no es sélo lo que les transmitimos, sino también lo que ven y
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viven en la organizacién y funcionamiento de esas instituciones en las que pasan
al menos 14 afios de su vida. :

La educaci6n es una profesién en donde predomina el nimero de mujeres.
Por qué, sin embargo, las estadisticas son tan persistentes en demostrar que el
nidmero de mujeres en puestos directivos en centros educativos es mucho menor
de lo que corresponderia en proporcién a su presencia en esta profesién? |

El acceso de las mujeres a puestos de direccién en las organizaciones edu-
cativas es un tema que ha surgido recientemente, por lo que las investigaciones
y la bibliografia y documentaci6n sobre el mismo (principalmente en espafiol)
son escasas y recientes. Por ello nos podemos cuestionar si se puede hablar de
un modelo de liderazgo femenino, es decir, si las mujeres tienen un peculiar esti-
lo de desempeiiar el poder, de cjercer influencia en las organizaciones.

Hablar de liderazgo femenino es ambiguo. Pero no es menos complejo dis-
tinguir en [a organizacidn educativa entre direccién y liderazgo. Por eso vamos
a hacer una breve aclaracion de estos dos conceptos para enmarcar el tema cen-
tral del articulo.

Direccion y liderazgo

Aunque direccién y liderazgo piedan ser conceptos asociados, no por ello
son coincidentes. :

Podemos entender la direccién como el «rol que le viene a una persona en
virtud de su papel, de su posicién en una estructura social organizada; por con-
siguiente, se trata de un poder legal y socialmente aceptado» (Katz y Kahn 1978,
245). Y el sentido fundamental de la «direcci6n» seria lograr que la organiza-
cién funcione con normalidad, satisfaccién y cierto orden: que se cumplan los
horarios; que la gente sepa dénde tiene que ir y qué tiene que hacer; coordinar
las diferentes actividades a desarrollar en un plazo de tiempo; planificar; eje-
cutar; controlar; etc.

El «liderazgo», sin embargo, lo podriamos describir como ¢l proceso de
influir en la actividad de un individuo o un grupo con cl intento de que se rea-
licen metas en una situacion dada. Estd mds orientado a dar sentido a todas las
actividades de la organizacién; a saber comunicar ese sentido; a saber distri-
buir entre los miembros de la organizacién convicciones que les ayuden a reo-
rientar sus propdsitos personales; a buscar que la gente se sienta bien en su acti-
vidad; a interesarse, mas que en el buen funcionamiento del centro, en el
alcance de los objetivos del mismo, en el saber si estd yendo en la direccién
equivocada o correcta.
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«La autoridad se refiere al poder legitimo, esto es, es el que le es
conferido a un miembro cualquiera de una organizacion en funcién del
cargo o la posicidn que ocupa en la estructura de ésta. Se trata de un
poder de tipo forma! es decir, reconocido formalmente por la organi-
zacién y se espera que igualmente por sus miembros. Pero existe otro
tipo de poder de naturaleza informal, que se establece a partir de las
caractertstlcas personales de los sujetos, de su experiencia, de sus cono-
cimiéntos sobre la materia, de sus destrezas de comunicacion, eté. Este
poder no es reconocido explicitamente por la organizacion, pero cons-
tituye una referencia siempre presente de la conducta de los miembros.
A la capacidad de influir en la conducta organizativa de los sujetos
sobre bases no explicitas o informales se suele denominar liderazgo. En
definitiva, podemos comprobar que cuando hablamos de poder nos refe-
rimos a una cierta capacidad de ejercer influencia sobre los demds
miembros, o de condicionar su conducta dentro de la organizacion, tan-
to de manera formal {autoridad), como informal (liderazgo)».

(Yanez, 1993, t15)

Siel director/a es el que gestiona y toma decisiones (lider format), el/la lider
es el que tiene la inflzencia sobre los otros y modifica su comportamiento (Mder

informal).
Podriamos representar esta diferencia de una forma grifica de la siguiente

forma:

Liderazgo Direccion

* Promueve y protege valores * Planifica

« Crea y estimula una cultura * Programa

* Promueve una mision = Controla

» Es ejemplo de las transformaciones buscadas +« Evalia

« Concede importancia a los simbolos para comunicar valores _ « Valora o mide
= Ejecuta
+ Organiza

Seglin Zaleznik (1991), micntras los/as directivos/as tienden hacia la esta-
- bilidad y procuran hacer las cosas correctas, los/as lideres estdn orientados hacia
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la innovacién'y procuran que los demis estén de acuerdo acerca de las cosas
que se hacen en la organizacién y. participen activa y conscientemente. Los/as
directivos/as estir: preocupados acerca de c6mo se hacen las cosas y para los/as
lideres la preocupacién fundamental se centra sobre el signiﬁcado, que estas
cosas tienen paralos individwos. . .- RN : .
Ambas dimensiones son esenciales en la COOI‘dll’lﬂClOl’l de las organizacio-
nes. Hoy dia ladireccién y el liderazgo directivo son reconocidos como uno de
los factores principales que contribuyen a la mejora escolar y que favorecen la
calidad de la educacién.. .

+ b P - . ! L
«La funcién directiva es reconocida por la LOGSE como uno de los
. . Jactores que favorecen la calidad y mejora de la ensefianza. En este
reconocimiento coinciden la mayoria de las investigaciones, informes
yestudios realizados, asi como los propios documentos oftctales de bue-
na parte de los paises desarrolladoss. *~ :
(MEC, 1994, 65)
Y habria que afiadir: - o
' - . Lt N
«Una revision de lds contribuciones mds recientes al campo nos
muestra que, en efecto, los estudios sobre la direccidn escolar se encuen-
tran genemlmente asociados a los del ltderazgo educativor,
. coe (Glmeno Sacnstén 1995, 20)

Tradlclonalmente se ha vemdo planteando el llderazgo desde tres enfoques
basicos: : . : o

i

Lo t i) * Lk N .
a) La teoria de rasgos: tendencia, que se desarrollé alrededor de los afios
cuarenta, en la cual se tratan de identificar las cualidades o rasgos de la
personalidad que caracterizan al lider: inteligencia, carisma, determina-

" ¢ion, entusiasmo, fuerza, valor, integridad, seguridad en si mismo y en
otras personas. Son los primeros estudios sobre el liderazgo, desde una
perspectiva psicologista, que dieron lugar a-grandes listas sin apenas
coincidencias y que ha dado como consecuencia una pobre valoracién

de sus aportaciones. - . . : Cooe S

b) El lider como catilogo de competcncnas mtentara deflmr las couductas
-que caracterizan al lider, dentro de la corriente conductista de los afios
40-60. Frente a la concepcidn del liderazgo como caracteristicas espe-
ciales innatas de la personalidad de algunos sujetos, en.esta perspectiva

se considera que {os lideres pueden ser entrenados sean cuales sean sus
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caracteristicas ‘personales. Ya-no se centra en la personalidad del lider,
sino en lo que hace, su conducta: su comportamiento, sus acciones, su
modo de relacionarse con los que le rodean. Fruto de este enfoque se defi-
nieron los estilos clasicos del liderazgo (autoritario, democratico y dejar
hacer) y se identificaron las dos dimensiones bdsicas en la orientacién
del lider: orientacién a la tarea y orientacién al mantenimiento. Pero los
estudios comparativos sobre 1a eficacia de los estilos de liderazgo tam-
poco llevaron a conclusiones definitivas, por lo que se introdujeron varia-
bles situacionales para explicar la variabilidad entre la conducta del lider
y los criterios de efectividad.

¢} Finalmente, la tercera teoria es la de la contingencia, que se centraen la
investigacidn de los factores situacionales, buscando la relacién entre los
diferentes tipos de liderazgos y la situacién en la que cada uno de estos
eslilos es el mas adecuado.

Asi, determinados autores hablan de liderazgo situacional (Hersey y Blan-
chard, 1993). Estos autores, en su obra Management of Organizational Be-
havior, consideran que el lider debe ejercer un estilo determinado (directivo,
tutorial, participativo o delegativo) en funcién de la «madurez para la tarea»
(tanto técnica como. psicoldgica) que tenga el grupo, considerada ésta como
la variable situacional critica. Es decir, el nivel de disposicién o madurez que
muestra el grupo para una tarea especifica. Asi, ¢l mejor estilo serd el que ten-
ga en cuenta la situacién del grupo a partir de su grado de competencia y moti-
vacion.

Otros autores hablan de liderazgo transformacional, que es considerado
como tal cuando los lideres estimulan intereses en los colegas y seguidores para
que en sus trabajos. vean nuevas perspectivas; generan conciencia de la mision
o visién del equipo y la organizacidn; desarrollan en los colegas y seguidores
altos niveles de habilidad y potencial; y motivan a los colegas y seguidores a
ver detrds de sus propios intereses cudl puede beneficiar al grupo. Los lideres
transformacionales motivan a los otros a hacer mds de lo que ellos originalmente
intentan y que frecuentemente lo piensan como algo imposible.

Al igual que el'liderazgo situacional o el transformacional, han surgido otros
modelos de liderazgo. Pero no nos vamos a detener aqui en el anilisis de cada
una de estas propuestas de lo que se considera que deberian ser las cualidades,
la actuacién o las relaciones que debe establecer un lider para dinamizar una
organizacién de una forma adecuada,

Lo que si consideramos necesario resaltar es la nccesaria transicién actual
de la concepcion del lider a la visién del liderazgo:
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«Frente a una concepcion del liderazgo como algo individual que
puede ser seleccionado, preparado y dirigido a metas preestablecidas,
los nuevos planteamientos incorporan una visidn mds difusa que sitia
al liderazgo dentro del contexto de la mejora de la escuela y que impli-
ca compartir colectivamente compromisos, puntos de vista y situacio-
nes en la idea de entender la institucién como una obra colectiva. Esta
dltima vision conlleva el “eliminar lideres para crear liderazgo™. Se tra-
ta de fomentar una gestion colectiva que permita el desarrollo profe-
sional de los profesores y su participacion en la reestructuracion de la
escuela. La nueva cultura cooperativa sélo serd posible si los lideres
pierden progresivamente protagonismo y son capaces de fomentar una
forma colectiva de hacer que permita resolver los problemas existen-
tes en un marco de accion considerado como propio. Se transforman
mds en lderes morales, referentes, que en responsables, que lo son
todos. La mdxima “no se trata de legar el primero sino de llegar con
todos" trata de evitar la transformacion frecuente que conlleva el que
los lideres naturales se conviertan en carismdticos y después en orgd-
nicos».

(AAVV, 1998, 54)

Entendemos que el liderazgo es un fenémeno construido socialmente y no
un conjunto de atributos personales. Estamos de acuerdo con los rasgos que hoy
en dia son més admitidos como caracteristicas del liderazgo y’ quc Lorenzo Del-
gado (2001, 66) sintetiza en:

[\ I

Es una funcién, por eso se habla mds de liderazgo que de lider.

Es estratégica para toda la organizaci6n, pues condiciona ritmos de tra-
bajo, crea impulsos, orienta las energias de todos hacia determinadas
metas, construye una visién de la organizacion,

Es compartida, en el sentido de que se ejerce colegiada y colaborativa-
mente. No es algo esotérico y carismético ni el pr1v1leg10 de minorias
histéricas capaces de arrastrar masas.

Se inserta en la cultura. Es uno mas de los valores que constituyen la
cultura de esa orgam?ac:on

La influencia del lider depende no sélo de su estilo personal de actuacuin ¥
de su posicién en la estructura de la organizacion (el grado relativo de poder
que ésta le asigna), sino que tamblén es interdependiente de los demads elementos
de la organizacidn. ' o :

Creemos, at igual que la mayoria de los expertos y expertas, que debemos
empezar a hablar de liderazgo mds que de lideres. Una organizacién no serd
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capaz de aprender si continda dependiendo de un lider,

«Autores contempordneos consideran que hoy resulta mds conve-
niente estudiar el “liderazgo” como un proceso mds que el estudio del
ltder como persona individualizada. Por ello cualquier miembro de un
sistema social puede efercer un liderazgo en cualquier momento, no
existiendo, por tanto, una clara distincién entre lideres y seguidores. Las
tareas de liderazgo pueden ser llevadas a cabo por diferentes personas
que efercen influencia sobre la tarea grupal. Algunos estudiosos defi-
nen el liderazgo como el efercitar una cierta influencia que tiene como
resultado el “compromiso entusiasta de los seguidores™ frente a la
“sumision indiferente” o la “obediencia realjzada con desgana” ».

(Kaufmann, 1996, 181)

Bolivar Botia (2001, 96) afirma que «el liderazgo empieza a verse como una
tarea distribuida, mas democritica, “dispersada” en el conjunto de la organiza-
cion, en lugar de algo exclusivo de los lideres “formales™. De este modo se habla
de promover el liderazgo miltiple».

Se tiende mds al concepto. de liderazgo extenso y compartido entre el gru-
po que compone la organizacién. Sin embargo, la LOCE (Ley de Calidad) recu-
pera un-estilo directivo de cardcter autoritario y jerdrquico, impositivo y de con-
trol de arriba hacia abajo, cucstionando la democracia participativa de la
comunidad educativa y volviendo a una direccién de tipo gerencial y uniper-
sonal frente al liderazgo compartido del que hablan los expertos (Diez, 2002).

Pero no es €ste el modelo de liderazgo que parece que contribuye al desa-
rrotlo cfectivo de las organizaciones educativas hoy en dia, La concepcién orga-
nizativa que subyace en todo el planteamiento de esta ley asume una vision dcl
¢jercicio de direccidn jerdrquica, impositiva y de control de arriba hacia abajo,
cuestionando la democracia participativa de [a comunidad educativa. Por ¢l con-
trario, todas las investigacioncs realizadas por expertos en organizacién esco-
lar (Coronel, 1996; AA.VV., 1998; Gairin y Villa, 1999) afirman que la parti-
cipacion es condicién clave de la implicacién, e incluso que las denominadas
«escuelas eficaces» son aquellas cn las que la comunidad —toda la comunidad——
se implica en un proyecto compartido (Murillo, 2000; Mufioz Repiso y Muri-
llo, 2001). Se habla de liderazgo compartido, de implicar a toda la comunidad
en una corresponsabilizacién en el liderazgo. El Informe Pisa de 1la OCDE, que
analiza los resultados-educativos en 32 paises, presentado en diciembre del 2001,
senala que los paises donde hay una mayor participacién de la comunidad edu-
cativa son los que obtienen mejores resultados.

Apostando por este tipo de liderazgo transformacional y multilateral, com-
partido y consensuador, nos preguntamos si las mujeres muestran un estilo de

Revista Complutense de Educacicn 4972
Vol. I3 Nim. 2 (2002) 485-513



E. J. Diez Gutiérrez et al. Las mujeres y el poder en las organizaciones educativas

liderazgo y direccién mds acorde con estos planteamientos.

Lo que reflexionamos en este articulo en definitiva es si se puede hablar de
un liderazgo femenino como numerosos autores afirman: Helgsen (1993); Kauf-
mann (1996); Coronel, Meoreno y Padilla (1999), asi como todos los autores y
autoras citados por estos dltimos!. Si la manera en la que las mujeres trabajan
y se comunican configura una nueva modalidad de liderazgo y responde de
manera mas adecuada a las necesidades organizativas.

Sin embargo, a la hora de intentar clarificar esto nos encontramos con la difi-
cultad anadida de que ¢l nimero de mujeres que desempefian cargos directivos
y que pueden contribuir a que se dé este tipo de liderazgo es muy escaso en las
organizaciones educativas. Por eso, abordaremos también las dificultades de
acceso de las mujeres a los cargos de direccidn. :

El liderazgo y la direccién de las mujeres

Como hemos dicho, hablar de liderazgo femenino es muy ambiguo. De
hecho, toda categorizacién que conlleva atribuir una «cualidades» o «rasgos»
a un colectivo, no sélo supone un enfoque psicologicista e individualista, que
ya cuestionamos anteriormente, sino que asume una visidn estereotipada de la
realidad. No obstante, hay situaciones en que nos es muy dificil evitar este tipo
de categorizacion, especialmente cuando tenemos que hablar de tendencias,
COMO €8 en este caso.

Salvando de antemano esta cuestién, lo cierto es que podemos constatar en
diversas investigaciones que las mujeres tienden a cjercer el liderazgo de una
forma diferente a la mayoria de los hombres.

Hablan de que la mujer es mas consensuadora, mis mcdladora ala hora de
cjercer el liderazgo. Lo curioso en estas investigaciones es que les surge inme-
diatamente el «pero». Es decir, que afirman este rasgo como algo positivo, pero
a continuacién no dejan de aclarar que también esto puede deberse a falta de
seguridad personal ¢ independencia de las mujeres. En ningiin caso, pensamos,
hubicra surgido esta aclaracién o matizaci6n si se hubicra tratado de analizar
¢l liderazgo masculino, al que tradicionalmente se le atribuyen cualidades entre
las que no estaria la falta de seguridad ¢ independencia. Pero tratdndose de
mujecres parece necesario incluso desvalorizar o relativizar incluso las apre-
ciacioncs positivas. Es una forma soterrada de mantencer los privilegios mas-

L Ortiz y Marshall (1988); Shakeshaft (1987); Shakeshaft, Nowell y Perry (1991): Eagly,
Karau y Jhonson (1992); Bolman y Deal (1992); Blase (1993); Young (1993).
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culinos.

Pensemos que tradicionalmente se consideré que las mujeres no debian ejer-
cer el liderazgo en las organizaciones porque se crefa que poseian una serie de
rasgos que resultaban contraproducentes para el ejercicio de las funciones de
liderazgoe, y que, segiin Helgsen (1995), se resumen en los siguientes:

* Demasiado centradas en dar importancia a los vinculos afectivos.

» Dificultad para considerar el mundo de la direccién como un «gran jue-
go»,

* Escasa capacidad para captar lo esencial del trabajo en equipo, dado su
poca aficién a los deportes competitivos de equipos como el fitbol.

« Deberian desarrollar un mayor respeto hacia las estructuras jerarquicas
y disminuir sus dudas sobre su efectividad.

51 que podriamos considerar estas caracteristicas como «rasgos» distintivos
del liderazgo femenino en general. Pero lo que habria que cuestionar es si estas
caractleristicas no son las adecuadas para liderar y dirigir las organizaciones
actuales.

Al Khalifa (1989) afirma que la teoria «gerencial» aplicada a los centros edu-
cativos ha incrementado la posibilidad de asociar conceptos como liderazgo
administralivo y masculinidad y, por supuesto, liderazgo y jerarquia. El mode-
lo de «management» que se introdujo en los centros cscolares —procedente del
mundo de la empresa en el Reine Unido— redujo ostensiblemente el nimero
de mujeres que ocupaban cargos directivos en los centros educativos. Y éste es
el modelo por el que, desgraciadamente, ha apostado la actual Administracién
educativa en su ley de calidad.

Aunque Kaufmann (1996, 183) considera que «en la actualidad, las muje-
rcs estdn cn condiciones de revolucionar el lugar de trabajo, precisamente no
por dejar a un lado sus valores tradicionales, sino precisamente por expresar-
los, en su cotidianeidad laboral», parece que en educacién corren malos tiem-
pos para ¢l liderazgo femenino. La nueva ley de calidad de la educacién vuel-
ve a una orientacion de tipo gerencial y jerdrquica en sentido completamente
opuesto.

Los rasgos mds destacados que podriamos seiialar y que hacen diferente el
uso del poder por parte de las mujeres serian los siguientes:

t. Un estilo mis democritico, dialogante, pedagogico, consensuador y
mediador. Una actitud mds receptiva y participativa.
2. Un liderazgo mds multidireccional y multidimensional, favoreciendo
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11.

12.
13.
14.

15.
16,

el desarrollo de valores y acciones colectivas.

Un ejercicio del liderazgo més firme y constante.

Mi4s creativas en las propuestas para ejercer la direccién.

Mis comunicativas y abiertas a las relaciones personales, a las pro-
puestas de sus compaiieras y compaiicros, a escuchar sin enjuiciar de
una forma mas comprensiva.

Desarrolian politicas de cooperacién y participacion.
Potencian relaciones interpersonales.

Disponibilidad para el cambio. .

Crean un clima de colegialidad y gestién colaborativa con el profeso-
rado.

Construyen redes informales, propiciando la cohesi6n y los vinculos
entre los miembros, alentando a otros a compartir 1os recursos.

Les preocupa el abuso del poder y utilizan la coaccién como ultimo
recurso. :

Potencian ¢l «aprender con los demés».

Clara preferencia por enfoques consultivos y cooperativos.
Habilidad para combinar y reconciliar expectativas y experiencias con-
tradictorias, promoviendo el compromiso colectivo de los miembros
de la organizacion.

Desarrollo de politicas de cuidado y apoyo mutuo.

Mayor atencién a los sentimientos y al uso de una «inteligencia emo-
cional» mas sensible a las emociones y siluaciones personales de los
demis. '

En sintesis, dice Kaufmann (1996), las mujeres ponen la parte emocional
también en el trabajo. En general las mujeres se hallan més capacitadas para
tener en cuenta el lado «humano» de las personas, desarrollando para ellos sus
dotes intuitivas naturales.

«En las investigaciones revisadas comprobamos cémo el trabajo
relacionado con la gestidn y el liderazgo desarrollado por las mujeres
se caracterizaba por: a) énfasis en las personas y los procesos; b) lide-
razgo como responsabilidad de todos; c) constitucion de estructuras
menos burocratizadas, priorizando sobre lo burocrdtico las relaciones
sociales y el sentido de comunidad; d} capacidad para activar cone-
xiones con las personas y el “aprender con los demds"”; e) “dejar
hacer” potenciando profesionalmente a los colectivos a través de sus
propios conocimientos e ideas; f) participacién y didlogo como proce-
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sos educativos; g} clara preferencia por enfoques cooperativos y con-
sultivos; h) estilo colaborativo, compartido y no competitivo, i) énfasis
en los procesos democrdticos; j} desarrollo de politicas del cuidado v
apoyo mutuo». : _
' (Coronel, Moreno y Padilla, 1999)

Por eso el estilo de direccidn de las mujeres —segiin el estudic hecho por
Helgsen (1995)— tiende a ser coherente con estos rasgos de liderazgo femeni-
no. Suelen trabajar a un ritmo mds apacible, con pequecfias pausas planificadas
durante ¢l dia, evitando la acumulacién de estrés. No consideran las tareas no
planificadas como interrupciones. Tratan habitualmente de ser accesibles, par-
ticularmente para los micmbros de la organizacién que trabajan con ellas o a
sus 6rdenes. Poseen una actitud de «cuidado», de «ayudar», de «comprometer-
se» con lo que hacen. Para ellas lo principal en ia organizacién es «mantencr
las buenas relaciones», crear un clima de relaciones agradables, donde predo-
mine el apoyo mutuo. Tienen muy en cuenta cuidar las palabras, tencr buenas
habilidades de comunicacién para no herir a los que les rodean, a los compa-
fieros y companeras de trabajo y, especialmente, a quienes estdn a sus 6rdencs.
Suelen ser directivas de pequefias organizaciones, ‘mas que de grandes corpo-
raciones. Tratan de estructurar sus organizaciones en forma de «redcs» en lugar
de una estructura jerdrquica, fluyendo asf la informacién en miiltiples dirce-
ciones. Procuran sacar tiempo de donde sea, para realizar tarcas que no cstén
directamente vinculadas con su trabajo. Raramente anteponen su tarca a sus hijos
e hijas, y tampoco pretenden que lo hagan los demis trabajadores o micmbros .
de la organizacion. Parece que tienen tiempo para leer libros, reflexionar y pci-
sar sobre su trabajo de forma intensa. A diferencia de los hombres, dice esta auto-
ra, que parecen agotarse ¢n el dia a dia, las mujeres son mds constantes no per-
diendo de vista la perspectiva a largo plazo. Si los hombres ven en el trabajo la
funcién primordial de su vida, la mujer, en cambio, considera su funcién tan
s6lo como un clemento més de [o que son. Por cilo las mujeres estructuran su
dia tratando de compartir las cosas al mdximo, en un proceso cotidiano delibe-
rado.

Si son éstas las caracteristicas que tienden a definir el C_]t,l'Cl(.lO dec las muje-
res cuando tienen poder, tendriamos entonces que preguntarnos qué pasarfa si
los cargos de influencia y poder en el mundo estuvieran en manos de las muje-
res. Algunas mujeres afirman que la revolucién pendiente ¢s la revolucién de -
las mujeres. Y que si los valores asociados tradicionalmente a las mujeres tuvie-
ran mayor reconocimiento social, dejarfan de existir las guerras, la industria
armamentistica y la cultura machista que domina y conforma el ejercicio del
poder habitualmente.
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Frente a esto, algunos autores afirman que los ejemplos de mujeres ejer-
ciendo cargos de poder o de influencia en la sociedad contemporinea no han
sido precisamente ejemplos de este tipo de ejercicio del poder, sino que han sido
mds duras y mas implacables que los hombres. Y ahi esté el ejemplo de Mar-
garet Thatcher para no ir mds ICJOS nos dicen.

Sin embargo, hay que entender queen la sociedad actual tal como est4 orga-
nizada, las pocas mujeres que acceden al poder lo tienen que hacer demostran-
do que son més «duras» que los propios hombres. Para llegar a esos cargos de
influencia han tenido que socializarse y mimetizarse en una cultura machista,
empleando los mismos métodos y aun mds duros que los que han empleado,sus
competidores hombres. No hubieran sido admitidas en caso contrario.

’
.

«La mujer muchas veces asume modelos o patrones masculinos que
la sociedad le ha hecho ver como los adecuados para conseguir el éxi-
to. Una mujer firme, franca y directa se la considera agresiva o con
demasiadas aspiraciones, lo cual no se aplica a los hombres que mues-
tran el mismo comportamiento. Por todo ello vemos que las mujeres,
cuando ejercen cargos de responsabilidad, tienen no sdlo que distan-
ciarse de las otras mujeres, sino que tienen que aislar su yo emocional
de los hombres». S ’

" (Coronel Llamas, 1996)

También vemos que cuando una mujer tiene un cierto cargo de poder, las
criticas que sufre no suelen ser argumentadas, sino que son utilizadas para des-
calificarla, dirigiéndose mds al yo cmocional que al racional («estéd histérica»,
«es que tiene la regla», etc.). Son criticas dirigidas mds a lo personal que a su
labor de gestién. Esto se puede ver también cuando en una organizacién dos
mujeres, con cargos de poder, compiten por e} liderazgo. Se tiende a interpre-
tarlo como una cuestién de celos, mientras que ed el caso de los hombres se con-
sidera una lucha por el poder.

No obstante, desde la legislacién y la lucha de muchas mujeres se estd
abriendo una brecha de posible normalidad futura en la visién de las mujeres
cjerciendo el poder en nuestra sociedad. Y esto permitird que esas mujeres cam-
bien la forma y el estilo de ejercer el poder en las organizacioncs de las que for-
men parte.

«En las organizaciones modernas, y con entornos turbulentos y
cambiantes, como los que predominan en la mayoria de las sociedades
avanzadas, una estructura menos formal y mds flexible resulta indis-
pensable. Se sustituiria la ideologia militar subyacente por una ideo-
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logia “ecoldgica”, enfatizando la importancia de la interpelacion entre
las cosas y personas. Por todo ello podemos concluir que las mujeres
pueden llegar a ser mejores directivas que los hombres, por su expe-
riencia de implicacidn activa en la esfera doméstica, que les propoy-
ciona una amplia experiencia en la gestidn de conflictos, ensefiar, guiar,
impartir mformacton, gestionar demandas comradtctoraas etc. ».
(Kaufmann, 1996, 186)

Pero para que las mujeres puedan ejercer este'liderazgo alternativo atin-hay
un escollo previo que solucionar: el acceso de las mismas a esos puestos de
poder. Si el liderazgo femenino cumple tas expectativas de lo que deberfa ser
un liderazgo positivo, tal como afirman’los €xpertos, jpor qué los cargos rele-
vantes son desempeitados mayoritariamenie por hombres? Tal como demues-
tran las estadisticas, en una sociedad del norte como la actual, donde la igual-
dad de oportunidades enire mujeres 'y hombres parece conseguida legalmente
en la realidad cotidiana de nuestras organizaciones, parece una contradiccién
que no haya paridad en el ejercicio de la dir'ec_ciéh en todas las organizaciones
e instituciones de la sociedad. Esto es especialmente significativo en las orga-
nizaciones educativas, donde fas mujeres son mayoria entre los profesionales
que ejercen su trabajo en las mismas y sin embargo la proporcién de las mis-
mas en cargos directivos es minoritaria.

Por todo ¢llo nos tenemos que hacer una pregunta previa a la posibilidad de
este tipo de ejercicio de la direccién y. el liderazgo de forma alternativa o dife-
rente: jpor qué hay tan pocas mujeres en cargos de responsabilidad y de direc-
cién? O, en otras palabras, ;qué es lo que dificulta a las mujeres cl acceso a
desempenar puestos de direccién o a liderar organizaciones educativas?

El acceso de las mujeres a la direcciéon

Nosotras nos hemos centrado. en analizar el acceso de las mujeres a pues-
tos de direccién en las organizaciones educativas, puesto que es el dmbito en el
que trabajamos y uno de los contextos organizativos que consideramos maés rele-
vantes para estudiar este fendmeno. Pensemos que la profesion educativa tiene
un alto porcentaje de mujeres ejerciéndola respecto al nimero de hombres que
trabajan en este campo, cspecialmente en las etapas de infantil y primaria. Y
frente a ello, los datos que nos aportan las estadisticas oficiales se muestran per-
sistentes afio a ailo: el nimero de mujeres en cargos directivos en los centros
educativos es sensiblemente inferior al que le corresponderia cn proporcién a
su presencia en ¢sta profesian.
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En Castilla y Le6n? hay un total de 18.746 profesores y profesoras que ¢jer-
cen la docencia en Educaci6n Infantil, Primaria y Educacién Especial en toda
la Comunidad, de los que 12.853 son mujeres. En Le6n, la provincia donde
hemos centrado nuestras investigaciones sobre este tema, el niimero total de pro-
fesores y profesoras que ¢jercen en las mismas etapas educativas asciende a
3.470, de las que 2.470 son mujeres. El porcentaje de hombres directores en la
provincia de Ledn? es-del 60,91% y del 39,08% de mujeres directoras. Aunque
este porcentaje es diferente en funcién del nivel educativo que analicemos: a
mayor nivel educativo, menor proporc:én de presencia femenina hay en pues-
tos de direccién. - - ' :

No sélo es mis frecuente encontrar hombres en las tareas de dlrecmén en
los niveles superiores del sistema educativo (Secundaria frente a Primaria o
Infantil), sino que también nos los.encontramos.con mdés frecuencia en los cen-
tros més grandes y con mayor nimero de alumnado y profesorado. De hecho,
el mayor niimero de directoras en la provincia de Le6n se concentraba en cen-
tros de Infantil y Primaria con dimensiones bastante reducidas (sélo encontra-
mos una directora de un centro con 615 alumnos/as y otra con un centro de 327).

Estos datos parecen ser similares en todo el territorio del Estado. En la inves-
tigacién realizada por Gairin y Villa (1999, 62 63) sobre los equipos directivos
de los centros docentes?, el cargo de director estd ocupado en més de la mitad
de las ocasiones por hombres (58%) y en un menor porcentaje por mujeres
(42%). Cuando este anilisis se realiza en funcién del tipo.de centro y del nivel
de ensefianza, aparecen algunas diferencias en cuanto al género de la persona
que ocupa el cargo de director segiin el nivel de ensefianza: en la piblica pre-
domina el porcentaje de mujeres en los cargos directivos en primaria (61,5%),
mientras que se invierte drésticamente en los niveles de secundaria (sélo el
33,3%). Esta misma proporcién, u otra muy similar; se mantiene en los demds
miembros del equipo.directivo en la escuela piblica. En la escuela privada el
porcentaje de mujeres en los cargos directivos en Primaria €s menor que en la
piiblica (s6lo un 46,2%), y en los colegios de Secundaria.e! predominio de los
hombres en el cargo de director es abrumador (72,7%).

El tamafio de los centros parece estar en relacién con la imagen social de
poder que se tiene de ellos, con la dificultad o envergadura de la tarea a desem-

1 , ’
. - 1 T . g

2 Datos aponados en el afio 2001 por la Consejerfa de Economfa y an:enda. a lravés dela
Direcci6én General de Estadistica de la Junta de Castilla y Ledn.
3 Datos aportados por la Direccién Provincial de Le6n a fecha de octubré de 2001.

4 [Investigacién sobre una muesira formada por 52 directores/as, 67 jefesfas de cstudlo, 46
secretarios/as y 72 otros miembros del equipo directivo.. !
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pefiar y con el nivel de lucha y competencia por el acceso y el ejercicio del poder
en los mismos. En.este sentido, podemos constatar cémo.no sélo en los pues-
tos directivos de grandes centros y, especialmente, en los de Secundaria no hay
mujeres desempeiidndolos, sino que los puestos ejecutivos de la Administracién
educativa siguen bajo el dominio de los hombres (Inspeccién, Administracién
central, elc.).

Parece, pues, que las mujeres ocupan maés el puesto de direccién en los cen-
tros de primaria e infantil de dimensiones mds reducidas. Algunos autores (Coro-
nel, Moreno y Padilla, 1999) to explican por el descenso de prestigio del cargo
de direccién en educacién. Dado que los hombres tienden a competir por las
profesiones mds prestigiosas y lucrativas, cada vez van dejando més espacios
«desechables» a las mujeres (en este caso, en centros educativos de Primaria ¢
Infantil). Es la llamada «politica de tierra quemada» (las mujeres van tomando
lo que los hombres desechan). .

No obstante, como estos mismos autores dejan notar citando a Prichard y
Deem (1999), hay que ser criticos con el incremento de la participacién de las
mujeres en los puestos de gestion intermedios de la educacién, en parte por
considerar que las razones no son otras que su mejor adaptabilidad a los nue-
vOs Tequerimientos que buscan una gestion mds flexible y menos burocritica
como requisito para la reestructuracién de los servicios piblicos: De ahi que
la feminizacién no deba dejar de comprenderse como un efecto de esa pre-
$i6n que el nuevo modelo de gestion (descentralizado, competitivo y flexible)
viene a imponer.

A pesar de estas constataciones, lo cierto es que el niimero de mujeres en
puestos de direccion en centros escolares es mucho menor que el que les corres-
ponderia en proporcién a su presencia. Hay diversas razones para ello'que pode-
mos argumentar desde la investigacién.

La primera razén histdrica, social y cultural que podemos dar de esta menor
proporcién de-mujeres.que acceden a cargos directivos no tienerque ver dnica-
mente con el mundo de la educacién, sino que es una constante social en todos
los campos profesionales actuales: la costumbre social que se convierte en nor-
ma a la que todos/as nos sentimos inclinados a amoldarnos para no destacar ni
hacernos notar. La funcién de la mujer ha estado reducida de forma tradicional
al ambito de lo doméstico y privado, y por etlo cuando accede al mundo labo-
ral y al mundo piblico se encuentra con dificultades no sélo a nivel personal,
sino por parte del entorno més préximo (famlhar) y del entorno sociocultural
mds amplio (las organizaciones).

Seglin Nicolson (1977), para la mujer que logra el acceso a cargos de res-
ponsabilidad probablemente aumentardn los problemas y tensiones en su vida.
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Y no sélo debido a la presién que supondrin las opiniones de su entorno més
proximo (pareja, familia...), sino también por la influencia de las redes de apo-
yo con las que puede contar tanto a nivel prictico como a nivel psicolégico (otras
mujeres, amistades, etc.). La concepcién tradicional mayoritaria en estos dos
dmbitos tenderd a orientarla hacia la reduccién de sus ocupaciones al 4&mbito
privado. » ~
Ademds, y de forma muy importante, estin las influéncias ldcologlcas que
provocan unas consecuencias psicoldgicas en la mujer de cardcter negativo, en
funcidn de [o 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 educacién 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.

Pensemos que, a nivel social, persiste una critica bastante extendida, o al
menos una presion solapada, hacia las mujeres que anteponen el €xito profe-
sional al papel preponderante que se le ha asignado a la mujer histérica y social-
mente: la maternidad. Asi la sociedad plantea y define que masculinidad es equi-
valente a independencia y autonomia. Feminidad significa colaboracién, actitud
maternal y dependencia.

Un gjemplo de esto cs el hecho de que es menos probable que las mujeres
en puestos de direccién tengan hijos que tos hombres en esas mismas posicio-
nes. Porque mientras que para la empresa un hombre con matrimenio y familia
se considera como algo positivo que-asegura la estabilidad, una mujer que tie-
ne o puede tener hijos/as son una posible carga —permisos por embarazo, horas
de dedicacidn al trabajo, prioridad en las decisiones, etc.—, lo cual acaba sien-
do asumido por las propias mujeres y vivido como handicap en su carrera pro-
fesional. :

En la investigacion que hemos realizado durante el aino 2001 con 33 dircc-
toras, 98 directores y 291 profesoras de centros educativos de la provincia de
Leén, una de las razones mds aducidas inicialmente para no acceder al puesto
de direccidn es la de las responsabilidades familiares. Y es significativo que, de
todos los hombres y mujeres que han participado en la investigacion, solo han
sido mujeres las que han manifestado expresamente no tener cargas familiares.
Alguna de ellas afirmaba que es «una ventaja el no tener hijos/as o responsa-
bilidades familiares que te aten para poder desempeiiar la direccién en el caso
de las-mujeres», mientras que en el caso de los hombrcs no lo con31deraban algo
COI‘ldlCIOIlal'llC

5 Estudio del INCE del afio 2001, Evaluacién de la funcién directiva 2000,
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Ligada esta variable a la de su estado civil, hemos podido constatar que si
sumamos los porcentajes de las mujeres que ocupan el cargo de directora que
estin solteras y que no tienen hijos, tenemos que en torno al 18,18% de las muje-
res directivas estdn en una situacidén con menos cargas familiares que sus com-
paifieros directores (sé6lo el 4,6%). Esto parece indicar que hay un consenso social
implicito que supone que las mujeres que no tienen cargas familiares disponen
de mayores posibilidades para acceder y desarrollar la labor de direccién.

«Las mujeres educadas en anteponer sus necesidades a las de los
demds sienten mds culpabilidad v ansiedad por defender sus propios
intereses y necesidades profesionales. No sdlo han de demostrar su pro-
fesionalidad, sino que ademds han de defenderse de los intentos de otras
personas de excluirlas y dejarlas aisladas; asi como de los juicios de
valor que los demds establecen sobre sus prioridades. Por tanto, no es
solo lo que han tenido que hacer a nivel profesional para demostrar su
capacidad sino a lo que han tenido que enfrentarse para conseguirio,
los obstdculos encontrados en otros frentes».

(Coronel Llamas, 1996)

Pero es curioso que, en esta investigacion, los hombres digan que la dedi-
cacidn a las tareas directivas les afecta mucho mas a sus responsabilidades fami-
liares —refiriéndose a que les quita tiempo— que a las mujeres. Esto parece
contradictorio con la mayoria de las investigaciones y discursos tedricos que se
mantienen respecto a este tema. Pero si consideramos que fas mujeres tienen
que compatibilizar la doble tarea de profesional de la educacién y la de cuida-
dora del hogar y de la familia, cuando se presentan y acceden al cargo directi-
vo se plantean ya seguir manteniendo esa compatibilidad, puesto que no pue-
den renunciar a ella. Parece, por consiguiente, que los hombres se sienten mis
culpables en este sentido, ya que constatan que el cargo de direccién les lleva
tiempo, que restan a la tarea del cuidado del hogar y de la familia, «descargén-
dola» en sus compafieras. También se podria valorar que «justifican» su menor
alencion a las responsabilidades familiares y al tiempo personal fuera del cen-
tro, en funcién de las cx1genc:as de su cargo directivo.

Una segunda razdén estaria relacionada con el hecho de que el concepto a‘e
direccion y liderazgo tradicionalmente ha estado ligado a un enfoque jerdrquico
¢ individualista. Esta visién tiene como referencia y modelo en la mayoria de
los casos la organizacién industrial. Es un estilo que evalda el funcionamiento
del centro s6lo en relacién con los resultados obtenidos y en funcién de la espe-
cializacion y la division de funciones de los miembros. El/la directivo/a se con-
vierte en un gestor de la organizacién. Este es un modelo esencialmente mas-
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culino. De hecho, los rasgos que se han venido definiendo como propios de este
tipo de direccién y liderazgo siempre han estado asociados a las caracterfsticas
que tradicionalmente se han atribuido a los hombres (determmac16n fuerza,
seguridad en sf mismo, etc.). Con

El problema es que esto, que en principio pareceria algo que deberfamos des-
terrar de nuestras organizaciones, tal como plantea la investigacion actual, ten-
diendo hacia los modelos de liderazgo compartido, sigue presente en el fun-
cionamiento cotidiano de nuestros centros, como se constata en la investigacién
realizada por nosotras en la provincia de Le6n. Por eso creemos que el cargo
de direccion en los centros educativos sigue siendo un cargo poco apetecible
para las mujeres en general y para aquellos hombres que se plantecn un:tipo de
liderazgo compartido. . . '

Como hemos visto, el estilo de liderazgo fememno es un estilo colaboran-
vo, abierto, democrético, consensuador, de trabajo en equipo y de compartir res-
ponsabilidades y trabajo. La mujer no se identifica, por tanto, con la palabra
lider. La mujer no busca tanto el éxito social que parece proporcionar ¢l poder
o liderazgo. Si seria mds ficil que se planteara acceder a un cargo de direccién
cuyo desempeifio conllevara fundamentalmente una dinidmica de didlogo, de
negociacion, de trabajo en equipo, de cuidado de las relaciones, de desarrollo
la inteligencia emocional, etc. Por eso no es deseable para las mujeres acceder
a un cargo que habitualmente lo que supone es asumir un rol de autoridad jerar-
quica (mds en sintonia con el estilo masculino), que tiende a deteriorar el cli-
ma de entendimiento con sus compafieros y compafieras profesionales, y que
muchas veces llega a crear distancia y enfrentamiento afectivo.

Este hecho se puede ver en el porcentaje de nombramientos de directores y
directoras «a dedo» por parte de la Administracién-educativa en los centros
pliblicos s6lo el 60% de los directores de colegios de Primaria y el 59% de los
directores de institutos han accedido al puesto por eleccion del Consejo Esco-
lar. El 40% y el 41% restante lo han hecho por designacién de la Administra:
cién educativa. En el caso de la provincia de Le6n, este porcentaje aumenta en
el caso de las directoras: un 45,45%son nombradas por la Direccién Provmc:al
de Educacién. oo T :

Lo que si nos parecid muy relevante es que en el caso de las mujeres habia
un porcentaje mucho més bajo que tomaban la decision de presentarse por ellas
mismas (21,21% frente a un 41,53%, es decir, casi el doble). En la mayoria de
los casos habian sido animadas reiteradamente por compafieras y compaiieros
de profesién para que se presentasen. Esto nos llevé a'plantearnos si ésta no serfa
una tercera razdén de la menor proporcién de mujeres en cargos directivos en
el sector profesional de la educacién. El hecho de no querer acceder a estos pues-
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tos de direccidn como un mérito personal en el curriculum, como una corguis-
ta individual del poder.

Es ésta una de las diferencias bésicas en el acceso de las mujeres a los pues-
tos de direccidn en las organizaciones educativas. Tienden a plantedrselo como
un servicio a la comunidad educativa, como una aportacién personal en el inten-
to de mejorar la organizacién. Esta concepeidn de su vida laboral supone una
vision de querer estar, no cn fa cumbre, sino en «el centro de la organizacién».
Sin embargo, los hombres pretenden basicamente acceder a la cumbre de la orga-
nizacién, tener un cargo de poder y de representacién institucional.

Esta actitud se halla vinculada con el desarrollo de una intensa racionalidad
basada en la competitividad, aprendida desde edades tempranas en los hombres.
A los nifios (varones) sc¢ les sucle enseiiar, durante su proceso de socializacion,
que lo mas imporlante es ganar, como valor primordial que se halla por encima
de la valoracién de los vinculos personales o el propio crecimiento. El énfasis
estd centrado en el «logro profesional», lo cual implica que el tiempo que com-
parten con sus familias es bastante limitado y sus casas se convierten en «sucur-
sales» de sus despachos, en donde contindan el trabajo que no les ha dado tiem-
po a terminar en su despacho.

En la investigacion realizada hemos descubierto que son los hombses los que
mayoritariamente presentan candidatura para ser directores en los centros. Son
ellos los que muestran més interés por acceder a cse cargo. Parece, pues, claro
que la lucha por el poder es mis manifiesta y explicita en los hombres. Mayo-
ritariamente, cuando la mujer se presenta al cargo de direccién no hay ningin
otro candidato, frente a los hombres que en el 81,49% de los casos se han pre-
sentado frente a otros candidatos u oponentes. Ademds, en esta investigacién
hemos comprobado.que las mujeres tienen menos en cuenta, a fa hora de acce-
der a la funcidén directiva, la remuneracién que conlleva o la liberacién de la
docencia que lleva apargjada, mientras que toman mas cn cuenta la satisfaccién
personal y la experiencia adquirida que puede suponer la direccidn.

Una cuarta razén tiene que ver con las expectativas quc tenemos sobre
c6mo van a cjercer el cargo de direccidn los hombres y las mujeres, dando por
sentado que los hombres se ajustardn mds al modelo de direccién que espera-
mos de ellos. Se da por supuesto que las mujeres lo harfamos peor que los hom-
bres, pues ellos estdn més acostumbrados y entrenados tradicionalimente a ejer-
cer el poder. Lo hemos constatado en los resultados de esta investigacién
realizada en Ledn, en los que un 21% de las profesoras cacuestadas afirman
explicitamente que, en igualdad de condiciones profesionales, la mujer es dis-
criminada para acceder a un puesto de direccién porque «se presupone la valia
superior del hombre»,
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Por una parte se considera que los hombres tienen ventajas para acceder y
desempefiar un cargo directivo y, por olra, se afirma que las mujeres no tienen
ninguna. Las tres ventajas que se citan textualmente de los hombres son: «mayor
credibilidad por parte del profesorado y alumnado a los directores hombress,
«mayor respeto e incluso més miedo al enfrentamiento directo con los hombres,
por lo que el profesorado se vuelve méis cumplidor» y «parece que es més capaz
de imponer orden, a los ojos de los alumnos/as e incluso a veces de profeso-
resfas». También afirman un 14% de las profesoras que otros motivos de la dis-
criminacién por razén de género para acceder a un puesto de direccidn por par-
te de las mujeres es que «hay una mayor confianza en la capacidad de toma de
decisiones de los hombres», que «se considera que las mujeres tienen insegu-
ridad y miedo para asumir responsabilidades» y «que se acepta mds una orden
0 una correccién si viene de un director hombre»®.

Por lo que podemos constatar que se tienden a mantener los estereotipos y
los prejuicios arraigados en el inconsciente colectivo sobre los comportamien-
tos de ambos sexos en situaciones de poder. Esto hace referencia a la discrimi-
nacidn interna, la discriminacién cultural, los limites que nos autoimponemos
desde una tradicién cultural que nos marca y nos limita.

* Una quinta razén o motivo es la falta de modelos de identificacion de mu;e-
res en el poder que lo ejerzan con caracteristicas diferentes al de los hombres
y que sean referentes para otras mujeres. Durante la investigacién realizada,
cuando se hablaba en los grupos de discusién de direccién en general y se les
preguntaba a los participantes que describieran la persona en la que estaban pen-
sando, coincidian en un amplio porcentaje en identificar un hombre, asumien-
do la imagen de direccién con medelos masculinos. Como hemos visto, los «ras-
gos» y caracteristicas que se asocian a los lideres, son mds acordes con los que
tradicionalmente se han atribuido a los hombres.

Ademads, esta falta de modelos de identificacién de las mujeres se puede ver
también en el hecho de que una gran mayoria de los directores habian sido ante-
riormente jefes de estudio (67%), frente a las directoras, de las cuales sélo un
369% habia sido jefa de estudios antes de ser directora. Lo cual parece indicar
que es importante el entrenamiento para poder desempefiar un puesto directi-
vo. En la medida que se forma parte de un equipo de direccién y se van cono-
ciendo sus funciones y se va quitando el cierto recelo o miedo a su ejercicio,
serd mas facil volver a participar en un cargo directivo. Esto es lmportante para
las mujeres, dado que si no se entrenan en la part1c1pac1én en estos cargos, se

§ Es sorprendcnle que en ningdn momento nadie de las encuestadas considere que se accp—
tarfa més una orden ¢ una correccién si viniera de una diréctora mujer.
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convierte en mucho mé4s dificil el acceso a los mismos. Esta es una de las barre-
ras que se constataba en este estudio. El entrenamiento en tomar decisiones, en
organizar, hablar en piblico, el entrenamiento en decidir, etc., son aprendizajes
fundamentales para ejercer los puestos directivos, en los que tradicionalmente
se les ha formado mucho menos a las mujeres.

El cargo del equipo directivo que la mujer mds habitualmente ha desempe-
nado con anterioridad es el de secretaria (42%), frente a un 36% de directores
que habian sido secretarios. Parece que se mantiene esa correlacién tradicional
de «subordinacién» de las mujeres en el campo organizativo, ligado a cargos
de secretaria mds que al gjercicio de la jefatura de estudios.

Hay una Directiva europea para promover la igualdad que establece que, en
el acceso a cargos de responsabilidad en aquellos sectores en que la mujer esta
sub-representada, a igual formacidn se priorice a las mujeres. Esto facilitard que
tengan este entrenamiento que es esencial.

Pero esta falta de modelos de identificacién se constata en el propio uso tra-
dicional del lenguaje. De hecho, el propio lenguaje niega esa posibilidad de iden-
tificacidn al no-poder poner en femenino determinados cargos. Es sorprenden-
te que en la profesidn. educativa, donde el modelo. imperante deberia ir por
delante en cuanto a ruptura de diferencias o connotaciones discriminatorias por
género, se siguen ulilizando términos masculines para designar cargos aun-cuan-
do estén desempeiiados por mujeres: jefe de departamento, jefe dé estudios, etc.

Pero esto es algo que viene pasando en la mayoria de las investigaciones y
estudios genéricos {gue no aborden especificamente el tema de género) sobre
la direccitn y ¢l liderazgo. L.a utilizacién del lenguaje siempre alude implicita
y explicitamente a los hombres. Igualmente los tratados tedricos sobre direc-
cién y liderazgo estdn escritos genéricamente en masculino, y el contexto que
progresivamente se va generando en su lectura induce a pensar en hombres como
personajes que encarnarin esas funciones o asumirdn ese papel. Asi, 10s primeros
estudios sobre el liderazgo trataron de estudiar Ia personalidad del lider a tra-
vés del andlisis de personajes histdricos que se habian revelado como lideres,
tratando de descubrir aquellas caracteristicas que poseerfan Ginicamente ciertas
personas y que las convierte en lideres. Esta tendencia fue denominada como
«teorfa de los grandes hombres». Parece que no cra entendible que hubiera
«grandes mujeres».

Otro dato fruto de esta investigacion y que podemos considerar también una
sexta razdn de la situacién actual en cuanto a la proporcién de mujeres que hay
en puestos directivos en las organizaciones educativas hace referencia a la con-
viccion de que actualmente ya no hay discriminacion en la sociedad en que vivi-
mos por parte de buena parte de csa sociedad. Aunque un 60% dc las dirccto-

Revista Complutense de Educacidn 506
Vol. 13 Ndam. 2 (2002) 485-513



E. J. Diez Gutiérrez et al, Las mujeres y el poder en las organizaciones educativas

ras encuestadas y un 52% de las profesoras si-consideraban que son elegidos
mayoritariamente hombres para desempefiar cargos directivos, s6lo un 30% de
ambas afirman que hay discriminacién por razén de género para acceder a un
puesto de direccién. En el caso de los directores, ¢l 30% de ellos afirma que si
se elige mayoritariamente a hombres para los puestos de direccién, pero casi un
60% dicen que no hay discriminacidn por razén de género en esta eleccién. Lo
que nos tenemos que preguntar es c6mo se puede tener esta conviccion cuando
los datos, como hemos visto, desmienten esa afirmacion. ;Cémo es posible no
ser consciente una realidad tan evidente? ,

Esta conviccidn tan arraigada de que ya todos y todas somos iguales tien-
de a explicar la dificultad de acceso de las mujeres a puestos de direccién por
problemas de personalidad o de preparacidén de ellas. Segiin Faludi (1992),
desde todos los 4mbitos recibimos el mensaje de que somos iguales, de que
hemos ganado la batalla de la igualdad. Esto significa que el discurso de la
igualdad con el que nos bombardean constantemente ha hecho mella, nos lo
hemos creido. A lo largo de nuestra escolaridad, hemos compartido escuelas,
nos hemos educado juntos mujeres y hombres. Por lo tanto somos iguales.
La legislacién también recoge igualdad de derechos para hombres y mujeres.
Por lo tanto, si algo falla debe ser por razén de la inadecuacién de las muje-
res. Ya no sélo es que las mujeres no quieran, sino que no valen para ello
{Eguskiza, 1996).

Es el doble discurse presente en el anélms de la realidad. Mientras el dlS-
curso dominante formal en las organizaciones esta basado en la neutralidad e
igualdad, la persistencia de asimetrias en relacién al género indica la conti-
nuacién o incluso el reforzamiento de la desigualdad de género en las organi-
zaciones (Benschop y Doorewaard, 1998), en su funcionamiento cotidiano, en
su cultura. ‘

Estamos en una cultura tradicionalmente tan patriarcal que ne nos permite
pensar una sociedad en condiciones de igualdad. No hay experiencias, ni refe-
rentes, ni tradiciones que nos muestren ¢émo seria una sociedad organizada pari-
tariamente. Y tendemos a negar las realidades que no se ajustan a las concep-
ciones que consideramos que «deben ser». Estd claro que acabamos viendo lo
que queremos ver. Los argumentos y razones que aducen tanto directores como
directoras confirman que esta tradicién patriarcal impide la’conciencia sobre
estas discriminaciones indirectas, culturales, en las que crecemos y nos move-
mos hombres y mujeres. Es el peso de la cultura. - - . v

Parece, pues, que no s¢ quiere investigar las causas estmcturales No nos
queremos adentrar en los mecanismos implicitos de organizacién y funciona-

miento de las instituciones que generan estructuras injustas de relacién y parti-
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cipacién. Es mds facil achacar estas situzaciones a razones personales, a proble-
mas individuales. Hemas conseguido la igualdad, pero son las mujeres las que
no quieren acceder a puestos de direccidn. Tienen otras prioridades, les impor-
tan mds otras cosas; el cuidado del hogar, la atencion de la familia, etc.

- Estas explicaciones son la psicologizacién individualista de los problemas
que van calando.en las generaciones jévenes y que les impiden seguir luchan-
do decididamente para conseguir otra forma de dirigir y liderar las organiza-
ciones. Nos han convencido de que no es posible otra forma de dirigir y lo hemos

- asumido como propio.

La séptima.razén explicativa dc esta desigualdad por razén de género en
el acceso de las mujeres a los puestos de direccidn hace referencia a la baja aufo-
estima que se ha fomentado tradicionaimente en las mujeres ante el ¢jercicio
del poder. Esto liene que ver con las percepciones que nos hemos ido forman-
do en torno a las tareas directivas y como éstas afectan a la hora-de decidir par-
ticipar o no, «colaborar». 0 no. Y estas percepciones tienen mucho que ver con
la idea de poder asociado a ellas y larelacién que tradicionalmente las mujeres
han ido-estableciendo con éste. Esto ha sido especialmente estudiado en las orga-
nizaciones empresariales donde la mujer consideraba que iba a ser menos res-
petada y vatorada por sus subordinados que otros hombres en cargos directivos.
Esta prevencidn por la posible respuesta de los miembros.de la organizacién ante
el gjercicio del poder por parte de una mujer, ha provocado en muchos casos un
«circulo vicioso» en ¢l que la mujer se ha sentido mds insegura para ejercer ¢l
liderazgo.

Sin embargo, cn el terreno educativo, fa débil autoestima o la infravalora-
cion de la mujer en el ejercicio de la direccién no paréce ser un problema. En
la investigacién hemos podido constatar ¢c6mo hay incluso mis dircectoras (un
27%) que se consideran a si mismas como «buenas directoras», frente a un 15%
de directores que se autovaloran como buenos en el ejercicio de esta funcién.
Lo cual supondria que, una vez en el cargo, las mujeres tienden a tener una valo-
racién positiva y una autoestima elevada respecto a su labor profésional, y gue
es en la consideracién previa a su acceso cuando se detectan mds problemas de
autoeslima asociados a prejuicios culturales y sociales muy arraigados en toda
la poblacidn y, por tanto, también en las propias mujeres.

A pesar de cllo, no podemos dejar de resefiar que las mujeres se sienten
mucho mas criticadas y cuestionadas que los hombres en su tarea de direc-
cion. En este sentido, parcce que las mujeres que llegan a cargos de respon-
sabilidad se sienten mds observadas, a sus fallos se les da mayor relevancia y
estos fallos tienden a achacarse al hecho de ser mujeres o a alguna caracteris-
tica tradicionalmente atribuida a la «condicién femeninaxs, De hecho, un 18%
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de las encuestadas consideraron que-las mujeresisufren un mayor nivel de exi-
gencia para acceder a cargos directivos. También.es importanté constatar, en
este sentido, que casi una cuarta parte de las directoras constata en su ejerci-
cio profesional (ue se acepta mis una-orden o correccién que provenga de un
hombre, por lo que el ejercicio de la:direccidn:asi se convierte en una cons-;
tante lucha por demostrar que se tiene autoridad.por parte de las mujeres. Y a-
tas directoras les importa menos reconocer que piden ayuda y asesoramiento
en el ejercicio de su cargo directivo que-a:los directores. Lo curioso es que un
9% de cllas pide esa ayuda preferentemente a-hombres, mientras que los direc-,
tores enningilin caso afirman hacerlo preferentemente.con hombres.

Podemos concluir'con una frase de una directora:en la. mvestlgamOn «En
general s6lo se acepta y valora el modelo:masculino - en los puestos directivos,
mientras que la forma habitual de las-mujeres de ejercer el poder (consenso, dia-
logo; atencién a diferentes puntos.de vista)-es visto como un indicativo de debi-,
lidade inseguridad». Pero los. trabajos llevados a cabo desde una perspectiva
de génere reconocen: que las.mujeres posiblemente cuenten con: habilidades
comunicativas y sociales més adecuadas para las exigencias de unas.organiza- .
ciones:participativas:y democrdticas. . , - .o T y

Poreso nos tenemos que preguntar de nuevo:si-otra educacnon no seria posi-
ble si las mujeres ejercieran el poder en las organizaciones educativas. .

St considerames-gue las mujeres tienden a un:tipo de liderazgo més con-
sensuador, mds de colaboraciémn;, en.el que se prioriza crear un:clima de enten-
dimiento y participacion, donde se fomenta la comunicacién, el debate, el dja-
logo y el trabajo en equipo, ;jcémo es posible que: haya tan pocas mujeres.en
puestos directivos. por eleccién.de.sus compafieros y compaiieras? ;O es que lo
que en ¢l fondo se demanda en los centros educativos.es un director que man-
de, que imponga disciplina y orden con autoridad personal que .nos permita per-
manecer comodamente apoltronados sin tener que arriesgarnos a implicarnos y
tomar decisiones, criticando desde la retagvuardia? ., . -, "

Es necesario por ello seguir mvestlgando para ampliar la perspectlva de los
estudios centrados enel género. Esto.supone estudiar y comprender el papel de
hombres y mujeres dentro de las organizaciones cducativas. También cs nece-
sario trabajar con.mujeres para conocer qué -hacen.en el desempefio de cargos
directivos y para conocer su conquista, su adquisicién y la generacidn de poder.
No podemos permitir que en la teoria organizativa siga primado una ideologia
y valores masculinos, en funcién de los cuales los aspectos relacionados con ¢l
género femenino quedan relegados a un segundo plano. Es necesario que el
género sea tenido en cuenta a ia hora de exphcar la estructura orgamzatwa de
una entidad. - S . : : S
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La perspectiva de género ha puesto en evidencia la necesidad de avanzar
hacia una visién de las escuelas en su conjunto, como comunidades democré-
ticas.

El siglo que hemos empezado se abre con nuevas conquistas de igualdad para
la mujer. En las décadas precedentes se han reconocido los derechos de las mis-
mas como parte de los derechos humanos, en la medida:que se exige la no-dis-
criminacién por razones de sexo. El principio de igualdad a nivel legal ha gene-
rado importantes cambios en los derechos de las mujeres y su posibilidad, al
menos tedrica, de acceder a las diferentes esferas sociales.

Esta igualdad legal no sera real sin el apoyo explicito de politicas que desa-
rrollen planes que garanticen o favorezcan el acceso de la mujer a las diferen-
tes dreas de poder en igualdad de oportunidades. Pero las mujeres, como sefia-
lan diversas autoras, no ccupamos ¢ participamos del micleo del poder, ya sea
econdmico o politico, y el acceso a los maximos niveles de responsabilidad sigue
estando lleno de obstdculos e incluso vedado para nosotras, como hemos visto.
No obstante, a la vez que constatamos esta realidad somos conscientes de que
la participacion en estos niicleos de poder es un requisito imprescindible para
la construccion de una democracia mas plena y verdadera,

Analizando la informacion existente sobre el tema y contrastdndota con los
materiales utilizados en esta investigacion hemos llegado a la conclusidn de que
la mujer en el 4mbito de la direccion educativa puede participar activa y criti-
camente pero siempre con el intenso esfuerzo de superar una serie de barreras
sociales y culturales que son las que nosotras creemos que le impiden acceder
y desarrollar un puesto directivo. Suprimiendo este tipo de barreras lograremos
gue las organizaciones educativas del futuro tengan como eje principal a la per-
sona y estén formadas por seres humanos integrales, siendo esto uno de los prin-
cipales y mds importantes retos tanto de mujeres como de hombres, y en gene-
ral de nuestra sociedad.

Y en esta concepcién de liderazgo si que parece que las mujeres tienen un
papel protagonista no s6lo para desempefiarlo de una forma mas oportuna, sino
también para ensenar a los hombres cémo desarrollar un tipo de liderazgo mas
colaborador, consensuador, dialogante y participativo. En nuestras manos estd
el futuro de la educacién y no podemos desaprovechar esa oportunidad.
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