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RESUMEN

Resulta constatable que las mujeres se encuentran infrarrepresentadas en puestos de
liderazgo en las organizaciones educativas, pese a constituir la mayoria del profesora-
do. En particular la feminizacién generalizada de la ensefanza primaria no se traduce
en una presencia similar en puestos de responsabilidad. La masculinizacion de los
puestos directivos invita a reflexionar sobre el liderazgo en clave de género, sobre las
eventuales diferencias de ejercicio de hombres y mujeres o las barreras que impiden
a las profesoras el avance profesional y su alejamiento de las instancias de poder y
decision en el &mbito educativo. El estudio combina técnicas cuantitativas y cualitativas
de analisis, y forma parte de una investigacion mas amplia sobre direccion de centros
publicos valencianos de infantil y primaria (CEIPS).

PALABRAS CLAVE: Funcion directiva, género, liderazgo femenino, directoras, organi-
zacion educativa y gestion escolar.

ABSTRACT

It is commonly held that women are under-represented in leadership positions in the educa-
tion sector, even though they constitute the majority of the teaching workforce. In particular,
the widespread feminization of Primary Education is not translated into a similar presence
in leadership positions in such sector. The masculinization of management positions invites
to reflect on leadership in terms of gender, on the potential differences between men and
women leadership performance or the barriers that prevent female teachers from making
progress in their careers and their absence from the centers of power and decision making
in education. The study combines quantitative and qualitative techniques and it is part of a
larger research conducted around the managing of public schools in Valencia in Nursery
and Primary level.

KEY WORDS: School management, gender, women leadership, female principals, educa-
tional institutions school management an and school management.
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1. PLANTEAMIENTO

DE LA CUESTION,
FUNDAMENTACION
TEORICA Y OBJETIVOS DEL
ESTUDIO

En una sociedad como la espanola de nues-
tros dias, altamente cambiante, en la que
las mujeres muestran dia a dia sus signos
de brillantez intelectual y profesional’, y en
la que a nivel individual existen cada vez mas
mujeres que alcanzan puestos dirigentes en
las diversas areas de la politica y la sociedad,
resulta altamente sugerente profundizar en
el analisis de por qué, a nivel colectivo, una
importante mayoria de puestos de poder y
decision resultan todavia monopolizados por
los varones, lo que sin duda actla dificultan-
do la consecucion de los mayores niveles de
democratizacion y participacion de todos,
hombres y mujeres, en los diversos espacios
publicos, y entre ellos, en las organizaciones
educativas.

La percepcion de que los hombres incuestio-
nablemente prevalecen en puestos directivos
de negocios y administracién, al igual que en
otros muchos campos y situaciones sociales,
sin embargo, resulta cada vez méas cuestio-
nada en nuestros dias, de modo que las mu-
jeres han irrumpido con fuerza en carreras
profesionales que hace tan so6lo unas déca-
das les eran totalmente ajenas y, en algunos
casos, estdn alcanzando en las mismas
posiciones de importancia. Sin embargo, las
mujeres que ocupan puestos directivos en
educacion no han alcanzado una correspon-
dencia con su presencia, histérica y actual,
en la profesion docente como maestras, uno
de los primeros espacios profesionales con-
quistados por las mujeres, continuando su
tradicional papel de educadoras y cuidado-
ras en el ambito doméstico y privado.

1 Un dato revelador lo constituye el hecho de que en
la adjudicacion de plazas de las pruebas para el MIR
2011-2012 (Médico Interno Residente, pruebas nacio-
nales por las que licenciados en Medicina intentan
acceder a una especialidad médical, de los 6.875 as-
pirantes admitidos a la prueba, el 64,8% eran mujeres.
http://www.msc.es/

En cualquier caso, en la actualidad los es-
tudios sobre las mujeres en las distintas
facetas de su diversa actividad, critican la
neutralidad sexual de numerosos plantea-
mientos sostenidos desde las diversas disci-
plinas socioeconémicas, poniendo el acento
en el concepto de género. En este sentido, el
género es un eje basico que va mas alld de
la variable sexo para convertirse en una ca-
tegoria socio-cultural. Como senala Teresa
Torns (Torns, 1995: 82):

“La categoria de género es fruto de una
construccion social determinada que, en
el caso especifico de las sociedades in-
dustrializadas, asienta sus raices, en pri-
mer lugar, en la adaptacion funcional a las
necesidades productivas del sistema capi-
talista; y, en segundo lugar, en la estruc-
turacion de las correspondientes repre-
sentaciones sociales y codigos simbolicos,
igualmente fundamentales para compren-
der las ausencias y presencias, femeninas
y masculinas, en las actividades producti-
vas y reproductivas”.

En esta misma linea se pronuncian Coronel
y otros, cuando sefalan la necesidad de re-
flexionar sobre el género desde un marco
esencialmente organizativo e institucional,
subrayando que las mujeres se encuentran
muchas veces discriminadas en las organi-
zaciones, en las que encuentran mas barre-
ras y obstaculos que los varones para man-
tener y mejorar su prestigio y autoridad. De
ahi que, pese a que el discurso dominante
esté formalmente basado en la neutralidad
y en la igualdad, permanecen activos impor-
tantes factores de asimetria, que actian a
través de dimensiones como la estructura o
la cultura organizativa (Coronel et al., 2001).

La escasa participacion de las mujeres en
los puestos directivos nos lleva a plantear
cuales son los elementos que estan frenan-
do su acceso a los mismos, actuando como
barreras. Sanchez-Apelléniz nos sugiere la
clasificacion propuesta por Andrew, Code-
rre y Denis, que agrupan toda la tipologia de
obstéculos en tres grandes tendencias (San-
chez-Apellaniz, 1997: 79):
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I- Aquella que atiende a factores de la psi-
cologia social y actitudinales, como expli-
cativos de las barreras en el desarrollo
de la carrera laboral de las mujeres. Una
justificacion en la que tendrian cabida
aspectos tales como la socializacion, las
actitudes de otras personas y las experi-
encias no adquiridas a causa de los pro-
cesos de socializacién. La conclusion final
de esta linea explicativa de los factores
determinantes del freno de las profesio-
nales a los puestos de alto nivel en cada
organizacion, no es otra que identificar
el sexo como la variable que determina
los distintos estilos directivos, debido
a la distinta socializacion recibida por
hombres y mujeres. En este sentido, se
considera que el estilo directivo desarro-
llado por las mujeres, es fruto de facto-
res sociales y es a su vez distinto al de
sus colegas varones, que desarrollan un
modelo idéntico o en alto grado similar al
imperante en la organizacién, razén que
actla en el caso de aquéllas como obs-
taculo que dificulta su promocién como
directivas.

2- Una segunda tendencia se decanta, por
su parte, por factores de indole estruc-
tural, externos a las propias mujeres, ta-
les como los conceptos y la organizacion
imperantes en el mercado laboral y de
la sociedad en general, que justifican la
posicion subordinada de aquellas en la
Direccién , que dificilmente alcanzan o
en cuya estructura se sitlan en un puesto
de rango secundario. Los procedimientos
organizacionales, los factores de oportu-
nidad y las fuerzas sociales que entran
en juego, influyendo sobre las estructu-
ras especificas de las organizaciones, asi
como las responsabilidades familiares
que derivan de una organizacién mater-
nal de la sociedad, son todos ellos con-
siderados como factores determinantes
del escaso acceso de las mujeres a la
cima laboral de las organizaciones. De
estas premisas deriva la consideracion
de que, a igualdad de factores estruc-
turales o situacionales, se produce una

similar respuesta consistente en estilos
directivos semejantes para ambos sexos.
De este modo, si los factores situacionales
u organizacionales actuaran de idéntica
forma para hombres y mujeres, los esti-
los directivos serian mas parecidos y las
barreras que operan para el acceso de
aquellas a la Direccion caerfan.

3- Una tercera variante tiene en cuenta,
a la hora de explicar los distintos obs-
taculos en las carreras profesionales
de las mujeres, tanto factores internos
como externos. Estructuras organiza-
cionales, caracteristicas individuales vy
sistemas socioinstitucionales operan en
esta concepcidn de una forma conjunta,
influyendo sobre el comportamiento.

Bajo esta perspectiva, se considera que la in-
teraccion entre los tres grupos de causas se
produce de una forma continua, de modo que
los factores sociales definen basicamente el
proceso de socializacion diferencialy las dis-
tintas concepciones sociales en torno a los
papeles de hombres y mujeres. De ellos pro-
vienen en gran medida los organizacionales,
generando una cultura propia de la que ema-
nan los perfiles del "buen directivo”, la cual
desarrolla toda una serie de procedimientos
e instrumentos que operan en contra de las
mujeres. Ambos son factores de tipo externo,
que dificultan la carrera profesional femeni-
na, y que se complementan con un tercer
tipo, de caracter interno, que parece emanar
de la incidencia de aquellos sobre el com-
portamiento de las mujeres: hablamos de
las causas actitudinales.

La consecuencia del proceso descrito es la
aparicion del denominado techo de cristal
(Davidson y Cooper, 1992; Morrison, 1992;
Bass y Avolio, 1994; Clemmons, 1995; Ho-
lloway, 2002), aquella barrera artificial, de
un lado transparente o invisible, y de otro
de gran resistencia, que actla previniendo
el avance vertical de determinadas perso-
nas -en nuestro caso, de las mujeres- en las
organizaciones, impidiendo su presencia a
partir de un determinado nivel. Los niveles
ejecutivos de las organizaciones les suelen
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estar vedados, salvo raras excepciones que
confirman la regla general de no accesibili-
dad a tales puestos, originando toda una se-
rie de consecuencias en términos de desmo-
tivacion y subutilizacion de recursos.

Una situacion que ha llevado a Saltzman a
identificar el acceso a los roles de élite como
“el problema mas dificil e insoluble a la hora
de lograr la igualdad entre los sexos”; tal
obstaculo hace que todos los demas avances
y mejoras en el estatus relativo de las mu-
jeres se convierten en fragiles, incompletos,
y susceptibles de desaparecer con facilidad.
Y aln va un paso mas alld en su discurso,
al predecir que (Saltzman, 1992: 285, 291,
respectivamente]:

“Mientras los hombres sean mas pode-
rosos que las mujeres, sobre todo en el
macronivel, lo que las mujeres hagan vy
valoren estara relativamente devaluado de
acuerdo con las definiciones sociales ge-
nerales. Sélo asumiendo roles no domés-
ticos, y especificamente elitistas, pueden
las mujeres tener la esperanza de contri-
buir de forma sustancial a la formulacion
de valores y politicas generales”.

Las principales coordenadas de las aporta-
ciones tedricas? destacan, pues, como barre-
ras fundamentales que actlan impidiendo
el avance de las mujeres hacia los puestos
directivos y de decision -en todo tipo de orga-
nizaciones, y en particular en las educativas-,
las siguientes : el conjunto de actitudes con-
servadoras hacia el papel de las mujeres en
la sociedad (Garcia Gémez, 2006); una cultu-
ra que asume la centralidad de los varones,
y que se refleja en la estructura y la propia
cultura organizacional (Valentich, 1995]; la
falta de modelos femeninos (Garcia de Ledn
y Garcia de Cortézar, 2002); la oposicién en-

2 En muchos casos, estos modelos teéricos se han ofre-
cido para otros niveles del sistema educativo, como la
universidad -explicando por qué las mujeres no osten-
tan posiciones de importancia en las mismas, en parti-
cular su escasa presencia en los niveles de gobierno y
representacion-, pero resultan igualmente validos para
el anélisis de las organizaciones educativas en general,
y en particular para el caso que nos ocupa, la direccion
de los CEIPS.

tre la esfera publica -fundamentalmente la
profesional o laboral- y la privada (Grafieras,
2003; Aisenberg & Harrington, 1988; Valen-
tich, 1995: 239); la falta de planificacion es-
tratégica de las carreras femeninas (Aisen-
berg & Harrington, 1988); el trabajo de las
mujeres, a menudo objeto de infravaloracion
(Aisenberg & Harrington, 1988); los este-
reotipos y prejuicios, asi como las funciones
diferentes y excluyentes asociadas a hom-
bres y mujeres (Garcia Gomez, 2006); las
dificultades de las mujeres para desarrollar
posiciones de autoridad en el seno de las
estructuras institucionales; su dificultad y
posicion mas débil a la hora de manejarse
en las redes informales de funcionamien-
to; el modo social de cooptacién, por el que
los grupos con poder decisorio en temas
de seleccion y promocién tienden a ser ex-
clusivamente masculinos (Garcia de Ledn y
Garcia de Cortazar, 2002]; o el hecho de que
las representaciones femeninas dominantes
no apunten al concepto de excelencia (Bens-
chop & Brouns, 2003).

Otra cuestion esencial a la hora de analizar
el diverso papel de hombres y mujeres en
relacion con la direccidn en las organizacio-
nes escolares, lo constituye el analisis del
liderazgo desde una optica de género, y en
particular las eventuales diferencias de es-
tilo o ejercicio entre unos y otras. De nuevo
hay que subrayar, con Coronely otros, que el
paradigma industrial y moderno de liderazgo
se ha basado en gran medida en un modelo
de conducta y poder masculino, fruto de una
epistemologia racional, tecnocratica, lineal,
cuantitativa y positivista, dando lugar a una
vision del liderazgo simple y estatica. Estos
autores postulan la necesidad de dar entra-
da en los estudios a modelos interpretativos,
que consideren los factores culturales, so-
cioldgicos e historicos, y entre estos Ultimos
ocupa un lugar destacado la perspectiva de
género (Coronel et al., 2001).

Hoy en dia se aboga por una aproximacion
multidimensional al concepto, en particular
al liderazgo educativo, en el que deben con-
jugarse perspectivas diversas, como son el
liderazgo estructural (a través de la racio-
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nalidad, eficiencia...], el liderazgo humano
(capaz de empoderar al otro), el liderazgo
politico (que otorga importancia a la nego-
ciacién, al trabajo en equipo..], y el lideraz-
go simbdlico (que actia mediante rituales,
ceremonias, etc. (Sergiovanni, 1984; Cheng,
1994, citados por Brinia, 2011). Esta misma
autora sefala que una importante cantidad
de trabajos han identificado caracteristicas
diferenciales en el liderazgo ejercido por las
mujeres, algunas de las cuales van mas en
consonancia con el tipo de liderazgo que re-
quieren en nuestros dias las organizaciones,
que deben actuar de forma no-coercitiva, vy
basarse en mayor medida en el trabajo en
equipo [(Hischhorn & Gilmore, 1992). Entre
ellas el hecho de que las mujeres directivas
suelen ser mas democraticas y atender mas
a los aspectos relacionales que los varones
(Shakeshaft, 1989]); que las mujeres ejercen
un estilo de liderazgo mas transformacional
(Bass, Avolio & Altwater, 1996], otorgando
importancia a la gente y las relaciones; o que
aquéllas desarrollan un liderazgo mas inte-
ractivo (todos los autores anteriores citados
por Brinia, 2011). Como resultado, las mu-
jeres parecen poseer cualidades Unicas que
aumentan su potencial de liderazgo, al apor-
tar al mismo dimensiones de comunicacion,
intermediacion y destrezas interpersonales
que no se advierten del mismo modo en el
liderazgo masculino. Brinia senala, sin em-
bargo, que en este campo existen opiniones
contradictorias, ya que, en contraste, otros
estudios concluyen que el género no puede
ser un elemento determinante en el estilo de
liderazgo, al no haber encontrado diferen-
cias sustanciales entre las competencias vy
desempeno de los directores hombres y mu-
jeres (Brenner, 1982; Ferrario, 1994, citados
por Brinia, 2011).

Una vez realizadas una serie de referencias
a algunos de los temas mas sugerentes en
el debate de la direccidn de centros en clave
de género, este estudio persigue fundamen-
talmente conocer las eventuales diferencias
entre los estilos y caracteristicas del lideraz-
go de hombres y mujeres, como directores
de colegios de infantil y primaria valencia-

nos, asi como los factores y barreras con in-
fluencia efectiva en el acceso a la direccién,
y el modo en que los mismos pueden afectar
a las mujeres, reflexionando sobre las actitu-
des que los actores de la comunidad escolar
observan hacia el liderazgo femenino en di-
cha organizacion.

2. DISENO DE LA
INVESTIGACION

La eleccion de una determinada metodologia
como herramienta a través de la cual inves-
tigar y aprehender la realidad social consti-
tuye un elemento fundamental en el diseno
de toda investigacién. Resulta obvio que la
realidad social es rica, variada y compleja,
dificil de captar y comprender por sus multi-
ples aspectos u objetos de estudio. Cada ob-
jeto de conocimiento tiene unas necesidades
perfectamente diferenciadas, las cuales jus-
tifican y reclaman la aplicacién de diferentes
métodos o técnicas de aproximacién a dicha
realidad.

Las tipologias metodoldgicas utilizadas por
los distintos autores son muy diversas, to-
das ellas reconducibles a dos enfoques o
perspectivas diferentes. La primera es la
perspectiva cuantitativa, que pone el én-
fasis en la medicion objetiva de los hechos
sociales, a través de una recogida de infor-
macion estructurada y sistematica. Por con-
tra, el paradigma cualitativo responde a una
epistemologia interpretativa, centrandose
en la dimension intersubjetiva, en el sujeto
individual, en el mundo del significado, los
motivos y las intenciones del individuo o del
grupo social.

Actualmente se ha abierto camino la com-
plementariedad o integracion metodoldgica
en el seno de una misma investigacién, con
el propésito de efectuar validaciones cruza-
das entre métodos, posibilitando mutuas si-
nergias entre ambos (Cea, 1997). Esta ultima
técnica, la triangulacién metodolégica entre
métodos, entre las perspectivas cuantitativa
y cualitativa, ha sido la elegida en la presente
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investigacion, con objeto de analizar todas
las motivaciones que estan detras de un fe-
nomeno que es complejo y cuya adecuada
comprension exige el abordar sus multiples
perfiles. El estudio de las razones que expli-
can la posicién minoritaria de las mujeres
en la direccion escolar, sus motivaciones y
expectativas de carrera profesional, los dife-
rentes estilos de liderazgo que eventualmen-
te pueden ejercitar hombres y mujeres, las
barreras que las profesoras pueden encon-
trar en su camino a la direccion..., son todas
ellas cuestiones que no pueden explicarse
utilizando exclusivamente cifras que reflejen
los resultados numéricos de las distintas va-
riables objeto de anélisis, ni tampoco hubié-
ramos podido basarnos de forma Unica en el
mundo de significados y vivencias de un gru-
po de protagonistas del estudio, resultando
en tal caso una mera descripcion, sin apoyo
en cifras demostrativas de la verdadera si-
tuacion en los diversos aspectos analizados.

Las técnicas de investigacion utilizadas en el
estudio han sido dos: a) Una encuesta rea-
lizada a una elevada muestra representativa
de los directores de centros docentes de in-
fantil y primaria de las tres provincias de la
Comunidad Valenciana -para cuya determi-
nacion manejamos variables como el sexo,
la edad, la antigliedad en la docencia o la ti-
pologia de centros docentes- (n=234, con un
indice de respuesta del 93,6% sobre las 250
encuestas realizadas), con un cuestionario
estandarizado, remitido y devuelto por co-
rreo electrénico, que combinaba preguntas
cerradas [ya con respuestas de alternativa
dicotémica o de eleccién multiple] con otras
parcial o totalmente abiertas, y en el que los
equipos directivos, el tipo de liderazgo ejer-
cido por el director y las dindmicas partici-
pativas del centro, constituian uno de sus
bloques tematicos; y b) La realizacién de una
serie de entrevistas en profundidad semi-
estructuradas a una seleccién de directores
determinados (20), cuyo perfil es altamente

coincidente con el de los directores encues-
tados. Se trata de opciones metodolégicas
distintas que en un momento posterior se
han articulado de una forma conjunta en la
interpretacion del objeto de estudio general
y de los items especificos que lo componen.

3. RESULTADOS DEL
ESTUDIO

El presente estudio nos ha permitido una pri-
mera aproximacion a la direccién de centros
valencianos de infantil y primaria, realizado
desde un prisma de género. Un paisaje que
vendria marcado por las siguientes lineas
definitorias:

m Comenzando por la distribucién por sexo
y los perfiles de los directores de CEIPS va-
lencianos, encontramos una presencia bas-
tante equilibrada por sexos, habida cuenta
de que el 53,9% son hombres y el 46,1%
mujeres®. Pese a que en otros colectivos
profesionales resulta habitual que exista
una presencia masculina mayoritaria en
puestos de direccion, frente a una infrarre-
presentacion de mujeres, en el grupo de
directores/as de centros docentes tal rasgo
ciertamente aparece, pero mas mitigado
que en otros colectivos profesionales, debi-
do a factores diversos entre los que destaca
sobre todo la abultada presencia de muje-
res en el colectivo, junto a otros elementos
secundarios en influencia, como pueden ser
el modo de acceso a la direccién o la con-
sideracion socio-profesional del puesto de
direccion de un centro docente, que con ser
importante, no constituye un puesto directi-
vo de élite, ni resulta ser un destino profe-

3 Fuente: Convocatorias y resoluciones de concurso de
méritos para la seleccién y nombramiento, asi como
para la para la renovacién de directores de centros
docentes publicos de la Generalitat, de diversas anua-
lidades. En http://www.cefe.gva.es/per/es/concursos.
htm [consulta 20/12/2011]
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sional deseado por los docentes*. Este ulti-
mo factor -el descenso del prestigio de los
directores- ha sido apuntado en otros estu-
dios como explicativo de la feminizacion de
los puestos directivos de las escuelas, y ha
sido descrito como la politica de tierra que-
mada -las mujeres van tomando lo que los

hombres desechan- (Coronel et al., 2001).

En cuanto a los perfiles diferenciales de los
directores y directoras, la encuesta revela®,
en lo personal, que los hombres tienen mas
hijos, una conclusién que reforzaria la de
otros estudios, en los que se detecta que las
directoras poseen menos cargas familiares
que sus companeros, ya que la direccion de
centros supone un aumento de responsabili-
dad dificil de compatibilizar con su vida per-
sonal (Graneras, 2003).

En el dmbito profesional, destacan varias
diferencias. La primera de ellas, que los
varones encuestados han desempenado en
mayor medida que las mujeres otros car-
gos directivos (como secretario, o director
en otro centro o periodo anterior), asi como
otros cargos en la Administracion educativa,
no escolares. La presencia de mujeres en
cualesquiera cargos importantes de podery
decision sigue la misma secuencia de infra-
rrepresentacion, precisamente por causas
analogas que iremos analizando en este
apartado, explicativas de la menor propor-
cion femenina en la direccion.

4 De hecho en la Comunitat Valenciana, y segin datos
de la encuesta realizada, tan sélo el 52,1% de los di-
rectores/as accedié mediante candidatura esponténea,
mientras que el resto lo hizo a partir del impulso por
parte de la inspeccion o administracion educativa a su
candidatura (28,6%), nombramiento forzoso (14,5%) u
otras vias de acceso (4,7%). La escasa atraccion por
la direccién es una tendencia comin en nuestro pais,
derivada de factores como el perfil burocratico del
puesto, la carga de trabajo, la limitada remuneracion,
o la escasa consideracion social que el puesto merece,
entre otros.

5 Todas las diferencias que se apuntardn resultan ser
estadisticamente significativas. No se aportaran cifras
concretas por tratarse de un apartado breve de conclu-
siones generales, no habiendo lugar por tal plantea-
miento a una mayor concrecion.

Finalmente, los varones ejercen como direc-
tores durante mandatos mas largos, predo-
minando claramente en el intervalo de ejer-
cicio de la direccion durante 8 afios o mas.

m | as directoras aluden en sus discursos a
la dificultad que supone compatibilizar los
elevados requerimientos profesionales del
puesto que desempenan con sus cargas fa-
miliares y domésticas en general, un asunto
que los hombres no suelen mencionar.

En este sentido, suele ser habitual para las
profesoras que el desempeno de cargos
directivos se asuma una vez que se ha de-
sarrollado una extensa carrera docente. El
patron suele responder a un primer periodo
de interinidad y traslados, tras el cual algu-
nas profesionales optan por una maternidad
postergada hasta entonces y los primeros
anos de crianza de los hijos, muy absorben-
tes; solo bastantes afos después podran
plantearse el acceso a la direccion. Por otro
lado, una importante proporcién de directo-
ras valencianas suelen estar afectadas por
bajos niveles de cargas domésticas [viudas,
solteras y/o separadas sin hijos, o lo que es
mas usual, maestras con hijos ya mayores).

Sobre esta cuestion, una mayoria de directo-
ras opinan que el hecho de que las mujeres
hayan asumido y aun hoy asuman social-
mente la mayor parte de cargas provenien-
tes del espacio doméstico -trabajo diario en
el hogar, educacion y cuidado de nifios y per-
sonas mayores-, constituye indudablemente
un handicap en sus itinerarios profesionales,
que no podrian sino verse afectados. Este
factor actla en detrimento de sus carreras
profesionales y en particular en relacion con
el desempeno de cargos directivos, lo que no
ocurre -0, en ningun caso, en la misma me-
dida- en el caso de los varones; por el con-
trario, estos resultan favorecidos por la ma-
yor dedicacion de sus companeras a deberes
y tareas que tedricamente debieran ser asu-
midos de un modo compartido y con una in-
version de tiempoy esfuerzo equivalente. Por
el contrario las maestras en sus discursos
hablan de renuncias, hasta de sentimientos
de culpa en los momentos méas complicados
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de crianza de sus hijos, coincidentes también
con los inicios de sus carreras en el magis-
terio. En los discursos de los varones, estos
temas no aparecen, probablemente porque
no les han afectado en la misma medida que
a sus colegas mujeres.

Este estado de cosas -consecuencia de un
reparto social de roles entre hombres y mu-
jeres- pese a que ha sido gravemente erosio-
nado en los ultimos tiempos, mantiene aln
una fuerza destacable en la medida en que
constituye una constante histérica, por ello
muy dificil de sustituir por modelos alterna-
tivos, que tan sélo seran interiorizados a tra-
vés de la educacion que reciban las nuevas
generaciones. Las responsabilidades fami-
liares pesan hoy en dia todavia mas para las
mujeres, que tienen mas complicado el com-
patibilizarlas con su desarrollo profesional.

m Por otro lado, existe una coincidencia ge-
neral en sefalar que la direccion de centros
es un cometido absorbente en tiempo y es-
fuerzo. El desempenarlo es mucho mas di-
ficil para las mujeres, en cuanto que desde
el &mbito familiar se entiende mal que éstas
tengan una ocupacién que monopolice en
gran medida su vida, e influya en la esfera
domeésticay familiar. En la sociedad espanola
persiste, aun de forma inconsciente, la con-
sideracion del trabajo femenino como algo
secundario, por lo que resulta mucho menos
complicado para los varones que para las
mujeres el desempeno de trabajos con una
carga importante, tanto en el colegio como
fuera de él, habida cuenta de que la direc-
cion es el referente al que toda la comunidad
escolar acude cuando tiene una necesidad,
problema o expectativa. En definitiva, el uso
y administracion del tiempo es muy diverso
en hombres y mujeres, siendo en términos
generales mas escaso para estas Ultimas
por un conjunto de factores diversos, una
cuestion que sin duda tiene un importante
impacto profesional.

m | as motivaciones a la hora de postularse a
la direccién o de aceptar el cargo, son tam-
bién parcialmente diversas para hombres y
mujeres. Una razén argumentada en mayor

medida por las directoras es la asuncion de
la direccién como experiencia profesional di-
versa. Los hombres, sin embargo, superan
a las mujeres en motivos como el lograr a
través de la direccién mayor autonomia y ca-
pacidad de decision; el plantearsela en tér-
minos de promocién profesional; o declaran
asumir el cargo de director por consolidar
la posicion y el prestigio en el centro. Como
vemos, son todas razones que conectan con
la diversa concepcién del poder que segln
algunos estudios observan hombres y muje-
res, que destacan que unos y otras utilizan
estilos diversos de ejercicio del mismo (Bar-
disa, 1995; Alemany, 1995; Barquin y Mele-
ro, 1994; todos ellos citados por Graneras,
2003). Para los hombres el poder conecta
en mayor medida con ideas como el presti-
gio, la autoridad, la disciplina o el dominio,
en una consideracion tradicional del mismo,
mientras que las mujeres en muchos casos
rechazan dicha concepcion, y ejercen una
direccion basada en mayor medida en la co-
laboracion, la empatia, o la importancia de
las relaciones, la capacidad para conectar
con las personas, la participacion y el dialo-
go, la preferencia por enfoques consultivos y
cooperativos, o el desarrollo de politicas de
apoyo mutuo.

Por otro lado, los directores parecen sentir-
se mucho mas atraidos por el poder y sus
signos externos que lo estan las mujeres
que ocupan idéntico cargo. Este fendmeno
de aversion al poder se justifica por razo-
nes socioldgicas (las mujeres jamas lo han
detentado); también constituye, otras veces,
una llcida reaccién practica ante el precio
que tendrian que pagar por él. Aunque esta
Ultima es un arma de doble filo, ya que el
desanimar a las mujeres, por consideracio-
nes como las mencionadas, a ocupar pues-
tos directivos, ha sido tradicionalmente una
forma de mantenerlas alejadas de los focos
de podery decision.

Finalmente, dos consideraciones, matizarian
las anteriores afirmaciones. En primer lugar,
el hecho de que tales rasgos distintivos de
la forma de ejercer el poder femenina, en
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ocasiones se asocian con la idea de debili-
dad (Graferas, 2003; Garcia Gémez, 2006).
Por otro lado, otras autoras matizan que
cuando la mujer accede a la direccion, puede
también correr el riesgo de asumir los ras-
gos mas negativos del poder ejercido por los
hombres (Alemany, 1995; citada por Grafe-
ras, 2003).

m En particular, uno de los factores explicati-
vos de la ausencia de mujeres en los puestos
directivos, merece algin comentario adicio-
nal. Se trata de la tan comentada falta de
ambicion -o la inhibicion femenina a la hora
de demostrarla, manifestando la aspiracion
a ascender en la escala profesional-; la falta
de atractivo que para ellas ejerce una carre-
ra esforzada y altamente competitiva para
llegar a los puestos directivos, su interés
alternativo por otros temas capaces de pro-
curarles una mayor satisfaccion: son todos
ellos factores que se ofrecen muchas veces
como justificacién para explicar el que las
mujeres no lleguen a la cima profesional de
las organizaciones.

Algunas de las premisas anteriores son bien
ciertas, pero habria que preguntarse por los
factores que explican esta actitud femeni-
na, que las mas de las veces se traduce en
una autolimitacion para alcanzar puestos de
poder, y que son varios. Entre ellos la doble
jornada que ejercen las mujeres, el que no
se vean animadas para postularse a tales
puestos, o su dificultad de manejarse en las
redes de ejercicio del poder, circunstancias
todas ellas a las que se ha hecho referencia
en estas paginas.

m El estilo directivo de hombres y muje-
res también es una cuestién interesante de
abordar. En nuestro estudio hemos alcan-
zado, en este sentido, conclusiones con-
trapuestas. Por un lado, no se observan
diferencias significativas en muchos de los
aspectos que conlleva la direccién y en su
forma de ejercicio (objetivos del proyecto de
direccién, percepciones sobre la misma en
términos de sobrecarga de trabajo, princi-
pales problemas que enfrenta la direccion,
grado de satisfaccion por haber asumido el

cargo, opiniones sobre el papel e importan-
cia de los 6rganos colegiados de gobierno
del centro...). Sin embargo, si se advierten en
algunos otros aspectos no menos importan-
tes, como lo es la toma de decisiones en el
desempeno directivo. Los hombres declaran
que las decisiones recaen personalmente en
ellos en mucha mayor proporcién que las
mujeres, que ejercen un liderazgo mas parti-
cipativo o distribuido. Las directoras trabajan
mucho mas en equipo, una tendencia que
estd muy presente en las formas de entender
el liderazgo en nuestros dias.

m Otro elemento que aparece en los discur-
sos, en ocasiones de forma clara y en otros
casos entre lineas, es la condicion de recién
llegadas de las directoras a la organizacion
como lideres, a los puestos directivos o de
poder. Esta circunstancia es un elemento que
las convierte en intrusas e inhabiles en las
reglas no escritas de ejercicio del poder, en
una organizacion laboral como es la escuela.
Las reglas de funcionamiento practico, las
normas no escritas que toda organizacion
formal tiene, nos trasladan directamente a
la trastienda del poder, un territorio en el
que las mujeres declaran no saber manejar-
se, precisamente porque no han logrado su
plena incorporacion a la cultura masculina
generada alrededor del trabajo, participando
en menor medida del mundo de estrategias
y ambiciones masculinas. Las barreras que
encuentran continuamente en su camino las
marginan directamente y contribuyen a que
ellas mismas en muchas ocasiones se re-
traigan, como una alternativa decidida ante
la dificultad de adherirse a una serie de pa-
trones masculinos de gestion con los que no
se encuentran comodas.

Las directoras no han logrado aculturarse
totalmente a un universo profesional mane-
jado por codigos que no sienten como pro-
pios, por no haber sido socializadas en los
mismos, lo que provoca que su aculturacion
sea tan solo parcial .

m |as directoras viven con agrado la opcién
profesional elegida, y el hecho de que se sin-
tieran discriminadas en el espacio profesional
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en el que ejercen su labor podria resultar un
factor altamente desmotivador que actuara
contrarrestando la complacencia con la que
perciben aquel.

Las opiniones de las directoras revelan, en
este terreno, una importante carga de am-
bigledad, al tiempo que una cierta divisién
en dos grupos. El primero de ellos, mayori-
tario, dibuja los colegios publicos como un
espacio igualitario, privilegiado, en el que
no sélo no se producen casos de discrimi-
nacion directa y evidente, sino que tampoco
parece haber como ténica ni siquiera com-
portamientos discriminatorios poco lla-
mativos pero que pudieran ser calificados
como tales. En teorfa nos hallamos ante un
universo que debe cumplir escrupulosa-
mente -y asi lo hace-, como ambito publico
que es, con las exigencias constitucionales
de igualdad entre los sexos en todas las po-
liticas y medidas concretas.

Ello no quiere decir, que no existan en los
miembros de la comunidad escolar, la cual
no deja de ser un enclave que es parte de
la sociedad, prejuicios conservadores que
denoten actitudes discriminatorias para con
las directoras, pero que sin embargo rara-
mente suelen aflorar de forma efectiva en la
configuracion de las politicas, oportunidades
y pruebas de acceso y promocién profesio-
nales. De nuevo tras sentar este tipo de afir-
maciones, en muchos casos las directoras
se contradicen al admitir que existen este-
reotipos que restan autoridad o prestigio a
sus cargos, ya provenientes de los padres y
madres, ya de otros companeros, por el he-
cho de ser mujeres. Dicha condicién marca
las relaciones con el resto de sectores de la
comunidad educativa, en los que la cultura
patriarcal tradicional sin duda habré calado,
en unos casos en mayor proporcion que en
otros, y que por tanto en ocasiones mantie-
nen creencias asociadas al papel socioprofe-
sional de hombres y mujeres que no abogan
por la igualdad. En este grupo de directoras
también se advierten contradicciones en el
hecho de que, si bien niegan la discrimina-
cién por género como maxima general, ad-

miten haber sido discriminadas por ser mu-
jeres en situaciones concretas.

Algunas directoras si sefalan, sin embargo,
que aunque de forma velada y sutil, en los
colegios resulta facil toparse con conductas
y actitudes que acttan discriminando clara-
mente a las directoras en sus trayectorias
profesionales, haciéndoles sentir que estan
ocupando un espacio profesional que no les
pertenece. Este grupo opina que las discri-
minaciones operan, en ocasiones, de una
forma acumulada, estableciendo pequenas
cortapisas en su realidad laboral diaria, en
forma de un menor grado de promocién y
aliento que el que en situaciones analogas
se ofreceria a sus colegas varones, lo que
a largo plazo resulta en que éstas cuenten
con un menor cumulo de factores tan im-
portantes como la seguridad interna que da
el apoyo institucional, la propia confianza o
el sentirse integradas como miembros de
pleno derecho en la organizaciéon. Se tra-
ta de comportamientos discriminatorios
que operan larvadamente, de modo que en
ocasiones resultan incluso dificiles de pro-
bar, por cuanto que la diferente actitud ante
hombres y mujeres se intenta justificar con
otro tipo de argumentos, que nada tiene que
ver estrictamente con razones de género. El
caracter parcialmente oculto de estas des-
igualdades provocadas o facilitadas hace que
muchas veces no se lleguen a percibir, salvo
que uno se encuentre muy cerca del pro-
ceso; de ahi que muchas personas, incluso
pertenecientes al ambito escolar, opinen con
mayor o menor buena fe, que estamos en un
escenario profesional absolutamente iguali-
tario, donde no caben las discriminaciones
por razén de género.

Por otro lado, las maestras que se sitlan
en posiciones preeminentes -como en este
caso, en el que ejercen de directoras- en
determinadas ocasiones suelen hacer una
lectura individualista y meritocratica de sus
trayectorias profesionales, tendiendo a dis-
tanciarse del resto de mujeres y de aproxi-
marse a los varones con poder, sus iguales
en su concepcion personal. Es el denomi-
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nado sindrome de la abeja reina, o tendencia
que presentan algunas mujeres que han al-
canzado altas posiciones en areas tradicio-
nalmente dominadas por hombres a sentir
que lo han hecho exclusivamente por sus
propios méritos, sin ninguna consideracion
a su sexo; asi mismo, tendencia a no aho-
rrar a las otras mujeres los esfuerzos que
ellas han tenido que desplegar para llegar
al puesto profesional que ocupan, incluyendo
una disposicion a beneficiarse de su andma-
la situacion de minoria; por Ultimo, tenden-
cia de estas mujeres a disociarse de su sexo
y a no ser solidarias con los problemas de la
mayoria de las mujeres .

4. AMODO DE
CONCLUSION

A lo largo de estas paginas se han analizado
algunos rasgos diferenciales del liderazgo
ejercido por hombresy mujeres en los CEIPS
valencianos, asi como algunas de las barreras
u obstaculos para ocupar cargos directivos en
las organizaciones escolares. La igualdad de
oportunidades no es plena; por el contrario,
existen espacios por los que permea la
desigualdad.

Planteada asi la situacion, se trata de que
hombres y mujeres compartan ambitos, in-
cluidos los del poder, en un plano de igual-
dad. En la medida es que esto es lo mas ra-
zonable y socialmente fecundo, se trataria
de crear modelos culturales alternativos a
los actuales, introduciendo valores nuevos
y modificando al tiempo los existentes. La
transformacion paulatina de la organizacién
escolar, integrando estrategias innovadoras;
la aparicion de nuevos modelos de lideraz-
go, a los que las mujeres pueden aportar in-
fluencias decisivas, son todas ellas lineas de
accion sugerentes, que las organizaciones
educativas debieran explorar. Tal y como se-
falan Esther Barbera y otras,

“El poder femenino entendido no como
capacidad sobre el grupo, sino del gru-
po y por el grupo, se puede convertir fa-

cilmente en una fuerza transformadora,
beneficiosa para la organizacion laboral.
Por su parte, el pensamiento concreto, la
mayor facilidad de las mujeres para mos-
trar emociones y sentimientos y su mayor
empatia, constituyen recursos humanos
que pueden ser beneficiosos tanto para el
clima organizacional como para la mayor
efectividad del trabajo en equipo” (Barbera
et al., 2002: 65).

La organizacién escolar debiera convertirse
en un entorno socioprofesional adecuado para
el desarrollo de varones y mujeres de hoy,
integrando para ello los valores y la cultura
femenina, y no obligando a las directoras
simplemente a adaptarse a la organiza-
cion, lo que realizan con muchas mayores
dificultades que sus colegas hombres. Todo
un conjunto de practicas, ya individuales, ya
institucionales, que partieran de la toma de
conciencia de que las desigualdades son casi
siempre sutiles, podrian lograr operar cam-
bios conducentes a mayores niveles de igual-
dad entre hombresy mujeres a la hora de ac-
ceder a los &mbitos directivos, a los espacios
de poder y decision. Esta es la alternativa
que aqui se propugna, la de la integracion
en el engranaje educativo de valores emer-
gentes que hoy por hoy aportan, no de forma
exclusiva pero si predominante las mujeres,
a la organizacidn social en su conjuntoy a la
escolar en particular. Como senala Montse-
rrat Graferas, “rescatar la mirada al futuro
en femenino, hombres y mujeres, es una de
las posibles manera de ordenar el mundo,
en mayusculas, y también el pequefo mi-
cromundo de nuestras escuelas” (Graneras,
2003: 20).

Parece obvio que una verdadera democrati-
zacion del espacio profesional o de la propia
escuela hace necesaria una mayor participa-
cién de las mujeres en los cargos, instancias
y mecanismos de poder, como Unica forma
de que éstas puedan defender sus propios
intereses en la comunidad educativa (donde
su presencia es importantisimal, al tiem-
po que puedan introducir sus concepciones
sobre la sociedad y sus modos de hacer, sin
duda enriquecedores para el &mbito escolar.
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