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Resumen

En el camino hacia politicas de igualdad entre hombres y mujeres nos detenemos en una de las variables
gue consideramos esencial: El acceso de la mujer a cargos directivos y de gestion en el &mbito educativo
y mas en concreto en la Universidad. Intentamos profundizar en las barreras que han dificultado el camino
para igualar las estadisticas y por otro lado, pretendemos indagar en el estilo de liderazgo femenino
considerandolo un valor afiadido para las organizaciones, en nuestro caso educativas, para promover
importantes cambios sociales. Las investigaciones en el campo de la organizacién educativa, durante esta
Ultima década, han avanzado en la busqueda de buenas practicas sobre la direccion y el liderazgo en
contextos educativos; al mismo tiempo los estudios tratan de profundizar en las dificultades de las
mujeres para el ejercicio de la direccién y si su estilo de liderazgo incide en el éxito escolar considerando
gue en el ambito educativo el porcentaje de profesoras es muy representativo.También éstos estudios en
estos Ultimos afios trasladan todas estas cuestiones al ambito universitario, tratando de conocer la
problematica de las profesoras universitarias para acceder a la gestion dentro de una cultura que todavia
hoy esta bastante masculinizada.

Abstract

On the road to political equality between men and women we stop at one of the variables that we consider
essential: women's access to leadership and management positions in education and more specifically in
the University. We try to focus on the barriers that have hindered the path to match statistics and, on the
other hand, we seek to investigate the female leadership style considering it an added value for
organizations in education to promote important social changes. Research in the field of educational
organization, over the past decade, have made a progress in the search for good practices in
management and leadership in educational contexts. At the same time, the studies try to go deeper in the
difficulties for women for management. They also try to find if their leadership style affects school success,
considering that in education the percentage of female teachers is very representative. Also these studies
in recent years moved all these issues to the University field, trying to meet the problems of female
University professors to access management positions within a culture that is still very masculine today.
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1. Introduccioén

Para nosotras el tema que nos ocupa es primordial por estar convencidas que la forma de
liderar de las mujeres conlleva un modelo diferente al masculino, que no tiene necesariamente
que ser ni mejor ni peor, aunque en muchas ocasiones es éste Ultimo el que impera; aunque
sean las mujeres quienes lo ejecuten ya que durante muchos siglos ha sido el Unico a imitar:
Consideramos que es el contexto y las personas quienes hacen las organizaciones.

En esta ocasion, fijamos nuestra atencién en un reportaje televisivo donde una directora
general de una multinacional norteamericana relataba su forma personal de gestionar su
empresa; en el mismo insistia en la importancia que tenia para ella la atencién personalizada a
sus empleados que repercutia directamente en el buen hacer de la empresa. Para ella si los
empleados trabajaban felices y sus problemas personales y familiares eran atendidos por los
directivos, la repercusién en la productividad de estas personas beneficiaba sobre todo a los
clientes. Pero lo que mas nos llamé la atencién era la manera de proceder de la directiva que
sé camuflo entre el personal con el objetivo de conocer, in situ, los pensamientos, problemas
personales, intereses, dificultades diarias de sus empleados. En definitiva esta experiencia
confirma lo que llevamos afios investigando, en nuestro caso en el ambito educativo, sobre la
forma de proceder y el modelo que ejercen los cargos directivos femeninos.

En el correo de la Unesco de abril-junio de 2011 (publicacién trimestral de la UNESCO) la
autora Michael Genovese se pregunta: ¢ Ejercen las mujeres el liderazgo de manera diferente a
cémo lo ejercen los hombres? “Esta extendida la opinién de que los hombres asumen mas
personalmente las funciones de mando, mientras que las mujeres suelen optar por un método
de direccidon mas bien colegial”, dice Michael Genovese, que es toda una autoridad en materia
de liderazgo, un tema sobre el que lleva escritos ya veintiocho libros. “Las excepciones a esta
opinion generalizada — afiade Genovese— son abundantes, pero ese punto de vista tiene un
gran fondo de verdad. Los hombres dictan y las mujeres discuten. Los hombres monologan y
las mujeres entablan el didlogo. En cuanto a los temas que preocupan a las mujeres en
posiciones de poder, quizas sorprenda a algunos el hecho de que actualmente éstas no
defienden con mas vigor que los hombres las cuestiones ‘femeninas’. Aqui, las diferencias de
tipo ideoldgico o partidista son los mejores indicadores del apoyo que pueda prestarse a lo que
se suele considerar temas especificamente femeninos, como la educacion y la salud, por
ejemplo”.

No pretendemos radicalizar nuestra posicién con respecto a la temética, pero si insistimos en
las recomedacion llevadas a cabo por la UNESCO en los Ultimos afios, en cuanto a hacer
visibles buenas practicas en el liderazgo femenino como motor de cambios sociales.

En este sentido nuestro interés es centrar la atencion en las escasas cifras de directivas en el
ambito universitario espafiol, y profundizar en las dificultades que tienen las profesoras para no
implicarse directamente en los érganos directivos de la universidad.

Como miembros del equipo Gendercit, pretendemos a lo largo de los cuatro afios del proyecto
contrastar nuestras percepciones con las de otras colegas e investigar el tema en los otros
paises con los que compartimos nuestro proyecto.

2. Hacia la igualdad

A pesar de todos los esfuerzos llevados a cabo para conseguir la igualdad entre hombres y
mujeres, el camino se esta haciendo mas largo y tortuoso de lo esperado en un principio. Las
estadisticas confirman que todavia mas de un 30% de las mujeres de nuestro pais, en las
mismas condiciones laborales que los compafieros de trabajo, cobran menos salario. Estas
desigualdades son todavia mas notorias en los paises subdesarrollados, donde la
discriminaciéon de la mujer es mas evidente. En el mundo entero, la vida de las mujeres va
cambiando: Viven mas afios, tienen menos nifios y ejercen cada vez mas empleos
remunerados, aunque muchas de ellas siguen viviendo en la pobreza. Estos cambios han sido
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muy rapidos, y sin embargo los cddigos culturales en torno a las vidas de las mujeres apenas
empiezan a cambiar. La cultura, como dice la UNESCO es en efecto el mejor instrumento para
salvar a la humanidad de la esclavitud y de la violencia. Por eso tenemos que reajustar los
cédigos culturales para que reflejen los cambios introducidos en la vida de las mujeres, y en
todas las etapas de su existencia.

En nuestro pais el 22 de marzo de 2007 se aprobé la Ley de Igualdad, con sus principios y
planes estratégicos pretende el pleno reconocimiento de la igualdad formal, pues resultaban
insuficientes las medidas anteriores: La violencia de género, la discriminacién salarial, la
discriminacién en las pensiones de viudedad, el mayor desempleo femenino, la todavia escasa
presencia de las mujeres en puestos de responsabilidad politica, social, cultural y econémica, o
los problemas de conciliacion entre la vida personal, laboral y familiar muestran la desigualdad
plena y efectiva, entre mujeres y hombres.

Resulta necesaria, en efecto, una accién normativa dirigida a combatir todas las
manifestaciones aln subsistentes de discriminacion, directa o indirecta, por razén de
sexo y a promover la igualdad real entre mujeres y hombres, con remocion de los
obstaculos y estereotipos sociales que impiden alcanzarla. Esta exigencia se deriva
de nuestro ordenamiento constitucional e integra un genuino derecho de las mujeres,
pero es a la vez un elemento de enriquecimiento de la propia sociedad espafiola, que
contribuira al desarrollo econémico y al aumento del empleo. (Ley de Igualdad,
preambulo).

El Titulo V de la Ley de Igualdad (2007), en su Capitulo | regula el principio de igualdad en el
empleo publico, estableciéndose los criterios generales de actuacion a favor de la igualdad
para el conjunto de las Administraciones publicas y, en su Capitulo I, la presencia equilibrada
de mujeres y hombres en los nombramientos de 6rganos directivos de la Administracién
General del Estado, que se aplica también a los érganos de seleccién y valoraciéon del personal
y en las designaciones de miembros de o6rganos colegiados, comités y consejos de
administracion de empresas en cuyo capital participe dicha Administracién. El Capitulo Il de
este Titulo se dedica a las medidas de igualdad en el empleo en el ambito de la Administracion
General del Estado, en sentido analogo a lo previsto para las relaciones de trabajo en el sector
privado, y con la prevision especifica del mandato de aprobacion de un protocolo de actuaciéon
frente al acoso sexual y por razén de sexo.

Esperamos que estos esfuerzos legislativos consigan nuevas conquistas de igualdad para las
mujeres, entre otras la participacion en esferas de poder tanto econémico como politico; y el
acceso a puestos de maxima responsabilidad que hasta ahora han estado vetados para
nosotras. Aungque no compartimos que la propia Ley inste a la paridad en los consejos de
administracion incorporando un 40% al menos de presencia femenina y la presencia
equilibrada de sexos en los puestos decisorios en las empresas, entendemos que si hay que
facilitar esta presencia pero de forma meritoria y no obligada.

3. La mujer en la sociedad del conocimiento

Es a partir de la mitad del siglo pasado cuando la mujer se empieza a incorporar de forma
masiva al mundo laboral.

La igualdad entre los géneros es un derecho humano y es esencial para la consecucion de los
objetivos de desarrollo del Milenio. Se trata de un requisito indispensable para superar el
hambre, la pobreza y las enfermedades. Igualdad entre los géneros implica igualdad en todos
los niveles de la educacion y en todos los ambitos de trabajo, el control equitativo de los
recursos y una representacion igual en la vida publica y privada. Es crucial lograr la paridad en
la educacion (en la educacion primaria y niveles siguientes) para que las mujeres participen
plenamente en la sociedad y en la economia mundial. La UNESCO en su informe anual en el
afio 2005 sefiala con respecto a la sociedad del conocimiento que: “se menciona a menudo la
brecha digital, cuya realidad es innegable. Pero hay algo mas inquietante todavia: la brecha
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cognitiva que separa a los paises mas favorecidos de los paises en desarrollo, y mas
concretamente de los paises menos adelantados. Esta Ultima brecha corre el riesgo de
ahondarse, al mismo tiempo que surgen o se amplian otras grietas muy profundas dentro de
cada sociedad. ¢Como podriamos aceptar que las futuras sociedades del conocimiento sean
sociedades disociadas?”

Nos preguntamos si la brecha de sexo en esta nueva sociedad tecnologizada forma parte de
esa disociacion, y sobre todo si consideramos ambitos como el que nos ocupa en este articulo.

Un elemento clave de la potenciacion de la mujer es el ejercicio de un poder de decisién en pie
de igualdad con el hombre en los campos que afectan a su vida (desde la familia hasta los
niveles méas altos de gobierno). El hecho de dedicar el 3° de los ocho objetivos del Milenio de
las Naciones Unidas a estas cuestiones es prueba suficiente para demostrar que aunque la
realidad social sea muy diferente a décadas pasadas, en lo que se refiere al ambito socio-
laboral la situacién de los hombres y mujeres sigue estando en desventaja para estas Ultimas y
es todavia mas llamativa la discriminacion de género en el acceso al poder. Asi en el informe
citado anteriormente de la UNESCO (2005), incide en que un atento examen de la funcion y del
lugar que ocupan las mujeres en las sociedades del conocimiento ilustra otro aspecto de la
brecha cognitiva que contribuye a reforzar las asimetrias existentes dentro de la sociedad.

Sabemos que es la educacién la que puede liberar de estas desigualdades, pero también
somos conscientes que una vez superada ésta son otros los factores que impiden el hecho de
que las mujeres puedan formar parte de los puestos directivos tanto de las empresas como en
las instituciones publicas. “Actualmente, hay muchos trabajos de las ciencias cognitivas que
destacan en qué medida las caracteristicas sexuales influyen en nuestros modos de
conocimiento y comunicacién, y como la diversidad de las identidades narrativas enriquece los
modos de conocimientos. No obstante, la mayoria de las competencias exigidas para
actividades tradicionalmente consideradas exclusivas de los hombres, o de las mujeres, son,
en realidad, idénticas. Por lo tanto, los factores que crean las condiciones de la desigualdad de
los hombres y mujeres ante el conocimiento no son las diferencias cognitivas, sino las
desigualdades socioculturales.”(UNESCO, 2005)

¢ Pero realmente, dénde esté el problema de fondo? La mayoria de los estudios realizados con
directivos espafioles coinciden en las siguientes diez barreras a superar:

1. Dificultades para conciliar vida familiar y laboral.

2. Ausencia de flexibilidad laboral.

3. Estrés.

4. Laduracién de la jornada laboral.

5. Escaso acceso a la informacion y red de contactos masculina.
6. Escasez de apoyos.

7. Diferencias en la remuneracion.

8. Escasa formacion en gestion del tiempo.

9. Dificultades para encontrar apoyo logistico para el hogar.
10.Movilidad geogréfica.

Suponemos que son estas dificultades las que nos llevan a cifras como las siguientes: el 24%
de las 300 empresas espafiolas con mayores ingresos tienen alguna mujer en sus consejos de
administracion (4,6%), si concretamos un poco mas en el IBEX 35 donde se concentran las
mayores empresas espafolas que cotizan en bolsa s6lo hay 15 mujeres de un total de 400
consejeros. Si tenemos en cuenta los cargos directivos como los puestos de responsabilidad
técnica, solo el 25% estan ocupados por mujeres. (Estudio realizado por C.C.0.0. y U.G.T. con
ocasion del dia de la mujer trabajadora en marzo de 2003).

Actualmente con la crisis, la brecha salarial ha aumentado y con respecto a la movilidad
geografica es lo primero que se pregunta en las entrevistas de trabajo a las mujeres.
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El techo de cristal configurado por el conjunto de normas no escritas o invisibles que estan en
la cultura de las empresas y que impiden el acceso de la mujer a puestos de responsabilidad
(Segerman-Peck, 1991), son mecanismos a modo de barreras implicitas derivadas de
prejuicios psicolégicos y organizativos que dificultan el desarrollo profesional de las mujeres,
pero también perjudican a las organizaciones al impedir el aprovechamiento maximo del
potencial laboral que ellas ofrecen y que para la profesora Amparo Ramos(2005) es lo que ha
llevado a que para acceder a un puesto de alta direccién o un cargo de toma de decisiones las
mujeres se han encontrado con que el estilo de direccién que las caracterizaba resultaba ser
un problema afiadido a los prejuicios y valores organizacionales tradicionales, patriarcales y
androcéntricos y que en la mayoria de los casos han tenido que adoptar un estilo de direccion
dominante ejercido por el hombre y considerado masculino. Y sin embargo cuando han
adoptado un estilo de liderazgo diferente asociado mayoritariamente a las mujeres y
considerado femenino, les ha resultado mucho mas costoso, si no imposible, conseguir
acceder y mantenerse en esa posicion, o en el mejor de los casos, han sido cuestionadas y
evaluadas constantemente por el hecho de adoptar un estilo diferente al que establecia la
norma.

En pleno S.XXI, cabe preguntarse si la agravacién de las desigualdades entre hombres y
mujeres es transitoria, o si las sociedades del conocimiento crean condiciones poco propicias
para la igualdad entre los sexos por lo que los hombres también tendran que participar en la
reflexion comdn acerca del lugar que les corresponde a ellos mismos y a las mujeres en
sociedades del conocimiento basadas en el rechazo de la ignorancia y los prejuicios sexistas.
“El tratamiento de las discriminaciones subsistentes no sera una cuestion facil en el plano de
las politicas. ¢ Sera necesario recurrir a medidas que fomenten, cada vez que sea necesario,
formas de paridad, o habra que adoptar medidas de discriminacion positiva (affirmative action)?
Cabe sefialar que el lugar cada vez mas importante que ocupa el saber en la vida de las
mujeres les ofrece nuevas posibilidades para reforzar su autonomia en las sociedades del
conocimiento” (UNESCO, 2005)

4. Estilos de liderazgo femenino/masculino

Hablar de liderazgo femenino puede resultar ambiguo si lo que pretendemos es atribuir unos
determinados rasgos al colectivo de mujeres. Sin embargo, son muchas las investigaciones
gue han puesto de relieve un estilo diferente cuando se analiza la forma de dirigir que tienen
las mujeres frente a los hombres. Algunos de estos rasgos se relacionan con una mayor
capacidad de la mujer para consensuar o para resultar mas mediadoras a la hora de liderar un
grupo humano. También suelen conceder una gran importancia a la creacién de un clima de
relaciones agradables basadas en el apoyo mutuo. Entre estos estudios podemos recordar el
realizado por Coronel y otros (1999) en el que se afirma que el liderazgo desarrollado por las
mujeres se caracteriza por:

1. énfasis en las personas y los procesos;

2. liderazgo como responsabilidad de todos;

3. constitucién de estructuras menos burocratizadas, priorizando sobre lo burocrético las
relaciones sociales y el sentido de comunidad;

capacidad para activar conexiones con las personas y el "aprender con los demas";
"dejar hacer" potenciando profesionalmente a los colectivos a través de sus propios
conocimientos e ideas;

6. participacion y dialogo como procesos educativos;

7. clara preferencia por un enfoques cooperativos y consultivos;

8. estilo colaborativo, compartido y no competitivo;

9. énfasis en los procesos democraticos;

10.desarrollo de politicas del cuidado y apoyo mutuo

S

Sin embargo una de las trampas en las que caen algunas mujeres cuando acceden al poder es
aparentar que son mas duras que los hombres. Esto se debe a que se han socializado en una
cultura machista y asumen patrones masculinos porque han aprendido que son los adecuados
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para conseguir el éxito. En este sentido, Coronel (1996) sostiene que una mujer firme, franca y
directa se la considera agresiva o con demasiadas aspiraciones, lo cual no se aplica a los
hombres que muestran el mismo comportamiento. Por todo ello vemos que las mujeres,
cuando ejercen cargos de responsabilidad, tienen no solo que distanciarse de las otras
mujeres, sino que tienen que aislar su yo emocional de los hombres.

Schein (2001) ha analizado durante mas de 30 afios la evolucion de las barreras psicoldgicas
en el progreso de las mujeres hacia los puestos de direccién. En sus primeros hallazgos
(Shein, 1973 -1975) mostraron que, tanto las mujeres como los hombres en puestos directivos
medios en empresas norteamericanas, percibian que las caracteristicas asociadas al éxito en
el ejercicio directivo se encontraban méas préximas a las caracteristicas asociadas a los
hombres que a las mujeres. Esto le llevé a plantear su famoso lema “think manager-think male”
(piensa en direccion - piensa en masculino) indicando que este fenémeno podia apuntalar los
sesgos que tienden a desfavorecer a las mujeres en la seleccion a los puestos para los cargos
directivos.

De todo ello, podemos extraer que los puestos directivos se han asociado con el estereotipo
masculino y siguen siendo mas valorados si los realizan hombres, por lo que las mujeres se
han encontrado al intentar acceder a un puesto de direccién que el estilo que las caracteriza
resulta ser un problema afiadido a los prejuicios y valores organizacionales tradicionales,
patriarcales y androcéntricos. (Ramos Lopez, 2005).

Ya en los afios 80 Loden (1987) identificaba ocho areas donde se podian observar las
diferencias entre el estilo de gestibn masculina y femenina:

a. Uso del poder: tienden mas a dar poder a los otros/as que a acumular poder
personal;

resolucion de problemas: son multimentales, mezclando adecuadamente intuicion y
racionalidad,;

habilidades interpersonales: saben escuchar, tienen empatia;

grupos de trabajo: utilizan habilidades de los miembros del grupo en la direccién;
direccion participativa: estan centradas en el grupo y no sélo organizativamente;
asuncion de riesgos: asumen riesgos para perfeccionar la actividad;

atencién a la diversidad: su primera consideracion es el personal;

resolucién de conflictos: buscan soluciones que permitan ganar a todos;

desarrollo profesional: participan en un trabajo aunque no sea parte de su funcioén,
pues estan implicadas en la basqueda del desarrollo grupal.

o

—ST@ ™o oo

Grimwood y Popplestone (1993) definen el estilo de direccion de las mujeres como abierto, no
competitivo, innovador, con un firme sentido de la calidad, centrado en la persona, flexible,
comunicativo y persuasivo.

Los cambios producidos en la cultura organizacional en estos ultimos afios han determinado
cambios en las creencias, valores y actitudes .de las organizaciones y en los estilos de
liderazgo. Las caracteristicas requeridas al personal directivo para responder a las demandas
organizacionales actuales son la innovacion, la creatividad, la visién de futuro y la adaptacion a
los cambios constantes del entorno, ademas nos afiade la profesora Ramos Lépez (2005).que
tiene que tener capacidad para dirigir personas, motivandolas e integrandolas en un proyecto
comun, y tener capacidad de trabajo en equipo. Precisamente es el liderazgo transformacional
el que concentra todas estas caracteristicas y es definido por Bass (1985) como el conjunto de
capacidades que permiten al lider identificar los cambios y disefiar acciones para afrontarlo de
forma efectiva. Permite tanto el desarrollo individual, como el trabajo en equipo, cualidades
muy valoradas en las estructuras organizacionales actuales donde los cambios tan vertiginosos
exigen respuestas y adaptaciones continuas.

Durante estas tres Ultimas décadas son muchas las investigaciones que han pretendido buscar
las diferencias entre los estilos de liderazgo en funcién de los estereotipos de género. Pero
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realmente, ¢son estas diferencias, las que marcan el hecho de que todavia sean pocas las
mujeres que ocupan cargos directivos?

Entre estas investigaciones queremos resaltar las que se han llevado a cabo en el ambito
educativo, porque la educacién es una profesiéon donde la mayoria son mujeres. Sin embargo,
las estadisticas confirman que la direccién de los centros educativos estan ocupados por
hombres mayormente. Es significativo ver en Centros de Infantil y Primaria donde la plantilla
esta configurada por mujeres mayoritariamente y en el equipo directivo se sitla la
representacion masculina. Como indica Diez y otras (2006) el patriarcado pervive, en gran
parte, debido a la falta de conocimiento del proceso histérico de la desigualdad, de la
discriminacién, de las estrategias que el propio patriarcado ha utilizado a lo largo de la historia
para someter a la mujer. La historia oficial, las producciones culturales y cientificas solo
muestran una parte de la realidad, y ésta esta vinculada a la vision patriarcal.

También la investigacion del CIDE dirigida por Mercedes Mufioz-Repiso y citada por Diez y
otras (2006) ofrece datos reveladores. El estudio realizado en el ambito educativo europeo
concluye que la educacién europea, en lo politico y gestibn comunitaria se refiere, esta
prioritariamente en manos masculinas. Y continda explicando que entre el profesorado
europeo, en preescolar son mujeres el 95%; en educacién primaria, las tres cuartas partes; en
secundaria algo mas de la mitad y en el nivel universitario la proporcién es de
aproximadamente 30% de mujeres frente a un 70% de varones [...], aproximadamente estan
ocupadas por mujeres la mitad de las direcciones de primaria y el 30% de las de secundaria.
Por tanto la proporcién es inferior a lo que cabria esperar por la distribucién del profesorado
[...]. Todo ello parece sugerir que hay razones mas relacionadas con cuestiones culturales y
sociales de tipo general que con el tema estricto de la direccién escolar. Y, en todo caso, se
confirma que, salvo excepciones, las mujeres estdn menos presentes de lo previsible en los
puestos de responsabilidad del sistema educativo (Mufioz-Repiso y Murillo: 2003, 26-28).

Hay diversas razones para estas conclusiones, que podemos argumentar desde las muchas
investigaciones que se han llevado a cabo durante estos treinta Ultimos afios. Entre ellas los
estudios llevados a cabo en el ambito nacional por las Universidades de Valencia, Sevilla y
Ledn. Todas ellas, coinciden en que las barreras se contemplan desde factores internos (como
la autoestima, las percepciones que tienen las dirigentes femeninas sobre el ejercicio de su
cargo, etc.) y de factores externos, todos ellos relacionados con la tradicién y la cultura de los
modelos masculinos imperantes (jerarquizados e individualistas), que han sido imitados por las
directivas noveles

Como deciamos anteriormente, las caracteristicas del liderazgo transformacional se ajustan
mas al estilo de liderazgo femenino es un estilo colaborativo, abierto, democratico,
consensuador, de trabajo en equipo y de compartir responsabilidades y trabajo. La mujer no se
identifica, por tanto, con la palabra lider. La mujer no busca tanto el éxito social que parece
proporcionar el poder o liderazgo. Si seria mas facil que se planteara acceder a un cargo de
direccion cuyo desempefio conllevara fundamentalmente una dindmica de dialogo, 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 jerarquica (mas en sintonia con el
estilo masculino), que tiende a deteriorar el clima de entendimiento con sus compafieros y
compafieras profesionales, y que muchas veces llega a crear distancia y enfrentamiento
afectivo.

A continuacion presentamos, de manera resumida, algunos de los conceptos clave y
expresiones que han influido e influyen actualmente en el liderazgo femenino y que son
utilizados en la literatura de género. Sus significados engloban en su mayoria las ideas tratadas
en este articulo. Estos son (Caceres et al. 2012, p. 82):
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Conceptos clave en los estudios de género (Céaceres et al. 2012, p. 82)

Conceptos

Significacion

1. Sindrome del
desequilibrio en la
cumbre

Conjunto de dificultades o limitaciones a las que se enfrenta la mujer
gque se encuentra en el poder para desarrollar experiencias
personales y profesionales gratificantes, por razén de género

2. Sindrome de la
abeja reina

Tendencia de algunas mujeres de atribuir su éxito profesional a sus
propios méritos y rechazar, por tanto, las acciones de discriminacién
contra personas de su mismo género

3. Techo de cristal

Se refiere a una serie de obstaculos internos a los propios
mecanismos de actuacion de la sociedad (valores, etc.) que
encuentran las mujeres para aspirar a algun tipo de promocion
profesional y que no son perceptibles directamente

4. Politica de tierra
quemada

Las mujeres van ocupando aquellos lugares que el hombre va
desechando, puestos que han perdido su reconocimiento y prestigio
social

5. El mito de la
excepcion

Estd muy relacionado con el sindrome de la abeja reina. Hace
referencia al caracter meritocratico e individual a través del cual se
explica el posible éxito de cualquier mujer y con ello se rechaza la
presencia de cualquier tipo de discriminacion

6. Prolongacion del
mito maternal

La mujer ocupa mayoritariamente profesiones propias del rol
maternal asignado como constructo sociocultural a su condicion de
mujer, como por ejemplo en la enseflanza y mas concretamente en
Educacién Infantil, que puede decirse es una profesional feminizada
practicamente al cien por cien

7. Sindrome de la
mala madre

Presién psicosocial ejercida sobre la mujer y su rol maternal que
genera una gran inestabilidad emocional en el caso de romper con
las tareas que tradicionalmente le han sido propias, por lo que
contribuye a mantener la persistencia de este sistema y la anulacién
del acceso de esta a posiciones de mayor poder y participacion

8. Think manager,

Expresion inglesa que representa la asociacion tradicional existente
entre la direccion y el gobierno de los centros con un perfil

think male propiamente masculino que ha sido el imperante de la cultura
organizacional
Determinacién de las relaciones de poder, en las que los hombres
9. Harén ocupan las posiciones de mayor prestigio y estatus profesional,
pedagégico mientras que las mujeres desarrollan cargos pertenecientes a un

segundo plano de importancia

10. Old’s boy club

Redes de apoyo interno entre los hombres para posibilitar directa o
indirectamente el acceso de estos a la participacion en el gobierno y
gestion de la comunidad educativa en detrimento de la presencia
femenina

11. Regla de hierro

Recoge la idea de que cuanto mas poder y prestigio tiene una
posicion menos posibilidad existe de encontrar a una mujer en el
cargo

12. Segregacion
laboral vertical

Desde una perspectiva jerarquica, las mujeres se encuentran
desplazadas a favor de los hombres de los cargos o posiciones de
mayor poder e influencia en determinadas profesiones

13. Segregacioén
laboral horizontal

Masificacion femenina en areas de conocimiento o &mbitos
profesionales que carecen de poder y prestigio social en relacion con
otros campos de trabajo de mayor raigambre social en los que se
sitia el hombre
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5. Liderazgo y direcciéon desde la perspectiva de género

Sin duda, uno de los cambios mas visibles experimentados en la situacion de las mujeres ha
sido su presencia masiva en los diferentes niveles educativos. En muchos centros son mayoria
en las aulas y entre el profesorado (la presencia femenina en las carreras técnicas ha
aumentado en los Ultimos afios, pero continua siendo menor que la masculina), obtienen
mejores rendimientos académicos y han diversificado sus opciones de estudio.

Las mujeres han ganado en formacién. Sin embargo, el incremento del nimero de mujeres en
las instituciones de ensefianza no ha contribuido a superar, como podia esperarse, las
condiciones de desigualdad. Ser hombre o mujer todavia sigue siendo determinante en el
proceso de profesionalizacion. Ademéas de motivos personales y familiares, las mujeres
participan menos del mundo de ambiciones y de estrategias masculinas, viendo asi dificultado
Su acceso a puestos de poder y de prestigio.

El acceso de la mujer a puestos de direccion es una de las condiciones esenciales de la
practica de la igualdad en el seno de las organizaciones. Si esto no es habitual en las
organizaciones educativas, el modelo de educacién que se transmitird contribuira a desarrollar
una educacién no acorde con los planteamientos de la igualdad de oportunidades entre
mujeres y hombres. Y esto es importante porque lo que las futuras generaciones de hombres y
mujeres aprenden en la escuela, no es sélo lo que les transmitimos, sino también lo que ven y
viven en la organizacion y funcionamiento de esas instituciones en las que pasan al menos 14
afios de su vida.

La educacion es una profesion en donde predomina el nUmero de mujeres, pero sin embargo
las estadisticas demuestran que el nimero de mujeres en puestos directivos en centros
educativos es mucho menor de lo que corresponderia en proporcidn a su presencia en esta
profesion.

Coincidimos con Martin-Moreno Cerrillo, (2008), en que el acceso de una mujer a la direcciéon
escolar no supone por si s6lo un avance a las practicas relativas a la igualdad de género en las
instituciones docentes. Repetidos analisis ponen de manifiesto que, en contra de lo que cabria
suponer, las directoras en su trabajo no se preocupan sobre los temas de igualdad y de
género. Esta autora va més alld sefialando que: Al no ofrecer las mujeres directivas un punto
de vista diferente a sus colegas directores, contribuyen a perpetuar el statu quo. En esta linea
Schmuck y Schubert (1995) citados por Martin-Moreno Cerrillo, (2008), ponen de manifiesto
que los profesores preguntan mas a los nifios y varones adolescentes que a las nifias y a las
adolescentes. Los alumnos varones también reciben mayor numero de sugerencias y
alabanzas que las mujeres en escuelas y universidades. Las directoras tienden a adoptar la
cultura organizacional habitual de los directores, por lo que no ponen especial énfasis en
politicas de igualdad. Nos dice Martin-Moreno Cerrillo,(2008) que da la impresion de que
consideran que sus experiencias personales son meramente idiosincrasicas, por lo que este
fenémeno de negacion inconsciente por parte de muchas mujeres que desempefian puestos de
liderazgo, parece constituir una conducta reactiva que protege a las mujeres del sufrimiento
que produce la discriminacién. La autora apela a cambios relevantes en el ejercicio de la
direccion escolar femenina: cambios que aceleren la eliminaciéon de las barreras educativas,
sociales y culturales que contribuyen a la discriminacién de género.

5.1. La direccidn y el liderazgo en los centros educativos

Se afirma con bastante frecuencia que es la direccion la que establece la diferencia entre
mediocridad y excelencia en las escuelas, aunque parezca una afirmacion tajante y excesiva y
gue seguramente habria que matizarse, pero no cabe duda y ademas nos lo confirman todos
los estudios actuales sobre el tema es que el papel de los directivos es fundamental para el
buen funcionamiento de los centros educativos.

Por otra parte, también esas investigaciones, no se ponen de acuerdo en el modelo directivo
mas idéneo; pero si se han encontrado buenas practicas de muchos directores y directoras que
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han podido servir de referencia. En este sentido podemos constatar que el contexto de los
centros, el profesorado y su alumnado son variables que condicionan los estilos de direccion.
Con esto queremos decir que no es posible establecer un estilo ideal de liderazgo o director/a,
ya que la actuaciéon ha de adaptarse a muchas variables y contigencias. En la practica no
existen estilos directivos puros, asi como tampoco existen estilos de direccién buenos o malos
por antonomasia (Cuevas, 2002).

Cuando utilizamos el término liderazgo, nos referimos a un proceso por el que las personas son
capaces de construir con otras algo en lo que creen o en la capacidad de convencimiento para
que los profesores se entusiasmen con su trabajo de profesores (Greenfield, 1987) en este
caso se esta insistiendo en una vision dindmica de la escuela, en cuanto posibilidad de
creacion cultural frente a una vision estéatica, dada y en cierto modo irreal (Cuevas, 2002).

Actualmente, parece que el estilo de liderazgo transformacional esta mas acorde con el modelo
de escuela del futuro; en palabras de Murillo et al (1999) implica una cualidad personal, una
habilidad para inspirar a los miembros de una organizacién para mirar mas alla de los intereses
propios y centrarse en las metas de toda la institucién. En la investigacién llevada a cabo por
Bass y Avolio en 1992 y donde trabajaron con 256 escuelas durante cinco afios, sefialaron las
caracteristicas del liderazgo transformacional:

- Carisma. Supone el ser capaz de solucionar problemas.

- Consideracién individual. Consiste en dedicar tiempo y atencién a cada uno de los
profesionales.

- Estimulacion intelectual. Consiste en la capacidad del lider para proporcionar modos y
razones para incitar a la innovacién y al cambio como elementos claves para
conseguir objetivos de calidad.

- Capacidad para construir un liderazgo compartido. Supone fomentar una cultura de
colaboracién entre todo el personal para definir la misibn de la escuela
conjuntamente.

- Fomento del trabajo en equipo, como estrategia que ayuda a conseguir mejores
resultados.

- Inspiracion. Consiste en la capacidad de innovacién y creatividad. Supone reflexion,
aceptacién de cambios y asuncién de riesgos.

- Tolerancia psicolégica. Implica la capacidad para atemperar y relativizar las
situaciones de conflicto y tension.

Todas estas caracteristicas, casi son mas propias de las mujeres que de los hombres; si
ademas afiadimos las cualidades propias de la inteligencia emocional como asertividad,
empatia, etc. Podemos estar definiendo los rasgos tipicos de un perfil femenino.

El nuevo liderazgo parece que es menos masculino y como hemos dicho esta mas en la linea
de los rasgos femeninos. En este sentido consideramos que las directoras estan ahora en
mejores condiciones para ejercer realmente su liderazgo sin necesidad de imitar modelos mas
androcéntricos.

Utilizando sus capacidades especificas méas potentes, incluyendo el liderazgo colaborativo y el
transformaciona, y centrdndose en el curriculo y la instruccién, en la inclusién de todos los
grupos en la toma de decisiones, en la potenciacidon del profesorado, estudiantes, padres y
madres, y en la articulacion de nuevas visiones sobre lo que han de ser los centros educativos,
las directoras estan obligadas a marcar esa diferencia que acabe con la discriminacion de
género en las escuelas, institutos y universidades (Martin- Moreno Cerrillo, 2008).

6. La mujer en la gestion universitaria espafiola
Los estudios sobre el conocimiento interno de la Universidad los podemos situar en estas dos

Gltimas décadas, y si hos centramos en el liderazgo y la gestion son pocas las investigaciones
gue se han llevado a cabo. Desde la entrada de la calidad en la cultura organizativa de las
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universidades, consideramos que ha supuesto un avance en cuanto a la reflexion sobre los
servicios publicos.

Por otro lado, todas las investigaciones coinciden en la relevancia que tiene el ejercicio de
cierto liderazgo por parte de los directivos de los centros para su funcionamiento; sin embargo,
esto que nadie cuestiona cuando nos referimos a los niveles no universitarios parece que no
esta tan claro (o0 al menos tan asumido y admitido) cuando nos referimos a la Universidad.

Si los directores efectivos (Davis y Thomas, 1992), han sido vistos como personas que
muestran una visién clara de lo que puede ser su institucion, son capaces de transmitir esa
vision y animar a otros para conseguirla; tienen elevadas expectativas de profesores y alumnos
y se implican en los procesos instructivos, ¢por qué no desear lo mismo en los directivos
universitarios?

En contraposicion con lo anterior, los directivos menos eficientes, suelen describirse como
gestores del centro y de los presupuestos, dispensadores de disciplina, e interlocutores con la
Administracién. La mayoria dedican muy poco tiempo a cuestiones curriculares y es general el
reconocimiento de que no han sido preparados para asumir esa funcion.

A pesar de que cada vez mas mujeres acceden a la universidad, éstas representan una
minoria dentro del colectivo personal docente e investigador (sobre todo en los niveles més
altos de la carrera académica) y aln estan menos presentes en los cargos de gestién de la
universidad, que continGian siendo ejercidos en gran mayoria por profesores (Tomas, Duran y
Guillaman, 2009:97).

En este contexto, Ruiz-Rivas (2005:3) pone de manifiesto como a “medida que se progresa en
la jerarquia académica el porcentaje de mujeres disminuye hasta quedar en poco méas de un
12% de mujeres catedréaticas de universidad en el afio 2002. Y las cifras de rectoras hablan por
si solas. Solo 3 de las 71 universidades que hay en Espafa”.

Como sefiala Molina (1994:28-29), esta situacion no ocurre Unicamente en la universidad
espafiola, siendo un hecho constatado en los paises desarrollados, que no hay que entender
como una discriminacion interna de la institucion universitaria sino que es mas bien un fiel
reflejo de la desigualdad que la propia sociedad, en general, no ha superado todavia.

Ante este panorama cabe cuestionarse el porqué de esta baja representatividad femenina. Se
han estudiado y establecido diversas causas explicativas de este fendmeno en nuestra
sociedad que se han centrado tanto en caracteristicas propias de la mujer como en factores
externos a ellas que estan arraigados en la comunidad.

En este contexto, y en relacién con la gestién universitaria, Tomas, Duran y Guillamén sefialan
que (2009: 97):

- La incorporacién de la mujer a la gestién universitaria debe justificarse tanto por
razones de justicia e igualdad social como por motivos de eficiencia y calidad en la
toma de decisiones.

- La universidad no es pionera en la asuncion y representacion de cargos de gestion
por parte de las mujeres. Pese a la creciente presencia de la mujer en los 6rganos de
gobierno universitarios, la visualizacion de la mujer sigue siendo menor que la del
hombre. En el sector productivo, la representacién de mujeres tiende a ser mayor que
en el ambito universitario.

- Los motivos que pueden explicar esta menor presencia de la mujer en la gestién
universitaria son multiples y se relacionan tanto con factores estructurales como
culturales. La categoria profesional y la edad, la experiencia en gestién, las
responsabilidades familiares o atencién a terceras personas son algunas de las
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causas que explican la menor participacion de las mujeres en los 6rganos de
gobierno.

Por otro lado, los estudios que han tratado de esclarecer los motivos de la escasa presencia
femenina en los puestos de alta gestién, distinguen entre dificultades visibles y dificultades
invisibles o inconscientes (Nicolson, 1997) y entre obstaculos de caracter contextual y
obstaculos de caracter cultural (Hawley et al., 1998).

7. A modo de conclusion.

Aunqgue realmente como apunta Wood (1992), puede que no se den muchas diferencias en el
modo en que hombres y mujeres ejerzan el liderazgo, gestionen el conflicto, o que trabajen en
equipo, pero vivimos en una sociedad marcada por el género, y las diferencias biolégicas que
resultan cruciales para el modo en que somos entendidas, vistas por los demas y sobre el
modo en que nos entendemos a nosotras mismas.

Munduate (2003) afirma que en la medida en que mujeres y hombres podamos ir definiéndonos
en términos de nuestra profesién, de nuestros planteamientos ideolégicos, de nuestras
preocupaciones como madres, padres, o ciudadanos, en definitiva, cuando podamos definirnos
simplemente como personas, estaremos dando pasos decisivos para evitar que masculinidad y
feminidad marquen tantas diferencias.

A las palabras de la profesora Munduate, podemos afiadir que en esta nueva sociedad donde
el conocimiento prima por encima de las diferencias de género, donde las nuevas tecnologias
de la informacion y de la comunicacion estan invadiendo todos los espacios. Lo que va a
marcar sin duda alguna el futuro de las organizaciones es precisamente el Capital Intelectual
tanto de los hombres como de las mujeres, es decir, las capacidades de sus empleados y
siguiendo a José Antonio Marina esto incluye toda la creatividad que pueda surgir de los
esfuerzos combinados. Se trata de conseguir que un grupo de personas no extraordinarias
produzcan efectos extraordinarios.

“En los paises en desarrollo, una mayor participacion de la mujer en la economia del
conocimiento aceleraria el ritmo de recuperacion del retraso y reduciria mas
rapidamente la brecha cognitiva mundial. En los paises industrializados, una mejor
integracion de la mujer permitiria resolver diversos problemas en los préximos
decenios, por ejemplo la falta de personal cualificado o la armonizacién entre la vida
laboral y la familiar” (UNESCO, 2005).

A estas reflexiones nosotras nos preguntamos si el acceso a los cargos directivos en igualdad
de condiciones tanto para hombres como para mujeres también es un recurso para garantizar
el aprovechamiento del conocimiento compartido.

Compartimos totalmente las palabras finales del informe UNESCO (2005) dedicado a la mujer y
a la sociedad del conocimiento que ponen de manifiesto que “El grado de participacion de las
mujeres en las sociedades del conocimiento sera un indicador esencial, que permitira
determinar si hay posibilidades de que se cumplan efectivamente las promesas que dichas
sociedades entrafian”.
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