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1. Introduccion

tal y como lo plantean numerosas politicas publicas creadas con este fin a nivel mundial; lo cual implica,

entre otros objetivos, promover el acceso a oportunidades en igualdad de condiciones entre hombres y
mujeres; es decir, equidad de género. Diversos estudios demuestran que en América Latina y el Caribe, este,
continta siendo un tema de interés y preocupacion pues las relaciones de poder entre mujeres y hombres aun
no presentan cambios muy notorios y algunas actividades son socialmente mas valoradas segun el género de
la persona que las realiza, a pesar de que la agenda 2030 de la UNESCO propone: emprender nuevos caminos
para mejorar la vida de todas y todos, sin dejar a nadie atras, que la expansién democratica y los avances por
empoderar alas mujeres promuevan una mayor participacion equitativa entre hombres y mujeres, que los espacios
considerados de exclusividad masculina también sean ocupados por mujeres; aun se evidencian obstaculos que
impiden el desarrollo de la autonomia de las mujeres en la region; vulnerando asi, su derechos (Bidegain, 2017);
es por eso que, surgen preguntas en torno al género como un factor que sigue definiendo diferencias y si las
diferencias biolégicas relacionadas con el sexo o con el género se reflejan en los principios de direccion, entre
otras interrogantes.

En este contexto es indispensable, para resaltar la importancia de la equidad de género, que se considere
necesario subrayar que éste no es sinénimo de sexo; que este concepto es una construccién principalmente
socio-cultural sobre cuerpos sexuados, que involucran valores y poderes segin el momento histdrico que se esté
viviendo (Alcaide, 2002); por lo tanto, es necesario tomar en cuenta las discusiones desarrolladas en el marco de
las politicas publicas, con respecto a corregir las diferencias vinculadas al género reflejadas en practicas ilegitimas
y discriminatorias, mas aun porque éstas se relacionan con las diferencias biologicas (Chetkovich, 2019) y; de
igual manera, en la gestién de la direccién de las instituciones educativas como atributo diferenciador de la
persona del director o directora.

En consonancia con lo expuesto y la demanda por la aplicacién oportuna de politicas publicas y sociales que
cumplan con el propdsito de erradicar todo tipo de obstaculos que impiden la autonomia de las mujeres y vulneren
sus derechos humanos como se sigue evidenciando en la regidn (Bidegain, 2017); las Naciones Unidas (2015) en
el 5to Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) de los principios de la Agenda 2030 plantea el “logro de la igualdad
entre géneros y empoderamiento para todas las mujeres y las nifias”; como uno de los retos sociales para lograr
un mundo pacifico, préspero y sostenible con mayor participacion equitativa entre hombres y mujeres, donde el
género no sea un factor que marque diferencias que ocasionen discriminacién contra las mujeres y nifias.

En cuanto a los factores que marcan diferencias, se conoce que, como tales, son fuentes de discriminaciones
multiples que influyen en las relaciones sociales y producen nuevas subjetividades tal como indican los analisis
sociolégicos que, al respecto, se sustentan en base a las diferencias de poder de unos grupos sobre otros, y/o de
unas culturas sobre otras (Heras, 2005)

En este sentido los estudios sobre el acceso de las mujeres a los cargos de direccidn y/o altas categorias
plantean que el género es la categoria transversal que define situaciones de discriminacién y exclusidn; puesto
que, como marcador de diferencia estaria explicando la baja presencia y acceso de las mujeres en las catedras
de universidad y en los cargos de direccién y alta gestiéon académica en comparacién con los hombres (Grandon,
2017; Muanevar-Munévar, 2015), a pesar del aumento de la participaciéon femenina en puestos de trabajo que
antes eran de exclusividad masculina; todo ello, a causa de la resistencia en el género masculino; la que se ha
convertido en una limitacion para el ascenso de las mujeres en el trabajo (Acefia & Villanueva, 2018).

La politica Educativa en materia de gestién propone al director(a) de una Instituciéon Educativa (IE) como el
primer responsable, por funcion, del quehacer educativo; para tal efecto debe gestionar la direccion y el liderazgo
de tal manera que le permita influir y asegurar el compromiso de los agentes educativos de su IE en el adecuado
desempefio de sus labores (Hallinger, 2017; Liu & Hallinger, 2018; Sepulveda & Volante, 2019); estos procesos,
a decir de diversos autores, estdn condicionados por elementos de género (Shepherd, 2017; Vazquez & Urbiola,
2014). Si bien es cierto que actualmente existe mayor participacion de las mujeres en cargos directivos (Acefia
& Villanueva, 2018)causing a rise in the rate of female activity progressively in the European Union. In spite of
this, the existing inequality in the percentage of women holding a managerial position is still evident, mainly
due to the gender bias that persists in today’s society, which makes their potential invisible and deprives them
of participation in taking Of decisions. A number of measures were initiated by the various governments to
encourage the increase in the percentage of female managers; However, the results show that a deeper change
is needed. The present project seeks to explain the reasons that hinder the promotion of women to managerial
positions and, secondly, to highlight the benefits of female leadership in managerial areas. (English, no es menos
cierto que la mujer sigue siendo asociada a una débil gestidn mientras que el hombre es vinculado a una potente
consistencia en su acciéon (CEPAL, 2019).

Diversos estudios se enfocan en el estudio de género porque aun existe una clara brecha entre hombres y
mujeres (Sanchez-Torné et al., 2021) ,sin embargo; es poco el abordaje con respecto a los principios de direcciéon
desde un enfoque de género, pues, los estudios tienden a seguir aludiendo, segin el imaginario social, solo a los

E s fundamental que la sociedad en su conjunto busque alcanzar el desarrollo social sostenible (ONU, 015),
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hombres en la direccion; estos vacios llevan a inferir y volver a cuestionar si ;es el género del directivo y de las
personas que trabajan con él o ella el factor que marca la diferencia al momento de gestionar la direccidon? y si ;los
principios de direccién que desarrolla una directora no son los mismos principios que desarrolla un director?. Por
lo tanto, el tener en cuenta la individualidad del director o la directora vinculados a los demds actores educativos,
permitira establecer los principios de direccién que desarrolla.

Para responder estos cuestionamientos, esta investigacion se centra en el género como un factor que marca
la diferencia entre los sujetos que gestionan la direcciéon en una institucion educativa de Educacién Superior y
parte del analisis de los Principios de Direccién Masculina propuestos por Henry Mintzberg y de los Principios de
Direccién Femenina propuestos por Sally Helgesen.

2. Objetivos

Acorde con lo expuesto, el presente estudio se orientd en torno a los siguientes objetivos.

2.1. Objetivo General

Evaluar las diferencias y semejanzas en funcién al género como factor diferenciador al comparar la gestion de
los directores y las directoras de educacion superior vinculandolos con los principios de direccién masculina
propuestos por Mintzberg y los principios de direccién femenina propuestos por Helgesen para proponer
lineamientos que permitan disminuir el impacto de este factor en la percepcién de la efectividad de la gestiéon
educativa.

2.2. Objetivos Especificos

1- Analizar y comparar los Principios de Direccién Masculina propuestos por Mintzberg con los Principios de
Direccion Femenina propuestos por Helgesen considerando las diferencias y semejanzas en funcién al género
como elemento constitutivo.

2- Evaluar la gestion directiva en la muestra para:

a) Comprobar si las directoras desarrollan los Principios de Direcciéon Femenina de Helgesen

b) Determinar si los directores desarrollan Principios de Direccion Masculina de Mintzberg

3. Principios de direccion masculina y femenina.

Algunas investigaciones han analizado los procesos de gestiéon que desarrollan los directivos para explicar el
éxito de las organizaciones; sin embargo, estos estudios no siempre reconocen las eventuales diferencias que
pueden existir entre los principios de direcciéon que desarrollan las mujeres y los hombres, ya que siempre se
ha considerado como lideres de una gestion a representantes masculinos e incluso considerar que algunas
mujeres estarian “imitando” la manera de gestionar de los hombres para lograr su progreso profesional (Carlson
& Crawford, 2011); por lo que, el estudio respecto a mujeres lideres no cuenta con muchos antecedentes, ademas
de la persistencia de un orden jerarquico al considerar las diferencias en funcién al género como elemento
constitutivo donde la mujer es considerada débil, mas aun, si existen tendencias femeninas que soslayan sus
logros en comparacion con los hombres, a los que a menudo se les atribuye una gestion potente y consistente
(CEPAL, 2019).

En el mismo sentido los mismos estudios tampoco reconocen las percepciones de las personas que trabajan
en instituciones dirigidas por directoras o directores y menos aun encuentran diferencias entre estos principios
de direccion al ser aplicados por mujeres u hombres. Para este efecto se presenta una breve revision tedrica de
los principios de direccion masculina segun los estudios de Mintzberg y direcciéon femenina segun los estudios
de Helgesen, propuestos en épocas distintas y adaptados para luego analizarlos comparativamente con el fin de
poder evidenciar que el género sigue interviniendo como marcador diferencial entre los principios de direccién
y asi responder los cuestionamientos antes descritos.

4. Principios de direccion masculina versus principios de direccion femenina.

Para algunos investigadores, la propuesta de Mintzberg cambi6 las ideas que, sobre la direccién se tenian y,
respondio6 a la interrogante: ;como dirigen los hombres? y para ello estudié durante varios dias la jornada laboral
y el comportamiento de cinco exitosos directivos hombres que ostentaban poder, controlaban la informacioén,
tomaban decisiones, asignaban recursos; es decir, satisfechos de su trabajo, triunfadores, eficientes, eficaces, con
logros a costa del trabajo excesivo, del sacrificio del tiempo para la familia, de postergar su desarrollo personal,
su aislamiento intelectual y el tener que apagar fuegos.

Helgesen (Helgesen & Johnson, 2010) respondio a: ;como dirigen las mujeres? Y para ello estudié de manera
muy detallada a cuatro lideresas, dos de ellas empresarias, en el campo laboral, familiar, biogréafico, llegando
inclusive a ocuparse de como visten. Estos principios dejan de lado la creencia que la mujer carece de cualidades
de lider, que es sumisa y confortante y si muestra que al igual que cualquier lider se moviliza para satisfacer
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las necesidades y aspiraciones de sus seguidores buscando el bien comun. Para otros estudiosos, desde esta
perspectiva las mujeres también seran reconocidas como lideres.
Para un mejor manejo en la Tabla 1 se presentan los aspectos a comparar.

Tabla 1. Principios de direccién masculina versus principios de direccién femenina.

Principios de Direccién Masculina

Principios de Direccién Femenina

1-Jornada laboral

Los directores prefieren trabajar sin
descanso, sin interrupciones durante su
jornada de trabajo. Emplean el 60% de su
tiempo en reuniones ;O)rogramadas, el resto
son encuentros de 10 minutos. No toman
descansos, entonces tienen mayor estrés,
situacién que aceptan como “el precio que
tienen que pagar”.

Las directoras trabajan de risa,(})ero con
descansos programados a lo largo del dia; por
ello, presentan menor estrés Emplean un 40 del
60% de su tiempo en reuniones programadas.
No “compartamentalizan”, tienen constante
comunicacién con su casa desde su centro de
trabajo, esto le da cierta tranquilidad.

2-Sobre la “interrup-
ciones”

Les molesta las interrupciones, emplean a sus
secretarias como “escudo” para evitar que sus
ornadas sean interrumpidas y/o su tiempo
libre sea “usurpado” por los subordinados con
temas asi sean urgentes. En su empresa sélo
hay paredes en lugar de mamparas o cristales.

Se interesan por los demas, las secretarias, no se
emplean como un medio de evitar encuentros.
quieren estar accesibles para sus subordinados;
no consideran las interrupciones como
“usurpaciones” de tiempo, atribuyen enorme
importancia a las relaciones. En su empresa en
lugar de paredes hay mamparas o cristales.

3-Uso del tiempo

Emplean poco tiempo en actividades
relacionadas con su familia. Ademas, llevan
trabajos extra a su casa. Van poco al teatro,

a conciertos, leen pocas lecturas que no se
relacionen con su trabajo. Su trabajo es poco
intelectual

Dedican tiempo a actividades relacionadas con
su familia pese a su recargado trabajo, esto es
atribuido al papel de madres, que es su prioridad.
En el campo intelectual estudian ya sea sobre
historia o psicologia y también lee revistas de
todo tipo y coleccionan obras de arte.

4-Manejo de los contactos
personales

Sienten ;l)referencia or los contactos
personales y llamadas telefonicas. El correo es
una carga que delegan a las secretarias y al que

dedican muy poco tiempo. Los periédicos los
ojean a un ritmo de dos por minuto.

Las directoras prefieren los encuentros y
contactos personales, pero programan tiempo
pararesponder al correo porque consideran que
forma parte de las buenas relaciones.

5-Manejo de las
relaciones con externos

Mantienen una compleja red de relaciones
con gente fuera de la organizacién, como
medio para obtener informaciéon. Consideran
alas tareas de representacién como un
aspecto esencial de su trabajo, por lo que
dedican entre un 22 y un 38% de su tiempo
en relacionarse con colegas, competidores o
clientes, especialmente como medio de obtener
informacién

Mantienen una compleja red de relaciones con
gente de fuera de sus organizaciones g con
los colegas, ala que dedican el 20 del 40% del
tiempo, competidoras y/o clientes, porque
consideran importante.

6-Tiempo parala
reflexion

Inmersos en la necesidad que su empresa
funcione, les falta tiempo para la reflexion
porque predomina: “The real time Manager is
the day to day” y “The day to day work of his
organization continues without interruption.”

Se centran en la “ecologia” del liderazgo. Les
preocupa el largo plazo, su vision es mas amplia,
ya sea con respecto a la familia, la educacion,
el entorno, la paz mundial. La nocién del bien
comun, de pertenencia a un grupo es mas
importante que la de los logros individuales

7-Sobre su identidad

Se identifican con su trabajo. Les preocupa su
prestigio, el que depende de su posicién, de su
alto status y dedicacion al traba&o, lo que no
permite distinguir su identidad de su puesto.

Consideran sus propias identidades como
completas y polifaceticas, resalta el considerarse
‘directiva y madre”. Asume el rol que les
corresponde segiin el momento.

8-Ubicacion en el
organigrama

Al estar en el nivel superior de la piramide
jerarquica, les permite ser la cabeza en el
organigrama o la red pero que los conduce
a cuellos de botella y a una sobrecarga de
trabajo.

Se consideran el centro en el organigrama o en la
red, que se conoce como la “institucionalizacién
de la tela de arafia”.

9-Manejo de la
informacion

Cuentan con informacidn interna y externa que
no siempre la distribuyen porque la consideran
como su principal fuente de poder pero debido
ello no pueden delegar porque los demas no
cuentan con informacién importante

Programan tiempo para distribuir la informaciéon
que tienen, entonces pueden delegar en caso
necesite ausentarse por problemas familiares u
otros.

10-Niveles de conflicto

Experimentan moderados niveles de conflicto
entre la familia y el trabajo.

Experimentan niveles de conflicto ligeramente
superiores, mas ain cuando tienen hijos.

11-Importancia a los
procesos o resultados

Trabajan de “sol a sol”, por la obsesién de lograr
su objetivo, porque para ellos, “ganar no es la
cosa mas importante, es la inica cosa.” lo que

aumenta su estrés

Encuentran mayor satisfaccién en los procesos,

puesto que los quehaceres domésticos implican

seguir trabajando en casa constantemente, sin
que la tarea se acabe nunca.

Fuente: elaboracion propia.

Estos principios de direccién masculina revelan que los directores le dan mas importancia al logro de las
metas que a los procesos para cumplir con la tarea, considerando el trabajo como un medio para lograr un fin, lo
que se reafirma con algunos términos “neutrales” y actitudes “emocionales” como la interrupcion, usurpacion,
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proteccidn, sobrecarga, escudo y el dilema de la delegaciéon. Otros estudios agregan que los directivos se sienten
conformes con lo que hacen; sin embargo, reconocen que se ha resentido su vida privada.

Entre los principios de direcciéon femenina Helgesen muestra caracteristicas interrelacionadas, que se
centran mas en el proceso y las relaciones, que, en terminar las tareas, como: flujo, interaccidn, acceso, conducta,
compromiso, alcanzar, etc. Para las mujeres el trabajo y las personas no son un medio para alcanzar un cargo, sino
un fin en si mismos. Valores que forman parte del liderazgo femenino y que fueron confirmados por los estudios
realizados por el Center for Values Research de Dallas

Estudios realizados en la universidad Centro Latinoamericano de Estudios Superiores (CLAES) sostiene
que resulta beneficioso apreciar y asimilar las diferencias entre los sexos en general y en especial en el campo
administrativo y de mando al promover una sintesis idénea de ambos rasgos masculinos y femeninos, para
ser mas competentes. Agregan que las directoras aportan tanto de su feminidad como de su maternidad, las
mismas destrezas y valores del liderazgo, como creatividad, equilibrio, ensefianza, guia, informacién, manejo de
problemas, etc.

5. Metodologia.

Se desarroll6 un estudio de tipo multicasos, de disefio no experimental a partir del disefio concurrente (Creswell,
2014). Esta metodologia permitié la comparacion entre los estilos de liderazgo de cada uno de los 4 directivos
participantes o casos para luego integrarlos y obtener una imagen global segiin género. La muestra fue no
probabilistica y estuvo integrada por informantes voluntarios; ha sido mirar al conjunto de docentes y a su
director o directora dentro de los 4 Institutos Superiores para analizar la naturaleza de la relacién entre ellos;
todo en el marco de un enfoque metodolégico mixto.

En la fase cualitativa, se conté con cuatro directivos, a quienes se les aplicé la guia de entrevista semi-
estructurada o semi-rigida, en torno a las dimensiones de su gestién, que analizé la direccién desde la percepcién
de los mismos directores (leader form), a manera de referencia; en la fase cuantitativa participaron el 30% de
los docentes de cada una de los 4 instituciones, sin distinciéon de género, haciendo un total de 261, a quienes
se les aplico un cuestionario estructurado conformado por un conjunto de 21 preguntas cerradas, algunas con
respuestas dicotémicas y otras con varias alternativas mutuamente excluyentes con los mismos contenidos de la
guia de entrevista pero esta vez desde las percepciones de los docentes (informant form), los datos recopilados
fueron categorizados y las frecuencias tabuladas a fin de que los datos, sistematicamente ordenados segtn el
indicador, sean analizados convenientemente tanto de manera separada, por pares, por resultados parciales, a
través del coeficiente de Epsilon, para analizar las semejanzas y diferencias entre casos , a los que se sumaron
técnicas de triangulaciéon, de comparacién entre si para luego hacer la sintesis y la contrastacién, siempre desde
un enfoque de género. La sistematizacién de las percepciones desde los docentes, permiti6 enriquecer y legitimar
el discurso de su director o directora; por lo tanto, al comparar los datos obtenidos en las entrevistas con los
obtenidos en los cuestionarios, se logré la validacion de las mismas y por ende cumplir con los criterios de rigor
interno y externo de la investigacion.

En el contexto estudiado, lo trascendental fueron los procesos democraticos que vivieron los protagonistas
(Vazquez & Urbiola, 2014), asumiendo asi la propuesta de la Agenda 2030 con respecto a emprender nuevos
caminos para mejorar la vida de todos sin dejar a nadie atras (Naciones Unidas, 2019); es en este contexto que
se lograron formular 11 variables que permitieron establecer las semejanzas y diferencias entre la direccién
masculina y direcciéon femenina al vincularlos con los Principios de Direccién Masculina propuestos por Mintzberg
y los principios de Direcciéon Femenina propuestas por Helgesen:

1. IDENTIDAD DE GENERO: Reconocimiento de su identidad de género.

2.FORMAS DE ACCESO A LA DIRECCION: Formas de acceder a la funcién directiva

3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION: Maneras de entablar relacién director/ra-docente y viceversa

4. MANEJO DE LA INFORMACION: Formas de manejo de la informacién.

5.IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION: Formas de identificacién con la institucién.

6. CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL TRABAJ]O: Muestras de capacidad reflexiva en el trabajo.

7.IMPORTANCIA DADA A LOS PROCESOS Y/O RESULTADOS: Importancia otorgada a los procesos y/o
resultados.

8.DELEGACION DE FUNCIONES: Criterios que se toman en cuenta para la delegacién de funciones.

9.SISTEMA DE ESTIMULOS: Manera en que Se desenvuelve el sistema de estimulos.

10.TOMA DE DECISIONE: Formas de intervencidén en la gestiéon y toma de decisiones.

11.RESOLUCION DE CONFLICTOS: Tipos de solucién a conflictos.

6. Resultados.

Las variables antes mencionadas fueron primero analizadas en el discurso de cada entrevistado y luego se hizo
el perfil de actuacion de las dos directoras y de los dos directores, adelantando algunas conclusiones parciales
en funcion a la variable analizada y luego de cuantificar, con porcentajes, las interpretaciones y expresiones de
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los docentes en los cuestionarios, se obtuvieron la Sintesis del analisis y por ende los resultados que se limitan al
sistema de variables considerada en esta investigacion.

6.1. Identidad de género

En la Tabla 2 se presentan los valores de Reconocimiento de su identidad de género.
Tabla 2. Sintesis del analisis de la identidad de género

Entrevistas a las directoras DC y DF Encuesta a docentes de DCy DF
Atributos de la mujer en la gestién Preg. 3 ¢(La directora asume bien sus funciones?
, ; b. No, hubiera
items a. St preferido otra Total
Sexo % % %
Femenino 93.75 6.25 100
Masculino 86.96 13.04 100
Total 89.74 10.26 100
Preg. 4 (A quién prefiere en la direccién?
Reconocen que: items a. Hombre b. Mujer ?r.l%rinl(()) Total
Las cualidades femeninas”.(DC) Sexo % % % %
“La capacidad “en general.(DC)
“El liderazgo”.(DF) Femenino 0.00 16.67 83.33 100
Les permite desarrollar una buena Masculino 4.35 8.70 86.96 100
gestion.
Total 2.86 11.43 85.71 100
Entrevista a los directores DAy DD Resultado Encuesta a docentes de DA y DD
Atributos del hombre en la
gestion Preg.3 (el director asume bien sus funciones?
b. No,
. . hubiera
items a.Si preferido Total
Sexo otra
% % %
Femenino 95.65 4.35 100
Masculino 82.35 17.65 100
Total 90.00 10.00 100
Reconocen que: Preg. 4 (A quién prefiere en la direccién?
“La capacidad en las funciones”. b
(DA ftems a.Hombre Mujer c.Dalo mismo Total
“La capacidad pedagoégica”.(DA) Sexo % % % %
“La condicién de sexo masculino”. ;
(DD) Femenino 0.00 23.53 76.47 100
Les permite desarrollar unabuena Masculino 16.67 0.00 83.33 100
gestion.
Total 6.90 13.79 79.31 100

Fuente: elaboracion propia.

En los cuatro casos se encuentran expresiones de autovaloracion que, paralos directores, los hace merecedores
de ser calificados como buenos directivos; puesto que, considerar que cuentan con atributos innatos para dirigir
como “las cualidades femeninas”, para los dos casos de las directoras y “la condicién del sexo masculino” para el
caso de los dos directores.

Al interrogar a los docentes sobre sus opiniones con respecto a que si sus directores “asumen bien sus
funciones”; pues mas del 90% de docentes mujeres opinaron, en los cuatro casos, que sus directores o directoras
“asumen bien sus funciones” y en el 10% restante se percibe cierto descontento ya que opinan que “hubieran
preferido otra u otro director”, aqui cabe resaltar que son los docentes varones los que, cuatro veces, mas expresan
descontento con su director.
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Ante la pregunta ;a quién prefiere en la direccion?, las docentes mujeres indican que prefieren a mujeres como
directoras en lugar de directores hombres, esta preferencia se repite con los hombres; lo que se traduce como
muestras de homogeneidad del grupo segin género o identidad social de género al que pertenece; sin embargo;
esta postura queda sin sustento cuando tanto hombres como mujeres presentan el mismo porcentaje del 83.33%
al afirmar que les darfa la mismo una mujer o un hombre en la direccion.

6.2. Formas de acceso a la direccion

En la Tabla 3 se presentan los valores de formas de acceder a la funcién directiva

Tabla 3. Sintesis del analisis de formas de acceso a la direccion.

Entrevista a las directoras DCy DF Encuesta a docentes de las directoras DCy DF
¢Coémo lleg6 a la direccion? Preg. 1 (como llegd su directora al cargo?
a.Por b. Por
ltems concurso designacion d. Otros Total
S
exe % % % %

Por concurso:

“llego a través del primer concurso  Femenino 33.33 33.33 33.33 100
nacional”.(DC)

Por designacion:

Masculino 7391 13.04 13.04 100
“La asociacién, _de la cual forma
parte_designa”. (DF)
Total 57.89 21.05 21.05 100
Entrevistaa lo[s)girectores DAy Encuesta a docentes de los directores DAy DD
(como llegé ala direccion? Preg. 1 (como llegé su director al cargo?
) a. Por b. Por c. Por d. Total
items concurso  designacion suplencia  Otros
Por concurso: Sexo % % % % %
Por “concurso y entrevista” (DA).
B , ) Femenino 58.33 25.00 12.50 417 100
Me presenté y fui ganador del
concurso”. (DD)
Masculino 72.22 22.22 5.56 0.00 100
Total 64.29 23.81 9.52 2.38 100

Fuente: elaboracion propia.

Los directivos expresan que accedieron a la direccién porque ganaron el concurso: “ a través del primer
concurso nacional” y ” fui ganador del concurso”, estas afirmaciones son confirmadas por las percepciones de mas
de 70% de los docentes varones, que en los cuatro casos, responden que sus directores y directoras accedieron
a la direccidén por concurso, asumiendo asi que fueron ganadores; sin embargo, en el caso de la directora, no es
corroborado ampliamente por las mujeres, quienes opinan, en porcentajes similares, que su directora llegé por
concurso, por designacién u otros, mas no asi por suplencia; lo que denota que no lo tienen claro; pero en el caso
del director, el 58.33% de las docentes opinan que él sillegd a la direccion por concurso. Cabe resaltar que, en este
aspecto, las docentes mujeres no reconocen por homogeneidad del grupo y ademas como presentan diferentes
opiniones frente a la misma pregunta, podria ser por desconocimiento.

6.3. Estrategias de comunicacion

En la Tabla 4 se presentan los valores con respeto a maneras de entablar relacion director/ra-docente y viceversa
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Tabla 4. Sintesis del analisis de estrategias de comunicacion.

Entrevista a las directoras
DCy DF

Encuesta a docentes de la directora DC y DF

Maneras de convocary

las directoras convocan a reuniones :

entrevistarse con sus Preg.5
docentes
. b. Mediante c. Existe un d. Citaciones
items a.Personalmente d . . Total
ocumento cronograma improvisadas
Sexo % % % % %
Segundo: a través de un Femenino 6.67 40.00 53.33 0.00 100
documento “donde se invita
especialmente a cada uno.” Masculino 5.26 63.16 21.05 10.53 100
También hay cronogramas
que estan establecidos.
Total 5.88 52.94 35.29 5.88 100
Para entrevistarse con sus
docentes:
Se estab!e’a_o un horarl_o, que Para entrevistarse con las directoras:
es dificil de cumplir. Preg. 16
Siempre estan disponibles, 3 . . b. Cualquier — d. seguir el
sino hay otro compromiso items a. Existe horario mome(zlto. c. Pedir cita conduct% regular. Total
programado. Sexo
3 % % % % %
En el caso que estan muy
ocupadas, derivanala Femenino 20.00 40.00 6.67 33.33 100
persona responsable.
Masculino 13.04 65.22 4.35 17.39 100
Total 15.79 55.26 5.26 23.68 100
Entrevistaa ;ols)glrectores DA Encuesta a docentes de los directores DAy DD
Ma.neras de convocary Preg.5 los directores convocan a reuniones:
entrevistarse con sus docentes
. b. Mediante c. Existe un d. Citaciones
items a.Personalmente d t . isad Total
Primero: “mediante un ocumento cronograma improvisadas
memorando sefialando la Sexo % % % % %
importancia de esta reunion.”
Segundo: “se elabora un Femenino 4.17 75.00 8.33 12.50 100
cronograma (...) de acuerdo a las
posibilidades delos profesores...”  y. ¢y jing 11.11 55.56 11.11 22.22 100
Para entrevistarse con sus
docentes:
Total 7.14 66.67 9.52 16.67 100
La direccidn esta abierta de par
en par.
En horarios “que no Preg. 16 Para entrevistarse con los directores:
interrumpan las labores
académicas.” i
items a. Existe horario. b. Cualquier d. seguir el conducto regular. Total
En el caso que esté ocupado: momento.
Sexo % % % %
> esperara 0 0 0 0
> se le atenderd si es algo que va Femenino 8.00 88.00 4.00 100
a beneficiar a la institucién.
> dejara “un nuevo horario para Masculino 0.00 94.44 5.56 100
atenderlo”
Total 4.65 90.70 4.65 100

DA: Considera que para evitar
interrupciones “de repente que
haya un horario definido.”

Fuente: elaboracion propia.
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Comorespuestaamaneras de convocar a sus docentes, los cuatro directores tuvieron expresiones que indicaron
la realizacion de trabajos programados a través de cronogramas que son de conocimiento de los docentes y es en
este contexto que una de las directoras expresa que es a través de un documento “donde se invita especialmente
a cada uno”; respuesta que es confirmada con mas del 52% de los docentes, donde la mayoria esta representada
por mas del 63% de los varones. La otra directora sefiala que “hay cronogramas que estan establecidos” lo que
permite inferir que la convocatoria no es complicada y es en este sentido que el 35.29% con predominancia del
53.33 % de docentes mujeres corroboran a sus directoras con respecto a que si existe un cronograma. Llama la
atencion lo contradictorio en las respuestas con respecto a que las citaciones son improvisadas, ya que mientas
que los docentes varones afirman que existe improvisacion, ninguna de las docentes mujeres opina en ese sentido.

Cuando se les pregunta a los docentes con respecto a como hacen para “entrevistarse con sus directoras”, la
respuesta que predomina con el 55.26 % es que pueden entrevistarse con ella “en cualquier momento”, notando
que son los varones los que predominan con esta respuesta con un 65.22%; sin embargo, contrariamente, se
observa que un grupo pequefio del 5.26% opina que se “debe pedir cita”.

Las respuestas en torno a lo que acontece con los directores hombres, las respuestas varian con respecto a que
en estos casos son las docentes mujeres las que en mayoria= 75% confirman las aseveraciones de sus directores
a que convocan mediante documento, que para el caso indican que se trata de un memorando, a lo que se agrega
a que un bajo 9.52% de docentes en general confirma que con sus directores si existe un cronograma. En relacién
a que para entrevistarse con su director existe un horario, se observa contradiccién; ya que, el 8% de las docentes
mujeres asi lo confirma y todos los demas expresan que se pueden entrevistar en cualquier momento.

6.4. Manejo de informacion

En la Tabla 5 se presentan los valores formas de manejo de la informacion

Tabla 5. Sintesis del analisis de manejo de informacion.

Entrevistaa los directores DA Encuesta a docentes de los directores DAy DD

y DD
Ma_neras de convocary Preg.5 Los directores convocan a reuniones:
entrevistarse con sus docentes
, b. Mediante c. Existe un d. Citaciones
items a.Personalmente . - Total
. . documento cronograma improvisadas
Para convocar Primero:
“mediante un memorando Sexo % % % % %
sefialando la importancia de
estareunion. Femenino 417 75.00 8.33 12.50 100
Segundo: “se elabora un
cronograma (...) de acuerdo Masculino 11.11 55.56 11.11 22.22 100
alas posibilidades de los
profesores...”
Para entrevistarse con sus Total 7.14 66.67 9.52 16.67 100
docentes:
La direccién esta abierta de Preg. 16 Para entrevistarse con los directores:
par en par.
En horarios “que no i
interrumpan lag labores items a. Existe horario. brlncourig)liir d. seguir el conducto regular. Total
académicas.”
Sexo % % % %
En el caso que esté ocupado:
> esperara Femenino 8.00 88.00 4.00 100
> se le atendera si es algo que .
va a beneficiar a la institucion. Masculino 0.00 94.44 5.56 100
> dejara “un nuevo horario Total 4.65 90.70 4.65 100

para atenderlo”

DA: Considera que para evitar
interrupciones “de repente que
haya un horario definido.”

Fuente: elaboracion propia.

Para responder después de capacitarse ;qué hace con la informacién?; las directoras se preocupan por
encontrar estrategias que les permitan hacer el efecto multiplicador de la informacién que tienen y expresan:
“lo trabajamos con los profesores, (...) 0 sea practicamente en eso, yo he sido la facilitadora”, sin embargo, solo el
46.15% de sus docentes confirman que “comparte la informacién”, donde predominan las docentes mujeres.
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Sin embargo, a pesar que los directores varones afirman que “trabajamos con el consejo directivo (...)" y “Les
digo que tengo estos documentos importantes, si quieren lo pueden coger o sacarle su copia.”, solo es confirmado
por pocos docentes que representan el 20.93% de los docentes varones y mujeres; sin embargo, mas del 60%
opinan que sus directores varones comparten la informacion sélo con los que la solicitan y, esta percepcion
predominan las opiniones de las docentes mujeres que se aprecian en los parrafos segundo y los subsiguientes:

6.5. Identificacion con la institucion

En la Tabla 6 se presentan los valores de formas de identificacién con la institucién.

Tabla 6. Sintesis del analisis de identificacion con la institucion.

Entrevista alas directoras DCy DF Encuesta a docentes de DCy DF
Identificacion con su instituto ;Cree que su directora estd identificada con el instituto?
Se siente: “satisfecha...deberia salir a una capacitaciéon de items a. st b. No. Total

un afio como para desintoxicarse... porque estar en una

. . .z . 0, 0, 0,
institucion en forma continua... Sexo % % %o

asumo de que habiendo manejado una Institucién grande
(...) “tendria que analizarlo (...) tienes la posibilidad Femenino 87.50 12.50 100
de poder ponerle precio a tus conocimientos, a tu
experiencia...

“Esta es mi Institucion(...)la Institucién ya no me Masculino 79.17 20.83 100
nece51t’a... pued§ func10n'ar sin m1(...)desgrac1a.d’amente Total 82.50 17.50 100
aca el trabajo es bonito pero la remuneracion...

“Yo no hubiese dejado morir esto o decaer esto por
dinero para mi vale demasiado, es mucho, no solamente
es el dinero...”

Entrevista a los directores DAy DD
Encuesta a docentes de DAy DD

Identificacién con su instituto ;Cree que su director estd identificado con el

Instituto?
Me siento comodo (...) “...el ser humano siempre busca, mejorar su ftems a.si. Total
situacién, no solamente cultural, social y también econdémica (...) si
una institucion, hiciera un concurso como director... yo soy director Sexo % %
que emplea todo (...) le doy los tres cuartos de mi tiempo (...)
Aceptaria trabajar en otra institucion, porque:...la persona también Femenino 100.00 100
se tiene que ir promocionando...como personas que tenemos
de repente ambiciones...buscamos otras oportunidades, otras .
P P ’ Masculino 100.00 100

experiencias (...)

“una institucién de mayor dimension, con mayores retos(...)si td
demuestras(...)la mufieca, la capacidad de gestion, esa es tu carta de Total 100.00 100
presentacion... para la condicién econémica...”

Fuente: elaboracién propia.

Se percibe que los cuatro directivos se sienten bien trabajando en sus instituciones; sin embargo, se hace
evidente que los directores hombres, ante una mejor propuesta econémica estan dispuestos a dejar su institucion,
caso contrario ocurre con las directoras mujeres; ya que, para ellas su institucion sigue siendo una prioridad a
pesar de la baja remuneracién.

En relacién a las encuestas, las percepciones no van a en la misma linea, ya que las afirmaciones a favor de
la identificacidn de los directores varones con su instituciéon se manifiestan en un 100% tanto de las docentes
mujeres como de los docentes varones, pero en el caso de las directores se observa que el 87.50% de las docentes
confirman la identificacién de su directora con la institucién y los docentes varones los hacen también pero en
menor medida=79.17%

6.6. CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL TRABAJO:

En la Tabla 7 se presentan los valores formas de manejo de la informacion
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Tabla 7. Sintesis del analisis de capacidad reflexiva en el trabajo.

Entrevista a las directoras DC y DF Encuesta a docentes de DCy DF
;Ud. Propicia la reflexion sobre el trabajo? Preg. 19 (sudirectora propicia la reflexion?
ftems a. Siempre b.Aveces c.Nunca Total

DC: Al inicio (...) y después converso con ellos y si veo que
hay algo, llamo al jefe de departamento y si me sustenta, Sexo % % % %
paso a ver lo que son profesores”.

Femenino 81.25 18.75 0.00 100
DF: “Siempre estamos un poco preocupados, qué nos falta,

por donde conviene hacer y siempre tenemos cada afio Masculino 76.19 19.05 4.76 100
algin aspecto que le damos como un acento...”

Total 78.38 18.92 2.70 100
Entrevista a directores DAy DD Encuesta a docentes de DAy DD.
Ud. Propicia la reflexion sobre el trabajo? Preg. 19 ¢su director propicia la reflexion?
ftems a.Siempre b.Aveces c.Nunca Total

DA: “pensamos como podriamos hacer, cual seria
- o, o, 0 0

nuestra proyeccion, hacer un documento para el Sexo % % % %

futuro, nunca para el presente. ...”

DA: “nos hagamos autocriticas, para mejorar nuestra Femenino 5217 47.83 0.00 100
situacion profesional o laboral con la institucion

y luego establezco que una instituciéon que logra .
prestigio, también le da prestigio a su personal, (...) le Masculino 44.44 50.00 5.56 100
van a cotizar en el mercado...”

Total 48.78 48.78 2.44 100
Fuente: elaboraci propia.

Las directoras son mas valoradas por sus docentes en esta variable, ya que, en la encuesta, el 78.38%
consideran que su directora propicia la reflexion, siendo las mujeres las que predominan. Esto se corrobora con
algunas expresiones vertidas en las entrevistas, como en los siguientes casos: converso con ellos y...". En cambio,
los directores son menos respaldados; puesto que, menos de la mitad de sus docentes = 48.78%, donde también
predominan las opiniones de las docentes mujeres, corrobora las expresiones vertidas en las entrevistas como:
“pensamos como podriamos hacer, cual seria...”

Lo extrafio es que el aproximadamente 3%, que incluye s6lo a docentes varones opina que sus directores o
directoras, segin corresponda, nunca propician la reflexion.

6.7. Importancia dada a los procesos y/o resultados

En la Tabla 8 se presentan los valores Importancia otorgada a los procesos y/o resultados:

Encuesta a docentes de la directora DC y DF.
Entrevista a las directoras DCy DF

Constata el cumplimiento de funciones,

Preg. 14 En las supervisiones, la directora toma en cuenta:
tomando en cuenta:
DC nos dice que para ella, los resultados y c.Se
los procesos: ftems a. Resultados. b. Procesos Involucra en Total
W . N el trabajo.
ambos tienen que ver... Sexo
. % % % %
Para DF los procesos son muy importantes,
por eso nos dice: “Nosotros trabajamos i
todos juntos...” Femenino 6.25 62.50 31.25 100

Constatan el cumplimiento en: “reuniones
de trabajo; de planificacién; (...) van dando Masculino 58.82 17.65 23.53 100
sus informes de las diferentes actividades;
si ellos avanzaban se revisaba (...) siempre

me alcanzaban el material.” Total 33.33 39.39 27.27 100
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Tabla 8. Sintesis del analisis de importancia a procesos y/o resultados.

Entrevista a los directores DAy DD Encuesta a docentes de los directores DAy DD.

Constata el cumplimiento de

. ) Preg. 14 En las supervisiones, el director toma en cuenta:
funciones, tomando en cuenta:
DAy DD toman en cuenta “ P c. Se Involucra
resultados, que se logre; es decir el Items a. Resultados. b. Procesos en el trabajo. Total
cumplimiento de objetivos”
p ) Sexo % % % %
Estalabor la realizan en: “reuniones
periddicas; Femenino 27.27 22.73 50.00 100
através de: “documentos (...)
de repente no hago unarevisién Masculino 37.50 50.00 12.50 100

asi detallada, confio en la
responsabilidad de los que integran

la comision...” Total 31.58 34.21 34.21 100

Fuente: elaboracion propia.

Los directores al ser interrogados con respecto a qué si toman en cuenta los procesos y/o los resultados
cuando constatan el cumplimiento de funciones, las directoras coinciden en sefialar: ““ambos tienen que ver... los
procesos son muy importantes, por eso inciden en resaltar: “Nosotros trabajamos todos juntos...”

Enlos dos casos delos directores, ellos inciden en que toman en cuentalos” resultados; es decir el cumplimiento
de objetivos” y al referirse a la revision de los documentos en el trabajo: esta labor la realizan en: “(...)de repente
no hago una revision asi detallada, confio en la responsabilidad de los que integran la comision...”

Entonces en los cuatro casos, los directores y directoras muestran interés por el trabajo que desarrollan y
participan en reuniones donde reciben informes y/o documentos que detallan el avance del trabajo encomendado;
la diferencia esta en que las directoras demuestran mayor preocupacion por los procesos, sin dejar de lado los
resultados, que, para ellas, también tienen la misma importancia.; en cambio los directores manifiestan tener
mayor interés por los resultados.

Al triangular la informacién, encontramos que, en los cuestionarios, las respuestas de mas del 60% de las
docentes confirman que su directora le da mayor importancia a los procesos. Caso extrafio sucede con los docentes
que trabajan con los directores, porque solo el 37. 50% de los docentes varones confirma que los directores le dan
mas importancia a los resultados; por lo que, resalta que contrariamente a esta postura se muestra la respuesta
del 50% que opina que su director se fija en procesos; esta dispersion de percepciones se hace mas evidente en las
respuestas que se obtienen de las docentes mujeres; puesto que, el 50% de ellas opina que el director se involucra
en el trabajo y no se percatan de las preferencias de sus directores con respecto a los procesos o resultados.

6.8. Delegacion de funciones

En la Tabla 9 se presentan los valores Criterios que se toman en cuenta para la delegacién de funciones.
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Tabla 9. Sintesis del analisis de delegacion de funciones.

Entrevista directoras DCy DF

Estrategias de participacién

Encuesta a docentes DCy DF

¢;La directora delega sus funciones?

Preg. 8
Todos los docentes
son invitados: “tuvo ftems Siempre. b. A veces. c. Total
una aceptacion
mayoritaria de Sexo % % %
los contratados y
nombrados Femenino 81.25 18.75 100
“Nosotros
trabajamos (...) todos Masculino 91.67 8.33 100
juntos mediante
una metodologia Total 87.50 12.50 100
participativa”
. Preg. 8A Criterios de la directora para delegar:
Prop.1c1a.n, la Las supervisiones,
_organizacién al . pueden ser: DC: “a
1nt“erlior de.l grupo: mi me encanta mas e
ellos mismos : . inié iteri .
eligieron (...) después salir en los talleres, Items a.LaNormatividad * Opinién de d. Criterios Idoneidad Total
g pt que estar sentada los profesores Personales fesi 1
hubo una comisién aca.” Sexo Profesiona
se hizo cargo el L % % % % %
departamento DF: “directamente
de contabilidad, conversando Femenino 30.77 7.69 15.38 46.15 100
que eran los que con ellos, sobre
mas manejaban todo con los .
los términos, para responsables.” Masculino 57.14 14.29 14.29 14.29 100
poder timonear esas
comisiones.” Total 47.06 11.76 14.71 26.47 100
Siempre delggan: . La directora supervisa:
todo el trabajo esté Preg.14A
descentralizado”
Cuando se ftems a Directa. b. A través de Subdirector/ Total
ausentan, delegan a Otros.
sus funciones:” Sexo
al subdirector % % %
porlinea....los Femenino 25.00 75.00 100
otros campos
cada uno tiene su
especialidad”. Masculino 64.71 35.29 100
Total 48.28 51.72 100
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Entrevista directores DA Encuesta a docentes DA y DD

y DD
Estrategias de participaciéon Preg.7 ;el director delega sus funciones?
3 ¢. Comisién e. Director
Items a. Todos b. Comisién Interna 'E d. Voluntaria con el Sub Total
xterna. R
director/ra
Sexo
% % % % % %
“Se convoca ,
aproximadamente a las Femenino 35.00 20.00 0.00 25.00 20.00 100
personas voluntarias, Masculino 33.33 33.33 6.67 13.33 13.33 100
entonces se hace una
seleccién de los que Total 34.29 25.71 2.86 20.00 17.14 100
conocen...
i . . ”
nosotros hemos trabajado Preg.8 (El director delega sus funciones?
en primer lugar con todo el - K
personal (..) se ha recabado Items a. Siempre. b. Aveces c.Nunca Total
la informacién” Sexo % % % %
El segundo momento: “...ese  Femenino 41.67 37.50 20.83 100
borrador tuvo que tener que -
mejorar la presentacién en Masculino 47.06 35.29 17.65 100
el consejo directivo Total 43.90 36.59 19.51 100
“Se delega (...) pero siyo
todavia no conozco bien Preg.8A Criterios del director para delegar:
al personal entonces
no sé como serd su a.La Nor Y rari ;
o ; . - c. Opini6n de d. Criterios e. Idoneidad
desenvolvzmlento yno se Items matividad b.La Antigiiedad los profesores Personales Profesional Total
tampoco cudl va a ser el final S
de esto, prefiero observarlos exo % % % % % %
de cercay ver (..) eso lo
definimos por consenso.” Femenino 55.56 0.00 11.11 16.67 16.67 100
En caso de ausencia: “Se Masculino 40.00 6.67 0.00 40.00 13.33 100
tiene que delegar las
responsabilidades de la Total 48.48 3.03 6.06 27.27 15.15 100
direcci6n ala persona que Preg.14 A El director supervisa:
queda jerarquicamente.” . -
items a. Directamente b. A través de Sub Director/ Total
La supervisién: “lo hago yo ) ' Otros.
directamente junto con el Sexo
coordinador.” % % %
Femenino 81.82 18.18 100
Masculino 46.15 53.85 100
Total 68.57 31.43 100

Fuente: elaboracién propia.

Los cuatro directores aseguran que delegan funciones, pero al triangular las respuestas con sus docentes, se
observa que el 87.50 % de los docentes, donde predominan los varones, consideran que siempre las directoras
delegan sus funciones y que lo hacen teniendo en cuenta la normatividad, seguida por laidoneidad profesional del
que seleccionan para delegarle sus funciones. Estas respuestas se confirman porque los docentes reconocen que
la directora no supervisa directamente sino a través de los subdirectores, lo que estd confirmando la delegacién
de funciones. Aqui, se observa la contradiccién entre las opiniones de los docentes varones, porque el 91.67%
opina que la directora si delega y luego el 64.71% de los mismos profesores opinan que la directora supervisa
directamente.

En los casos de los directores, ellos expresan que “Se delega (...) pero si yo todavia no conozco bien al personal
entonces no sé como sera su desenvolvimiento...”"denotando que es importante conocer la “idoneidad profesional
para delegar y que al no contar con ello se le delega “ ala persona que queda jerdrquicamente”, de estas respuestas
se deduce que se refiere a la normatividad y las respuestas de sus docentes asi lo confirman; sin embargo,
paralelamente presentan respuestas dispersas, con poca diferencia entre ellas, cuando opinan sobre que siempre
delegan o a veces, respuestas que serian coherentes con el 68.57% alcanzado al opinar que el director supervisa
directamente.

6.9. Sistema de estimulos

En la Tabla 10 se presentan los valores: manera en que se desenvuelve el sistema de estimulos
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Tabla 10. Sistema de estimulos.

Entrevista a directora DCy DF
Encuesta a docentes de DCy DF

Estrategias para incentivar
el desarrollo profesional y Preg. 17 ¢;la directora estimula su desarrollo profesional y capacitacion?
capacitacion de sus docentes

ftems a. Siempre. b. A veces c.Nunca Total
La institucién asume los
gastos cuando: “es la que Sexo % % % %
programa los ciclos de
capacitacion en forma general Femenino 75.00 25.00 0.00 100

para todos...cuando es algo
que a la institucidn le interesa,
nosotros compartimos mitad, Masculino 69.57 21.74 8.70 100
mitad, los gastos.”

Total 71.79 23.08 5.13 100

Entrevista a director DAy

DD Encuesta a docentes de DAy DD

Estrategias para incentivar
el desarrollo profesional y Preg. 17
capacitacion de sus docentes

(el director estimula su desarrollo profesional y
capacitacién?

Hemos invitado a los
especialistas(...) nosotros...
cubrimos todos los gastos

items a. Siempre. b. Aveces c. Nunca Total

s
exo % % % %

DA: Para las capacitaciones
fuera de la institucién no hay
ayuda econdmica, pero si:
“le damos las facilidades del
horario.

Femenino 68.00 32.00 0.00 100

Masculino 66.67 27.78 5.56 100

DD: Para las capacitaciones
individuales;” hemos asignado
un promedio de 200y 250
soles por cada docente, por Total 67.44 30.23 2.33 100

cada trabajador y vamos a
incrementar...”

Fuente: elaboracién propia.

De las entrevistas se infiere que son las instituciones a las que pertenecen los cuatro directores, las que asumen
los gastos de las capacitaciones que programan porque son de interés para la institucién; sin embargo, son las
directoras las que también brindan el maximo apoyo posible cuando se trata de los cursos que los docentes
escogen como parte de su desarrollo profesional; esta declaracién es ratificada por un significativo porcentaje de
mujeres docentes alcanzando el 75% que asegura que su directora sf estimula su desarrollo profesional, no muy
lejos estan los docentes varones que apoyan esta nocion en el mismo item; lo extrafio es que solo los profesores
varones en un 8.7% indican que nunca los estimulan profesionalmente, respuesta que presumiblemente, denota
interés por el aspecto econémico.

Los directores muestran cierta disposicion e interés por el desarrollo profesional de sus docentes, pero no
siempre por el sistema de estimulos se hace objetivo. Resalta que coincidentemente, tanto en el caso de las
directoras como de los directores, hay algunos docentes varones que, contrariamente a la gran mayoria del
mismo grupo, optan por desconocer el trabajo realizado por sus directivos y se inclinan por sefialar que nunca los
incentivan para el desarrollo profesional y capacitacién de sus docentes.

6.10. Toma de decisiones

En la Tabla 11 se presentan los valores Formas de intervencion en la gestiéon y toma de decisiones
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Tabla 11. Sintesis del analisis de la toma de decisiones.

Entrevista a directoras DCy DF
Encuesta a docentes DCy DF

¢Como es la toma de decisiones? Preg.12 La toma de decisiones es:
P a. Por D.b' Eltltre C P(’)r d d. Entre los Total
“Béasicamente nos hemos Items Consenso irectora y mayoria ce coordinadores ota
respetado (...) estaba el sentir Sexo Subdirector Votos
de 1a.s personas que que.:fian"lo % % % % %
mejor para la institucion...”:
N . Femenino 62.50 6.25 18.75 12.50 100
Eso fue una decision de todos...
Masculino 78.95 5.26 5.26 10.53 100
Total 71.43 5.71 11.43 11.43 100
Entrevista a directores DAy DD Encuesta a docentes de
DAy DD
La toma de decisiones es:
:Como es la toma de decisiones? Preg.12
DA: ...por consenso, se pide ftems a. Consenso b.Entre. Director c. Votacién d. En.tre los Total
aportaciones al y Subdirector/a Coordinadores
respecto(...) entonces queda Sexo % % % % %
aprobado.”
Femenino 4091 22.73 9.09 27.27 100
DD:“ el director propone y
definitivamente el Masculino 29.41 29.41 11.76 29.41 100
Consejo Directivo es el que de
alguna
manera asesora (...) siempre ha Total 35.90 25.64 10.26 28.21 100
tenido

resultados positivos...”

Fuente: elaboracién propia.

Alapregunta ;como es la toma de decisiones?, resalta el que las directoras manifiesten “nos hemos respetado”
y “fue una decision de todos”, respuestas que son confirmadas por sus docentes en este indicador; ya que, en el
cuestionario, el 71.43% de los docentes si consideran que su directora toma decisiones de manera consensuada,
en estas respuestas predomina la respuesta masculina.

En cambio, los directores son menos corroborados; puesto que solo el 35.90% de sus docentes, coincide con
su director cuando expresa “por consenso, se pide aportaciones al respecto” y cercanamente se ubica la respuesta
que la toma de decisiones es entre coordinadores con 28.21% y muy préxima al 25.64% que indica que la toma
de decisiones es entre el director y el subdirector.

6.11. Resolucion de conflictos

En la Tabla 12 se presentan los valores Tipos de solucién a conflictos
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Tabla 12. Sintesis del analisis de resolucion de conflictos.

Entrevista a directoras DCy DF Encuesta a docentes de DCy DF
(cOmo resuelve los problemas en (coémo se resuelven los problemas en su institucion?
su institucion? Preg.9
Conversamos (...) soy c. Directora
democrdtica pero también soy it a. Aplicando b. Depende conversa con d. Por Total
muy respetuosa de estar dentro ems Reglamento del problema implicados y consenso
del marco establecido en el Sexo resuelve
reglamento.
% % % % %
“Depende del cariz del
problema.” Femenino 13.33 33.33 6.67 46.67 100
“...Yo no soy la que resuelve Masculino 25 25 25 25 100
todos los problemas entonces
entre todos vemos cual es el Total 20 28.57 17.14 34.29 100
problema”
Entrevista a directores DAy DD Encuesta a docentes de DAy DD
(como resuelve los problemas en su (coémo se resuelven los problemas en su institucion?
institucion? Preg.9
c. Directora
‘ a. Aplicando b. Depende conversa con d. Por
Items : . Total
Reglamento del problema implicados y consenso
Sexo resuelve
“si el coordinador general ) o o o o
cree que él no haresuelto el % %o Yo % Yo
problema, entonces me consulta,  pemenino 0 56.52 39.13 4.35 100
para intervenir...” manejar
basicamente es el didlogo si se Masculino 6.67 40 46.67 6.67 100
trata a nivel de problematica
institucional, es el consejo Total 2.63 50 4211 5.26 100
directivo

Fuente: elaboracion propia.

Las directoras expresan que resuelven los problemas asi: “Conversamos (...) soy democratica ...” mencionan el
reglamento y también hacen alusién a que: “depende del cariz del problema.”; estas expresiones son refrendadas
por sus docentes, en los cuestionarios, ya que el 34.29 % considera que su directora resuelve los problemas por
consenso y el resto de los docentes presenta respuestas que se dispersan entre depende del problema con 28.57%
y le sigue resuelve el conflicto aplicando el reglamento con 20%, en estas respuestas se observa la predominancia
de la opinién femenina.

Los directores manifiestan: “si el coordinador general cree que él no ha resuelto el problema, entonces me
consulta, para intervenir... manejar basicamente es el didlogo, si se trata a nivel de problematica institucional,
es el consejo directivo”, estas expresiones muestran connotaciones predominantemente administrativas, asf lo
perciben sus docentes en los cuestionarios, ya que solo el 5.26% cree que los directores resuelven los conflictos
consensuadamente, porque la respuesta resuelve, “pero dependiendo del problema”, es la que mayor porcentaje
alcanza con el 50% de los docentes donde resalta la predominancia de la respuesta femenina, muy cercana con
42.11% se aprecia la percepcién de que el director conversa con los implicados y resuelve, en esta ultima se
observa que predomina la respuesta masculina.

7. Discusion.

El objetivo de este estudio se referia a evaluar las diferencias y semejanzas al comparar la gestion de los directores
y las directoras de Educacion superior; al respecto, se encontré que existen mas diferencias que semejanzas
entre la gestion directiva de los directores y las directoras, dado que los directores priorizan la busqueda de su
desarrollo personal y las directoras la busqueda del bien comun, tal como indican el principio de direccion 6:
Tiempo para la reflexion.

La investigacion brinda percepciones relevantes sobre la relacidn entre género y los principios de direccidn,
ademas refuerza la literatura, ya que los hallazgos se suman a las demads investigaciones que revelan los desafios,
especialmente, femeninos en la gestion (Costa et al., 2021) y otras con respecto a las diferencias de género en los
comportamientos de liderazgo (An & Meier, 2021), en este mismo sentido estan las diferencias entre los principios
de direccién masculina de Mintzberg y de direccién femenina que propuso Helgesen.
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En cuanto a la vinculacion con los principios de direccién masculina y femenina, en general, las investigaciones
previas sefialan ciertos vinculos encontrados entre las practicas de recursos humanos junto con el liderazgo y el
género (Griffiths et al., 2019) lo que confirma las propuestas de Mintzberg y de Helgesen.

Respecto a la comparacién entre los principios de direccién masculina propuestos por Mintzberg y los
principios de direccidn femenina propuestos por Helgesen se han hallado que las reflexiones de las directoras
indican que ellas dirigen hacia el futuro involucrando en ello a los demas actores educativos ; es decir, son
prospectivas (Fritz & Knippenberg, 2020); en cambio, la reflexion de los directores es en torno a la institucidn, que
administrativamente exige tener documentos, prestigio contar con profesionales, asumiendo que la realizacién
personal esta en funcidn a lo institucional, los que coinciden con el principio de direccién 7: Sobre su identidad.
Se advierte que, para los directores, este tipo de reflexion mejora la eficiencia en el logro de una buena direccion,
en el desarrollo de un liderazgo con caracteristicas de tipo administrativo, que es confirmado por la busqueda del
prestigio.

La tendencia de los directores a mostrar indicios de una direccién mas administrativa, se percibe cuando
expresan que comparten la informacion s6lo con los que la solicitan, haciendo alusidén al principio de direccién
9 que propone Mintzberg. Otra de las caracteristicas que confirma la tendencia administrativa de los directores,
es la baja valoracién que otorgan sus docentes a la expresion del cuestionario: “siempre delega”, lo que estaria
confirmando las expresiones de prejuicio de los directores cuando tienen que delegar, asi: “En caso de ausencia,
se tiene que delegar las responsabilidades de la direccién a la persona que queda jerarquicamente”, se percibe
que les cuesta designar directamente a quien delegar.

Las directoras muestran mayores indicios de desarrollar, predominantemente, una direccién acorde con el
contexto, con el momento, a lo que se le conoce como situacional, en el que incluyen la practica del segundo
principio de direccién femenina que propone Sally Helgesen: “el trabajo programado”. De igual manera que en
los principios 8 y 9, las directoras expresan: “todo el trabajo esta descentralizado” y por sus estrategias se infiere
que desarrollan un liderazgo compartido, que permite que un porcentaje considerable de sus docentes perciban
que ellas reconocen y respetan la idoneidad profesional de sus colaboradores y que ademas si delegan porque
también comparten la informacion (Blas et al., 2016)

Tanto el director como la directora utilizan la palabra trabajamos, sélo que la concepcién que se desprende
de los discursos es muy diferente, asi para el director significa imponer nuevas ideas y para la directora implica
compartir la informacién.

Se percibe en la toma de decisiones, que siempre estan tratando de cumplir el “debe ser” lo que muestra poca
flexibilidad en el desarrollo del trabajo y mas atn cuando en otra expresion los directores indican: “mejorar la
presentacion en el consejo directivo”. Los directores expresan en los cuestionarios que ellos crean condiciones
para la participacién activa de los docentes; sin embargo, expresiones: el director propone y definitivamente
“el Consejo Directivo es el que de alguna manera asesora (...) siempre ha tenido resultados positivos...”, revelan
que la toma de decisiones no es por consenso y que los varones desarrollan la direccién con una tendencia mas
administrativa (Mulford, 2011).

Con respecto a la toma de decisiones, algunas expresiones vertidas por las directoras en las entrevistas, como:
“basicamente nos hemos respetado (...) estaba el sentir de las personas que querian lo mejor para la institucion...”
“Eso fue una decision de todos... “. Por consiguiente, las directoras propician la participacion activa de sus docentes
al involucrarlos en la toma de decisiones que se asumen por consenso, caracteristica que lleva a proyectarlas
dentro de un estilo del liderazgo mas situacional (Blas et al., 2016) y que los principios de direccién femenina
propuestos por Helgesen, atin tienen vigencia en la direccidn de las directoras en cuestion

Con respecto a las diferencias encontradas a partir del nivel de importancia que le dan los directores y las
directoras a los procesos y/o resultados, se confirma que las mujeres en general le dan mayor importancia a
los procesos que a los resultados y encuentren cierta satisfaccion en ello, una explicacion alternativa podria ser
fundamentada al tener en cuenta que, tradicionalmente, el rol femenino esta casi siempre en torno a los trabajos
domésticos, tarea que nunca se acaba y que se repiten; por lo tanto, siguen trabajando en casa. En cambio, los
hombres si bien trabajan de “sol a sol”, lo hacen para terminar con la labor. Esta diferencia se ha encontrado en
otros estudios como el de Baca (2022) que investig6 sobre Desigualdades de género y trabajo reproductivo

Sin embargo, es factible que algunos resultados se deban a las caracteristicas de los informantes que aceptaron
participar como parte de la muestra no probabilistica y no represente, como tal ni mucho menos sean susceptibles
de generalizar por lo que se sugiere considerar un estudio mas profundo. un estudio longitudinal, nuevas lineas
de investigacién con una muestra mayor no probabilistica por cuotas, que para el caso seria que el 50% de la
muestra sean hombres y el otro 50% sean mujeres, en la que se incluyan también otros actores educativos.

8. Conclusiones

La investigacion brinda percepciones relevantes sobre la relaciéon entre género y los principios de direccion,
ademas refuerza la literatura, ya que los hallazgos se suman a las demas investigaciones que revelan los desafios,
especialmente, femeninos en la gestion (Costa et al., 2021) y otras con respecto a las diferencias de género en los
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comportamientos al momento de dirigir y/o liderar (An & Meier, 2021). Al respecto, se encontré evidencia que
permite concluir que:

Al analizar y comparar los principios de direccién masculina propuestos por Mintzberg con los principios de
direccién femenina propuestos por Helgesen, se confirma que se consider6 y se sigue considerando al género
como un marcador de diferencia entre los sujetos lo que ocasiona que la sociedad asigne valores y poder a
algunos seres mas que a otros, lo que propicia, en general, las inequidades, la desigualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres también al momento de dirigir.

Se corrobora que los estereotipos de género condicionan a los hombres y a las mujeres (Vural & Kumar, 2020),
asi lo confirman los antecedentes tedrico-empiricos con respecto a los estereotipos de género y sus impactos en
las progresiones profesionales de las mujeres en la gestién; sin embargo, a pesar de los cambios conceptuales
progresivos en literatura de gestion, los estereotipos de género siguen existiendo en la sociedad(Tabassum &
Nayak, 2021). En la misma direccién esta la construccioén, principalmente socio-cultural, de los valores y poderes
que involucran otras variables y dimensiones; por lo tanto, se acepta que en funcién al género como elemento
constitutivo al momento de desarrollar la direccion, no solo se trata de diferencias y semejanzas entre direccion
masculina y direcciéon femenina

Con respecto a la practica de los Principios de Direccién Masculina propuestos por Henry Mintzberg, la
presente investigacion también la pudo corroborar y se hallé que los directores estudiados dan muestra de una
jornada laboral en la que: trabajan sin interrupciones, emplean poco tiempo en actividades no relacionadas
con su trabajo, delegan el correo por considerarlo una carga, les falta tiempo para la reflexion, les preocupa su
prestigio, las decisiones las toman entre directivos para luego comunicarlas, tampoco comparten la informacién
porque no delegan; ya que, la consideran su principal fuente de poder y les permite ubicarse como la cabeza en
el organigrama institucional.

En cuanto a la practica de los Principios de Direccion Femenina propuestos por Sally Helgesen, hubo
coincidencias en el desarrollo de los mismos a cargo de las directoras estudiadas, donde resaltan indicios de que:
trabajan de prisa, pero con descansos programados; no consideran las tareas no planificadas como interrupciones;
dedican tiempo a actividades no relacionadas con su trabajo, como su familia; se centran en la ecologia del
liderazgo; son polifacéticas, distribuyen la informacién para poder consultar, tomar decisiones y delegar porque
se consideran el centro de la red.

Se advierte que los Principios de Direccién Femenina propuestos por Sally Helgesen y los Principios de
Direcciéon Masculina propuestos por Henry Mintzberg, si son practicados por los directores y las directoras
estudiadas; por lo que se puede concluir que los directivos tienden a estereotipar su propio comportamiento de
acuerdo alos valores culturales concebidos por la sociedad para cada sexo y que el mayor desarrollo de la practica
de los principios de Direccion tanto masculinos y/o femeninos se puede deber al énfasis que ponga cada director
o directora.

En los casos estudiados, los principios de direccién que predominan en los directores varones presentan
tendencia hacia un estilo mas administrativo, el que no se considera negativo y propio s6lo de hombres ya que
también puede ser desarrollado por las directoras. En cuanto a la gestién de las directoras, se revela la tendencia
hacia el estilo situacional (Blas et al., 2016) con sus raices en la socializacion; se pudo identificar que tampoco es
de exclusividad de las mujeres, puesto que los resultados son benéficos tanto para la directora o el director, como
para el Institucién. Se concluye que, los directores y directoras tienden a estereotipar su propio comportamiento
de acuerdo a los valores culturales concebidos por la sociedad para cada sexo.

Las docentes mujeres expresaron un mayor grado de preferencia por tener en la direccién a mujeres en lugar de
directores hombres, esta preferencia se replica con los docentes hombres; lo que indica se traduce como muestras
de homogeneidad del grupo segiin género o identidad social de género al que pertenece (Etchezahar, 2014)

Estas conclusiones permitieron formular algunos lineamientos para mejorar la gestién de la direccidn desde la
perspectiva de género. Este propdsito ha supuesto mirar y proponer el desarrollo de principios de direccién que
tengan efectos que se asocian de forma mas positiva con la eficacia de la institucion, lo que produce satisfaccion
tanto en la tarea y cumplimiento de las funciones de los demas actores como en el trabajo del directivo. Por lo
tanto, la propuesta gira en torno a ello

En consecuencia, se pudo identificar que los principios no tendrian que ser exclusividad de las mujeres o de
los hombres: puesto que, son los resultados los que indican los benéficos tanto para la directora y el director,
como para la Institucidn; por ello, es importante favorecer la ruptura de los estereotipos ligados al género que
pueden afectar el modo de gestion e interaccién con los recursos humanos de la instituciéon y mas concretamente
con el equipo de trabajo (Sanchez-Apellaniz, 1997). Ligar el estereotipo de género con los distintos principios de
direccién, puede llevar a la tesis de que el género es una potente variable que provoca categorias y obstaculos
ligados a cada género.

Se plantea una propuesta de complementariedad que transforme los patrones culturales, desde un enfoque
de colaboracién y no de desigualdades y asimetrias que niegan la esencia del ser humano; asimismo, se reafirma
la necesaria participacion de las competencias y capacidades que tanto las mujeres como los hombres podemos
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ofrecer, en un contexto que propicie y alimente la equidad, mas atin en un IE que por su axiologia lo obliga a
impulsar el cambio cultural y desarrollo valorativo que el pais requiere. Entonces, no se trata de una lucha entre
lo masculino y lo femenino, sino de encontrar una estructura social comun y equilibrada donde se respeten los
derechos de todas las personas sin distinciéon ni marcador de diferencia y se definan nuevas politicas publicas y
valores sociales inclusivos.
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