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RESUMEN
El objetivo de este artículo es poner el foco en un aspecto 
poco estudiado: el museo como lugar de trabajo desde 
la perspectiva feminista. El estudio aborda en primer 
lugar una breve historiografía sobre las mujeres como 
profesionales de museos. En segundo lugar, ofrece un 
análisis de cómo los presupuestos y valores feministas 
pueden transformar el museo como espacio de trabajo 
a través de tres aspectos: la estructura y organización 
internas, las jerarquías y relaciones de poder y los 
prejuicios, estereotipos y micromachismos. El estudio se 
centra en aquellos aspectos menos visibles o más sutiles, 
pero no por ello menos perniciosos, presentando algunas 
vías de actuación que pueden generar paulatinamente 
cambios organizativos y estructurales efectivos basados 
en los valores feministas de igualdad, colaboración y ética 
del cuidado, para lograr instituciones más equitativas, 
justas y generadoras de bienestar.

PALABRAS CLAVE
museos, feminismo, lugar de trabajo, bienestar, cambio 
organizacional

ABSTRACT
The aim of this paper is to focus on a little studied aspect: 
the museum as a workplace from a feminist perspective. 
First, the study provides a brief historiography of women 
as museum professionals. Secondly, it offers an analysis 
of how feminist assumptions and values can transform 
the museum as a workspace through three aspects: 
internal structure and organization, hierarchies and 
power relations, and prejudices, stereotypes and sexist 
attitudes. The study focuses on those aspects that are less 
visible or more subtle, but no less pernicious, presenting 
some ways of action that can gradually generate effective 
organizational and structural changes based on feminist 
values of equality, collaboration and ethics of care, to 
achieve more equitable, just and wellbeing-generating 
institutions.

KEYWORDS 
museums, feminism, workplace, wellbeing, institutional 
change
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INTRODUCCIÓN

Desde hace 25 años se han multiplicado las monografías, artículos 
académicos y reflexiones sobre la influencia de la perspectiva fe-
minista en los museos. La mayor parte de estos estudios tratan de 
las funciones más visibles de los museos, especialmente la exposi-
ción, tanto permanente como temporal, el comisariado1 y la educa-
ción y, en menor medida, la adquisición de colecciones. Aparte de 
la propia práctica museal a través de algunas de las funciones del 
museo –no todas2–, hay un aspecto mucho menos tratado cuando 
se reflexiona sobre la perspectiva feminista en los museos: la es-
tructura y organización internas, así como las relaciones del per-
sonal del museo en el seno de esa estructura (Baldwin y Ackerson, 
2017, p. 9).

Aunque desde los años setenta se empezó a generar una reflexión 
en torno a las mujeres como profesionales de museos −centrada en 
la brecha salarial de género, la carrera profesional, la igualdad de 
oportunidades, la división sexual de tareas o la conciliación−, los as-
pectos más holísticos de estructura, organización y funcionamiento 
internos no estaban todavía en el centro de estas preocupaciones.

Este trabajo contempla por lo tanto la institución museo como 
lugar de trabajo, partiendo de la premisa de que no existe una sola 
manera de organizarse ni funcionar y de que el pensamiento y la 
crítica feministas también cuestionan las formas en las que tra-
bajamos. Para elaborar este estudio, se ha partido de la literatura 
reciente al respecto (Amsellem y Hufschmid, 2022; Callihan, y 
Feldman, 2018; Cuesta Davignon, 2024; Doillon et al., 2022; Ra-
mírez, 2022 y Tanga, 2021), parte de la cual presenta resultados de 
encuestas (Baldwin y Ackerson, 2017, 2018; Ramírez, 2022; Tri-
vedi y Wittman, 2018 y Turner, 2001). Se han tenido igualmente 
en cuenta las experiencias y vivencias de profesionales de museos 
(Doillon et al., 2022) así como las observaciones y testimonios, 
fruto de veinte años de experiencia personal en el ámbito de los 
museos. Cabe sin embargo subrayar que, debido a su carácter in-
terno, es probable que existan muchas iniciativas, no publicadas o 
comunicadas, que estén contribuyendo a la mejora del clima labo-
ral en clave feminista.

Así, el artículo presenta en primer lugar una breve historiografía 
sobre las mujeres como trabajadoras en los museos, para centrarse 
a continuación en un análisis de tres aspectos relativos al funcio-
namiento y organización internos desde la perspectiva feminista: 
la estructura y organización internas, las jerarquías y relaciones 
de poder y las discriminaciones, estereotipos de género y micro-
machismos. El estudio se centra por lo tanto en aquellos aspectos 

1  Sobre el comisariado de expo-
siciones en clave feminista existe 
una abundante bibliografía, espe-
cialmente de la esfera anglosajona. 
Para un listado orientativo, véase 
Cuesta Davignon, 2025, pp. 38-39.

2  Las funciones de colección, 
conservación-restauración, do-
cumentación e investigación son 
campos todavía por explorar. Véa-
se Cuesta Davignon, 2024.
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menos evidentes, visibles o más sutiles, pero no por ello menos 
perniciosos, presentando algunas actuaciones que pueden gene-
rar paulatinamente cambios organizativos y estructurales efecti-
vos basados en los valores feministas de igualdad, colaboración y 
ética del cuidado, para lograr instituciones más equitativas, justas 
y generadoras de bienestar.

LAS MUJERES COMO PROFESIONALES DE 
MUSEOS: BREVE HISTORIOGRAFÍA

A partir de los años setenta del siglo pasado, empieza a gene-
rarse una reflexión que emana de las asociaciones de profesio-
nales de museos en torno a la situación y papel de las mujeres 
como profesionales. En 1973, Susan Stitt formó un grupo llamado 
Women’s Caucus en la conferencia anual de la American Asso-
ciation of Museums. Al año siguiente, el grupo presentó una se-
rie de requerimientos acerca de la posición de las profesionales 
de museos, especialmente en cuanto a unos procesos de contra-
tación justos y equitativos en relación con los hombres (Baldwin 
y Ackerson, 2017, p. 36; Baldwin, 2017). Museum News, órgano 
de la American Association of Museums (actualmente, Ameri-
can Alliance of Museums) y la revista de la británica Museums 
Association, Museums Journal, se hicieron eco de estas cuestio-
nes en los años ochenta (Turner, 2002, p. 1). En 1986, se celebró 
en la sede de la Smithsonian Institution en Washington D. C. el 
primer encuentro sobre el papel de las mujeres como profesio-
nales de museos, «Women’s Changing Roles in Museums». Esta 
jornada abordaba la participación de las mujeres en los museos 
desde una perspectiva histórica; la identificación de las cualidades 
y habilidades profesionales para lograr puestos de liderazgo 
y la evaluación de los futuros roles para las profesionales. Esta 
iniciativa pionera motivó la celebración del seminario «Gender 
perspectives: the impact of women in museums», organizado por 
la Smithsonian Institution en 1990, con un apartado sobre el im-
pacto de las mujeres en el trabajo de los museos (Glaser y Zene-
tou, 1994).

En 1991 la revista del ICOM (Consejo Internacional de Museos), 
Museum International, publicó su primer número especial dedicado 
a los museos y las mujeres. El segundo apartado de la revista estaba 
dedicado a las mujeres en las profesiones museales con ocho artículos.

Todas estas reflexiones dieron sus frutos y se plasmaron en las 
publicaciones editadas por Kevin Moore sobre gestión de museos 
(Blake, 1999 y Taylor y Craig, 19853).

3  Este artículo, publicado por 
primera vez en Museum News en 
1985, se incluyó en 1998 en La ges-
tión del museo de Kevin Moore.
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Examinando la bibliografía sobre museos, perspectiva de género 
y feminismo, parece que el tema de las mujeres como profesionales 
de museos ha pasado a un segundo plano, desplazándose el foco 
hacia las representaciones, las narrativas, la educación o la comu-
nicación. Gender, sexuality, and museums, editado por Amy K. 
Levin (2010), todavía dedicaba su primer apartado a las mujeres 
como trabajadoras de los museos con tres contribuciones. Sin em-
bargo, la segunda compilación de artículos editada por Levin junto 
a Joshua G. Adair, Museums, sexuality, and gender activism (2020) 
ya no aborda esta temática.  Asimismo, el tercer número especial 
de Museum International dedicado a la perspectiva de género en 
los museos (2020) solo incluye un artículo sobre mujeres profesio-
nales. Sin embargo, en 2016, Anne Ackerson, Joan Baldwin, Jes-
sica Ferey y Marieke Van Damme crearon el movimiento GEMM 
(Gender Equity in Museums Movement) con el objetivo de sen-
sibilizar, promover cambios y fomentar la transparencia sobre la 
equidad de género interseccional en los museos como espacios de 
trabajo. Esta iniciativa, junto a la publicación de Ackerson y Bald-
win, Women in the Museum: Lessons from the Workplace (2017) 
demuestran la existencia de desigualdades de género y la necesidad 
de seguir visibilizando y reflexionando. Como afirma el colectivo, 
mientras que el número de profesionales mujeres ha aumentado en 
los museos, las reivindicaciones propuestas por el Women’s Cau-
cus siguen vigentes (Baldwin et al., 2016, p. 1).

En el ámbito español, las aportaciones más recientes se centran 
más bien en el papel de las mujeres en la conservación y salva-
guarda del patrimonio cultural o en las profesionales de museos 
desde una perspectiva histórica (Argerich y Ara, 2012; Azor La-
casta, 2023 y López Muñoz; 2024). La publicación de la primera 
edición del proyecto del Ministerio de Cultura, «Patrimonio en 
femenino», incluía cinco artículos sobre las profesionales de mu-
seos en España, tanto en el pasado como en la actualidad (Mar-
tínez Tejedor, 2012 y Patrimonio en femenino, 2011)4. La obra El 
protagonismo de las mujeres en los museos, más centrada en cues-
tiones de representación, exposición, programación e incluso ad-
quisición, incluía sin embargo dos contribuciones sobre el trabajo 
de las mujeres en museos y patrimonio (López Fernández-Cao et 
al., 2012). Teniendo en cuenta la preponderancia de mujeres en la 
profesión, no se explica la ausencia de la perspectiva de género en 
estudios como Los profesionales de los museos. Un estudio sobre el 
sector en España que no incluía una pregunta sobre el género de 
la persona encuestada (Varela Agüí et al., 2012). De esta manera, 
no se podía correlacionar el género con aspectos tan significativos 
como la remuneración, la adecuación de la categoría profesional 

4  Véase también Martínez Teje-
dor (2012).
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con las funciones desempeñadas, la categoría laboral del puesto 
o las áreas de trabajo. Las actas del encuentro de museología, El 
profesional de museos: en busca de una definición, tampoco dedi-
caba ninguna contribución con perspectiva de género (Rivero y 
San Sebastián, 2015). Finalmente, la publicación del Ministerio de 
Cultura y Deporte, 150 años de una profesión: de anticuarios a con-
servadores, contribuye a visibilizar el trabajo de las mujeres en los 
museos presentando veinte semblanzas de profesionales mujeres 
(Carretero Pérez et al., 2019).

TRABAJAR EN LOS MUSEOS DESDE EL FEMINISMO

ORGANIZACIÓN INTERNA: DE LA PIRÁMIDE A LA RED

ESTRUCTURA EN RED Y COLABORACIÓN

Los organigramas tradicionales de los museos presentan una es-
tructura clásica piramidal, vertical y muy jerarquizada (Hein, 
2010, p. 55), con la dirección en la cúspide, de la cual dependen 
los distintos departamentos, a su vez jerarquizados. Incluyen úni-
camente al personal fijo del museo y dando prioridad al personal 
técnico sobre el personal no técnico que, a menudo, no aparece 
representado. No suelen incluir al personal de empresas externas 
contratado para cubrir servicios básicos del museo, como son la 
limpieza, el mantenimiento, la seguridad o la educación. A pe-
sar del consenso general sobre la función social de los museos, los 
organigramas no suelen reflejar el entorno social –público visi-
tante, comunidad, centros docentes, asociaciones, servicios socia-
les, etc.– y los posibles cauces de participación (Cuesta Davignon, 
2024, pp. 107-108).

Algunos organigramas sustituyen la estructura piramidal por 
una estructura en red, de forma generalmente circular.5 Martina 
Tanga (2021) propone una estructura compuesta por cinco divi-
siones (personas, objetos, programas, hospitalidad, finanzas y un 
consejo) coordinadas y cooperativas, sin dirección o estructura su-
pervisora. En el centro se sitúan los valores y misiones del museo 
que guían las decisiones y actuaciones.

En 2002, Museums Victoria inició un nuevo plan estratégico con 
la colaboración de todo el personal. A nivel organizativo, la es-
tructura adoptada fue la de una organización en red a partir de 
las siguientes premisas: un conjunto claro de objetivos; principios 
organizativos aceptados por el personal; el compromiso de delegar 
responsabilidades; formación y desarrollo para mejorar las aptitu-

5  Véanse el ejemplo pionero del 
Glenbow Museum (1995) o el del 
Oakland Museum of California en 
Tanga, 2021.
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des del personal; mecanismos para romper las divisiones entre de-
partamentos y un fuerte énfasis en el trabajo en equipo (Greene, 
2006).

Una de las formas de representar los intereses de la comunidad 
y actuar de forma coherente con los valores y misiones del mu-
seo es incluir en el patronato a representantes en los ámbitos de 
la accesibilidad, la sostenibilidad económica y medioambiental, la 
igualdad de género, y la diversidad de género y sexual (Cuesta Da-
vignon, 2024, p. 109). Martina Tanga (2021) propone incluso inte-
grar la dirección y el patronato tradicionales en un nuevo órgano, 
el consejo, que no estaría jerárquicamente por encima o fuera del 
resto de áreas. Estaría integrado por miembros del personal, repre-
sentantes de la comunidad y agentes externos relacionados con los 
contenidos del museo.

Una organización en red está basada en el principio de la cola-
boración como valor feminista. La colaboración subvierte las no-
ciones de autoridad, poder y jerarquía y conlleva una relación en 
la cual un cierto grado de cesión de poder es necesaria a través del 
consenso y el diálogo (Callihan y Feldman, 2018, p. 185; Díaz Ra-
mos, 2017, p. 38).

REPENSAR LA DIRECCIÓN DE LOS MUSEOS

La estructura piramidal tradicional reposa en un modelo de li-
derazgo tradicional: una dirección individual, que no delega, no 
valora las habilidades, conocimientos y diversidad del personal 
(Edson, 2004, p. 137) y que se basa en el control vertical y en las 
decisiones unilaterales que, además, tienen consecuencias en la ca-
pacidad de actuar y la creatividad del personal (Tanga, 2021, p. 8). 
Desde un enfoque feminista, se podría afirmar que este modelo de 
liderazgo está construido desde una perspectiva androcéntrica y 
masculina (Callihan y Feldman, 2018, p. 182) que excluye automá-
ticamente otros perfiles y formas de dirigir una institución.

Feminist leadership builds transforming relations of 
power and challenging inequality; creates inclusive, 
non-oppresive structures and processes; promote 
sharing of decision-making towards a common goal 
of equity; and values relationships and cooperation. 
It is about building capacity and skills in order to 
create social transformation (Callihan y Feldman, 
2018, p. 183).
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Este modelo de liderazgo inclusivo (Taylor, 2017) o de corte fe-
minista valora un trabajo de equipo más colaborativo, horizontal 
y equitativo generando mayor bienestar entre el personal (Attard, 
2022, p. 153).

La creación de comisiones paritarias dedicadas a los distin-
tos ámbitos del museo permitiría garantizar la participación en 
igualdad de oportunidades en los procesos de toma de decisiones 
(Cuesta Davignon, 2024). Estas comisiones deberían estar integra-
das por representantes de todas las áreas y distintos perfiles e in-
tereses profesionales para garantizar una pluralidad de puntos de 
vista. El Museo de Antropología de Vancouver presenta una or-
ganización con comités democráticos y no jerárquicos cuya presi-
dencia es rotativa (Tanga, 2021, p. 6).

¿Por qué un museo debería reposar sobre los hombros de una 
sola persona? se pregunta Martina Tanga (2021, p. 8). Existen de 
hecho experiencias de direcciones colegiadas. El Gender Museum 
Denmark en Aarhus (originalmente Kvindemuseet) fue creado en 
1982 por una asociación como un museo colaborativo basado en 
la participación de la comunidad para la formación de sus colec-
ciones (Díaz Ramos, 2016, p. 100). El museo funcionaba como una 
estructura no jerárquica, horizontal e igualitaria caracterizada por 
el diálogo, el debate y la toma de decisiones colegiada. El poder es-
taba compartido entre las fundadoras del museo y la asociación. 
La dirección era colegiada y se inspiraba así, según Merete Ipsen, 
en los movimientos feministas (Díaz Ramos, 2016, pp. 101-102).

De 2019 a 2022, la Kunsthalle de Viena fue dirigida por tres 
mujeres, Sabina Sabolovic, Natasa Ilic e Ivet Curlin, del colectivo 
croata WHM (What, How & for Whom), con iguales responsabi-
lidades y poder. Según el colectivo, el debate y el intercambio están 
en la base de su método de trabajo, con el objetivo de desmitificar 
la gestión y comisariado en los museos desde un enfoque más de-
mocrático (Bailey, 2020).

JERARQUÍAS: REDISTRIBUIR EL PODER

PRESTIGIO, PODER Y JERARQUÍAS

La reflexión sobre el modelo de dirección y sobre la toma de de-
cisiones –unilateral o colegiada– está relacionado con el poder en 
los museos y las jerarquías que conllevan desigualdades y discri-
minación.

Varias relaciones de poder y jerárquicas se encuentran interre-
lacionadas en los museos: las jerarquías entre colecciones, entre 
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áreas funcionales o departamentos y entre personas. Más allá de 
las jerarquías explícitas que se plasman en la pertenencia a un 
grupo o nivel administrativos, en la responsabilidad y dedicación 
asociadas al puesto o en las retribuciones, existen unas jerarquías 
interpersonales más sutiles, implícitas, subyacentes y arraigadas en 
nuestra manera de concebir las funciones del museo. Es decir que 
a los factores que introducen relaciones de poder como el género, 
la orientación sexual, la clase y el nivel socioeducativo, la etnia, la 
cultura, etc., se suman las funciones, conocimientos y colecciones 
relacionadas con cada persona. Algunas funciones, colecciones o 
conocimientos se valoran más que otros (Tanga, 2021, p. 8), exis-
tiendo un paralelismo entre los sistemas jerárquicos aplicados a 
objetos y los aplicados a personas (Tanga, 2021, p. 10). Las nocio-
nes de prestigio, poder y jerarquía se encuentran así estrechamente 
relacionadas.

FEMINIZACIÓN, NATURALIZACIÓN DE LAS FUNCIONES Y CUIDADOS

De esta manera, existe una jerarquía entre las áreas de colecciones 
(conservación, investigación y comisariado) y las áreas relaciona-
das con los públicos (educación, mediación, comunicación). A su 
vez, las propias colecciones están sujetas a jerarquías establecidas 
por el canon occidental en base a criterios como las técnicas o ma-
terias empleadas, el tema representado, el uso o función, la auto-
ría, etc. (Hein, 2010, p. 56; Pollock, 1999, p. 25). Se atribuye por lo 
tanto más prestigio y valor a las áreas de colecciones que a la de 
educación que aparece como un área de segunda clase en la jerar-
quía del museo (Kletchka, 2006; López, 2012, p. 36; Turner, 2011, 

Funciones de conservación, investigación y comisariado 
de exposiciones

Funciones de educación y mediación

Tradicionalmente enfocadas a las colecciones Esencialmente enfocadas al público, la comunidad, la 
sociedad

La relación es con los objetos La relación es con las personas, tradicionalmente 
público escolar e infantil

Trabajo intelectual y teórico Trabajo manual, corporal y práctico

Productores y detentores del conocimiento Reproducción del conocimiento, transmisión 
(mediación)6

Dificultad del trabajo, rigor, seriedad Facilidad del trabajo, improvisación, idea preconcebida 
de que «lo puede hacer cualquiera»

Área históricamente dominada por hombres7 Área feminizada

Tabla 1. Tabla sobre creencias y valores atribuidos a las áreas de colecciones 
y el área de educación. Fuente: elaboración propia.

6  Eneritz López (2012) afirma que 
estos discursos son percibidos por 
conservadores y comisarios como 
«simplificación, neutralización y, 
en definitiva, populismo» (p. 36).

7  En la actualidad, las mujeres 
están presentes también en es-
tas áreas, de forma mayoritaria. 
Sin embargo, como señala Peyrin 
(2008), en Francia la conservación 
estaba dominada por los hombres a 
principios del siglo XX. Los prime-
ros trabajos de acompañamiento 
del público y de educación se reser-
vaban a las mujeres que aspiraban 
a trabajar en los museos, como una 
manera, para los hombres, de pre-
servar su posición y estatus dentro 
de la estructura interna del museo.
(p. 70).
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p. 7), en base al tipo de trabajo, los conocimientos y habilidades 
necesarios, a quién se dirige ese trabajo, así como a una asociación 
con una identidad de género determinada (Tabla 1).

Todos estos valores atribuidos a cada función denotan sesgos y 
estereotipos de género. De hecho, implícitamente, se establece una 
relación «natural» entre el trabajo de educadora de museo y la tra-
dicional función educativa de hijos e hijas reservada a las mujeres 
(Kletchka, 2006); una prolongación entre el trabajo no profesio-
nalizado, doméstico, y no remunerado y el trabajo remunerado de 
la esfera pública. Según Michèle Perrot, la actividad prolonga las 
cualidades «naturales» de la mujer (burguesa), educadora y anfi-
triona sin igual, disponible y paciente (Peyrin, 2008, p. 66). La pre-
cariedad y el tiempo parcial que caracterizan en muchos casos la 
profesión de educadora de museo son también rasgos característi-
cos de los empleos femeninos por excelencia8 (Peyrin, 2008, p. 66). 
Por lo tanto, la posición «inferior» de las educadoras está histórica 
y directamente relacionada con una construcción de los roles ba-
sada en el género creando una «jerarquía silenciosa pero invasiva» 
(Kletcha, 2006).

Otro rol asociado a las mujeres en el ámbito de los museos y, de 
forma más amplia, del patrimonio cultural es la conservación –el 
hecho de mantener la integridad material de los objetos y las di-
mensiones inmateriales asociadas para poder transmitirlos a las 
siguientes generaciones. Las funciones de educación y de conser-
vación-restauración tienen un punto en común: los cuidados. El 
cuidado de las personas y el cuidado de los objetos remiten una 
vez más a los roles tradicionalmente atribuidos a las mujeres como 
cuidadoras, mantenedoras de las condiciones de vida o de las con-
diciones materiales para la supervivencia. La vertiente intelectual 
del trabajo con los objetos quedaría reservada a los hombres. Estos 
estereotipos de género subyacen en los siguientes comentarios de 
estas profesionales de museos: «A las mujeres les gustan los obje-
tos por sí mismos y para cuidar de ellos, mientras que a los hom-
bres les gustan para construir teorías y contrastar sus tesis»; «Las 
mujeres tienen cariño a los objetos y saben disponerlos en una ex-
posición, de la misma forma que saben poner una mesa bonita» 
(Skjøth, 1991, p. 125). Mayayo subraya igualmente esta asimila-
ción, por parte de las propias profesionales, de su trabajo con las 
tareas de cuidado (2012, pp. 149-150).

La segregación de las funciones por género constituye de he-
cho una barrera para la carrera profesional de las mujeres (Tri-
vedi y Wittman, 2018, p. 210; Turner, 2001, p. 3). Esta división 
corresponde a una distinción entre habilidades: hard skills, o tra-
bajo medible y técnico, y soft skills, que incluyen la comunicación, 

8  Acerca de la situación de las 
educadoras de museos en España, 
existen varios estudios e informes. 
Véase, por ejemplo, la tesis docto-
ral de Albero Verdú (2017). Se tra-
duce igualmente en el movimiento 
asociativo y la creación en 2021 de 
Almazuela, Federación Española 
de Asociaciones de Educación y 
Mediación en Cultura, Museos y 
Patrimonio.
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la colaboración, el pensamiento crítico y unas cualidades sociales y 
emocionales necesarias para la gestión y motivación de un equipo 
(Mayayo, 2012, p. 150; Trivedi yWittman, 2018, p. 210). Asociadas 
con el trabajo feminizado, las soft skills están infravaloradas y esta 
división por género refuerza el binarismo, el sexismo y la domina-
ción masculina (Trivedi y Wittman, 2018, p. 211). Las profesiones 
feminizadas acarrean por lo tanto un estigma social: las mujeres 
ganan menos porque trabajan en empleos de mujeres y los traba-
jos de mujeres están menos remunerados porque los desempeñan 
mujeres (Baldwin et al., 2016, p. 2). Este sesgo de género reduce la 
relevancia y valor de estos trabajos a ojos de la sociedad, del poder 
político y de los medios de comunicación (GEMM, 2019).

DEPARTAMENTOS FLUIDOS, PERFILES HÍBRIDOS: 

LA REDISTRIBUCIÓN DEL PODER

Como hemos visto anteriormente, las reflexiones acerca de la 
organización y estructura internas planteaban la ruptura de las 
fronteras departamentales y la creación de equipos de trabajo in-
terdepartamentales (Tanga, 2021, p. 6). El Museo de Glenbow y 
el Oakland Museum of California, por ejemplo, apostaron por la 
fusión de áreas tradicionalmente «opuestas», como la educación 
y el comisariado (Tanga, 2021, p. 9). Los perfiles profesionales y 
funciones deberían ser igualmente menos estancos y más fluidos, 
creativos e innovadores. Las jerarquías entre áreas basadas en ses-
gos y estereotipos de género (Tabla 1) clasifican igualmente a las 
personas que trabajan en ellas en cajones estancos, asignando una 
serie de competencias, habilidades y conocimientos concretos y 
restringidos y negando la posibilidad de que esa persona pueda 
asumir otro tipo de funciones. Es como si el hecho de trabajar en 
el área educativa de un museo anulara automáticamente los cono-
cimientos científicos sobre la disciplina del museo y la capacidad 
investigadora de la persona trabajadora.

Por ello, resulta interesante pensar en perfiles híbridos y dar 
la oportunidad al personal, en función de sus intereses y cono-
cimientos, de participar en proyectos de investigación y comisa-
riado de exposiciones.

Pat Villeneuve y Ann Rowson Love han desarrollado un modelo 
para la organización de exposiciones temporales que tiene como 
objetivo crear experiencias significativas y centradas en el público 
(2021). El objetivo no es pues una reflexión sobre las funciones del 
personal de los museos, pero uno de los aspectos de este modelo 
es el papel del comisariado de exposiciones. ¿Quién detiene el co-
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nocimiento y la autoridad para generar conocimiento? Las auto-
ras reconocen que, históricamente, los comisarios han trabajado 
de forma independiente y han sido la única fuente del saber. La fi-
gura del «creador solitario» ha evolucionado hacia una autoridad 
compartida en la cual los públicos, la comunidad y otras voces 
externas colaboran en los procesos de toma de decisiones (Love y 
Villeneuve, 2021, p. 5). Esta nueva figura de comisariado que redis-
tribuye el poder y la autoridad corresponde a lo que las autoras han 
denominado como «edu-curation», un perfil más abierto, entre 
educación y comisariado, para garantizar exposiciones centradas 
en los públicos (Villeneuve y Love, 2017).

Según Hein, el privilegio de tener autoridad sobre los objetos y 
generar conocimiento sobre las colecciones pasó de los comisa-
rios a los educadores y de ahí a ser compartido con los públicos 
(2010, p. 55). No es el objeto de este artículo abordar las prácticas 
colaborativas entre museo y comunidad, la participación y la co-
creación9. No obstante, sí que es pertinente preguntarse qué áreas 
o profesionales están cediendo autoridad en estos procesos de re-
distribución del poder entre el museo y la comunidad. La auto-
ridad compartida no ha de recaer siempre en las mujeres porque 
conllevaría un desempoderamiento de las profesionales frente a 
sus colegas masculinos.

DISCRIMINACIÓN Y MICROMACHISMOS

MICROMACHISMOS

Como en otros lugares de trabajo, en el museo existen distintos 
estereotipos de género, discriminaciones y micromachismos que 
afectan a las mujeres, a colectivos minoritarios o a personas LGB-
TIQ+. Algunas de estas discriminaciones, más visibles, contempla-
das en la legislación y más fácilmente cuantificables, se traducen en 
las diferencias de oportunidades en el acceso a los puestos de tra-
bajo, las diferencias salariales, las dificultades o la falta de carrera 
profesional –el llamado «techo de cristal»10, todavía más llamativo 
en el ámbito de los museos en el que hay una mayoría de profesio-
nales mujeres (Attard, 2022, p. 145)– o la falta de conciliación en-
tre la vida profesional y la privada (Baldwin et al., 2016; Baldwin 
y Ackerson, 2017, capítulo 8; Turner, 2001), con los consiguientes 
efectos negativos sobre las mujeres, que siguen llevando la carga 
mental y material del trabajo doméstico.

Otras discriminaciones son más sutiles, invisibles y, general-
mente, difícilmente cuantificables o no cuantificadas. El micro-

9  Véase Simon (2010).

10  Este fenómeno está relaciona-
do con el llamado de las «escaleras 
mecánicas de cristal» (glass escala-
tor), según el cual, en medios profe-
sionales muy feminizados, los esca-
sos hombres presentes llegan antes 
a los puestos de responsabilidad y 
mejor remunerados (Attard, 2022, 
p. 148; GEMM, 2019).
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machismo, también llamado sexismo de baja intensidad, es el 
conjunto de prácticas de violencia en la vida cotidiana que refle-
jan y perpetúan las actitudes machistas y la desigualdad de las mu-
jeres respecto a los hombres. Sutiles, casi invisibles y difícilmente 
evidenciables, estas prácticas buscan menoscabar la autoestima y 
dificultar la autonomía de las mujeres para que los hombres man-
tengan su posición. Los micromachismos se suelen tener en menor 
consideración que el acoso sexual por su menor intensidad, pero 
a largo plazo resultan ser igual de perjudiciales para las mujeres 
porque son cotidianos y persistentes. En un ámbito laboral, se tra-
ducen concretamente en el uso de un lenguaje verbal y no verbal 
discriminatorio, sexista y estereotipante; el ninguneo; la interrup-
ción del discurso (manterrupting); la negación o ridiculización 
del discurso de la mujer haciéndola dudar de su criterio (gasligh-
ting); la desinformación; el cuestionamiento de la profesionalidad 
y necesidad de justificarla constantemente; el cuestionamiento del 
conocimiento de la mujer cuyo discurso es sustituido por el del 
hombre para decir lo mismo (mansplaining); la atribución a un 
hombre de una idea previamente ignorada propuesta por una mu-
jer (bropiating); la infravaloración o banalización de las funciones 
atribuidas; las actitudes de paternalismo y condescendencia; la in-
fantilización; etc.11 (Cuesta Davignon, 2024, p. 105). Difícilmente 
objetivables y cuantificables, estas prácticas quedan fuera de los 
radares de los protocolos por acoso sexual o por razón de sexo12.

En este sentido resulta interesante la iniciativa del INAH de Mé-
xico, Laboratorio para la Reinvención Participativa en los Museos 
(LRPM), que permitió desarrollar una caja de herramientas para 
integrar la perspectiva de género en museos, llamada «Inspecto-
ras de museos». Destacamos, entre estas herramientas, la cartilla 
de autocuidado para las trabajadoras de museos13 y el violentóme-
tro, encuesta dirigida tanto a visitantes como a trabajadoras que 
puso de manifiesto las violencias visibles e invisibles sufridas por 
las mujeres en los museos (Ramírez, 2022).

BARRERAS PSICOLÓGICAS, PREJUICIOS Y ESTEREOTIPOS

Imperceptibles y profundamente enraizados en las prácticas socia-
les y culturales, los micromachismos son, además, más tolerados 
socialmente que el acoso sexual o por razón de sexo, para los cua-
les existen protocolos de prevención y actuación. Las prácticas mi-
cromachistas están probablemente relacionadas con lo que Turner 
define como las barreras interiorizadas de las mujeres14 y las acti-
tudes arraigadas de los hombres (2001, p. 10). La falta de confianza 

11  En el estudio llevado a cabo 
por Baldwin y Ackerson (2018), 
entre las formas más frecuentes de 
discriminación por razón de géne-
ro, se encontraban el no reconoci-
miento de las ideas u opiniones (66 
%), la interrupción del discurso (66 
%), la desigualdad salarial (50 %) y 
el acoso sexual (49 %).

12  La guía elaborada en Francia 
por la asociación Musé·e·s incluye 
el apartado «MeToo Musée» que 
recoge una serie de testimonios de 
profesionales, personal en prácticas 
o becarias sobre acoso sexual o 
por razón de sexo, uso sexista del 
lenguaje, discriminación, etc. en el 
ámbito de los museos (Doillon et 
al., 2022, p. 164).

13  Esta cartilla se centra en cuatro 
aspectos: estar alerta ante las posi-
bles situaciones de peligro; mante-
ner la distancia para evitar situa-
ciones de acoso; denunciar situa-
ciones de acoso o discriminación y 
contar con la solidaridad femenina 
para protegerse. Para más informa-
ción sobre estas herramientas y el 
violentómetro, véase: https://sites.
google.com/view/inspectorasmu-
seosmx/inicio

14  Este aspecto ya había sido 
mencionado por otras autoras an-
teriormente (Blake, 1999, p. 190; 
Taylor, 1984, p. 32).
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de las mujeres en sus propias capacidades y competencias y la ca-
pacidad de escucha de los otros que las lleva a buscar el consenso, 
conllevando una aparente falta de autoridad (Turner, 2001, p. 10), 
se explican por factores culturales y educativos. Si a este pernicioso 
sustrato se le añaden los micromachismos cotidianos e insidiosos, 
la autoestima de las profesionales puede verse muy dañada impo-
sibilitando incluso la carrera profesional. Las actitudes masculinas 
enraizadas están estrechamente relacionadas con los estereotipos 
de género en torno a las mujeres como profesionales o como líde-
res y se explican en ocasiones por el malestar o inseguridad de los 
hombres que perciben a las mujeres como una amenaza, siendo in-
capaces de relacionarse con ellas profesionalmente (Turner, 2001, 
p. 10). La falta de conocimientos y competencias de los hombres en 
un campo concreto frente a una mujer más preparada se salda en 
ocasiones con un exceso de autoritarismo para compensar la in-
ferioridad intelectual (Attard, 2022, p. 151). Este comportamiento 
autoritario afecta al bienestar y capacidad de desarrollo de las pro-
fesionales. Estereotipos como la falta de visión para los negocios, 
el carácter inestable, temperamental y manipulador o la incapaci-
dad de ser generalistas son algunos de los que acechan a las mu-
jeres en puestos de dirección o liderazgo (Taylor y Craig, 1985, p. 
21). La división por género entre habilidades propias de los hom-
bres (hard skills) y propias de las mujeres (soft skills), relacionadas 
con la educación y las expectativas sociales (Baldwin y Ackerson, 
2017, p. 94), conlleva el prejuicio de que necesariamente las muje-
res van a ser incompetentes en ciertos campos como el manteni-
miento, la informática o la seguridad, incluso para dar su opinión 
(Attard, 2022, p. 147). Donde las mujeres perciben un riesgo, los 
hombres ven un reto (Taylor y Craig, 1985, p. 20). Esa inseguridad 
está relacionada con el llamado síndrome del impostor, ese senti-
miento que conlleva un mayor trabajo para sentirse legitimizada 
(Attard, 2022, p. 152). Estos pensamientos limitadores hacen que 
«muchas mujeres no se autorizan a ser ambiciosas ya que las ideas 
de riesgo de éxito y de fracaso probable están involuntariamente 
ancladas en ellas» (Lebel y Marchal, 2022, p. 141). Las barreras 
psicológicas de las mujeres y los comportamientos sexistas de los 
hombres constituyen impedimentos para una igualdad efectiva en 
el ámbito laboral.

Estas formas de discriminación se dan en mayor o menor me-
dida y de distinta forma en función del perfil profesional o del área 
a la que pertenecen. Por una parte, al existir jerarquías entre áreas 
funcionales, estas jerarquías y relaciones de poder se trasladan a 
las personas. Es decir, que existen discriminaciones ligadas a la 
pertenencia a una u otra área, por gozar esta de mayor o menor 
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prestigio, por motivos académicos o científicos. Por otra parte, al-
gunos perfiles profesionales, debido al tipo de funciones que des-
empeñan, están impregnados de estereotipos de género.

FORMACIÓN Y COMUNICACIÓN INTERNA

Evidentemente, estos comportamientos, prejuicios y estereotipos 
trascienden la capacidad de las instituciones museales para trans-
formarlos ya que están enraizados en un contexto social y cultu-
ral determinado. Sin embargo, existen dos vías de actuación para 
que los museos aborden estos problemas con su personal. Por una 
parte, una formación en igualdad de género en las instituciones, en 
el uso inclusivo y no discriminatorio del lenguaje, en la violencia 
de género, así como en el acoso sexual y por razón de sexo aportan 
conocimiento y sensibilización acerca de estos temas como forma 
de cuestionar ideas preconcebidas, sesgos y actitudes, a menudo 
inconscientes, pero que son fuente de desigualdad y discrimina-
ción.

Por otra parte, la comunicación interna es un aspecto al cual los 
museos no prestan quizás demasiada atención, pero es sin duda 
una herramienta de cohesión laboral dentro de la institución. De-
sarrollar cauces de participación y canales de comunicación, ha-
cer partícipe a todo el personal en procesos de tomas decisiones, 
grupos de trabajo, proyectos, etc. fomenta el conocimiento mutuo 
de las funciones de cada persona, la comprensión y, por lo tanto, 
el respeto. Huelga decir que estas actuaciones contribuyen a mejo-
rar el bienestar de las personas trabajadoras y el funcionamiento 
de la institución.

CONCLUSIONES

Una profesión feminizada no es forzosamente una profesión fe-
minista (Hein, 2010, p. 56; Callihan &y Feldman, 2018, p. 183). 
En otras palabras y, al igual que el hecho de exponer más artistas 
mujeres no conlleva necesariamente un cambio institucional, el 
hecho de que haya más mujeres en la profesión, ni siquiera en pues-
tos directivos, no significa necesariamente que se trabaje desde 
la perspectiva de género y el feminismo ni que se vayan a resol-
ver los problemas de desigualdad (GEMM, 2019; Trivedi y Witt-
man, 2028, p. 211). Una cuestión es la presencia de mujeres y otra, 
dónde se sitúa el poder (Callihan y Feldman, 2018, p. 181) y cómo 
se ejerce (Baldwin y Ackerson, 2017, p. 93). Stella Rollig afirmaba 
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que no hay instituciones feministas, sino feministas en las institu-
ciones (Rollig y Saupe, 2016, p. 81). Aruna D’Souza opina lo mismo 
cuando dice que el enemigo del feminismo no se encuentra en los 
individuos sino en las estructuras institucionales (Díaz Ramos, 
2017, p. 39). Se pueden llevar a cabo cambios que transformen la 
institución por dentro, pero existen igualmente estructuras y for-
mas organizativas ya establecidas que suponen un reto a los pre-
supuestos feministas (Díaz Ramos, 2016, p. 98). Lograr un cambio 
efectivo en las instituciones museales no es un trabajo ni fácil, ni 
rápido (Turner, 2002, p. 14) ya que no se trata tan solo, según la 
expresión consagrada, de «añadir mujeres y agitar» (Bunch, 1987), 
sino de cuestionar nuestras estructuras mentales que inevitable-
mente acarrean una serie de sesgos inconscientes, de normas esta-
blecidas y de prejuicios que impregnan nuestras formas de trabajar 
(Taylor, 2017, p. 79).

Para garantizar un cambio organizativo y estructural, hay que 
reflexionar críticamente tanto sobre la cara externa de la institu-
ción como sobre la interna (Callihan y Feldman, 2018, p. 180) ya 
que existe una contradicción en los museos entre su posiciona-
miento en la sociedad como instituciones democráticas y la propia 
estructura y organización internas basadas en jerarquías y des-
igualdades (Tanga, 2021, p. 3). En efecto, si los museos se están 
esforzando por integrar los valores DEAI (Diversidad, Equidad, 
Accesibilidad e Inclusión) en sus programas públicos, ¿por qué 
no lo harían dentro de la propia institución? Si la ética es un tema 
central en los museos y su trabajo se guía por un código inter-
nacional de deontología, actualmente en revisión, ¿por qué no se 
centra también en las relaciones laborales y en los valores que tie-
nen que guiar al museo como espacio de trabajo? Si se presentan 
como espacios de bienestar y generadores de salud, ¿por qué no se 
preocupan del bienestar de su propio personal? Repensar, en clave 
colaborativa, la organización y estructura internas, el modelo de 
liderazgo, la toma de decisiones y las relaciones laborales, así como 
fomentar el conocimiento y sensibilización en materia de igual-
dad para luchar contra las discriminaciones, se presentan como 
vías de actuación para generar el cambio dentro de la institución. 
Como punto de partida y posibles vías de investigación, sería in-
teresante realizar una encuesta a nivel nacional sobre los aspectos 
mencionados en este artículo, así como un mapeo de iniciativas y 
experiencias inspiradoras que, por su carácter interno, permane-
cen invisibles.
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