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Los Estudios de Género, des-
de su mismo surgimiento, se han
embarcado en la tarea de analizar
bajo su prisma a la cultura en gene-
ralyalosllamados saberes “acadé-
micos” en particular. Entre sus inte-
reses principales se encuentran las
organizaciones sociales', tanto en
el plano de los discursos que las
teorizan como en la dimension de
las practicas establecidas en ellas
por el sentido comun y la tradicion.
La problematica de lacirculacion
del poder y la distribucion de
las jerarquias entre varones y
mujeres, el imaginario relacio-
nado a una posicion u otra, la
diferenciacion de estilos y es-
trategias masculinas y femeni-
nas en el ejercicio de funcio-
nes directivas, etc., fueron y atin
son temas de la agenda critica.

Las conclusiones de una im-
portante masa de investigaciones
en este campo coinciden en sena-

lar que mucho mas que la “organi-
zacion racional” del mundo
estructurada mediante principios
“objetivos” y por lo tanto equiva-
lentes para todos/as - su postulado
central -, la dinamica de las institu-
ciones constituye sobre todo un
dispositivo de poder y de control
social, y su teoria, ain con una
destacable evolucion nutrida por el
desarrollo de las ciencias humanas
en general, representa una de las
mas relevantes objetivaciones del
régimen de género.?

En el presente articulo proble-
matizaremos los aspectos centrales
de la producciéon académica tradi-
cional en ese campo, mostrando en
el caso de las instituciones escola-
res los quiebres que se perfilan en
los ambitos locales y retomando,
conlos aportes de la critica feminis-
ta, posibles direcciones para la trans-
formacion de la gestion organiza-
cional también alternativos.

Este articulo es un subproducto del
proyecto “La problemitica del poder
y la autoridad en la perspectiva de la
transformacion escolar. Mujeres y
varones en cargos de decision en las
escuelas” apoyado por UBACYT con
sede en el Instituto de Investigacio-
nes en Ciencias de la Educacion
(IICE) de la Facultad de Filosofia y
Letras (UBA).

Investigadora del IICE, Docente del

Departamento de Ciencias de la E-
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ducacion e integrante del Instituto
Interdisciplinario de Estudios de Gé-
nero de la Facultad de Filosofia y
Letras de la UBA. Docente e inves-
tigadora de la Facultad de Ciencias
Humanas, Universidad Nacional de
La Pampa.

Empleamos el concepto de “organi-
zacion” en sentido amplio, abarcan-
do a aquellas estructuras instituidas
con miras a objetivos definidos, tales

como la produccion en el caso de la

fabrica, la formacion de hombres y
mujeres en el caso de la escuela, la
defensa de los derechos del trabajo
en el caso del sindicato, etc. (LAPA-
SSADE, Georges. Grupos, organi-
zaciones e instituciones. Barcelo-
na, Gedisa, 1977).

CONNELL, Robert. Gender and
Power. Stanford, Stanford University
Press, 1987.



Supuestos “masculinos” de las
teorias de la organizacion

Analizar desde una perspecti-
va de género a las formas organi-
zacionales modernas es un asunto
mas complejo que relevar la pro-
porcion de cada sexo en las dife-
rentes posiciones de la pirdmide
del poder. Implica, sobre todo, re-
construirlos procesosy los discur-
s0s que constituyen la dimension
documentada y no documentada
de la vida institucional de mujeres
y varones. No obstante, vale la pe-
narecordar que, histéricamente, las
mujeres han ocupado los escalones
inferiores del escalafon jerarquico
de las organizacionesy se han des-
empenado mayoritariamente en las
tareas de secretaria y de auxiliares.
Su incorporacion masiva al sector
terciario a partir de mediados de
siglo (desde la Segunda Guerra) no
redund6 en un incremento propor-
cional entodaslas posiciones y ain
en la actualidad los puestos de
decision enlas grandes empresasy
en las instituciones de gobierno
contintan ejercidos por varones en
formaabrumadora.

¢Quédiscursos han sustentado
aladivision social del trabajo en las
organizaciones?. Es interesante el
paralelo entre la constitucion de la
“familia nuclear moderna”y la con-
ceptualizacion de esas estructuras

institucionales que senala Kereen
Reiger’ desde una perspectiva his-
torico cultural. Segiin la autora, uno
de los principios regulativos cen-
trales de las organizaciones moder-
nas se ha apoyado en la nocion
burguesa de masculinidad: el dis-
curso cientifico institucionalizoé la
racionalidad técnica, el desarro-
llo de reglas impersonales y la
segmentacion de las relacio-
nes sociales. Enlos mismos orige-
nes de la teoria de las organizacio-
nes modernas Max Weber* sostie-
ne: “La burocracia es de caracter
racional: la regla, el objetivo, el
medio, la impersonalidad objetiva
dominan su conducta. Su surgimien-
to y su expansion han tenido en
todas partes un sentido revolucio-
nario...como suele ocurrir con la
penetracion del racionalismo en
todos los campos”. Los afectos, las
emociones, la subjetividad, debian
permanecer en la esfera de “lo
privado”. Mds aun, la ciencia de la
administracion racional también
tendria un discurso para ese mundo
doméstico: como esterilizar los
utensilios, cOmo amamantar o in-
clusive cémo educar a los hijos.’
Con el correr del tiempo sin
embargo se constato que el hogar
era incontrolable - en esos términos
“cientificos” al menos - y que las
burocracias funcionaban menos “ra-
cionalmente” de lo que se habia

supuesto. Para los vinculos prima-
rios emergioé con potencia la teoria
del inconsciente. Para el mundo
publico, hacia 1930 la escuela de
las relaciones humanas comenzé a
visibilizar la trama informal de las
instituciones, los mecanismos no
documentados de la circulacion del
podery laimportancia de la comu-
nicacion fluida. Comenzé a enten-
derse que en ellas convivian “mo-
tivaciones” y “sujetos”. Con la es-
cuela de lasrelaciones humanasen
el manejo organizacional, los valo-

3 KEREEN, Reiger. En The gender
dynamics of organizations: a historial
account” en BLACKMORE, J. et al.
Gender and administration.
Sydney,
1994.

WEBER, Max. Ensayos de sociolo-

Sydney University Press,

gia contemporanea. Barcelona, Ed.

Martinez Roca, 1972.C Primera edi-
cion 1886)

Luc Boltanski en su libro Pueri-
cultura y moral de clase (Barcelo-
na ,Ed. Laia, 1974) demuestra como
el discurso positivista pretende in-
gresar a los hogares de la mano de

las recomendaciones para controlar

la vida privada familiar, en particu-
lar la de los sectores populares. En
nuestro pais, ver NARI, Marcela “La

»

educacion de la mujer” en Revista
Mora, Area Interdisciplinaria de Estu-
dios de la Mujer, Facultad de Filoso-
fia y Letras, UBA, Buenos Aires,

1995.
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res del “mundo privado” comenza-
rian a tener cabida en la gestion de
las burocracias. Sin embargo, el
cambio en los enfoques organiza-
cionales adopt6 en la practica una
modalidad superficial y calculada.
Siguio vigente la valoracion de la
“objetividad” (opuesto a “emo-
cionalidad”), las “relaciones huma-
nas” se visualizaron en general s6lo
como un valor instrumental - para
la promocion en el escalatén por
ejemplo - y la intervencion en esa
trama cayo en el fomento del pa-
ternalismo antes que en una dina-
mizacion de las relaciones intraor-
ganizacionales.

En las décadas siguientes el
discurso social organizacional se
“endureci6” nuevamente. La Se-
gunda Guerra y la postguerra fue-
ron escenarios enlos que la urgen-
cia porla productividad y la recons-
truccion de las economias y los
paises volvierona colocarala razon
técnica e instrumental en el centro
del paradigma de andlisis y admi-
nistracion de las instituciones socia-
les. Al terminar el conflicto, el ana-
lisis de sistemas y de distribucion
de recursos organizado y dirigido
por el ejército, se traslado a la
economia civil y a la planificacion
social. Los enfoques de costo-be-
neficio, la evaluacién externa con
parametros uniformes, la incorpo-
racion de técnicas contables em-
presariales a la gestion del estado
formaron parte a fines de los cin-

cuentay comienzos de los sesenta
de una inusitada euforia general
respecto del papel de la ciencia
positiva en el progreso social.
Recién en los anos ‘70-80 se
produce un giro significativo en las
teorias de la administracion con la
adopcion de enfoques que toman
como punto de partida la “cultura”
organizacional. En una tendencia
yaampliamente desarrollada en la
actualidad, se piensa alas organiza-
ciones no como unidades de “apli-
cacion” de normasy principios ge-
nerales sino, mas bien, como “uni-
dades de responsabilidad”a las cua-
les es legitimo exigir cumplimiento
de los objetivos institucionales sin
que éstas puedan remitirse a un
invisible y difuso “superior” jerdr-
quico, en un viraje de las relacio-
nes de poder paralelo a la insti-

tucionalizacion de la ciudadania
como “consumo” y a la entroniza-
cion de la competencia en el mer-
cado como control de la eficiencia
y calidad de los servicios. El com-
promiso conlos resultados ha trans-
formado al trabajo en equipo y el
desarrollo de habilidades enla co-
municaciony la interaccién en va-
lores centrales para el funciona-
miento eficiente y eficaz de las
instituciones. La circulacion del po-
deren el control de la produccion,
la negociacion y la flexibilidad de
los contratos son las practicas mas
estimuladas.

En la version tecnocratica de
este nuevo enfoque, todavia la con-
duccion sigue siendo un problema
“técnico”. Se piensa al gerencia-
miento como una actividad abs-
tracta, que interpela “capacidades
multiples”, regulada por principios
uniformes para todos los campos.
Eladministrador “top” es funcional
a cualquier tipo de organizacion y
su mejor atributo, la falta de com-
promiso personal o de experien-
cia en el campo de actividad, ya
que se supone existen los mismos
patrones de funcionamiento en una
empresa de servicios, una planta
industrial o un organismo del esta-
do®

Ensu version “humanista” este
enfoque cultural de las empresas
senala explicitamente por primera
vezen el discurso organizacional la
necesidad de “feminizar” las rela-
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®  Elcaso japonés por otra parte, en que

se llevaron a un extremo el trabajo
en grupos, la responsabilidad por la
propia tarea y la flexibilizacion de las

relaciones de autoridad es una im-

pactante demostracion de que estos
nuevos modelos reinventan relacio-
nes y procesos que mantienen la

hegemonia masculina.



ciones de trabajo. En un texto de
administracion de empresas publi-
cado en 1994 se afirma por ejem-
plo: “El valor preponderante de la
economia (que no es la doméstica
sino la macroeconomia) y el
racionalismo (con su matema-
ticismo cuantitativo aparejado) han
realizado lo que se llamaria una
virilizacion de la sociedad.” El autor
senala ademas que el “predomi-
nio” masculino no tiene nada de
nuevo, pero lo novedoso desde su
perspectiva serfa que las mujeres
hayan salido a trabajar fuera del
ambito de la casa y que en el
mundo publico no se vean refleja-
dos aun los “valores femeninos”; es
decir: el “cuidado, el sentido de la
proximidad, del matizy del detalle,
laternura, el equilibrio y la armonia,
el sentido de la dependencia y de
la colaboracion, la atencion a lo
concreto. Valores, todos ellos, que
no son racionalizables pues se en-
cuentran por definicion allende la
racionalidad, especialmente la ra-
cionalidad masculina que es, de
alguna manera, desapegada, aspe-
ray objetiva”. Y sigue: “La ausencia
de esos valores femeninos consti-
tuye un profundo vacio en la em-
presa, cuya vivencia se hace pa-
tente. Con ojos de modernidad,
pareceria que estdn de sobra, aun-
que con ojos de futuro se ve con
nitidez que son necesarios”. Pero
-segun el mismo autor - seria perju-
dicial parala empresa, como parala
sociedad entera, reivindicar la dig-

nidad de la mujer via eligualitarismo
con el varon, esto es, por laapertu-
ra del derecho a hacer lo mismo
que éste y de la misma manera
masculina. La tesis que sostiene es
que la organizacion debe adquirir
una manera de ser “hospitalaria”
para acoger a la persona con su
dignidad y que, en ese sentido,
debe parecerse lo mds posible a
una familia. “Ennoblecery propor-
cionar un rostro humano a la em-
presa significa hacerla compatible
con el modo propioy natural de ser
del hombre; es decir, hacerse
influenciable por el modo de ser de
las comunidades de caracter perso-
nal...”. En otro texto también bas-
tante reciente se sostiene que el
estilo de la organizacion actual ha
de ser “mas femenino”, agregando
“el estilo del macho es una varie-
dad que estd destinada a la extin-

cion”. Pero advierte que sila mujer
sigue abandonando en su trabajo
las cualidades en las que es supe-
rior, “los hombres habrian ganado la
batalla de los sexos, pero la huma-
nidad habra perdido la guerra”.®
Estos nuevos desarrollos sobre
la gestion de las empresas son
contemporaneos del descubrimien-
toy valorizacion organizacional de
lo que se ha denominado el “coefi-
ciente emocional” de las personas,
hoy considerado casitan importan-
te como (o tal vez mids que) el
tradicionalmente ultravalorado co-
eficiente intelectual. Se trata pro-
bablemente de la irrupcién en el
discurso de “lo irracional” (¢lo “fe-
menino™?) siempre vigente en la
profundidad de las instituciones.
Sin embargo, no se encuentran atin
evidencias empiricas de que las
mujeres hayan mejorado sustan-
cialmente su participacion en las
organizaciones mientras que, Como
contrapartida, las significaciones
constitutivas del “mundo domésti-
co” han quedado intactas, encon-
trando sus estrategias y sus expre-
siones microfisicas una nueva fuen-
te de legitimacion - el mercado -
por su facultad de incrementar el
rendimiento organizacional. Tal
como lo expresa con contundencia
Kareen Reiger: “Todas las formas
modernas de organizacion, a pesar
de las diferencias de estilos, a pesar
del giro hacia un nuevo estilo de
relaciones humanas, todas presu-
ponen que el mundo de la vida

7 LLANO, Carlos. El postmodernimo

en la empresa. México, Mc Graw
Hill, 1994.

8  MILLER, Lawrence. El nuevo espi-

ritu empresario. México, Edamex,
1994.
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cotidiana, la reproduccion de la
poblacion, la produccion del ali-
mento, del vestido, etc., no puede
hacer reclamos legitimos al com-
portamiento de la gente en el
mundo publico. Se supone que las
mujeres se ocupan de ellos, gratui-
tamente, y que esto no debe inter-
ferir en su actividad publica”. La
familia a la que supone la nueva
gestion empresarial no es otra que
la familia tradicional moderna.
Esevidente que alo largo del
siglo la continuidad entre los dis-
cursos hegemonicos sobre la razon,
la objetividad y la masculinidad
(versus la emocionalidad, la subje-
tividad y la femineidad) ha alimen-
tado y sostenido a la teoria de las
organizaciones sociales. Las fractu-
ras en esos discursos van trazando
intersticios para la critica. Algunas
representan una seria amenaza
por su potencia ilusoria. Sin embar-
go, “... los términos de una cons-
truccion diferente de género tam-
bién subsisten en los margenes de
los discursos hegemonicos. Ubica-
dos desde afuera del contrato so-
cial heterosexual e inscriptos enlas
practicas micropoliticas, estos tér-
minos pueden tener también una
parte en la construccion del géne-
1o, y sus efectos estin mas bien en

el nivel “local” de las resistencias,
ensubjetividad y en la auto - repre-
sentacion”.’

Analicemos en un campo es-
pecifico el juego vigente entre dis-
Cursosy practicas.

Mujeres y varones en cargos
directivos en la docencia

La hipétesis central que ha
guiado mis trabajos en el campo de
la docencia como trabajo femeni-
no'" es que las significaciones que
conforman al trabajo docente en la
escuela primaria argentina presen-
tan, desde la formacién originaria
del sector, una importante conti-
nuidad con las significaciones cons-
titutivas de las relaciones de géne-
ro. Las cualidades de la “madre
educadora” han signado al ejercicio
de la docencia hasta una época
muy reciente, y se encuentran ain
hoy en algunas practicas escolares
cotidianas: centralmente en la rela-
cion alienada con el conocimiento
que este trabajo implica, el restrin-
gido ejercicio de la toma de deci-
siones y el predominio de la fun-
cion socializadora, de contencion
emocional y/o asistencial de la in-
fancia. La docencia por lo tanto
representa un “ndcleo duro” de

fuerte concentracion en el régimen
de género'!.Entre otras consecuen-
cias, el sector educativo es uno de
los menos proclives a desarrollar
una “conciencia de género” y a
apropiarse de esa categoria como
instrumento de analisis tedrico y
de transformacion de las practicas
cotidianas.

Ahora bien, en trabajos ante-
riores'* hemos demostrado también
que el supuesto de que las mujeres
eran “buenas maestras” coexistio
por mas de setenta anos con el de
que no podian conducir el sistema
como supervisoras o funcionarias.
Sibien desde los inicios de la orga-
nizacion educativa nacional ha ha-
bido mujeres directoras y desde
1950, efectivamente las mujeres
accedieron en forma progresiva la
supervision, nunca, nisiquiera enla
actualidad, la proporcion de muje-
res y varones en los cargos de
conduccion del sistema tuvo una
correlacion directa con la propor-
cion de maestras y maestros de la
base docente. Es notable sin em-
bargo que al cabo de diez anos de
la realizacion de concursos® para el
acceso a los cargos directivos, se
observa una tendencia hacia el in-
cremento del nimero de mujeres:
manteniéndose en 10% los varo-

°  DE LAURETIS, Teresa. “La tecnologia
del género”. Revista Mora, No. 2.
Area Interdisciplinaria de Estudios
de la Mujer, Facultad de Filosofia y
Letras, UBA, Buenos Aires, 1996.

10 MORGADE, G. El determinante de
género en el trabajo docente de la
escuela primaria. Buernos Aires,
IICE- Ed. Mino y Davila, 1992.

" CONNELL, R. Op.Cit.
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12 MORGADE, G. (comp.) Mujeres en
la Educacion. Género y Docencia
en la Argentina (1870-1930). Bue-
nos Aires, Ed. Mino y Davila, 1997.
Anteriormente ocupaba el cargo de
direccion la/ el maestra/o (que que-
ria hacerlo) de mayor antigiiedad de
la escuela. Este proceso beneficiaba
“naturalmente” a los varones ya que

quedaban muy expuestos tanto los

motivos personales como los prejui-
cios estereotipados. Desde 1986 se
realizan concursos para toda la juris-
diccion (Capital Federal) que impli-
can la confeccion de un orden de
méritos segin antecedentes, califica-
ciones en un curso especifico y una

prueba de oposicion.



nes maestros de grado, mientras en
1988 habia un 57.2%en el cargo de
supervision, en 1996 su represen-
tacion desciende al 50%.

Estas tradiciones han configu-
rado un campo de cuestiones que
particularizan en las escuelas la re-
lacion de mujeres y varones con el
poder institucional, por lo menos
en dos dimensiones que permiten
constatar continuidades con los dis-
cursos hegemoénicos acerca de la
dinamica delas organizacionesala
vez que identificar rupturas o trans-
formaciones marginales de los mis-
mos.

La carrera profesional:
ascenso y poder

El trabajo pedagogico conce-
bido como ensenanzay aprendiza-
je, ha estado histéricamente en-
marcado empirica y tedricamente
en una dimension circunscripta a
un espacio fisico, un grupo y su
docente. Transformarse en director
odirectora implica salir de las aulas
paraocupar un “nuevo” cargo, para
el que solo recientemente (y no en
todo el pais sino en algunasjurisdic-
ciones) existe una preparacion es-
pecifica y que fundamentalmente
se aprende a partir de la experien-
cia. De ser “uno/a mas”, el director
oladirectora pasan a representar al
sistema frente a sus colegas; de la
tarea pedagogica de la ensenanza
pasan ala gestion de la administra-
cion escolar, la conduccion de la
comunidad educativa y, a veces,
delainnovacion pedagogica.

Enla carrera docente una pro-
mocion implica siempre un aban-
dono del espacio semidoméstico/
semipublico del aula, y también
una asuncién de mayores respon-
sabilidades en la toma de decisio-

nes, la resignificacion de las normas
establecidas y la construccion de
otras explicitas e implicitas, la ges-
tién de iniciativas, la articulacion de
la voluntad individual del/a maes-
tro/a con la de la autoridad “oficial”
en el nivel local de las escuelas y
aun el enfrentamiento ante la su-
perioridad. Es decir, ser director/a
implica pasar de un poder restringi-
do en el aula y una (aparente) re-
lacion de sumision frente a la direc-
cion al ejercicio de un poder legiti-
mo, a ser “autoridad” dela escuela.

Muchas mujeres no optan por
hacer carrera en la docencia por-
que conciben al poder como opre-
sor en si mismo. Pareciera que su
ejercicio es anti€tico y que su bus-
queda solo satisface devaluados “in-
tereses personales” e individualistas
renidos con el bien comun. “Quiere
escalar” aparece como una catego-
rfa que organiza uno de los sentidos
del compromiso con una carrera
profesional, o politica. De alguna
manera, la exclusién también es
autoexclusion de las mujeres en la
“candidatura” hacia los cargos di-
rectivos.

Esta autoexclusion se combi-
naconuna particular relacion conla
carrera profesional. El hecho de
que toda promocion implica dejar
la ensenanza -mientras que el tras-
lado a instituciones ubicadas en
lugares de mejor nivel socioeco-
nomico (lateral) solo se considera
una “mejora” - se combina con la
estructura “femenina” de las condi-
ciones laborales de la ensenanza
que estd disenada de modo relati-
vamente “funcional” a las necesi-
dades de las mujeres en el merca-
do: la flexibilidad en los patrones
deingresoy egreso, los horarios, el
trabajo invisible escolar (se realiza
en el hogar), las licencias, etc. que
amenazan fuertemente el compro-
miso de largo aliento contenido en
lanocion de “carrera”.

El diseno y las modalidades
concretas de la carrera docente
reglamentada por el Estatuto ha
tenido al modelo profesional liberal
(y masculino) como horizonte.
Desde esta perspectiva, una carre-
ra es un patron preestablecido de
actividad profesional organizada,
con movimiento hacia arriba a tra-
vés de niveles prefijados, y un
avance basado en el mérito y el
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esfuerzo personal. Sobresalen dos
elementos: el movimiento “ascen-
dente” y el deseo de “hacer carre-
ra”. Segun el primero, las carreras
son trayectorias facilmente
medibles en el mundo publico. En
cuanto al deseo de “hacer carrera”,
se entiende que es esperable que
haya una fuerte dedicacion al traba-
joy que las demandas personales o
familiares estén subordinadas a las
demandas del trabajo. Este com-
promiso tiene dos carateristicas
centrales, ambas relacionadas con
el “tiempo”: apunta al corto plazo e
insume - validamente - mds tiempo
que un trabajo corriente. El corto
plazo refiere a la movilidad: se
espera no estar donde se estd hoy,
estar donde se estd hoy seria un
signo de bajo compromiso con la
propia carrera profesional. El tiem-
po de trabajo se distingue de la
jornada obrera o asalariada; “cum-
plir horario” serfa un signo degra-
dante. Tal vez el ejemplo paradig-
mdtico sea la medicina. Las mujeres
en carreras profesionales tienen que
aceptar estas premisas si quieren
conservar sus posibilidades, acep-
tando reglas de juego que trans-
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greden de alguna manera los man-
datos sociales sobre su tarea en el
hogar: colocar las demandas del
trabajo por sobre las de las familia y
el trabajo doméstico.

Este “salto” representa un es-
fuerzo mayor en mujeres cuyo
mandato por décadas fue el de ser
“madres educadoras”. Las contra-
dicciones con los mandatos
identitarios del trabajo se van resol-
viendo estructuralmente con los
concursos y subjetivamente con
argumentaciones generalmente
relacionadas con la crisis economi-
ca (si bien es pequena, “hacer ca-
rrera” implica efectivamente una
mejora salarial) o con las presiones
externas: a diferencia de los cole-
gasvarones, es raro encontrar toda-
via mujeres maestras que declaren
abiertamente “Yo quise ser direc-
tora desde que me inici€ en la do-
cencia”.

No obstante, muchas maestras
se encuentran en cargos de gestion
y su participacion en los mismos es
creciente.

El liderazgo en la escuela:
las que ya estan en el poder

La tension negociadora que
caracteriza al trabajo directivo en
las escuelas tiene intensidades di-
ferenciales segln se trate de una
mujer o de un vardn, diferencias
que traducen en el plano empirico
numerosos de los elementos
hegemonicos de lateorfaylalogica
de las organizaciones, pero tam-
bién sus flancos débiles.

Para las expectativas predo-
minantes, los varones pasan a una
tarea mds “apropiada” para su sexo,
de mayor proyeccion social: la au-
toridad - como poder reconocidoy
legitimado - aparece fundamental-

mente como un dominio masculi-
no. Una mujer que accede a un
cargo de autoridad en la jerarquia
piramidal del sistema educativo
enfrenta obstaculos que van mas
alla de los desafios de toda gestion
de conduccion: el “ser mujer” es en
si mismo una limitacién. Entre los
grupos de maestras/os, con mucha
frecuencia se prefiere tener un di-
rector varén antes que una directo-
ra: se considera que los directores
son “mas practicos” y “mds objeti-
vos” al interceder en conflictos entre
docentes. Con frecuencia se valora
que estan menos sujetos a la buro-
cracia escolar ya que toman deci-
siones en forma auténoma, sin es-
perarla aprobacion del/a superior
o reinterpretando la normativa vi-
gente . En este mismo discurso, las
mujeres “estan siempre con el re-
glamento enlamano”, “novanala
cosa grande” o “compiten entre si”
y “son demasiado emotivas”.

Lo notable es que se califica
como “objetividad” a ciertas practi-
cas transgresoras de acuerdos que,
desde una perspectiva organiza-
cional burocratica, son racionales.
Esta transgresion es posible porque
la fuente de la autoridad masculina
de los directores varones es relati-
vamente “externa” a la relacion
estructural que los incluye. Cuando
las mujeres buscan un sustento a su
autoridad, esla misma institucion, a
través de su normativa, la que pro-
vee la legitimacion de su poder:
paradojalmente, desde una mirada
impregnada por el discurso hege-
monico - a la cual se suma la cre-
ciente desconfianza social frente al
poder formal, seguramente rela-
cionada con las huellas de la Gltima
dictaduray la corrupcion estructu-
ral -aplicar el reglamento es des-
calificatorio y es interpretado como



menos “objetivo y racional” que su
transgresion segun una voluntad
particular.

Otra estrategia de construc-
cion del poder masculino sin em-
bargo podria vincularse conla cons-
truccion de pactos de “no agre-
sion” entre docentes y directivos
varones, en los cuales hay una
flexibilizacion en el plano de las
exigencias entre ambas partes. Sin
embargo, estas modalidades parti-
culares de género son conceptua-
lizadas en ocasiones en un sentido
divergente: el “sentido practico” y
el “dejar hacer” masculinos, apoya-
dosenlaseduccion, el poderioola
habilidad negociadora devienen
entonces “falta de compromiso” o,
abiertamente, una “comodidad” des-
preciable.

Ademas del uso del “Regla-
mento” las mujeres directoras tien-
den a reforzar la legitimidad de su
poder a través de recursos dis-
cursivos diferenciales. En ocasio-
nes apelan a la matriz civilizatoria
histérica en la docencia. En esos
casos su poder se legitima en la
funcion social de la escuela en las
comunidades carenciadas. Otras
veces, apelan al compromiso afec-
tivoy personal establecido a través
de vinculos personales estrechos.
Esta entrega, emocionalidady en
ocasiones “detallismo” femenino se
perciben con frecuencia como una
valorizada manera de cuidara otros
y otras.

Es evidente que la tension
entre el cuidado y el control signa

las visiones sobre el poder en las
escuelas. Como organizacion buro-
cratica, pareciera que existe una
fuerte continuidad con las expecta-
tivas de género en la distribucion y
ejercicio del poder. En este senti-
do, la logica empresarial podria
tener cabida. Como “mundo feme-
nino” sin embargo, intimo y cerra-
do, y en particular con su funcion
relativa alainfancia, aparecen prac-
ticas y valoraciones diferenciales.
“El que se ocupa, te persigue; el
que no se ocupa, te abandona. Es
dificil encontrar al director ideal”.

Practicas femeninas y discur-
sos feministas sobre la gestion
organizacional

Ahora bien, los discursos re-
cientes sobre la gestion de las ins-
tituciones parecen atender a cier-
tas especificidades que historica-
mente parecen haberse construido
como “femeninas”, pero es evi-
dente, como hemos constatado,
que atn han dejado intacto el cora-
z6n de las relaciones de género.

En cambio, cuando desde el
feminismo pensamos en “diferen-

cias”, ain con problemas tedricos
que estan por desplegarse, se trata
- por lo menos desde mi perspec-
tiva - de una “vuelta” en cuya “ida”
se ha recorrido el camino de la
critica a la familia patriarcal y la
“naturalizacion” de sus significacio-
nes constitutivas: entre ellas, la di-
vision sexual del trabajo y la con-
ceptualizacion de “lo femenino”
como “lo otro”, lo desvalorizado,
frente a lo masculino como “lo
mismo” valioso.

Al propio Max Weber no se le
escapo la dimension alienante de la
racionalizacion cientifica del mun-
do; €l mismo conceptualizé a la
burocracia como la forma suprema
de la organizacion de la domina-
cion. El feminismo va mas alla.
Ferguson'‘sostiene que: “La buro-
cracia, como la “organizacion cien-
tifica de la desigualdad” sirve como
un filtro para otras formas de domi-
nacion -las de clase, raza, asi como
la de sexo, proyectandolas en una
arena que al mismo tiempo que las
racionaliza, las mantiene”.

Sin embargo, la misma Fer-
guson, junto a otras autoras como
Adrienne Rich®, ha postulado que

' FERGUSON, Kathy. The feminist
case against bureaucracy. Phi-
ladelphia, Temple University Press,
1994.

RICH, Adrienne. Of woman born:
motherhood as experience and
institution. London, Virago Press,
1986.
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en la experiencia femenina de
involucramiento con otros/as, de
cuidado, de comunicacion, se en-
cuentran potenciales nudos de trans-
formacién de las organizaciones
modernas. En una investigacion
pionera acerca de las modalidades
femeninas en el ejercicio del poder
- realizada en instituciones de mu-
jeres -, Joyce Rothschild - Whitt'®
describe la conduccion de una mujer
como un “modelo democratico co-
lectivista”: interpreta la autoridad
como apoyada enla totalidad antes
que enla posicion jerdrquica de las
personas en la cuspide, minimiza
las reglas formales, se caracteriza
por relaciones holisticas antes que
segmentadas, se tiende a ser igua-
litaria con una minima division del
trabajoy se enfatiza la solidaridad o
la comunidad antes que las recom-
pensas materiales. Ademas, los as-
pectos privado y publico de las
vidas de las mujeres en las organi-
zaciones nunca se distinguen tan
claramente como en el caso de los
hombres: las mujeres piensan mu-
cho mas frecuentemente en las
demandas de su hogar (alimenta-
cion, cuidado de ninos y ancianos,
organizacion del tiempo, etc.). Esta
estructura de ejercicio del poder se
trasladaria también la conduccion
en las demas instituciones sociales.

Aludiendoala produccion ins-
pirada en los desarrollos de Carol
Gilligan'”, Bensimon y Naumann'®
sostienen por ejemplo: “La investi-

gacion reciente sobre el desarrollo
moral de las mujeres merece una
consideracion como base tedrica
para la reconceptualizacion del
liderazgo como un acto colectivo e
interactivo. Esto ocurre porque estd
basado en la experiencia de perso-
nas -mujeres- cuyos backgrounds
se diferencian profundamente de
la norma del liderazgo, que es do-
minio masculino y esta fuertemen-
te orientado por el individualismo”.
En la misma publicacion , las
autoras sistematizan los rasgos de
esa diferencia, sosteniendo que:

a) Las mujeres, como grupo,
tienden a definirse a si mismas -a
establecer sus propias identida-
des- en términos de relaciones con
otros; lo opuesto ocurre con los
hombres, quienes tipicamente es-
tablecer su identidad a través de la
separacion de los otros.

b) Las mujeres se ven como
interdependientes, y por lo gene-
ral evaltian la calidad de su trabajo
contrastindolo con estandares de
responsabilidad y cuidado hacia
otros. Los hombres generalmente
se ven como independientes y se
juzgan a simismosy a su trabajo de
acuerdo son estandares de logroy
competencia individual.

¢) Las mujeres perciben un
mundo hecho de “cosas” fisica-
mente y socialmente corporizadas

que estan por naturaleza interco-
nectadasy gobernadas desde aden-
tro - por ejemplo, por deseos y
necesidades internas. Los hombres
construyen un mundo de “cosas”
fisicamente y socialmente no
corporizadas que son discretas y
naturalmente independientes unas
de otras, y por lo tanto gobernadas
por leyes o principios uniformes
que pueden ser manipulados por
agentes externos cognoscibles (por
ejemplo, por sujetos en posiciones
de mando). La perspectiva de las
mujeres es mas proclive a la vision
de un equipo como una totalidad
conectada, viviente, pensante que
la vision masculina, que enfatiza el
control desde el afuera porun solo
agente.

Los resultados provisionales de
nuestra investigacion sobre la ges-
tion de las escuelas muestran algu-
nos de estos elementos psicoso-
ciales de la construccion y ejercicio
del poder: es posible encontrar en
el campo el involucramiento y el
compromiso afectivo corporizados
en las mujeres. Y también la “dis-
tancia” y la “separacion” masculi-
nas mayoritariamente sostenidas por
los varones.

Por otra parte, la critica femi-
nista a la teorfa y la practica de la
gestion organizacional no solo per-
miten interpretar en otro sentido lo
que aparece como “masculino” o
“femenino”. También invita a des-

16 ROTHSCHILD - WHITT, Joyce. “The
collectivist organization: an alter-
native to rational- bureaucratic
models” AMERICAN SOCIOLOGICAL REVIEW,
No 44, 1979.
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alienar lo femenino para colocarlo
en una dimensién “humana” y
marcar al mismo tiempo una di-
reccionalidad para el cambio muy
diferente a la del “gerente de capa-
cidades multiples” de las nuevas
tendencias en el discurso organi-
zacional y muy afin a naturaleza
(nolograda) democraticay publica
delaescuela. La australiana Shirley
Grundy®, al conceptualizar una
propuesta feminista de liderazgo,
lo ha desarrollado apoyandose en
la nocion habermasiana de “interés
emancipatorio”. El/la lider guiado/
a por intereses emancipatorios ten-
dera por ejemplo a promover una
simetria en la comunicacion (me-
diante el desarrollo de un lenguaje
comun, la democratizacion del uso
de la palabra y la publicidad de la
toma de decisiones), organizara
tiempos y espacios de encuentro
intra e interinstitucionales y planifi-
cara en forma colaborativa enten-
diendo a la acciéon como una for-
mulacion de interrogantes antes
que como la determinacién de so-
luciones.

Jill Blackmore® por su parte
muestra como la investigacion so-
bre el desarrollo moral de las muje-
res puede ser usada para recons-
truir el modelo convencional del
“lider”. Antes que concebir al lide-
razgo como unidimensional y de-
positado en un solo individuo, ella
aboga por “una vision del poder
que es multimensional y multi-
direccional” llevando a los otros al
centro antes que hacerlos subordi-
nados, marginarlos o excluirlos.

Blackmore afirma una nueva vision
delliderazgo que se apoyan en los
postulados: a) busca el “empo-
werment” de los/as otros/as antes
que ejercer poder sobre otros/as;
b) estarelacionado conactividades
y valores comunitarios y colectivos
(esto implica que el proceso de
liderar es a la vez educativo y con-
ducente a un proceso democrati-
co); o) elliderazgo, y el poder que
lo acompana, puede ser redefinido
como la habilidad de actuar con
otros para hacer cosas que no po-
drian ser hechas por un solo indivi-
duo. Segtiinla autora, estos elemen-
tos pueden incluir a los postulados
sobre los que se apoya la teoria
emergente sobre el liderazgo en
equipo, los valores que sostiene y
lo que es mds importante, los fines
que persigue.

Asimismo, su conclusion, al
igual que la de la mayoria de las
autoras feministas, es que no todas
las caracteristicas de las burocracias
son necesariamente problematicas
paralas mujeres. En otras palabras,
que las mujeres podrian ocupar
posiciones burocriticas para cam-
biarlas estructuras jerarquicas “des-
de adentro” y luchar de ese modo
por formas alternativas de gestion
y promocion.

Parece evidente entonces, tan-
to tedrica como empiricamente,
que la alianza con la politica y la
lucha en el terreno del estado sigue
siendo una apuesta clave en la
transformacion feminista de las re-
laciones de poder en las institucio-
nes, al menos en las educativas. La

consolidacion de instancias “objeti-
vas” de concursos parecen estar
abriendo compuertas sélidamente
establecidas en las tradiciones. Pro-
bablemente también serd necesa-
rioluchar también por una modifi-
cacion en los estatutos de la estruc-
tura de la “carrera” y/o encontrar
nuevas alternativas de desarrollo
profesional para las mujeres en la
docencia. Seguramente también
habra que trabajar por la incorpora-
cion de este campo de problemas
en la formacion docente, de modo
de incrementar en las mujeres las
habilidades especificas para ejer-
cer el poder -que muchos de los
colegas varones han aprendido a
partir de la experiencia intra y
extraescolar-.

No obstante, la tarea pendien-
te sin duda se ubica en el terreno
cultural: el cambio no llegara de la
mano del discurso patriarcal sino,
seguramente, cuando el “dirigir”
- antes que definir una “clase” or-
ganizacional - forme parte constitu-
tiva de cualquier trabajo social, cuan-
dolaracionalidad tecnocratica deje
sulugarala democriticay cuando
las relaciones de género signadas
porla dominacion sean solo unmal
recuerdo.

19 GRUNDY, Shirley en “Educational
leadership as emancipatory praxis”

en Blackmore et al. Op. Cit.

20" BLACKMORE, Jill . “In the shadow of
men: the historical construction of

educational administration as a

masculinist enterprise” en Blackmore,
J. et al. Op. Cit.
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