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Introduccion

“Es algo, o sea, que no va a pasar, por principio de orden jamas
voy a ser profesionalmente mas que mi marido, jPor principio de
orden jeh! Porgue no hay varén, por lo menos latino, que lo tolere,
es una realidad, o sea, eso tarde que temprano termina dafiando

la relacion, por mas modernos que digan gue son, por mas
abiertos de mente.. jno es cierto!”

Paloma

El punto de partida de la presente investigacion es mi experiencia de trabajo en
proyectos de desarrollo del Banco Interamericano de Desarrollo en México. En
particular, a raiz de una evaluacion a un programa de microcréditos se plante6 el
siguiente problema: una organizacion civil, con un discurso de empoderamiento
femenino, contrata a mujeres indigenas para hacer el trabajo de promotoras de crédito
bajo el régimen laboral de servicios por honorarios, con un salario base muy bajo y sin
seguro social. Por consiguiente, se plantea una contradiccién entre el discurso
institucional empoderador y las practicas con relacion a las condiciones laborales del
personal.

Es a partir de esta situacién que nos planteamos varias cuestiones como: ;es
posible detonar procesos de empoderamiento en la intervencién social cuando se dan
condiciones de precariedad laboral al interior de la organizacion? ¢En qué medida la
cultura organizacional nos da elementos para entender el empoderamiento femenino de
las mujeres funcionarias? ¢De qué forma la categoria género nos aporta elementos para
entender la cultura organizacional? ¢Es necesario plantear un nuevo enfoque de
empoderamiento que tome como punto de partida el andlisis de la cultura
organizacional?

Por consiguiente, a partir de estas reflexiones nos planteamos como objetivo de
investigacion establecer un modelo de estudio para abordar el empoderamiento
femenino a partir de la cultura organizacional. Esta labor, no obstante, no es sencilla si
tomamos en consideracion, en primer lugar, que la elaboracion del modelo implica un
ejercicio de triangulacion de dos disciplinas académicas que hasta el presente han tenido
muy poco contacto: los estudios de género y los estudios organizacionales.

En segundo lugar, el analisis de la cultura organizacional supone adentrarse en el

sentido mas profundo de la transversalizacion de la perspectiva de género en las



organizaciones, es decir, en el meollo de los éxitos y fracasos de las politicas de
equidad de género.

En tercer lugar, en México no se cuenta con experiencias de auditorias de género
que hayan abordado en profundidad el tema de la cultura organizacional y la
construccion social e historica del género en las organizaciones civiles mexicanas que,
en tanto actores sociales, intervienen en programas enfocados en las mujeres. El
problema es que el empoderamiento de la mujer es la base de un discurso cuyo objetivo
es obtener recursos de financiamiento nacional e internacional pero ;qué sucede de
puertas adentro de la organizacion con su personal femenino? ;También se empodera?

Para llevar a cabo nuestro objetivo de investigacion partimos de la experiencia de
15 mujeres funcionarias de una organizacion microfinanciera mexicana madura y con
un discurso de empoderamiento femenino: el Centro de Apoyo al Microempresario
(CAME). En particular, nuestro trabajo con CAME se dividié en dos partes: una
primera de revision tedrica y de planteamiento del modelo de estudio y una segunda de
analisis de los resultados obtenidos en el trabajo de campo.

Finalmente, con miras a generar y renovar el debate académico en torno a la teoria
del empoderamiento femenino, planteamos nuestras principales conclusiones sobre
cémo el género y el poder operan en la cultura organizacional, qué tipo de
empoderamiento interiorizan las mujeres funcionarias y como también el
empoderamiento de las funcionarias nos permite entender el empoderamiento de las

socias que son beneficiarias de los programas de microcrédito.



Capitulo 1. Marco tedrico

1.1. El Empoderamiento femenino

1.1.1. Concepto

La utilizacién del término “empoderamiento” ha dado pie a extensos debates sin
llegarse a alcanzar una definicion unanime al respecto. De hecho, el término original en
inglés “empowerment” ha sido traducido como habilitacion, potenciacion y
apoderamiento. No obstante, ninguna de estas traducciones logra rescatar plenamente la
riqueza del término original, que entre sus rasgos mas importantes contiene la palabra
“power”.

A partir de la revision de la definicion en el idioma inglés (Oxford English
Disctionary) observamos que el término empowerment engloba al menos dos matices:
significa tanto un acto formal o simbodlico, donde la autoridad reconoce el “poder”,
como un acto material de investir fuerza.

1. To give authority or power to; authorize

2. To give strength and confidence to.

Sin embargo, en la practica, pese a que el término empoderamiento no cuenta
con antecedentes claros en espafiol, éste ha ido imponiéndose gradualmente dentro del
movimiento de mujeres en Latinoamérica, asi como en las instancias oficiales que
trabajan por el desarrollo (PNUD, UNIFEM). De hecho, feministas como Magdalena
Leon (1997) dan varios argumentos a favor del uso del término empoderamiento.
Primero, éste connota accion y tiene su origen en los movimientos sociales que luchan
por transformar las condiciones de subordinacion y explotacion. Segundo, refleja de
forma mas clara la idea de que el sujeto se convierte en un agente activo de su propio
proceso de cambio. Y tercero, su uso tiene el potencial de detonar cambios dentro de la
propia cultura y, en particular, en los imaginarios sociales del vinculo mujer y poder.

En particular, el nacimiento del concepto empoderamiento estd intimamente
vinculado a distintos tipos de movimientos sociales (de derechos civiles, de derechos de
las mujeres) que tienen por objeto “cambiar las relaciones y la distribucidon del poder

establecidas” (Garcia, 2003:224). En este sentido el origen del término se vincula, por




un lado, con los movimientos de defensa de los derechos civiles de la poblacion
afroamericana en los EE.UU. durante los afios 60, y por otro lado, con el movimiento
feminista de los afios 70, que tomo el término empoderamiento como una herramienta
de andlisis y movilizacion.

El empoderamiento es sobre el poder y sobre como cambiar las relaciones de
poder a favor de aquellos que anteriormente han ejercido poco poder en sus vidas. En
este sentido el empoderamiento es un proceso de ir ganando control.

Desde los movimientos feministas, el empoderamiento es visto como el proceso
de cambio en el que las mujeres van accediendo al poder a la vez que alcanzan una
transformacion en las relaciones desiguales entre los géneros. En concreto, se trata de
“un proceso mediante el cual las mujeres, individual y colectivamente toman conciencia
sobre como las relaciones de poder operan en sus vidas y ganan la autoconfianza y la
fuerza necesarias para cambiar las desigualdades de género en el hogar, la comunidad y
los niveles nacional, regional e internacional” (Lopez, 34: 2000).

Sobre este punto, antes de profundizar en el significado del empoderamiento,
queremos establecer una distincion respecto al término autonomia, comdnmente
utilizado como sinénimo de empoderar. La autonomia es “la condicion de la persona
que no depende de nadie en ciertos aspectos” (Garcia, 2003:222), por lo que autonomia
individual o grupal podria ser conceptualizada como una “de las manifestaciones
concretas del empoderamiento individual o colectivo, y podria transformarse en
sucesivos momentos” (Garcia, 2003:230).

Para hablar de empoderamiento también es necesario transcender de las
necesidades practicas a las necesidades estratégicas. Las necesidades préacticas de
género “se formulan a partir de las condiciones concretas de las mujeres en su posicion
como genero dentro de la division sexual del trabajo, de las cuales derivan sus intereses
préacticos por la supervivencia humana” (Moser, 1991:71). En contraste, los intereses
estratégicos “se formulan a partir del analisis de la subordinacién de las mujeres en
relacion a los hombres, de donde deriva la identificacion de los intereses estratégicos de
género para lograr una organizacion mas igualitaria y satisfactoria de la sociedad,
alternativa a la actual en términos de su estructura y de la naturaleza de las relaciones

entre hombres y mujeres” (Moser, 1991:69).



¢Por qué entonces es importante la distincion entre necesidades practicas e
intereses estratégicos? ElI empoderamiento es una herramienta clave para alcanzar los
intereses estratégicos y, por tanto, cambiar la posicién de subordinacion de las mujeres.

Llegados a este punto es fundamental profundizar y problematizar respecto a la
categoria del empoderamiento ahondando en la teoria del poder, sus dimensiones, la

emergencia del conflicto y su importancia en las organizaciones de intervencién social.

1.1.1.1.Empoderamiento como proceso de ganar poder y de ser sujeto del poder

Tomando en cuenta la revision de los antecedentes del concepto, consideramos que es
preciso vincular el término empoderamiento con el poder, pues éste condiciona la
experiencia de las mujeres en una doble direccion: primero, a través del desafio a las
fuentes de poder que mantienen a la mujer en una posicion de subordinacion y segundo,
a través de la emancipacién de la propia mujer en el proceso de ganar poder.

Este acceso al poder debe ser entendido como autofortalecimiento, control,
poder propio, autoconfianza, capacidad de decision, vida digna de acuerdo con los
valores propios, capacidad de lucha por los propios derechos, independencia, libertad,
capacidad de ser y hacer, entre otros.

Dentro del discurso del poder, el marco tedrico a partir del cual vamos a
fundamentar la presente investigacion es la teoria del poder de Foucault, la cual nos
permite explorar la naturaleza dinamica, creadora y generizante (atravesada por la
categoria género) del poder

De modo que, antes de abordar la genealogia del poder en Foucault,
consideramos fundamental subrayar la importancia del poder para entender las
relaciones de género. Para ello, rescatamos el aporte de Scott en el analisis de la

categoria de género en tanto un &mbito donde se incardina el poder:

“El género es el campo primario dentro del cual o por medio del cual se articula el
poder. No es el género el Gnico campo, pero parece haber sido una forma persistente y
recurrente de facilitar la significacion del poder en las tradiciones occidental, judeo-
cristiana e islamica” (Scott, 1990: 47).



El poder, segin Foucault, constituye una vasta tecnologia que atraviesa el
conjunto de relaciones sociales. No es algo que se divide entre los que lo detentan
exclusivamente y aquellos que no lo poseen y lo han de soportar.

[El poder] “tiene que ser analizado como algo que circula, o mas bien, como algo que
no funciona sino en cadena. No estd nunca localizado aqui o alli, no estd nunca en
manos de algunos, no es un atributo como la riqueza o un bien. El poder funciona, se
gjercita a través de una organizacion reticular” (Foucault, 1992:144).

De modo que el poder, lejos de ser una propiedad estable, se erige en redes y
transita transversalmente. En sus redes los individuos no solamente circulan sino que
siempre se encuentran en una posicion de sufrir o ejercitar dicho poder. En otras
palabras, el poder nunca se queda fijo por siempre en los individuos. De hecho, el
individuo constituye un primer efecto del poder y, al mismo tiempo, el poder circula a
través del elemento de conexidn que ha constituido, o sea, el sujeto.

Por consiguiente, el poder es dinamico, cambiante y reticular, sin llegar a
conformar una substancia que se posea como un bien.

Frente a las formas reguladas y legitimadas del poder, sus mecanismos generales
y efectos constantes, la microfisica del poder nos propone asir al poder en sus
extremidades, es decir:

«..alli donde se vuelve capilar, asirlo en sus formas e instituciones mas regionales, méas
locales, sobre todo alli donde, saltando por encima de las normas de derecho que lo
organizan y delimitan, se extiende més alla de ellas, se inviste en instituciones, adopta la

forma de técnicas y proporciona instrumentos de intervencion material”
(Foucault:1992:142).

De manera que la comprension del poder microfisico nos ayuda a analizar los
micropoderes diversos que constituyen la sociedad, que atraviesan los cuerpos y las

almas de los individuos, insertdndose y determinando sus gestos y sus actitudes.

“Las mujeres, los prisioneros (...) han abierto en este momento una lucha especifica
contra la forma particular del poder, de imposicion, de control, que se ejerce sobre ellos.
Estas luchas forman parte actualmente del movimiento revolucionario, a condicion de
que sean radicales, sin compromisos ni reformismos, sin tentativas para modelar el
mismo poder consiguiendo como maximo un cambio de titular” (Foucault:1992:86).

Precisamente esta dimension microfisica del poder de Foucault es la que nos
permite abordar los procesos de empoderamiento en las mujeres, es decir, cémo el

poder circula en ellas y cdmo ellas mismas son capaces de ejercer poder a la vez que
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someterse al poder disciplinario foucaultiano — el que somete, vigila, discrimina,
excluye, normativiza a los seres humanos.

Una vez introducida la microfisica del poder, es fundamental rescatar el sentido
esencialmente positivo del poder.

Si bien tradicionalmente se ha privilegiado el aspecto negativo del poder,
sobretodo como fuerza de prohibiciéon y como mecanismo esencialmente juridico, “lo
que dice la ley, lo que prohibe, lo que dice no, con toda una letania de efectos negativos:
exclusion, rechazo, barrera, negaciones, ocultaciones” (Foucault:1992:154), desde la
perspectiva foucaultiana ello resulta inadecuado para entender el poder. Al contrario,
Foucault nos demuestra que las relaciones de poder son esencialmente productivas y
positivas.

“Si el poder no fuera mas que represivo, si no hiciera nunca otra cosa que decir no,
(pensais realmente que se le obedeceria? Lo que hace que el poder agarre, que se le
acepte, es simplemente que no pesa solamente como una fuerza que dice no, sino que de
hecho la atraviesa, produce cosas, induce placer, forma saber, produce discursos; es
preciso considerarlo como una red productiva que atraviesa todo el cuerpo social mas
que como una instancia negativa que tiene como funcidon reprimir” (Foucault,
1992:182).

De modo que el concepto de poder positivo-productivo nos aporta elementos
para entender como se producen las formas circulantes microfisicas de poder, es decir
como el poder funciona a partir de reforzamientos, incitaciones, controles y vigilancia
que, en vez de doblegar o destruir, produce una fuerza, crecimiento, administra, ordena,
desarrolla y mantiene conductas. De modo que lo positivo no es estrictamente lo
contrario de lo negativo, por lo que el poder positivo no necesariamente presupone lo
bello o lo deseable. Precisamente, el funcionamiento del poder positivo, en su proceso
de producir practicas y saberes, estd profundamente vinculado con las formas
tradicionales de poder negativo, pues para administrar, conservar y hacer crecer el
cuerpo social, de forma eficiente y disciplinada, es preciso la prohibicién y la vigilancia,
la ley. En consecuencia, la funcidn de ese control y regulacion no es la destruccién sino
la reproduccion del saber de acuerdo con las relaciones de dominacion.

Un ultimo aspecto que hemos querido rescatar de la teoria del poder de Foucault
es la “subjetivacion de las relaciones de poder” o de como el poder se encarna en los

cuerpos y las almas produciendo sujetos. Este poder forma al sujeto,

“proporcionandole la misma condicién de su existencia y la trayectoria de su deseo
(...), entonces el poder es algo de lo que dependemos para nuestra existencia y que
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abrigamos y preservamos en los seres que somos (...) [de modo que] el sujeto se inicia
[subjetivacidn] mediante una sumision primaria al poder [sujecion]” (Butler,1997:12).

Como podemos ver, de nuevo el poder negativo y el poder positivo aparecen
intimamente interconectados.

El primer paso para entender la subjetividad es desprenderse del sujeto
constituyente, pues el sujeto mismo es producto de una trama historica, perdiendo todo
sentido de fijeza. Mas que hablar de la existencia de un sujeto resulta mas adecuado
plantear la existencia de una pluralidad de formas de subjetivacion y por ende, un
conjunto de posiciones del sujeto, que en ocasiones armonizan y en otras entran en
tension. Sin lugar a dudas, como veremos en nuestro modelo de estudio, este aspecto es
fundamental para entender los procesos de empoderamiento, los cuales para poder
iniciarse precisan partir de una posicion de sujeto.

Foucault hace una ontologia historica de ciertos modos de subjetivacion que
responden a practicas sociales concretas y situadas. Para ello parte de ciertas formas de
objetivacion que producen subjetividades (Diaz, 1993): la arqueoldgica, la genealdgica
y la ética.

En primer lugar, la produccion histérica de verdad ha servido para generar
sujetos de conocimiento. Para ello se han construido discursos que objetivizan al “sujeto
productivo” en la economia o el “sujeto viviente” en la biologia.

En segundo lugar, a través de las relaciones de poder conocidas como “practicas
individualizantes” surgen los sujetos modernos, los cuales son constituidos en sujetos
que interactian con otros sujetos. De modo que el sujeto se mira a si mismo pero
también es observado por otros, estableciéndose también fronteras entre la normalidad y
la anormalidad.

En tercer lugar, el sujeto moral surge a partir de un tipo de practicas en las que el
sujeto se reconoce como sujeto ético a partir de cierta relacion consigo mismo. Se trata
de las conocidas tecnologias del yo que “permiten a los individuos efectuar, por cuenta
propia 0 con ayuda de otros cierto nimero de operaciones sobre su cuerpo y su alma,
pensamientos y conductas” (Foucault: 1990:48). Se trata de la ética del conocimiento de
si en tanto practica de autoconstitucion subjetiva donde las relaciones consigo mismo, a

partir del poder y el saber, producen subjetividad. Precisamente esta ética del
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conocimiento de si acaba convirtiéndose en el canon de las formas de subjetivacion
occidental.

Finalmente, vinculando las formas de subjetivacion con nuestra investigacion, el
concepto de “tecnologias del yo” nos ayudara a entender la interrelacion entre el poder
sobre si mismo (empoderamiento sobre uno mismo) y el poder sobre las cosas y otros

sujetos (empoderamiento visto en otros).

1.1.1.2. La naturaleza del poder

Figura 1. Tipos de poderes e implicaciones

Tipos de Significado

Implicaciones practicas

poder
Poder Se trata de lograr que los demas actien como uno Conflicto y confrontacion
sobre desea ante una situacion determinada, pero también directa entre los poderosos y
otros incluye la capacidad de suprimir los conflictos e los grupos de interés sin
incidir sobre las decisiones que se toman. poder.
Se basa en relaciones de dominacion.
Habitualmente no hay conciencia de dominados ni
dominadores por ser una opresion estructural.
Poder Poder creativo que estimula la accion y la apertura Capacidad de construccion,
para de nuevas opciones. apoyo a la capacidad
individual de tomar
decisiones, liderazgo.
Poder Poder que multiplica los esfuerzos individuales y Movilizacion social,
con con el que se demuestra que el todo es mas que la construccion de alianzas y
suma de sus partes. coaliciones.
Poder Habilidad para que la propia vida cobre un sentido, Aumento de la autoestima,
interior  siendo capaz de resistirse al poder que otros toma de conciencia,
ejercen y construir alternativas. construccion de
autoconfianza.

Fuente: elaboracidn propia a partir de Rowlands, Garcia, Ledn, Sen y Kabeer.

El poder que emana del proceso de empoderamiento debe ser entendido como una
relacion social que determina el acceso y el control de diferentes tipos de recursos, y
que, por consiguiente, esta presente en todos los niveles sociales donde los individuos
participan como actores y sujetos.

En la préactica, estas dimensiones del poder se asocian con el desarrollo de

competencias, nuevos aprendizajes y la emergencia de capacidades. De hecho, a través
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del estudio de Castro y Llanes (2007) es posible asociar cada una de las dimensiones del

poder con una teoria del poder.

Figura 2. Dimensiones y Teorias de Poder

Teoria

Significado

Poder  Teoriade la
para competencia

Poder Teoria de la Resiliencia
con

Poder Teorias de la evaluacién
interior

Se sustenta en los saberes fundamentales (saber ser,
saber hacer, saber disciplinar, saber convivir) que se
corresponden con los cuatro ejes del conocimiento que
habilitan a los sujetos para trabajar.

Los vinculos interpersonales y los contactos afectivos
intensos facilitan que los sujetos se conecten, no con las
carencias de los otros, sino con las capacidades.

Formula de la Resiliencia de Gottberg:

Tengo (redes de pertenencia) + Soy-estoy (integracion
cuerpo-mente-espiritu) = Puedo (Soy poderoso)

Implica ser capaz de enfrentar, de resolver, de
vincularse, de protegerse, de ocuparse.

La autoevaluacién es un proceso necesario para que los
sujetos puedan establecer un autogobierno y tomar
decisiones que habran de impactar en su destino. De esta
forma se abre la oportunidad de la ruptura y el
establecimiento de nuevos paradigmas para dirigir la
propia vida personal.

Fuente: elaboracion propia a partir de Castro y Llanes (2007)

1.1.1.3. ;Empoderarse o ser empoderada?

Como nos indica Sen, el empoderamiento no es una dadiva que una persona puede

entregar a otra. Los cambios internos en la autoconciencia y la autoconfianza son

procesos propios de cada persona, que tienen el potencial de generar transformaciones

creativas y liberadoras de energia. Por tanto, ni el gobierno ni las ONGs empoderan

propiamente a las personas; éstas ultimas son las que se empoderan a si mismas. No

obstante, en tanto que agentes de transformacion social, las instituciones pueden generar

un entorno de apoyo (o bloqueo) a los procesos de empoderamiento.

Reforzando lo anterior, Deere y Ledn consideran que para detonar procesos de

empoderamiento es precisa la intervencion de agentes externos. En concreto, estas

autoras consideran que:
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“(...) el empoderamiento tiene que ser inducido al crear, primero, la conciencia sobre la
discriminacion de género. Esto exige que las mujeres cambien las imagenes que tienen
de si mismas y sus sentimientos de inferioridad, asi como sus creencias respecto a sus
derechos y capacidades” (Deere y Ledn, 2002:32).

En definitiva, las organizaciones o agentes externos juegan un papel clave en la

introduccion de la semilla del empoderamiento, pero son las propias mujeres las que

deben trabajar para que germine su fruto. Por consiguiente, el empoderamiento es un

proceso totalmente personal, fruto de un trabajo interno que se ve alimentado por las

relaciones interpersonales y el entorno. En particular, una forma de concebirlo es la que

nos propone Fetterman en su modelo (citado en Llanes y Castro, 2007:3)

Figura 3. Las etapas del empoderamiento

ENTRENAMIENTO

FACILITACION

ABOGACIA

ILUMINACION

LIBERACION

LN

Las personas deben ser entrenadas en habilidades
para la vida que les permita protegerse de riesgos y
formas de autoevaluar sus propios avances. Es
importante que esta autoevaluacion se haga de forma
honesta y autocritica.

Es necesario contar con la facilitacion de otras
personas que hagan sentir a los sujetos que si se
puede, mostrandoles asi la ruta hacia la
autodeterminacion y el vencimiento de las fronteras
al cambio

Los individuos precisan de la facilitacion de
especialistas que muestren una hoja de ruta, un
método, para llevar a cabo acciones basadas en las
propias necesidades y percepciones.

Se trata de que la persona que se autoevalla
identifique algo que antes no vio, abriéndose una
nueva fuente de luz y aprendizajes que le hagan
sentirse brillante, poderosa.

Conlleva la liberacion de las fuerzas de
autodeterminacion y, por tanto, ser libres de roles y
estereotipos sociales que condicionan y restringen
las capacidades del individuo.

Fuente: elaboracion propia a partir de Castro y Llanes (2007)
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1.1.1.4. Empoderamiento y conflicto

En este punto Romano (2002) de ActionAid nos advierte del peligro de la
despolitizacion en el uso del empoderamiento, en particular por parte de los gobiernos y
las agencias multilaterales. Segin Romano, desde estas instancias se ha buscado
despolitizar el empoderamiento para que sea considerado mas bien como una técnica
que incluye metodologias especificas. De modo que se produce una “tecnificacion” del
empoderamiento, lejos de verlo como un complejo proceso social y politico.

En el extremo de la tecnificacion del empoderamiento encontramos el
“transformismo”, que consiste en el uso del término empoderamiento como un medio de
legitimacion que permite a las organizaciones de desarrollo continuar haciendo las
practicas que antes realizaban. Es decir, se trata de simular que han cambiado —
apropiandose del discurso de empoderamiento — para en realidad no cambiar nada. De
modo que se acaba nombrando como empoderamiento a actividades que nada tienen
que ver con el desafio al poder y que los sujetos ganen poder.

En concreto, Romano nos advierte de dos riesgos con relacion al uso del
empoderamiento.

El primer riesgo que se presenta es la superpolitizacion del empoderamiento, es
decir, negar el elemento individual del proceso para poner el acento en los grupos y
organizaciones. La razon que hay detras es el temor a que “el foco en la autonomia
individual redundaria en la atomizacion y la negacién de los intereses e interacciones de
grupo” (Romano,2002:6).

El segundo riesgo consiste en la atomizacion, despolitizacion y fragmentacion
del empoderamiento por parte de los gobiernos y las agencias de desarrollo, quienes “se
han sustentado en una expectativa de accién racional de los actores centrada en el
interés individual. Estos intereses y preferencias son vistos como propiedades de los
individuos, sin importar que sean producto de la interaccion grupal, de la préctica social
y cultural” (Romano, 2002:6).

Finalmente, el empoderamiento es tanto un proceso relacional como conflictivo,
pues siempre implica a otros actores y, por tanto, relaciones de poder y dominacion,
donde se buscan cambios tanto en la posicion individual como grupal. Estos cambios,

por lo general, conllevaran conflictos de todo orden, también con uno mismo. Por lo
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tanto, el proceso de empoderamiento debe ser entendido como un movimiento
conflictivo, que para ser genuino no podrd ser jamas neutral. De modo que el
empoderamiento lejos de avanzar linealmente podria ser visto como un proceso que se
mueve en espiral, con giros y contradicciones, por lo que se puede ganar

empoderamiento en una dimension o forma de ejercer el poder pero no en otras.

Figura 4. La espiral del proceso de empoderamiento

Igualdad =~ Empoderamiento

Participacion

CONCIENTIZACION ...
ACCESO -t

Bienestar .....ooieiei T

Fuente: UNICEF, 1998:182

1.1.1.5. Condiciones para el empoderamiento

Batliwala (1996) considera dos aspectos fundamentales para que puedan detonarse
procesos de empoderamiento: i) el control sobre los recursos (humanos, culturales,
econdémicos) v ii) el control sobre la ideologia (valores, creencias, actitudes). En este
sentido coincide con Sen (1997), quien considera que el auténtico empoderamiento
proviene de la union de ambos elementos. De modo que un cambio en acceso a los
recursos no puede ser sostenible si no hay un cambio en la conciencia interior de las
personas Yy viceversa. Por lo que el empoderamiento conlleva un cambio en el interior y
en el exterior de las personas en términos de poder.

Kabeer (1999), quién vincula el poder con la habilidad de hacer elecciones, hace

un andlisis detallado de los elementos que intervienen en estos procesos de control.
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Primero, en cuanto a la nocion de eleccion hace una distincion entre “eclecciones de
primer orden” y “elecciones de segundo orden”. Las primeras son particularmente
importantes porque se corresponden con elecciones estratégicas como elegir donde
vivir, con quién casarse, tener 0 no hijos, libertad de movimiento y por tanto, decisiones
que son criticas para las personas en el momento de elegir el tipo de vida que desean.
Precisamente, la habilidad para ejercer elecciones estratégicas sobre la propia vida
puede conceptualizarse a partir de tres momentos diferentes en el proceso de cambio
social (Kabeer, 1999:3):

Figura 5. Proceso de empoderamiento segin Kabeer

Recursos — Agencia - Alcances
(pre-condiciones) (proceso) (resultados)

Fuente: Kabeer, 1999:3

Respecto a la propuesta de andlisis de Kabeer (Kabeer, 1999:3-4) es importante
destacar los siguientes elementos: i) los recursos a considerar incluyen no so6lo lo que se
posee en el presente sino las expectativas y derechos futuros; ii) las normas y reglas
otorgan a ciertos actores institucionales poder sobre otros en la determinacion de los
principios de distribucion e intercambio (recursos autoritativos); iii) la agencia, en tanto
la habilidad para definir las propias metas y actuar hacia ellas, puede tener tanto un
sentido positivo como negativo con relacion al poder (imposicion de las propias metas
sobre los deseos de otros); iv) el poder también puede operar en la aparente ausencia de
agencia, donde las normas que gobiernan el comportamiento social aseguran ciertos

resultados que son reproducidos sin ningun ejercicio aparente de agencia.
1.1.1.6. Implicaciones del empoderamiento para las organizaciones

En este ultimo punto hemos querido introducir algunas reflexiones sobre el tema
de las organizaciones con un discurso de empoderamiento y cuyo enfoque de trabajo

son los proyectos sociales. En particular, consideramos pertinente rescatar algunos

apuntes criticos que plantean la necesidad de un reflexion interna (organizacional) sobre
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el empoderamiento antes de que las organizaciones, en tanto agentes de desarrollo,
entren en accion.

En este sentido la reflexion de Sen (1997) apunta hacia la importancia de acabar
con practicas autoritarias en el gobierno y la urgencia de contar con democracias
genuinas que creen los espacios para que los desempoderados puedan enfrentar su
propia opresion. De modo que ello nos lleva a interrogarnos: ¢cen qué medida ello
también es aplicable al interior de las organizaciones de desarrollo? ¢(Es posible
contribuir a empoderar a los pobres cuando la institucion que interviene en el proceso de
empoderamiento no ha abierto espacios democraticos en su interior, que permitan a su
equipo de trabajo desde dentro enfrentar el poder opresor y ganar poder para si al
interior de la organizacion?

Romano (2007), por su parte, es mucho mas directo al plantear los limites al

empoderamiento a partir de elementos de la organizacion:

“Entre las propias ONG como en el caso de ActionAid, ;hasta donde la prestacion y
provision de servicios sociales basicos se ha transformado verdaderamente en un medio
de empoderamiento y no en un fin en si mismo? ;Hasta donde, en algunos casos la
cultura institucional, los habitus de los funcionarios, la correlacion de fuerzas
intrainstitucionales, los compromisos cristalizados con socios y comunidades, el peso de
la forma mas segura de obtencion de recursos financieros (vinculos solidarios) y su
dificultad en consolidar nuevos productos (...) llevan a que se reproduzca la prestacion
y promocién de servicios como un fin? Y que el empoderamiento, peligrosamente,

quede reducido a papel de legitimacion de esa practica asistencialista” (Romano,
2007:4)

A modo de ilustracion, retomando a Rao (Rao, 1999:6-10) también encontramos
cinco formas de ejercer el poder dentro de las organizaciones:

El Poder posicional es la autoridad derivada de poseer un titulo en la
organizacion. Se puede ejercer sobre personas pero también para liberar o limitar
dinero, informacion u otros recursos materiales. Este poder puede ser usado para crear
el espacio para el cambio organizacional o para poner la equidad de género en la
agenda. También es necesario para legitimar el cambio. Este tipo de poder reside en
cada una de las posiciones de la organizacion, no s6lo en la més alta. Aunque podamos
ver el poder de direccion como hegemodnico, también el personal técnico y

administrativo poseen y ejercen su propio poder.
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El Poder de establecer la agenda se trata de un tipo de poder mucho mas sutil.
Algunas ONG tiene culturas que valoran el trabajo duro para el cambio social, donde es
inapropiado cuestionar largas horas de trabajo por salario bajos.

En las organizaciones como en las familias existen reglas informales que
determinan qué se puede y qué no se puede discutir abiertamente (acoso sexual o abuso
de poder son ejemplos de temas tabu). La restriccion de la agenda puede esconder
problemas o proteger el abuso. Dado que las organizaciones estan generizadas, lo que
no se encuentra en la agenda es a menudo aquello que no es importante para los
hombres, aunque ello pueda ser estratégico para las mujeres.

El poder escondido se corresponde con un ejercicio obtrusivo del poder. Dado
que la gente no es consciente de que el poder es ejercido a sus expensas, no hay
resistencias ni conflicto. El poder es ejercido para asegurar que ciertas ideas sean
aceptadas como normales y, por lo tanto, la gente no las cuestiona. Es simplemente la
forma en que se hacen las cosas. De modo que los oprimidos no se conciben a si
mismos como victimas.

Este poder escondido, en la forma de asunciones no cuestionadas sobre practicas
de trabajo, son formas muy poderosas de mantener sistemas inequitativos.

El Poder de dialogo, pues también a través del didlogo el ejercicio del poder
gueda encubierto. Para entender este tipo de poder Rao nos muestra el ejemplo de varias
organizaciones canadienses que utilizaron el poder de didlogo para mover a las
organizaciones hacia la equidad de género.

El poder de conflicto, donde si bien hay autores que se muestran a favor de
estrategias de dialogo y de construccién de consensos para poder asi introducir la
equidad de género en las organizaciones, hay otros que consideran que es mucho mas
efectiva la estrategia de “guerrilla”. El argumento a favor de entrar en la confrontacion
se basa en la necesidad de atacar las normas y el poder que producen organizaciones
sexistas y socialmente injustas. Al igual que Foucault, Rao sostiene que el poder
ejercido para dominar o excluir las necesidades de un grupo deber ser confrontado

efectivamente para poder construir estructuras y practicas nuevas.
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1.1.2. Dimensiones

Las dimensiones del empoderamiento que tomaremos en consideracion en nuestra
investigacion son: el ambito personal, el familiar, el del negocio, el colectivo y el
comunitario, pues éstas son las habilidades que CAME explicitamente identifica como

cambios deseables en las personas e instituciones®.

El empoderamiento personal/profesional.? Incluye cambios positivos a nivel
espiritual o psiquico de las personas, que pueden manifestarse en: aprendizaje de nuevas
habilidades, mayor participacion, incursion e influencia de nuevos espacios, aprender a
analizar, expresarse, obtener y administrar recursos, aumento de la autoestima y
autovaloracion, entre otros.

El empoderamiento familiar: ElI cambio personal que experimentan las mujeres
también se refleja la mayoria de las veces en cambios en el ambito familiar. Estos
cambios se alcanzan cuando éstas desarrollan habilidades de negociacion y
comunicacion y es observable en: una participacion activa en el grupo, mayor
participacion familiar en el trabajo doméstico, exigencia de sus derechos como mujeres,
mejor distribucion del tiempo, entre otros.

El empoderamiento econdémico. Ademas de indicadores econdmicos deberemos
tomar en consideracion aspectos sociales y psicologicos relevantes en sus vidas.
Algunos indicadores que reflejan el empoderamiento en este nivel son una mayor
habilidad para negociar con terceros, para tomar decisiones en el negocio, para
administrarlo, para vencer obstaculos en su funcionamiento, asi como la mejora de su
autopercepcién como microempresaria.

El empoderamiento colectivo. Es el proceso mediante el cual las mujeres
trabajan de forma integrada con el objetivo de lograr una mayor habilidad y capacidad
para enfrentar eventos externos, incrementar su autoconfianza, luchar por su derecho a

la independencia, controlar mejor sus recursos, lograr el reconocimiento de otras

! Zapata et al (2004).

2 En el presente estudio utilizamos la dimensién personal del empoderamiento como referente del
empoderamiento profesional pues es desde la posicion de sujeto laboral que las mujeres entrevistadas
narran sus procesos de cambio y de ganancia de poder.
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personas, incrementar la seguridad y la confianza de que con el grupo las cosas se
pueden alcanzar, asi como una mejora de las relaciones entre las propia mujeres socias.
El empoderamiento comunitario. Cuando las mujeres comprenden la
potencialidad de las acciones colectivas logran, a través de la organizacion social, que
los demas las escuchen y tomen en consideracion su posicion, facilitando la posibilidad
de posicionarse en una situacion de liderazgo, desde la cual pueden luchar por la

obtencion de recursos para la mejora de su comunidad.

1.1.3. Enfoques de empoderamiento

En términos generales, dentro del campo de los programas de desarrollo se ha abordado

el empoderamiento a partir de tres tipos de enfoques (Batliwala, 1997).

En el enfoque de desarrollo integrado las mujeres son concebidas como el
medio fundamental para el bienestar de sus familias y sus comunidades. En particular,
los objetivos de este enfoque son la reduccion de la pobreza, la satisfaccion de las
necesidades basicas, el incremento de la autoestima por parte de las propias mujeres y la
reduccion de la discriminacién de género. Un ejemplo de este enfoque es el programa
PROGRESA/OPORTUNIDADES (Tepichin, 2005), donde las mujeres se convierten en
administradoras de proyectos para la mejora de la salud, nutricion y educacion de los
hijos menores de edad. Las mujeres no son vistas como un fin en si mismas, aunque
puedan verse beneficiadas por las acciones del proyecto.

En el enfoque de empoderamiento econdémico el punto de partida es la creencia
de que la falta de poder econdmico es la causa de la subordinacion femenina. Por ello se
busca otorgar a las mujeres control sobre los recursos econémicos. Un ejemplo de este
tipo de enfoque es el que poseen gran nimero de microfinancieras mexicanas, como
Promujer México, CAME y SIEMBRA, que proporcionan microcréditos a mujeres en
situacién de pobreza.

Dentro de este enfoque de empoderamiento es interesante destacar la existencia
de numerosos estudios de caso en Asia y, en especial, en la India (Castanyer, 2006; Rué,
2003). En México destacan los trabajos de Hidalgo (2002), quién aporta una propuesta
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tedrico-metodoldgica para el andlisis del empoderamiento, y Zapata (2003), quién
introduce una perspectiva comparada en el analisis del empoderamiento femenino a
través de cajas de ahorro en tres regiones de Mexico (sur, centro y norte).

El enfogque de concientizacion, como su nombre indica, nos plantea que para que
las mujeres logren cambiar su posicion de subordinacién es necesario que hagan un
ejercicio de autorreflexion y comprendan los factores que inciden en dicha dependencia.
Un ejemplo de este tipo de enfoque lo hallamos en programas cuyo componente
principal es la educacion y la reflexion sobre temas de género.

Dentro este Ultimo enfoque destacan los trabajos de investigadoras
latinoamericanas® que demuestran que la desigualdad de género en la propiedad de la
tierra tiene su origen en tradiciones profundamente arraigadas en la familia, el Estado y
el mercado. En este sentido, se muestra como la propiedad de la tierra constituye un
factor clave para el empoderamiento de las mujeres, en especial cuando se toma en
consideracion el vinculo entre propiedad de la tierra y poder de negociacion en la
familia y la comunidad.

Finalmente, tras la revision de la literatura sobre el tema del empoderamiento, el
objetivo de la presente investigacion es aportar una reflexion tedrica en torno a un
cuarto enfoque del empoderamiento femenino a partir de la cultura organizacional. De
esta manera nos permitimos introducir la cuestion de las relaciones de poder y la
jerarquia de género al interior de las organizaciones, vinculando asi dos disciplinas que
hasta ahora han tenido poco contacto y dialogo: los estudios de género y los estudios
organizacionales. Para ello, antes es necesario conocer qué entendemos por

organizacion.

1.2. El Estudio de la organizacion

En la actualidad vivimos en un mundo de organizaciones, donde la sociedad puede ser
vista tanto como una sociedad compuesta por organizaciones o como una sociedad
organizada a partir de organizaciones.

En particular, las organizaciones, en tanto simbolo e instrumento de la sociedad

moderna, estan presentes en diversos espacios de la vida. De manera que son escasos 10s

% Pérez Haro (2005); Deere y Leon (2002).
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ambitos no regidos por las organizaciones que afectan al desarrollo de la vida, pues se
encuentran en casi todos los tipos de relaciones sociales, organizando y estructurando la
sociedad. En concreto, éstas estratifican la sociedad creando roles, identidades
individuales y colectivas, y por supuesto relaciones de poder.

Llegados a este punto ¢qué entendemos por organizacion? Una definicion
completa es la que nos ofrece Hall:

“Una colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden normativo,
niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de coordinacién de
membresias; esta colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades
tienen resultados para los miembros de la organizacion, la organizacion misma y la
sociedad “ (Hall, 1996: 33).

A partir de esta definicién se pueden identificar los elementos fundamentales que
poseen las organizaciones y que las diferencian de otros tipos de agrupaciones sociales:

1. Miembros o participantes: individuos cuyas acciones los relacionan con la
organizacion.

2. Metas u objetivos: concepciones de fines deseados.
Estructura: el arreglo de las partes de la organizacion.

4. Procesos y sistemas: la organizacion de actividades para la consecucion de un
fin especifico.

5. Ambiente: todo lo que envuelve a la organizacion en términos fisicos,
tecnoldgicos, culturales, sociales, econémicos, culturales, etc.

6. Fronteras: es la nocion de limite entre la organizacion y el ambiente. Suelen ser
difusas, borrosas y ambiguas.

7. Reglas: lineamientos que definen el comportamiento de los miembros.

En concreto, lo que diferencia las organizaciones de otros grupos sociales son
tres rasgos: la existencia de reglas, el establecimiento de metas y la utilizacion de una
tecnologia especifica.

El estudio de las organizaciones es complejo debido, fundamentalmente a: su
dinamismo; la diversidad de elementos que la conforman; los distintos niveles de
estudio; su caracter genérico y singular; la diversidad de su objeto de estudio (zoo

organizacional). Precisamente, para abordar la evolucién desde la Teoria de la
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Organizacion a los Estudios Organizacionales nos hemos basado en el anélisis del
profesor Ayuzabel de la Rosa (2008).

Figura 6. Evolucion historica en el estudio de la organizacion
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1.2.1. La Teoria de la Organizacion

Tal y como sefialan Montafio y Rend6n (2000), no existe un consenso acerca del origen
histdrico de las distintas corrientes de los estudios organizacionales. No obstante, éste se
institucionaliza con las escuelas de la Administracion cientifica (Taylor, Fayol,
Gilbreth), de las Relaciones Humanas (Mayo, Henderson, Homans), asi como los
planteamientos socioldgicos de la Burocracia de Weber, la escuela del Comportamiento
de Simon y la escuela de la Contingencia.

En un primer momento, se plantea el enfoque de la Teoria de la Organizacion
(en adelante T.0.), cuyo objeto de estudio son las organizaciones modernas surgidas a
mediados del siglo XIX fruto de la modernidad industrial y la racionalidad econémica.
De manera que la T.O fue planteada como una respuesta tedrica a los problemas que
enfrenta la empresa moderna, entre ellos la productividad, el desarrollo tecnolégico y la

competencia.
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A continuacion haremos una breve introduccion de las cinco principales escuelas
que se derivan de este enfoque de la T.O.

En primer lugar, encontramos la escuela de Administracion Cientifica, que nos
propone una distincion entre concepcion y ejecucion, privilegiando el primer grupo de
actividades. La clave se encuentra en concebir como funciona la organizacion en
términos mecanicos para, posteriormente, poder reformular el proceso de trabajo a
través de la division de tareas. El objetivo de la administracion cientifica es regular el
comportamiento de los individuos para que éstos tengan un mejor desempefio en la
ejecucion de tareas. Para ello se estudian los movimientos desde las actividades mas
simples a las mas complejas.

En segundo lugar, la escuela de las Relaciones Humanas aportd una propuesta
cibernética que separa la organizacion técnica — bajo el mando de la administracion
cientifica — de la organizacion humana, la cual contiene componentes del orden
individual pero también del social y organizacional. Por consiguiente, se pone de
manifiesto la diversidad interna de la organizacién y, en consecuencia, las dificultades
que entrafian los procesos de cambio.

A partir de esta escuela se plantea el control de los espacios informales
(comportamiento de los pequenios grupos), distinguiéndose el llamado “comportamiento
ilégico” en tanto social no consciente - conocido como comportamiento cotidiano en
Berger y Luckmann (1968) — en aspectos claves como la satisfaccion y la disciplina.

En tercer lugar, la Burocracia nos propone, a través de la reglamentacion, un
orden de naturaleza impersonal en las relaciones, sobre la base de una racionalidad
instrumental. Se trata de un modelo ideal que conlleva la instauracion de un conjunto de
normas de tipo secundario — alejadas de aquellas que rigen los grupos primarios — que
buscan la adecuacion de los medios a los fines. En esta escuela es importante destacar el
énfasis en la constatacién empirica del error, es decir, la distancia entre el modelo ideal
y la realidad.

En cuarto lugar, la escuela del Comportamiento, liderada por Simon, nos
propone una distincion fundamental entre “hecho” y “valor” con el objetivo de delimitar
el primero en tanto el objeto de estudio cientifico frente al segundo, el cual perteneceria
al &mbito de la politica. En este sentido supone una separacion entre la ciencia y la

politica.
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La clave del control se haya en el manejo de las premisas de decision y el
establecimiento de rutinas claras para la toma de decisiones. No obstante, el equilibrio
organizacional solo tendra lugar cuando todos los individuos consideren que el conjunto
de sus incentivos es mayor o igual a la suma de sus propias contribuciones. Por ello, la
busqueda de satisfaccion personal constituye un elemento fundamental que posibilita el
equilibrio organizacional.

En quinto lugar, la escuela de Contingencia se basa en el enfoque de sistemas y
propone, a modo de analogia con la teoria evolucién biolégica darwinista, el principio
de sobrevivencia como funcion fundamental de la organizacion. En consecuencia, la
tarea estratégica de toda organizacion es el disefio de dispositivos que permitan a la
organizacion adaptarse a un entorno de naturaleza diversa y dinamica.

La escuela de las Nuevas Relaciones Humanas pone de nuevo el acento en el
factor humano como variable central de la organizacion. Su preocupacion principal es la
motivacion de los trabajadores y la blsqueda de la satisfaccion laboral en las
organizaciones, cuya responsabilidad maxima corresponde a la direccion.

En este punto es interesante hacer una distincion entre la Escuela de las
Relaciones Humanas y la Escuela de las Nuevas Relaciones Humanas. La primera de
ellas nace como reaccion a los postulados mecanicistas de Taylor, poniendo de relieve
la importancia de la organizacién informal dentro de la organizacion. No obstante, su
objetivo sigue siendo la produccion, por lo que se necesita establecer controles para que
el individuo sea eficiente en su trabajo. Una buena forma de lograrlo es mediante los
grupos informales.

En contraste, la Escuela de las Nuevas Relaciones Humanas parte del individuo
en tanto actor capaz de tomar sus propias decisiones en el trabajo. No obstante, dicha
autonomia es relativa pues existen unos limites establecidos por la propia organizacion.
De modo que la estructura informal aparece como una herramienta de defensa ante una
creciente desorganizacion, lo cual tiene lugar cuando la estructura burocratica bloquea
la autorrealizacion y la participacion de los trabajadores. En consecuencia, en la medida
que desaparezcan las estructuras burocraticas y surjan organizaciones participativas es

previsible la desaparicion progresiva de esta estructura informal.
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1.2.2. Los estudios organizacionales

Los estudios organizacionales suponen, sin lugar a dudas, una reformulacion critica de
la Teoria de la Organizacion. Esta, como hemos podido comprobar, se caracteriza por
una orientacion pragmatica y utilitarista, donde se privilegia una vision racional
instrumental del funcionamiento de la organizacion. Asimismo, las metas de la
organizacion cobran un peso notable como ejes conductores de la organizacién, la cual
ademas es vista como un sistema armonico donde prevalece el consenso. Las relaciones
de poder no juegan un papel relevante y prevalece una vision ahistérica de la
organizacion. Ademas, se considera que la empresa es la organizacion modelo para las
demas organizaciones.

A partir de este conjunto de criticas a la teoria de la organizacion, surgen los
llamados Estudios Organizacionales. Estos recuperan de forma critica a la Teoria de la
Organizacién y tratan de proponer interpretaciones, visiones y explicaciones
alternativas. Asimismo, se profundiza de forma critica en el estudio de algunas variables
ya planteadas por la Teoria de la Organizacién (la toma de decisiones y el entorno) y se
introducen nuevos objetos de estudio (como el género, el poder y la cultura),
incorporando nuevas perspectivas (la constructivista, la neoinstitucional, la metaforica,
entre otras). De este modo, mientras la teoria de la organizacion ponia el acento en la
racionalizacion de los procesos productivos, la estructura formal y la informal, la toma
de decisiones y el ambiente; los estudios organizacionales, en contraste, se centran en la
cultura, el poder, el aprendizaje, la institucion y la postmodernidad.

Por tanto, los Estudios Organizacionales han abierto las puertas a nuevos
enfoques para el estudio de las organizaciones: la cultura en las organizaciones, el
analisis transcultural, la ambigledad organizativa, el nuevo institucionalismo, el
aprendizaje organizacional, el poder en las organizaciones, el analisis posmoderno de

las organizaciones, entre otros.
Llegados a este punto, antes de adentrarnos en el andlisis de la cultura

organizacional, consideramos que es necesario ahondar un poco mas en esta perspectiva

posmoderna en el estudio de las organizaciones a partir del feminismo posmoderno. De
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esta forma buscamos enriquecer en profundidad y contenido la aproximacién

posmoderna en el estudios de las organizaciones.

1.2.3. Feminismo posmoderno en el andlisis organizacional

La perspectiva posmoderna, segin Knights (citado en Montafio, 2000: 81), es la que nos
permite introducir como problematica central la cuestion del género pues permite
cuestionar la construccion binaria en la argumentacién y representar una realidad
compleja. De modo que, mas que el conocimiento en si, se trata de examinar las
condiciones que lo generan y sus consecuencias sociales.

Por consiguiente, como apunta Montafio, el proyecto posmoderno de los
estudios organizacionales supone un rechazo a las premisas sobre las cuales se ha
construido el pensamiento. Los autores en los cuales se ha inspirado la perspectiva
posmoderna en los estudios organizacionales son Foucault, Baudrillard, Lyotard y
Derrida. De ahi la importancia de la comprension del conocimiento institucional y la
vida cotidiana al interior de las organizaciones, marco en el cual se engloba nuestra
investigacion sobre empoderamiento y cultura organizacional.

El proyecto posmoderno se caracteriza por la critica a la herencia moderna de la
racionalidad y la construccion de metanarrativas, asi como el paradigma de
conocimiento positivista basado en el método cientifico de las ciencias naturales en
tanto Unica forma de generacion de conocimiento. Se trata de un movimiento radical
que, al igual que el feminismo, cuestiona los fundamentos basicos de la llustracion
como la epistemologia del conocimiento y su naturaleza homocéntrica (centrada en el
hombre).

No obstante lo anterior, como nos muestra Hekman (1990), la relacion entre
feminismo y posmodernidad es compleja debido a la profunda ambigiiedad de la
herencia feminista:

1) “El feminismo contempordaneo es tanto un movimiento histdrico como
tedricamente moderno [en tanto que] las raices del movimiento feminista en el siglo
XVII y XIX se encuentran en un humanismo liberal, [el cual] es uno de los objetos
primarios del cuestionamiento posmoderno” (Hekman, 1990:2). Asimismo, aunque el

feminismo socialista supone un rechazo al feminismo liberal, también tiene raices
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modernas. Por consiguiente, el feminismo, pese a su impulso emancipatorio, no deja de
contener un profundo legado moderno.
ii) “Los valores modernos son en buena medida parte de posiciones feministas

contemporaneas” (Hekman, 1990:2)

A partir de lo anterior, el feminismo se encuentra en una posiciéon ambigua
frente al debate modernidad/posmodernidad. Ello, no obstante, no significa que no sea
posible una aproximacion posmoderna al feminismo que lo enriquezca en profundidad y
sustancia. De este modo el posmodernismo puede ayudarnos a revelar algunos de los
errores de las posiciones feministas contemporaneas, como el intento de definir una
naturaleza esencialmente femenina® o la substitucion de la epistemologia masculina por
una epistemologia que privilegie lo femenino. Para el feminismo posmoderno, en
cambio, partiria de reconocer que no existe una Unica verdad (masculina) sino muchas
verdades y que ninguna de ellas debe ser privilegiada en virtud de la construccion social
e historica del género.

Otro punto a afiadir es que si bien el posmodernismo rechaza la oposicion
objeto-sujeto porque invisibiliza la forma en que el discurso construye lo que Ilamamos
el conocimiento, el feminismo rechaza dicha oposicion porque, de forma implicita, se
asume que sblo el hombre puede ser sujeto y, por consiguiente, poseedor de
conocimiento.

Como podemos ver, la tarea de formular un feminismo posmoderno resulta
compleja, pues para la elaboracion de un argumento coherente y viable es necesaria la
critica a otras posiciones feministas. Para esta labor es posible rescatar la posicion de
pensadores posmodernos que hacen aportes relevantes para el feminismo, como Derrida
y Foucault.

Dentro de la aproximacion posmoderna al feminismo nos encontramos con tres
lineas diferenciadas (Calas, 1996): i) el feminismo francés, que incluye las
contribuciones de Cixous, Clement y Irrigaray, quienes se han ocupado de analizar el
trabajo de figuras masculinas postestructuralistas francesas, como Derrida y Lacan; ii) la
teoria Anglo-Americana, trazada béasicamente por el conocimiento del poder de

Foucault y su interaccién con el cuerpo, discursos y practicas; y iii) una coleccion

* El género, lejos de abarcar la tradicional dicotomia hombre-mujer, pasa a ser maltiple, inacabado y
fragmentado por la raza, la clase, la diferencia individual y la particularidad histérica
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ecléctica de aproximaciones que comparten una preocupacion critica ante la meta-
narrativa moderna.

Finalmente, no solo resulta complejo el encuentro entre feminismo vy
posmodernidad. Como sefiala Calés (1996), los encuentros entre la literatura feminista
post-estructuralista/posfeminista y los estudios organizacionales son adn limitados. Un
ejemplo es el estudio de caso de Pringue sobre las secretarias en tanto grupo social y su
construccion discursiva en las relaciones de poder diarias. Esta autora explora la
conexién entre dominacion, sexualidad y placer, a partir de la teoria de Foucault. Otras
contribuciones en esta linea son el estudio de Calas, quien reconstruye el liderazgo
carismatico desde el punto de vista de los otros; y el de Martin, quién hace una
deconstruccion de los tables organizacionales (Martin, 1990) que permite la reaparicién
de conflictos de género soterrados.

Todos estos trabajos no sélo se enfocan en la construcciéon y en la naturaleza
primaria del género en las organizaciones, sino que también revelan la implicacion de
los estudios organizacionales en la constitucion de arreglos atravesados por el género o
generizados.

Por consiguiente, las preocupaciones del feminismo se entrecruzan con los temas
de los estudios organizacionales. En este punto es importante puntualizar que la teoria
feminista no sélo se refiere a cuestiones de mujeres. El uso de la teoria feminista
posmoderna nos permite, en tanto lentes conceptuales, contribuir a que los estudios
organizacionales sean mas inclusivos, en el sentido de tomar en consideracion como los
procesos y discursos pueden afectar no sélo a las mujeres sino a los sujetos sociales en
general, independientemente de su sexo. De modo que la teoria feminista nos permite
articular problemas tanto a nivel de la teoria como la practica de las organizaciones, que
de otro modo pasarian inadvertidos.

Sobre este punto es importante destacar el hecho de que en México y en el
mundo se cuenta con muy poca literatura en torno al andlisis de la cultura
organizacional a partir de los Estudios de Género. Es mas, si bien la mayoria de estudios
revisados provienen de Estados Unidos y Reino Unido, en ninguno de ellos se aborda el
empoderamiento femenino desde la cultura organizacional.

Por consiguiente, el enfoque que proponemos a partir de la presente

investigacion es relativamente novedoso en los estudios de género en México y en el
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mundo, pues supone ademas una triangulacion de dos disciplinas académicas hasta
ahora poco explorada: los estudios de género y los estudios organizacionales. Mas aln,
desde una perspectiva feminista posmoderna, que deconstruye y cuestiona cualquier
metanarrativa, que no busca substituir el paradigma centrado en el hombre por un nuevo
paradigma benevolente centrado en la mujer, y que cuestiona la forma de construir
conocimiento, pretendemos aportar un analisis critico y profundo de cémo la cultura
organizacional se fundamenta y es reproductora de una determinada jerarquia de género
y, por consiguiente, de relaciones de poder.

En particular, a partir del analisis comparado de los distintos marcos teéricos
consideramos que el que mejor se ajusta a nuestras metas y concepcién del objeto de
estudio es la del feminismo posmoderno o postestructuralista porque: primero, nos
permite cuestionar los fundamentalismos, esencialismos y universalismos en torno al
trabajo que tienen su fundamento en la llustracion; segundo, el analisis via la
deconstruccion valores y simbolos nos proporciona una estrategia importante para
demostrar los limites del discurso organizacional y de las estructuras generizadas; y
tercero, nos aporta una vision mucho mas compleja sobre las estructuras de opresion y
las estrategias de empoderamiento de los sujetos generizados.

Es decir, la teoria feminista posmoderna nos permite substituir nociones
universales de la mujer y de la identidad del género femenino por una concepcion de la
identidad social mucho mas plural y compleja, donde el género es una categoria mas
entre otras (clase, raza, etnia, edad, etcétera). De modo que el hecho de partir de la
teoria feminista posmoderna nos permite reconocer la hetereogeneidad y riqueza de la
experiencia del empoderamiento de las mujeres, donde el género se entrecruza con otras
categorias sociales.

En cuarto lugar, el paradigma de la postmodernidad en el analisis de las
organizaciones (Jaffee, 2001) nos permite entender qué cambios estan atravesando en la
actualidad las organizaciones (cambios en la concepcion de tiempo y espacio, la
saturacion de los sujetos laborales, la maximizacion de la flexibilidad, etc.) y en
particular, cdmo la experiencia subjetiva adquiere un peso fundamental. Méas aun, el

enfogque postmoderno nos permite estudiar las organizaciones en tanto

“construcciones subjetivas basadas en imagenes, lenguaje y retorica [donde] la esencia y
el significado de la organizacion es continuamente cambiante, dependiente de la
perspectiva del observador” (Jaffee,2001:281).
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De manera que desde el paradigma postmoderno y feminista de las
organizaciones podemos abordar la experiencia subjetiva de la cultura organizacional y
en consecuencia, analizar como se conforma la cuestion de los sujetos y las identidades

femeninas en torno al poder y el empoderamiento:

“La postmodernidad expone a los humanos ante una gran variedad de experiencias, un
amplio rango de roles y de relaciones sociales (....) y como resultado, la identidad del
sujeto en tanto autentica e independiente se ve erosionada y desplazada por un yo
fragmentado y saturado” (Gergen, citado en Jaffee,2001:283).

En definitiva, el planteamiento tedrico del paradigma postmoderno y el
feminismo posmoderno en el analisis de las organizaciones nos otorga elementos para
fundamentar la importancia de la experiencia subjetiva femenina en las organizaciones
dentro del marco de un contexto complejo y cambiante, con relaciones asimétricas de
poder incluso dentro de la categoria de las mujeres.

Finalmente, se trata de complejizar la comprension del empoderamiento
femenino a partir de una triangulacion disciplinar que pone en dialogo los estudios de
género y los estudios organizacionales y se concreta en un modelo de estudio. Por tanto,
en este sentido pretendemos hacer una contribucion teorica a la literatura que se ha
escrito sobre el empoderamiento femenino, incorporando nuevas dimensiones, asi como
preguntas y problemas. Veamos entonces a qué nos referimos cuando hablamos de

cultura organizacional.

1.3. La Cultura organizacional

Schein, desde la perspectiva moderna, es uno de los primeros tedricos organizacionales
en identificar la importancia de la cultura organizacional para dar forma a los resultados
de la organizacion (outcomes). Esta es vista como algo oculto y que necesita ser

develado. En concreto, la cultura organizacional hace referencia a:

“Un patrén de asunciones basicas — inventadas, descubiertas o desarrollando por un
grupo determinado en lo que aprende a tratar con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna — que ha funcionado bastante bien para ser considerado
valido y, por lo tanto, para ser ensefiado a los nuevos miembros en tanto la forma

correcta de percibir, pensar y sentir las relaciones con esos problemas”
(Schein,1991:9)
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1.3.1. Niveles

Por lo tanto, la cultura es esencialmente algo que aprendemos y que por tanto, puede ser
cambiado si entendemos su dinamica. Para ello es fundamental distinguir distintos
niveles dentro de la cultura organizacional (Schein, 1991: 14): los artefactos
observables, los valores y las asunciones basicas.

Figura 7. Niveles de cultura organizacional y sus relaciones

A
Artefactos y creaciones
Tecnologia
Arte Visibles pero a menudo no
Patrones de comportamientos descifrables

observables y audibles

e

A

Valores

Examinable en el entorno

fisico

Analizable s6lo por medio del Mayor nivel de conciencia
consenso social 4

P

Asunciones basicas
Relacion con el entorno

Naturaleza de la realidad, Se toman como algo dado
tiempo y espacio Invisible

Naturaleza de la naturaleza Pre-conciencia

humana

Naturaleza de la actividad

humana

Naturaleza de las relaciones Fuente: Schein, 1991:14
humanas

1.3.1.1. Los artefactos observables
Los artefactos y las creaciones son la parte mas visible de la cultura al conformar su

entorno fisico y social. Estos pueden ser identificados a partir de la observacion del

espacio fisico, los productos tecnoldgicos utilizados por el grupo, el lenguaje hablado y
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escrito, las producciones artisticas, asi como el comportamiento observable de los

miembros de la organizacion.
1.3.1.2. Los valores

Los valores son normas articuladas explicitamente, principios sociales, ideologia y
filosofia que facilitan la comunicacion y la interpretacién del acontecer diario. En
esencia, éstos reflejan el deber ser de la organizacion y sélo es identificable a través de

los consensos existentes.

1.3.1.3. Los simbolos

Si bien el modelo de Schein no incorpora los simbolos como un elemento primario de la
cultura organizacional, consideramos que a partir de las revisiones y criticas a Schein
(Hatch, 1993; Allaire y Firsirotu, 1984) es necesaria su inclusion.

En particular, los simbolos deben ser entendidos como “aquello que representa
una asociacién consciente o inconsciente con un concepto o significado mas amplio y

generalmente mas abstracto” (Hatch, 1993:669).
1.3.1.4. Las asunciones basicas

Las asunciones basicas se corresponden con el nivel mas profundo y, por tanto, oculto
(inconsciente) de la cultura. Schein las identifica con las “teorias en uso”, aquellas
asunciones implicitas que en realidad guian el comportamiento e indican a los
miembros del grupo cdmo percibir, cbmo pensar y sentir con relacion a las cosas.

Asimismo, por definicidn, estas asunciones bésicas tienden a no estar sujetas a la
confrontaciéon y debate. Se asumen como algo dado, por lo que para los miembros
resulta inconcebible pensar en comportamientos basados en otras asunciones basicas.
Por ejemplo, la ausencia del lugar de trabajo es interpretada como holgazaneria en vez
de teletrabajo (trabajo desde casa).

Llegados a este punto nos parece fundamental profundizar en el sentido y
contenido de dichas asunciones basicas. Para ello nos basaremos en el concepto de
“estructura profunda” de Rao (Rao, 1999), que refleja precisamente aquello que no es

cuestionado en la forma de operar en las organizaciones y que incorpora en buena
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medida la construccion social e historica del género. Asimismo, para completar este
analisis, rescataremos parte de los supuestos de la economia clasica y neoclésica desde
la critica de la economia feminista (Carrasco, 1999). En concreto, partiremos de cuatro
asunciones basicas — las tres primeras corresponden a Rao y la cuarta a una
reformulacién de los andlisis de Carrasco — que son comunes en la mayoria de

organizaciones:

— La valoracién del individualismo heroico

En la medida que, tradicionalmente, las organizaciones han sido fundadas y
administradas primordialmente por hombres, no es sorprendente encontrar
organizaciones disefiadas y mantenidas en formas que expresan la representacion de la
masculinidad. Mucha de esta identidad esta alimentada por el mito del individualismo
heroico, expresado en imagenes, uso del lenguaje y comportamientos que forman parte
del paquete de las conversaciones diarias de las organizaciones: los hombres de
negocios que viajan son “road warriors” (guerreros de la carretera), los comerciantes
requieren un “instinto asesino” y los vendedores deben “penetrar mercados”.

El mito de la cruzada se encuentra tras una variedad de comportamientos
organizativos atravesados por la construccion del género. Por ejemplo, la organizacion
tiende a valorar al “héroe” que trabaja dia y noche contra tremendas adversidades para
resolver una crisis. Aquella persona que desempefia su trabajo sin problemas, sorteando
tales crisis, es invisible y subevaluada. Otros aspectos importantes del mito son la
competencia y el desempefio individual. Las ganancias para el héroe son el estatus, el
poder y la mujer, su objeto de deseo (Ra0,1999:4).

Desde la perspectiva de género, el andlisis del individualismo heroico adquiere
una notable importancia. Primero, éste alienta una cultura de la ganancia que se asienta
en el enfoque en el cliente y por consiguiente, en resultados claros. Segundo, dados los
roles de género basados en estereotipos del hombre y de la mujer, los héroes tienden a
ser hombres, pues la cultura organizacional que ellos mismos han creado es hostil a las
mujeres, cuyos intereses no son tomados en cuenta. Después de todo, como
provocadoramente enuncia Rao, la idea de que los derechos de las mujeres son derechos
humanos proviene no del movimiento de derechos humanos sino del movimiento
feminista (Ra0,1999:11).
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— Ladivision entre trabajo y familia

Durante la época preindustrial, el trabajo estaba integrado al resto de las esferas de la
vida. El trabajo artesanal tomaba lugar en el hogar y tanto los adultos como los nifios
participaban del trabajo, del mantenimiento de la casa y de los actos de celebracion. Por
ejemplo, como nos muestra Oakley (1974) tanto las mujeres como los hombres y los
nifios estaban comprometidos con la produccion de cereales para su posterior
procesamiento y venta, ya que el resultado de estas actividades vendria a ser el sostén de
su subsistencia.

Con la revolucion industrial, iniciada por Inglaterra en el siglo XVIII, el espacio
de trabajo productivo (generador de valores de cambio) se desplazé fuera de la familia,
la casa y la comunidad. Una vez fuera del nlcleo familiar, el ambito del trabajo
productivo se convirtidé en un espacio de dominio masculino, donde la organizacién de
las actividades también se adaptd a las necesidades e intereses de los hombres.

En cambio las mujeres se hicieron cargo de las actividades de apoyo a la salud y
a la productividad de los hombres en el &mbito de trabajo, a través de tareas domesticas
como: cocinar, lavar, limpiar, cuidar a los nifios y apoyar a la comunidad a través de
trabajo no remunerado y subvaluado (a menudo, a la vez que desarrollan trabajo
remunerado). Se trata, en definitiva, de un proceso de domesticacion de las mujeres en
el que, de forma creciente, el hogar y la comunidad pasan a subsidiar el &mbito del
trabajo, a la vez que se institucionalizan los privilegios de la economia y el mercado
sobre la vida.

Este cambio en los modos de produccion y reproduccion también conllevo

transformaciones en las formas de subjetivacion, en particular:

“Se produjo un cambio en las condiciones de subjetivacion de las mujeres, mediante el
desarrollo de un sistema de ideales que promovieron deseos especificos en ellas: la
creacion del Ideal Maternal, como ideal constitutivo de su subjetividad, y el Deseo
Maternal como deseo fundante de su feminidad” (Burin, 2003:36).

Asimismo, como nos advierte Burin, también se tradujo en una distribucion de
las areas de poder: para los hombres el poder racional y el poder econémico en la esfera
publica, y para ellas el poder de los afectos en el espacio privado.

Para Acker (Ra0,1999:5) la generizacion de las organizaciones esta clara en los

patrones de trabajo, la creacién de simbolos y mitos, las interacciones que representan el
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dominio y subordinacion, y la determinacioén de comportamientos y actitudes adecuados
para cada uno de los géneros. En otras palabras, éstas son construidas y reproducen una
estructura generizada.

Esta fundacion de las organizaciones comprende los acuerdos de trabajo
espaciales y temporales, las reglas que prescriben el comportamiento en el ambito del
trabajo y la relacion de los espacios de trabajo con los espacios de vida. Esta logica se
apoya en la asuncion de que el trabajo esta separado del resto de la vida y que el trabajo
supone la primera exigencia para el trabajador (hombre). A partir de aqui se desarrolla
la nocién ideal de trabajador que cumple con estas exigencias. Las mujeres, que
independientemente de su participacion en el trabajo remunerado tienen una
responsabilidad primaria con la familia y las actividades reproductivas, tienden a no ser
trabajadores ideales.

Estas asunciones generizadas, segin Acker, se ven reforzadas por el proceso
organizacional centrado en el poder y el control: las herramientas de direccion tales
como las evaluaciones de trabajo que se basan en una minimizacién de otras
responsabilidades mas alla del trabajo, tales como las tareas domesticas y el cuidado que
contintan estando a cargo mayoritariamente de mujeres. Es mas, el trabajador ideal
excluye y margina a las mujeres que no pueden, casi por definicién, alcanzar las
cualidades del trabajador ideal porque hacerlo conlleva convertirse en un hombre. En
este sentido, no solo se perpetla la idea de inequidad de género sino la creencia de que

no hay alternativas viables.

— La monocultura de instrumentalidad

La instrumentalidad hace referencia a un enfoque limitado en el cumplimiento de
objetivos cuantitativos, por encima de objetivos de mayor alcance como la
sustentabilidad, la justicia y otros elementos que son necesarios para la salud y equidad
al interior de la organizacion. Por consiguiente, este enfoque tiende excluir a las
personas asi como aquellas perspectivas y procesos que no estan relacionados de forma
directa con la consecucién de objetivos concretos.

En consecuencia, la medicion cuantitativa acaba acaparando la atencion de la
organizacion en detrimento de la mision a largo plazo. Por ejemplo, los logros de los

proyectos sociales se evalGan habitualmente en virtud del namero de beneficiarios, el
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monto de dinero desembolsado, el nimero de escuelas construidas, la cantidad de
menores escolarizados, entre otros, subestimando otros procesos dificiles de medir
como la capacidad de autogestion de las comunidades o los cambios en los roles de
género al interior de las familias.

Tal y como apunta Rao, este enfoque cuantitativista tiene implicaciones
importantes. Primero, en las organizaciones sociales esa limitada instrumentalidad
puede conducir a la implementacion de sistemas de monitoreo basados en el desempefio
que incluyen objetivos cuantitativos sobre los cuales la direccion y la organizacion han
de rendir cuentas. En consecuencia, esa focalizacion en la medicién cuantitativa tiende a
subevaluar los aspectos cualitativos del trabajo, entre ellos las actividades invisibles y
relacionales como la construccién de equipos, acuerdos y alianzas.

Segundo, aunque se han realizado esfuerzos para vincular la consecucion de
resultados cuantitativos con la consecucién de procesos mucho mas complejos
vinculados al desarrollo social, el enfoque en los objetivos puede conducir a sesgos de
género en la provision de ciertos servicios para el bienestar y no otros (carretera vs
centro de salud). En la peor de las circunstancias se confunde la consecucion de los
resultados cuantitativos con el cambio social.

Tercero, las organizaciones son recelosas en la inversién de tiempo y recursos
para la exploracién de nuevas formas de trabajo que pueden beneficiar a la organizacion
y los beneficiarios/socios en el largo plazo. No obstante, como advierte Rao, una
organizacion que no presta suficiente atencion a la innovacion corre el riesgo de

volverse obsoleta.

- El hombre econémico racional

Tras la retdrica del individualismo economico encontramos al individualismo
masculino.

La mayor parte de la teoria econémica clasica y neoclasica ha presentado a las
mujeres como esposas y madres, no como sujetos. Como sefialan Folbre y Hartmann
(Carrasco, 1999:95) “los estudios empiricos modernos afirman a menudo que las
mujeres son econdémicamente menos racionales y no estan tan motivadas por el interés
personal como los hombres”. De este modo se ha marcado una frontera entre el mundo

impersonal de los hombres y el mundo personal de las mujeres.
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El rasgo “posesivo” del individualismo es inherente a la nocién del hombre
como propietario de sus capacidades y de si mismo, que no ha de rendir cuentas a la
sociedad por poseerlas. Como el propio Hobbes reconocid, “los hombres brotaban de la
tierra y de inmediato, como champifiones, alcanzaban la plena madurez, sin ningln tipo
de compromiso mutuo” (citado en Carrasco, 1999:95). De modo que los afios de
cuidado y proteccion que, a diferencia de los hongos, precisan los seres humanos, son
ignorados. Se trata de lo que Carrasco denomina el “hongo economicus”, que todo tiene
y nada debe.

A nivel normativo ello implica que los individuos deben actuar de forma egoista
e impersonal en el mercado, donde la “mano invisible”, presuntamente, se hara cargo de
que los intereses privados promuevan el bien publico.

Las mujeres, en contraste, desde la propia retorica de la economia clasica y
neoclasica, son vistas como seres esencialmente desinteresados, sin motivaciones
egoistas: “las mujeres no eran demasiado aptas en la busqueda de interés personal y, por
lo tanto, solo sufririan consecuencias adversas si se las trataba como individuas”
(Carrasco, 1999:98). EI ambito femenino por excelencia es el de la familia, donde se
asume que reinan el consenso y el altruismo.

De hecho, desde la economia neocléasica se considera que las mujeres optan por
las tareas domésticas en vez de un salario en el mercado por tres motivos: primero,
poseen una ventaja comparativa en la produccion domestica; segundo, conceden mayor
prioridad al bienestar de su familia que al nivel de sus salarios; y tercero, las mujeres
han subestimado su participacion futura en la poblacién activa y en consecuencia han
hecho un menor esfuerzo en adquirir habilidades asociadas al empleo. De modo que las
principales preocupaciones de la hembra del homo economicus son de caracter familiar,
lo cual la lleva a especializarse en la produccion domestica.

En definitiva, frente a la figura del hombre econdémico encontramos a la mujer

no econdmica irracional.
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1.3.2. Tipologia

Con el objeto de poder establecer una clasificacion preliminar de los tipos de
culturas organizacionales en virtud de la construccion social e histérica del género, nos

hemos basado en el estudio de Itzin y Newman (1995).

1.3.2.1. Cultura tradicional

Este primer tipo de cultura estd basada en una mezcla de discursos profesionales
y administrativos, cada uno de ellos incorporando su propio lenguaje, imaginario,
valores, relaciones y formas de hacer las cosas.

En particular, los discursos administrativos producen identidades
funcionalmente especializadas (finanzas, recursos humanos) y una jerarquia clara de
grados y estatus posicional. Las identidades profesionales estan ligadas a la propia
profesion y se vinculan con una jerarquia de conocimiento y experiencia dentro de la
organizacion. En particular, estas culturas estan organizadas en torno al género de dos
formas: por un lado, jerarquicamente, con las mujeres en las escalas menores, y por
otro lado, a traves de la feminizacion y masculinizacion de determinadas profesiones.
Especificamente, la tipificacion de profesiones por género ha sido tradicionalmente
fuerte, con las mujeres ocupando una especialidad funcional (como recursos humanos) o
profesiones de servicios (enfermeria, trabajo social, ensefianza en primaria), asociadas a
los roles femeninos de cuidado y atencion a los otros.

Esta fuerte distincion entre profesiones ha significado que las mujeres se hallen
habitualmente en posiciones superiores de la jerarquia cuando se trata de ciertas areas
(recursos humanos), pero invisible en determinados sectores, en esencia profesiones
dominadas por los hombres, generalmente mejor remuneradas y con mayor estatus
(finanzas) respecto a las profesiones consideradas culturalmente femeninas.

Lo anterior se debe tanto a una cuestion de ocupaciones basadas en estereotipos
de género (hombres centrados en temas financieros y econdmicos vs mujeres orientadas
a las relaciones personales) como al valor que se otorga a distintas ocupaciones
laborales.

La cultura derivada de la industrializacion del trabajo se ha basado comunmente

en una division sexual del trabajo que tiende a reflejar visiones tradicionales sobre los
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roles apropiados para hombres y para mujeres. También tienden a ser jerarquicas con
fuertes grados de distancia en los roles y en la deferencia que se ha de mostrar entre el
estatus alto (tipicamente masculino) y bajo (tradicionalmente femenino) de los puestos
de trabajo. Por ejemplo, entre el jefe y su secretaria.

Pero la base generizada de esta cultura va mas alla4 de la division sexual del
trabajo. También ha construido un conjunto de significados generizados y sexualizados
que operan dentro del espacio de trabajo, que establecen jerarquias invisibles entre los
roles de hombres y mujeres.

En este tipo de regimenes de genero tradicionales a las mujeres se les ofrece
roles cuasi-familiares e identidades en torno al centro de la jerarquia y los privilegios
masculinos. Por ejemplo, las mujeres directoras pueden actuar como “madres” (el tipo
de directora preocupada con el bienestar del equipo); como “tias” (la de mayor edad, y
probablemente soltera, que ocupa una posicion de direccién pero con poco poder real);
como “viudas” (la secretaria de apoyo o asistente); y como “hijas” (se les permite
ciertos privilegios bajo la expectativa de que eventualmente abandonaran la casa y por
lo tanto presentan pocos retos reales). Pocas mujeres son admitidas como pares dentro

del “grupo” de los hombres.

1.3.2.2. Cultura competitiva

“Ser competitivo” no se corresponde con un conjunto objetivo de atributos pero
si depende de un entendimiento subjetivo de como los negocios funcionan. En este tipo
de organizaciones tienden a operar imagenes del mundo que requieren estilos de trabajo
duros, de macho o de “cowboy”. Las personas son vistas mas como “COStes” que como
“activos”.

Las relaciones de género en el régimen del macho-cowboy son menos familiares
que las correspondientes a la burocracia tradicional. Muchos de los viejos patriarcas y
las benevolentes figuras paternales han sido destronadas o desempoderadas.

El poder reside donde se encuentra la accion, donde la gente hace negocios. Se
desarrollan jerarquias informales alrededor de la profesion que es vista como “la mas

sexy”, la cual se vincula con un emprendedor dinamico y de confianza.
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Estas culturas estdn basadas tanto en una competencia interna como externa. A
las mujeres se les permite entrar si pueden probar que ellas pueden entregarse y ser lo
suficientemente fuertes para permanecer. El poder es mucho mas fluido y hay menos
reglas sobre como debe ser ejercido. Asi como los hombres se dan empujones unos a
otros por el espacio organizativo, ellas pueden acabar siendo pisoteadas.

Se trata de una cultura heterosexual en la cual, como en el matrimonio moderno,
hay una equivalencia entre roles masculinos y roles femeninos. Pero esta equivalencia
depende de que las mujeres asuman roles en los que compiten con los hombres (y con
otras mujeres) en la batalla por los recursos y el puesto. El éxito depende del acceso a
clubes informales y redes en las cuales se lleva a cabo los negocios; clubes totalmente
controlados por hombres blancos que guardan su poder en la entrada.
Excepcionalmente, se permite entrar a las mujeres de un modo similar a las hermanas a
las que se les permite entrar en las subculturas de los hombres en la cultura tradicional.
Pero su entrada depende menos de ser buena profesional y mas de que pruebes
continuamente tu valor (como mostrar capacidad de competencia).

El machismo no es visto como una competencia apropiada para las mujeres,
incluso cuando aquellas que lo usen puedan ser admiradas por sus logros. Las mujeres
que luchan duro no son vistas como modelos positivos para otras mujeres, pudiendo
pagar un costo extremo en términos personales.

A la vez, ninguna organizacion se ha desprendido totalmente de su cultura
tradicional. Esta permanece por debajo de la cultura competitiva e influye sobre el
control escondido en las relaciones de género. Por tanto, las mujeres tienden a vivir en
una contradiccién entre estas dos culturas, en un clima donde abundan los mensajes
mezclados fruto de la interseccion del viejo y del nuevo régimen (cultura tradicional y
cultura competitiva), asi como entre estereotipos de raza y género que estan soterrados
en cada uno de estos regimenes. En unas ocasiones las mujeres deben ser decorosas,
actuando como “hermanas”, y en otras asumir un rol de duras y agresivas, como el

“macho cowboy” en el escenario del lejano Oeste.
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1.3.2.3. Cultura trasformativa o postburocratica

Este tercer tipo de cultura incorpora un nuevo modelo de direccion que se basa
en la idea de cambio transformador. Mas aun, la cultura transformativa se enfoca en la
competitividad a corto plazo a la vez que construye solidez a largo plazo, generando un
sustento en los valores y la cultura. Por consiguiente, el rol del lider es comunicar la
vision y mision, asi como construir una cultura fuerte en torno a unos principios-guia, a
través de los cuales alcanzar dicha vision. Asimismo, se reconoce el valor del equipo y
se sefiala la necesidad de empoderar al personal.

En particular, el énfasis en el cambio cultural dentro de la organizacion ofrece
nuevas formas de hacer las cosas y la posibilidad de un nuevo espacio organizacional
para las mujeres. Ello surge, en parte, a partir de un creciente énfasis en la importancia
de habilidades “blandas” como la comunicacion con el equipo y los clientes, que
tradicionalmente se asocian con habilidades femeninas y, por consiguiente, los
estereotipos de género. A la vez, este énfasis en valorar los recursos humanos y
empoderar el nivel mas bajo del equipo requiere que la organizacion enfrente las
barreras a que las mujeres puedan desarrollarse plenamente a partir de sus puestos de
trabajo.

También desde este modelo de cultura organizacional se considera que las
organizaciones necesitan mas estilos de direccion femeninos (feminizacion de la
direccion), lo cual a menudo se traduce en la necesidad de los hombres de cambiar y no
tanto de que se otorgue mas poder a las mujeres.

En concreto, este cambio organizacional puede conducir a importantes
transformaciones en la jerarquia de género y por consiguiente en la posicion de las
mujeres. Entre ellas cabe destacar:

— Una mejor preparacion y desarrollo de oportunidades para el grupo de mujeres
en el equipo,
— La oportunidad para las mujeres de ser una parte activa en la transformacion de

las culturas y el aporte de nuevos estilos de intercambio entre la organizacion y

sus clientes,
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— Sus habilidades comunicativas y colaborativas adquieren un valor para la
organizacion en la medida que ésta precisa construir relaciones con sus socios,

stakeholders y comunidades.

En la practica son pocos los y las lideres organizacionales que hablan de nuevas
formas de hacer las cosas (amigables para las mujeres) y que se sienten preparados para
desbloquear el poder masculino en su base, sobre el cual las viejas formas de hacer las
cosas (androcéntricas) estan intrincadas.

Las relaciones de género son menos familiares que en la cultura tradicional y las
mujeres parecen haberse librado de sus roles sexuales tradicionales, donde ya no operan
los viejos patrones de jerarquia y poder. A la vez es menos abiertamente sexualizada
que en la cultura competitiva: las mujeres son respectadas en tanto que personas (ya que
forman parte de los recursos humanos de la organizacion) y su contribucion es valorada
(porque se necesita de sus habilidades). EI modelo en el que se basa es el de asociacion:
patrones de trabajo horizontal, donde todos son formalmente iguales y donde la mujer
es libre de contribuir en términos iguales. Su contribucion, de hecho, es vista como
fundamental para alcanzar equipos y puestos de trabajo con armonia, felicidad y
productividad.

Entre las dificultades se encuentran:

— Son organizaciones ciegas al género y la raza. El reconocimiento de la diferencia
podria socavar los valores consensuados, los cuales son vistos como
fundamentales,

— Intereses y agendas especificas son vistos como un derroche y en el peor de los
casos como una deslealtad. Por ello la nocion de equidad (basada en la nocién
liberal de equidad en el acceso) es mas ilusoria que real,

— Las desigualdades de poder de género y raza operan por debajo de la superficie
de equipos aparentemente consensuados,

— Las mujeres se encuentran operando de nuevo ante un conjunto de significados
contradictorios: contribuye plenamente como un miembro igual de equipo pero
recuerda cual es tu lugar real. En consecuencia, las mujeres trabajan mucho mas
que por lo que son pagadas. Suelen ser los miembros mas jovenes del equipo
pero se espera de ellas que se hagan cargo plenamente de responsabilidades. Ello

se convierte en un arma de explotacion,
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— ldeas de liderazgo sobre la cual se basa la cultura en transformacion. El
liderazgo estda basado en formas afectivas de interaccion, lo cual tiene
resonancias con la imagen del lider carismatico. De este modo, los nuevos
héroes de los negocios son los lideres que se han convertido en lideres del
cambio, transformando el fracaso en éxito. Este tipo de lider es retratado como
misterioso y esquivo, con cualidades unicas como individuo. Los lideres “nacen,
no se hacen” y casi siempre nacen en el cuerpo de un hombre. En cambio, casi
nunca se habla de heroinas. En el imaginario de la cultura occidental se nos dice
que los lideres (hombres blancos) llevan a los hombres a la batalla y que las
mujeres dan servicios devotos y desinteresados.

La ideologia de la nueva direccion enfatiza el consenso corporativo y propugna
la vision de que las viejas lineas de conflicto ya no son relevantes en el nuevo mundo de
cambio. Por tanto, no hay nada de que preocuparse, es mas si continuamos gquejandonos
y luchando internamente supondra un desvio importante de energia y recursos respecto
al proyecto mas amplio de la organizacién, mas aun si consideramos la entrada al
mundo postfeminista, donde las batallas han sido ganadas y la mujer puede acceder a
puestos de direccion.

En la practica, cualquier organizacion que avance hacia el cambio contendré una
mezcla de estos tres tipos de culturas.

Para completar este panorama sobre los tipos de cultura en virtud del analisis de
las relaciones de género en cada una de ellas, hemos rescatado la clasificacion de Di
Parkin y Maddock (Itzin y Newman, 72: 1995). Estas autoras, a partir del término
“auditoria de equidad” (de género) clasifican las organizaciones segin las siguientes

metéforas:

1. El club de caballeros, con una sobreproteccion paternal.

2. Los barracones, con una jerarquia amenazadora.

3. El vestuario, que excluye a las mujeres usando la sexualidad.

4. Laciega al género, pretendiendo que las diferencias entre hombres y mujeres no

existen.

o

Los pretendidos feministas, con hombres asumiendo el manto del feminismo.

6. El perfecto macho, donde el beneficio es lo que importa.
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La cultura, por tanto, es fluida, dindmica, fragmentada y, como veremos

seguidamente, esta atravesada por la categoria de género.

1.4. Cultura organizacional y género

Antes de abordar el estudio del género en las organizaciones nos parece
fundamental partir de una definicion de qué entendemos por género. Para ello hemos
retomado la clasica definicidn de género de Scott (1990):

e “El género es un elemento constitutivo de las relaciones sociales basadas en las
diferencias que distinguen los sexos y el género,

e EIl género es una forma primaria de relaciones significantes de poder, [de modo que]
los cambios en la organizacion de las relaciones sociales corresponden siempre a

cambios en las representaciones del poder” (Scott, 1990:44).

En concreto, el género comprende cuatro elementos que podemos identificar
también las organizaciones (Scott, 1990:44-46):

1. “Simbolos culturalmente disponibles que evocan multiples representaciones,

2. Conceptos normativos que manifiestan las interpretaciones de los
significados de los simbolos, en un intento por limitar y contener sus
posibilidades metaforicas (...). Estos conceptos se expresan en doctrinas
(...) que afirman categorica y univocamente el significado de varén y mujer,
masculino y femenino,

3. Nociones politicas y referencias a las instituciones y organizaciones
sociales,

4. Identidad subjetiva”.

De modo que cada uno de los elementos que compone el género esta
interrelacionado. Desde la presente investigacion nos correspondera analizar cuél es la
relacion entre cada uno de estos aspectos y como la organizacion (a partir de la cultura
organizacional) construye género y como el género construye la organizacion.

Sobre este punto es necesario abordar la postura del feminismo posmoderno

respecto al uso de la categoria género “mas alld del dos”. Ello implica abordar la
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construccion del género como una categoria relevante entre otras como la clase, la raza,

la etnia, la edad o la orientacion sexual. Fraser y Nicholson sefialan que

“las concepciones del género (y presumiblemente la raza, la clase, la orientacion sexual)
no estan construidas de una forma totalizante, es decir, ellas crean una falsa unidad
fuera de los elementos heterogéneos, relegando los elementos ocultos a la marginalidad”
(Nicholson,1990:139).

De modo que al igual que las grandes narrativas de legitimacion del hombre
blanco occidental que tanto han criticado los posmodernos, las narrativas del analisis de
género acabarian albergando una concepcion totalizante de la teoria.

En consecuencia, en la presente investigacién nuestra propuesta de uso de la
categoria de género en la construccion de identidades parte de considerar el género en
tanto un eje mas de una construccion compleja y heterogénea, siempre en constante
reinterpretacion, histéricamente especifica, junto a otros multiples ejes de conformacion
de la identidad.

Llegados a este punto es importante distinguir entre la categoria de género y el
término jerarquias de género. Si bien la categoria género nos permite analizar la
construccion social y cultural de lo femenino y lo masculino y cémo ello afecta al
interior de la organizacion, las jerarquias de género nos facilita identificar como ello se
traduce en un conjunto articulado de normas, valores y costumbres, a partir de las cuales
se regula la posicion que ocupa lo masculino y lo femenino, asi como el desempefio de
roles y funciones.

Por consiguiente, el género no es solo una categoria de analisis sino un principio
a partir del cual se estructuran jerarquias y se organizan las sociedades. La principal
consecuencia de la existencia de jerarquias de género es la desigualdad de género.

Una vez revisada la cuestion de la categoria género, hemos querido hacer una
revision del estado del arte en la literatura de género y organizaciones.

Desde una perspectiva cronologica, en la década de los 80 se detecta una escasez
de trabajos y los pocos que existen tienden a enfocarse en los procesos sociales macro y
las formas de opresion de la mujer (Hearn y Parkin, 1983). Las razones que se apuntan
son complejas: por un lado, hay quienes argumentan que la atencion debe centrarse
fuera de las organizaciones formales y del trabajo, pues dichas organizaciones se

encuentran tan dominadas por los hombres que el simple hecho de pensar en este nivel
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de la realidad supone un sesgo. Por otro lado, escritoras feministas como O’Brien,
Eishtain y Sacey sefialan que no sélo los hombres han dominado determinados espacios
publicos sino que ademas han monopolizado el “pensamiento publico”, incluida la
teoria de las organizaciones. De este modo, la exploracion de la experiencia femenina
ha tendido a concentrarse en la esfera privada.

Ya en la década de los 90, Alvesson y Billing (Alvesson, 1992) hacen una nueva
revisién sobre los avances en el estudio del género y la organizacion. Estos autores
subrayan como la cuestion del género ha ido ganado terreno después haber sido
ignorado durante afios en la organizacion y la administracion. Precisamente el area de
Women in Management (WIM) ha generado un gran numero de estudios, aunque estas
investigaciones sélo reflejan la experiencia de un grupo de mujeres, no representativo
de la mayoria de las que existen en el mundo. Por consiguiente, si bien la literatura de
WIM introduce cuestiones de género, las categorias de hombres y mujeres son tratadas
como si fuesen grupos homogéneos donde se aplican las construcciones de

masculinidad y feminidad respectivamente (Alvesson: 1992:74).

Figura 8. Masculinidad y Feminidad desde el estudio de las organizaciones

Mujeres = tienden juzgarse a si mismas a partir de estdndares de responsabilidad y
cuidado de los otros. Asimismo, el juicio moral de las mujeres se asocia fuertemente
con sentimientos de empatia y compasion por los otros, asi como una mayor orientacion
a resolver problemas particulares de la vida real frente a dilemas més abstractos o
hipotéticos.

Hombres = la autoidentidad masculina se forma a través de la negacion de la relacién y
conexion con otros, dentro de una cultura que define la masculinidad en términos de
separacion y autosuficiencia. Los “nifios” se convierten en “hombres” al romper sus
lazos afiliativos, perseguir su realizacion individual y evitar el compromiso con otros.

Fuente: Alvesson, 1992:74

Por consiguiente, como nos recuerda Alvesson, la feminidad se define a partir de
ser receptiva, cuidadora, empatica, intuitiva, emocional, compasiva y sumisa. De modo
que el principio que define la feminidad es la “comunion”, la cual se refiere a cualidades
como el cuidado, la compasion, la sensibilidad, la cooperacion, la afectividad, la
gentileza, la empatia, la sensibilidad interpersonal y la interdependencia.
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En contraste, la masculinidad se relaciona con la racionalidad, el pensamiento
analitico, la orientacion a la consecucion de resultados y la resolucion de problemas, la
independencia, la seguridad en si mismo y la actitud emprendedora. Por consiguiente, el
principio masculino por excelencia es la “agencia”, que se refiere a caracteristicas como
la independencia, la seguridad en si mismo, la autonomia, la agresion, el liderazgo, la
iniciativa, la competitividad, la ambicion, el pensamiento analitico, el dominio, la
fortaleza y la instrumentalidad.

Esta percepcion de hombres y mujeres es también comun en la literatura
feminista influida por Gilligan y Chodorow: una primera posicion considera que las
mujeres, debido a su diferente socializacion, tienen habilidades Unicas que son muy
valiosas para las organizaciones; una segunda postura subraya que las mujeres seran
buenas o incluso mejores directivas porque son diferentes a los hombres y porque se
asume que las mujeres tienen valores y preocupaciones femeninas; y una tercera
posicion sefiala que las mujeres no difieren en gran medida a los hombres. Por tanto,
desde la literatura feminista se ha generado una pugna entre aquellas posiciones que
luchan por una igualdad de derechos y que, por tanto, defienden la similitud hombre-
mujer, y aquellas posturas que enfatizan las diferencias entre hombres y mujeres,
abogando por un mismo valor.

Por nuestra parte, al igual que Alvesson y Billing, consideramos que es
necesario ir mas alld de la construccion de categorias dicotomicas para abordar la
experiencia de hombres y mujeres en las organizaciones, pues el analisis a partir de la
dualidad masculinidad/feminidad tiende a invisibilizar la posibilidad de diversas formas
de entender la feminidad y la masculinidad. Como hemos sefialado, el género y las
relaciones de género constituyen un terreno movedizo que cambia constantemente su
caracter, pudiendose afirmar que “el género esta construido socialmente y reconstruido”
(Alvesson, 1992:81). De modo que si bien hasta cierto punto las mujeres pueden
compartir determinados rasgos, lo cierto que las mujeres — al igual que los hombres —
difieren en términos de la clase y la etnia a la que pertenecen, entre otros aspectos. De
modo que para considerar el género en las organizaciones tan importante es la
“perspectiva desde arriba” (women in management), que considera los obstaculos para

el ascenso en las organizaciones, como la “perspectiva desde abajo” (mujeres en
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posiciones administrativas y técnicas), que atiende a los factores que perpetian la
posicion inferior en la escala de jerarquia.

Sobre este punto resulta fundamental seguir avanzado en el estudio de la
experiencia femenina en las organizaciones no ya desde el paradigma liberal de la
igualdad sino desde la posmodernidad, la cual nos permite deconstruir categorias e
introducir una mayor complejidad. De forma que mas alla de la igualdad de trato u
oportunidades, nos interesa ahondar en cual es la experiencia de las mujeres en las
organizaciones, considerando especialmente su heterogeneidad como funcionarias en
posiciones de direccion, gerencia, administrativas, técnicas de campo, intendencia, entre
otras. Para ello tomaremos como punto de partida la cultura organizacional.

Precisamente, como indica Mills (Mills,1988:356), la cultura organizacional nos
proporciona un concepto con un gran potencial para el analisis del género por tres
aspectos clave:

e Primero, nos permite analizar la relacion entre los valores sociales y el
comportamiento organizacional, de modo que cuando las personas
atraviesan las puertas de la organizacion no abandonan su perspectiva
cultural sino que la incorporan.

La construccidn social e historica del género no se queda fuera de las puertas
de la organizacidn, al contrario, siempre entra.

e Segundo, nos permite rescatar la importancia de actores con poder en el

desarrollo del sistema de valores de la cultura, de manera que los lideres
fundadores (tradicionalmente hombres) seran los que determinaran el modo
en que se realizan las cosas o como la organizacion es experimentada por sus
miembros, entre otros aspectos de la cultura.
Precisamente, dado que los actores poderosos dentro de la organizacion han
sido mayoritaria y tradicionalmente hombres, es interesante estudiar en qué
medida los valores de la masculinidad han permeado la comprension de la
realidad organizacional, sus objetivos y su estructura

e Tercero, rescata el significado de la organizacion en tanto experiencia
subjetiva y, por tanto, pone énfasis en la importancia de las situaciones
organizacionales que dan forma a cdmo la persona piensa Yy, por tanto, la

forma en que experimenta aspectos clave de la vida social. Con relacion al
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género, dado que la comprension de la realidad esta4 conformada por y dentro
de las organizaciones, permite interrogarnos en qué medida los procesos
organizacionales mantienen y desarrollan una identidad de género en las
personas.

Sobre este punto es importante ilustrar de qué modo los dos primeros aspectos
apuntados por Mills se reflejan en la cultura organizacional, mostrando todo un
conjunto de asunciones que estdn atravesadas por la construccién del género. En
concreto, cuando relacionamos la cultura organizacional y el género encontramos toda
una serie de sesgos 0 prejuicios que son evidentes en el proceso de entrevistas y
seleccion de personal (Rubin,1997): i) los entrevistadores y seleccionadores tienden a
escoger a aquellos candidatos que se asemejan a ellos, por lo que se presentan sesgos
contra hombres con cabello largo o aretes, mujeres embarazadas o demasiado agresivas,
entre otros; ii) los criterios de direccion (management) tales como la racionalidad, la
capacidad de toma de decisiones, las habilidades y la autoridad tienden a ser
caracteristicas asociadas al hombre y la masculinidad; iii) las mujeres son a menudo
evaluadas en primer término en virtud de su atractivo fisico (sexualidad-objeto de
deseo) en vez de sus competencias profesionales; iv) la busqueda de un equilibrio entre
vida privada y trabajo es percibido a menudo como algo negativo, un menor
compromiso con la organizacion y el deseo de una posicién comoda, entre otras.

Asimismo, de la mano de Itzin (1999) es posible identificar una extensa lista de
elementos vinculados a la cultura organizacional que tienden a bloquear el potencial de
las mujeres en las organizaciones y particularmente, la ocupacion de puestos de mando:
i) las largas jornadas requeridas para los puestos de direccion son a menudo
incompatibles con la tradicional carga doméstica de la mujer; ii) la falta de confianza de
las propias mujeres para presentarse a puestos directivos; iii) la ocultacion de
informacion; iv) la prevalencia de estereotipos sexuales; v) los incidentes de acoso
sexual; vi) las culturas masculinas (clubes) cerradas en la maxima jerarquia, entre otras.

Respecto al tercer aspecto sefialado por Mills, la experiencia subjetiva en las
organizaciones, es importante considerar la hetereogeneidad en la experiencia
individual. Estas diferencias en el nivel individual pueden deberse a variaciones
respecto a: i) el patrén de socializacién (por ejemplo, respecto al ejercicio del poder por
parte de padres autoritarios y exigentes), ii) la internalizacién de las caracteristicas del
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género en las culturas y subculturas; iii) su trayectoria de vida en cuanto a la pertenencia

a la clase social; iv) sus intereses y recursos sociales, entre otros.

1.5. Empoderamiento femenino y cultura organizacional: modelo de estudio

Finalmente, a partir del andlisis de la literatura y la conformacion del marco
teorico, identificamos la existencia de un amplio campo adn por explorar en los estudios
de género: la cultura en las organizaciones que buscan empoderar a las mujeres a través
de programas de microcréditos.

Por un lado, desde los estudios organizacionales, observamos como la teoria
feminista ha introducido nuevos temas, problemas y enfoques. Entre los nuevos objetos
de estudio encontramos la cultura organizacional, la cual tambiéen esta atravesada por la
construccion social e historica del género. En esta linea encontramos algunos estudios-
diagnostico realizados en Espafia en el ambito de las Organizaciones no
Gubernamentales en el Pais Vasco, Catalufia, Andalucia y Asturias. En ellos se pone de
relieve como los niveles de estructura, politica y cultura estan permeados por la
desigualdad de genero, pese al discurso de transformacion social y justicia de este tipo
de organizaciones. Asimismo en México, podemos destacar el estudio-diagnostico de la
ONG Rostros y Voces A.C. (Subifias, 2007), donde también se pone de relieve la
importancia y la necesidad de ahondar en el estudio de la cultura organizacional.

Por otro lado, desde el analisis de impacto de las politicas publicas, encontramos
abundante literatura que aborda la cuestién del empoderamiento femenino. Asimismo,
en México se cuenta con estudios relativamente recientes que toman en cuenta la cultura
y la subjetividad para entender los programas sociales enfocados en poblacién
vulnerable.

Por todo lo anterior consideramos pertinente el presente proyecto de
investigacion, pues — desde la perspectiva posmoderna en los estudios organizacionales
— pretende arrojar una nueva mirada para entender el empoderamiento femenino, asi
como las posibilidades de que el empoderamiento de las funcionarias pueda detonar en

empoderamiento hacia las mujeres socias o beneficiarias de los programas de desarrollo.
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Para poder abordar nuestro objeto de estudio hemos basado nuestro marco
conceptual en una sintesis de los modelos de Rao (2005), Hatch (1993) y Allaire y
Firsirotu (1984).

Figura 9. Modelo tedrico del concepto de cultura organizacional

1 ARTEFACTOS OBSERVABLES
Proceso de Simbolizacion

DIMENSION MATERIAL

Disciplina
Productividad

VALORES Calidad

Compromiso

Proceso de Manifestacion

SIMBOLOS ‘

7

DIMENSION SIMBOLICA
o y

-

L.

ASUNCIONES BASICAS:
Sujeto Masculine Hegemdnico
y 51 Objeto de Deseo

Fuente: elaboracién propia a partir los modelos de estructura profunda de
Aruna Rao (2005) y cultura organizacional Jo Hatch (1993).

El aspecto mas sobresaliente del modelo de Hatch (1993) es su caracter
dinamico, pues a diferencia del modelo inicial de Schein (figura 6), la autora nos aporta
herramientas para profundizar en el analisis de la interrelacion entre cada uno de los
elementos que componen la cultura organizacional. De modo que, tomando la metafora
de las agujas del reloj, se trata de ver los movimientos hacia delante pero también hacia
atras. Asimismo, este modelo nos ayuda a incorporar los valores como un componente
mas de la cultura organizacional.

Respecto al modelo de Rao (2005) hemos querido rescatar su metafora del

iceberg, donde se distingue una pequefia superficie y un gran bloque sumergido (figura
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9). Esta imagen nos ayuda a representar los elementos profundos de la cultura

organizacional, es decir, lo que no es perceptible a simple vista desde la superficie, pero

que también forma parte de la categoria.

A partir de estas consideraciones hemos integrado un mapa conceptual de

nuestro modelo de andlisis, donde el punto de partida es la cultura organizacional y el de

llegada el empoderamiento femenino.

Figura 10: Mapa conceptual

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Empoderamiento
de las
funcionarias

v

Empoderamiento
hacia las
beneficiarias

Fuente: elaboracidn propia

PASO 1. COMO RECIBEN LAS FUNCIONARIAS
LA CULTURA ORGANIZACIONAL

C,: Valores

C,. Simbolos

Cs: Asunciones Basicas

PASO 2. COMO SE VEN LAS FUNCIONARIAS A Si
MISMAS

Empoderamiento hacia ellas mismas:

e1: Personal

e,: Familiar

es: Negocio

e4: Colectivo

es: Comunitario

PASO 3. COMO SIGNIFICAN LAS
FUNCIONARIAS EL EMPODERAMIENTO DE
LAS MUJERES SOCIAS

Empoderamiento hacia las beneficias:

e1: RePRESENTACIONES. COMO las funcionarias perciben a
las beneficiarias y como se vinculan.

€2: FENoMENOLOGIco. QUEé decisiones de politica tienen
en sus manos las funcionarias y de qué forma operan
la politica

A partir del estudio de Zaremberg de dos estilos de gestion en las instancias de la

mujer en Chile y en Argentina (Zaremberg, 2007) hemos querido rescatar su modelo de

analisis con el objeto de abordar la relacion entre las mujeres funcionarias (funcionarias
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de CAME) y las mujeres beneficiarias (socias de CAME). Para ello hemos retomado y
reformulado la distincion entre nivel “el representacional” y nivel el “fenomenologico”
de Zaremberg y hemos incorporado las fases del ver y el juzgar (nivel representacional)

y el actuar (nivel fenomenolégico).

mivel de las representaciones: \

e VER: Como se vinculan las funcionarias con las socias.
JUZGAR: Como ven las funcionarias a las socias y cémo entienden las funcionarias
el empoderamiento de las socias.
Nivel fenomenoldgico:

o ACTUAR: Qué decisiones de politicas esta en sus manos y de qué forma operan esas

k politicas. /

Fuente: elaboracién propia.

El objetivo de nuestro modelo de investigacion es aportar nuevos elementos para
el debate en torno al empoderamiento femenino desde una triangulacion de los estudios
de género y los estudios organizacionales.

En particular, por un lado, queremos reflexionar sobre el rol de la cultura
organizacional en las posibilidades y significados del empoderamiento femenino. Por
otro lado, nuestra intencién es analizar el papel “del empoderamiento en el
empoderamiento”, es decir, como el empoderamiento de las mujeres funcionarias aporta
elementos para entender el tipo de empoderamiento que se promueve en las mujeres
socias del programa.

Para poner en relacion la variable cultura organizacional con la variable
empoderamiento femenino hemos querido retomar el modelo conceptual de Allaire y
Firsirotu (1984). De modo que para entender el empoderamiento femenino es necesario
tomar el contexto social y el marco cultural — regido tradicionalmente por claves
masculinas — pero también las interioridades de la subjetividad, donde la persona se
convierte en locus de su propia identidad y adquiere una posicion de sujeto. Si bien la
materia prima cultural, como sefiala Allaire, es la misma, cada uno de los actores y
actrices crean y modelan sus propios significados.

En consecuencia, mas alla del develamiento de un empoderamiento “verdadero”

basado en la experimentacion positivista, esperamos encontrar una multiplicidad de
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posibilidades para entender y elaborar procesos de empoderamiento femenino. Como ya
anuncidbamos, el mundo posmoderno no se caracteriza por la busqueda de una Verdad
— el auténtico empoderamiento — sino por un conjunto de dudas e interrogantes que
atraviesan todo y que, més alla de la Razdn ilustrada, nos permite develar lo oculto,
cuestionar lo que se niega y ver las trampas de un orden cultural atravesado por las

jerarquias de género.
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Sistema
Sociocultural

Sistema
Cultural

Actores
Individuales

Fuente: Modelo de
Allaire y Firsirotu
(1984)

Figura 11. Marco tedrico de investigacion

“Se compone de estructuras formales interrelacionadas, estrategias, :
politicas y procesos de administracion asi como todos los componentes |
complementarios de la realidad organizacional (estructura de poder y v
autoridad, mecanismos de control, proceso de seleccion, etc” (Allaire y
Firsirotu, 214:1984)
______________________________ CULTURA Paso 1. C6mo
reciben la cultura
organizacional

ORGANIZACIONAL

“Incorpora las dimensiones expresivas y afectivas de la organizacioén en
un sistema compartido y significativo de simbolos manifestados en mitos,
ideologia y valores asi como una multitud de artefactos culturales (ritos,
rituales, costumbres, metaforas, glosarios, acrénimos, léxico, esléganes,
sagas, historias leyendas, logos, disefio, arquitectura, etc”(Allaire Yy
Firsirotu. 214: 1984)

Paso 2. Cémo se ven
a si mismas
(empoderamiento 1)

Empoderamiento
de las mujeres
funcionarias

—
pu—
—_—
—_—
—_—
—
—_—
—_—
p—
—_—
p—
—_—
—_—
—_—
p—
—
—_—
—_—
—
—_—
p—
pu—
—_—
p—
—_—
p—

Paso 3. Como
= | Empoderamiento significan el
de las mujeres empoderamiento de

socias/beneficiarias | 1as mujeres
beneficiarias

(empoderamiento 2)

“Con sus propios aportes, experiencia y personalidad, no son simplemente
receptores pasivos de una realidad prefabricada; dependiendo de su
estatus y rol de liderazgo se convierten en contribuidores y moldeadores
de significado (...). No obstante, todos los actores fabrican su propio
significado a partir de la misma materia prima cultural ”(Allaire y
Firsirotu, 215: 1984)

Fuente: elaboracion propia



Por consiguiente, nuestro punto de partida es que la cultura organizacional juega
un rol fundamental en la elaboracién de procesos de empoderamiento, influyendo en la
interiorizacion de estereotipos respecto a la mujer en el &mbito del trabajo asi como sus
roles y posiciones. En consecuencia, la cultura organizacional transmite un orden de
género que hombres y mujeres internalizan y reproducen a partir de las relaciones que
sostienen al interior de la organizacion. De modo que en cierta medida la cultura
organizacional opera como una disciplina foucaultiana, pues se asemeja a ‘“esos
métodos que permiten el control minucioso de las operaciones del cuerpo, que
garantizan la sujecion constante de sus fuerzas y les imponen una relacion docilidad-
utilidad” (Foucaul, 2005:141).

Antes de pasar a abordar el estudio de caso, consideramos que es esencial partir
de una nocidn de sujeto, pues como sefialabamos al inicio de nuestra exposicion sin un
sujeto de partida no es posible incorporar el andlisis de los procesos de
empoderamiento.

Por subjetividad entendemos un proceso provisional e inacabado que emerge a
partir de la inscripcién del individuo en el lenguaje y la cultura y que le permite adquirir
una posicion de sujeto. En particular, una de sus dimensiones periféricas es la identidad,
la cual surge a partir de la alteridad. Es decir, se plantea la existencia de la identidad a
partir de cuando hay otros con los cuales nos identificamos y nos nutren con sus
caracteristicas, significados y palabras. Como nos indica Parrini, la identidad es en
ultima instancia “la alteridad misma en el sujeto” (Parrini, 2007:3) donde siempre
somos constituidos a partir de elementos externos (imagenes, simbolos,
identificaciones) a modo de relato que nos hacemos de nosotros mismos (narrativa). O
sea, la identidad es “la denominacion que damos a la imagen que cada uno de nosotros
construye sobre el mundo y sobre los vinculos que establecemos con ¢1” (Hernando,
2003).

Sobre este punto, tomando en consideracion que nuestro estudio se centra en las
mujeres, es pertinente contar con una definicion de identidad de género, la cual consiste
en “la red de creencias, rasgos de personalidad, actitudes, sentimientos, valores,
conductas y actividades que diferencian a hombres y mujeres” (Burin, citada en
Hernando, 2003:81). Ello significa que no es posible una identidad sin una asignacion

del género masculina o femenina. De modo que, como nos indica Arrieta, “el género en



la construccion de la identidad es un referente permanente del yo que otorga sentido a la
existencia, accion y pensamiento de toda persona” (Arrieta, 2008:38).

Con todo lo anterior no pretendemos afirmar la existencia de una identidad de
género femenina unitaria y definida (cerrada) pero si es correcto considerar el género
como una dimension fundante del sujeto, incluso preexiste a cualquier sujeto en la
medida que antes de nacer somos inscritos en la categoria de hombre o mujer en virtud
de la diferencia anatomica de los genitales.

Por consiguiente, en nuestro modelo de estudio pretendemos explorar los
procesos de empoderamiento femenino a partir de la reconstruccion de los sujetos
femeninos institucionalizados (funcionarias), quienes desde sus practicas reflexivas y
autoreflexivas nos ayudaran a entender como el poder se incrusta en sus subjetividades
e identidades. De esta forma esperamos encontrar una pluralidad de formas de
subjetivacion y por ende de posiciones de sujeto que en ocasiones armonizaran y en

otras entraran en tension.

“Entre la institucion y los sujetos institucionalizados existe una trama densa de
resistencias y especificaciones que no forman parte de un proyecto global ni de un
programa particular, sino de una dindmica cotidiana y permanente. Microfisica no solo
de poder, sino también de sus reveses, de sus reacomodos y de las resistencias que se le
oponen y le desplazan” (Parrini, 2007:17)
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Capitulo 2. Estudio de caso de la microfinanciera

A continuacion abordaremos el analisis de caso, para lo cual hemos dividido el
siguiente capitulo en seis partes; primero, se desarrolla un apartado metodoldgico con
las principales herramientas de investigacion utilizadas; segundo, se describe el
contexto de las microfinanzas en México, lo cual nos permitira enmarcar el entorno en
el cual opera la organizacion de nuestro estudio; y tercero, se aborda el origen e historia
de la institucion microfinanciera, destacAndose sus principales etapas de evolucion.
Finalmente, en las tres Gltimas partes del capitulo se desarrolla el mapa conceptual que
guia la presente investigacion, es decir, el tipo de cultura organizacional que caracteriza
a la institucién microfinanciera de nuestro estudio, el empoderamiento de las mujeres
funcionarias y por ultimo, la relacion entre empoderamiento de las mujeres funcionarias

y empoderamiento de las mujeres socias.

2.1. Metodologia

El punto de partida de la presente investigacidn es mi experiencia de trabajo en el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) en México. En particular, en el afio 2006, en un
programa de microcréditos que contenia un discurso de empoderamiento de la mujer en
situacion de pobreza se planteaba el siguiente dilema: una promotora de crédito
indigena, con bajos ingresos y sin seguro social, se encargaba de prestar servicios
microfinancieros a mujeres indigenas en situacion de pobreza, a quienes pretendia
empoderar a traves de la conformacion de grupos de Banca Comunal.

A partir de esta situacién nos cuestionamos ;quién empodera a quién?, juna
mujer desempoderada por su organizacion tratando de detonar procesos de ganancia de
poder en mujeres en pobreza?, ¢en qué medida una mujer indigena, promotora social,
con un bajo salario y sin seguro social tiene la capacidad de detonar y acompafiar
procesos de empoderamiento en las socias beneficiarias del programa? (Es posible
empoderar a otra mujer cuando una misma no ha podido explorar dichos procesos?
¢Qué relacion existe entre empoderamiento femenino de la mujer funcionaria y el

empoderamiento femenino de la mujer socia?
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Por consiguiente, a partir de esta situacion empirica decidimos centrar nuestro
problema de investigacion en entender como la cultura del trabajo en las
organizaciones sociales mexicanas puede llegar a condicionar la consecucién de los
objetivos de desarrollo social y mas aun, como ello estd vinculado con el desarrollo
humano de su personal. En consecuencia, si la organizacion emite un discurso de
empoderamiento de la mujer en los servicios que presta a la sociedad, cabe explorar
también en qué medida ello se refleja en un empoderamiento de las mujeres
funcionarias al interior de la organizacion.

Por consiguiente, en la presente investigacion nos planteamos como problema de
partida el empoderamiento femenino en las organizaciones a partir de su cultura del
trabajo y, en particular, su cultura organizacional. Concretamente, la pregunta principal

que guia el presente proceso de investigacion es la siguiente:

Pregunta principal: ¢Cudl es la relacién entre el empoderamiento femenino y la
cultura organizacional en una institucion en la que se parte de un discurso de
empoderamiento femenino a través del microcrédito?

A modo de respuesta, nuestra hipétesis de investigacion apunta hacia la
existencia de culturas que limitan el potencial empoderador de las mujeres funcionarias.
Las organizaciones con una cultura organizacional que reafirma los roles sexuales y de
género tradicionales en los sujetos laborales (cultura tradicional y cultura competitiva)
tenderan a promover un tipo de empoderamiento reproductor de una identidad
masculina machista (que valora lo masculino por encima de los femenino) y que, por
consiguiente, bloquea las posibilidades de un empoderamiento femenino genuino (en

todas las dimensiones) y positivo (con, para y desde).

Hipotesis principal: EI empoderamiento de las mujeres funcionarias esta mediado por la
cultura organizacional de la microfinanciera, donde habitualmente emerge una jerarquia
de género que limita el desarrollo de las capacidades y talentos femeninos, asi como el
potencial efecto multiplicador del empoderamiento mujer funcionaria en la mujer socia
(beneficiaria).

Lo anterior no significa que las organizaciones inequitativas desde la perspectiva

de género no puedan producir intervenciones que puedan detonar procesos

empoderamiento en las mujeres. Sin embargo, en la presente investigacion la clave se
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encuentra en explorar la naturaleza del empoderamiento femenino que emerge a partir
de la cultura organizacional y observar si éste tiene un sesgo hacia la construccion
tradicional de la masculinidad.

Una forma de representar esta situacion es la metafora del “canario en la mina”
(Gunier y Torres, citado en Heller, 2008:102). Los mineros introducen un canario en la
mina y esperan para ver si éste regresa. Si el animal no vuelve los mineros deducen que
el entorno es demasiado toxico para entrar. De esta forma, el canario viene a representar
cualquier grupo minoritario que en un contexto determinado se desvia de la norma,
como cuando las mujeres buscan desarrollar sus carreras profesionales y ocupar
posiciones de poder en ambientes tradicionalmente masculinos, donde alin permanecen
ciertos elementos de “toxicidad” (culturas con un sesgo androcéntrico) que amenazan
sus posibilidades de desarrollar su potencial profesional.

Por ello nuestro objetivo general de la presente investigacion se centra en
explorar la relacion existente entre la cultura organizacional y el empoderamiento
femenino. En términos especificos, nuestros objetivos especificos de investigacion se
concretan en:

e Caracterizar los rasgos y clasificar el tipo de cultura organizacional de la

Institucion Microfinanciera (IMF) de nuestro estudio de caso.

e Explorar que tipo de empoderamiento femenino se deriva de la cultura
organizacional de la IMF.

e Analizar de qué forma las mujeres funcionarias de la IMF entienden el
empoderamiento y como lo conciben para si mismas.

e Estudiar codmo se concibe y qué tipo de empoderamiento se promueve desde las
mujeres funcionarias de la IMF hacia las mujeres beneficiarias del proyecto.

e Analizar en qué medida la cultura organizacional de la IMF estudiada permite y
facilita un tipo de empoderamiento femenino positivo-productivo (poder desde,

poder con, poder para).
Por tanto, el centro de nuestra investigacion esta conformado por las

experiencias y los significados que otorgan los sujetos femeninos a sus procesos de

empoderamiento en un ambiente determinado. De modo que lo que nos interesa es el
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punto de vista interno de las personas y el entorno en el que tiene lugar el fenémeno
estudiado.

La flexibilidad y la apertura que nos ofrecen las técnicas de investigacion
cualitativa para entender un fenémeno en todos sus angulos, rescatar las experiencias y
perspectivas de los sujetos, asi como generar teoria fundamentada en la perspectiva de
los individuos, nos ha llevado a plantear una investigacion de corte cualitativo.

El tamafio de la muestra fue determinado, lejos de la bdsqueda de
representatividad, por la necesidad de indagar en profundidad en la comprension del
empoderamiento femenino y la relacién empoderamiento-empoderamiento. Por tanto,
para nosotros lo importante era la calidad de la muestra, o sea, en qué medida el caso o
los casos nos ayudaban a entender el fendbmeno del empoderamiento y responder a la
pregunta de investigacion.

En consecuencia, la seleccion de un estudio de caso se determind a partir de tres
factores: la capacidad operativa de recopilar y analizar datos; la saturacion de las
categorias; y la viabilidad del propio estudio. Si bien en un inicio se plante6 realizar un
estudio comparativo de la cultura organizacional a partir de dos grandes
microfinancieras mexicanas, en la practica se optd por un solo estudio de caso. La razon
que sustento esta decision fue la disposicion de tiempo y recursos limitados, asi como la
saturacion de las categorias.

Las unidades de analisis iniciales fueron las funcionarias de una organizacién
microfinanciera mexicana madura, CAME, con maés de 1,600 empleados (39% mujeres
y 61% hombres) y més de quince afios de experiencia en el sector de las microfinanzas.
En un principio se definid un universo de 20 mujeres (3% de las funcionarias), donde se
incorporaron tanto a mujeres con puestos directivos como aquellas que ocupaban
posiciones de gerencia, de asistencia técnica y de operacion en el campo.

De esta forma, a través de una muestra dirigida a mujeres funcionarias de
CAME de distintas posiciones jerarquicas, se buscaba intencionadamente una
diversidad de perspectivas que nos permitiera representar la complejidad del proceso de
empoderamiento femenino, asi como la identificacion de patrones comunes, diferencias
y particularidades. En ese sentido hemos querido alejarnos de las lineas de investigacion
conocidas como Women in Management 0 mujeres en puestos directivos, donde las

unidades de andlisis comparten rasgos similares y lo que varia es el contexto
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organizacional. Al contrario, en nuestra investigacion se parte de una muestra
heterogénea de unidades de analisis para mismo contexto organizacional, pues desde
nuestra posicion investigadora el poder y los procesos de empoderamiento no sélo
atraviesan a las mujeres directivas, también lo hace con aquellas que limpian las
oficinas, las que dan la bienvenida al visitante y las que capacitan a las socias.

Una vez definida la muestra, procedimos a recolectar los datos a través de tres
métodos fundamentales: la entrevista semiestructurada en profundidad, el analisis de
documentos y la observacion no participante.

La entrevista en profundidad semiestructurada nos permitié adentrarnos en la
experiencia de las mujeres funcionarias y, especificamente, en el uso que hacen de los
significados, las practicas, el discurso, los conflictos, los sucesos dramaticos y heroicos,
los mitos, los roles, y, en definitiva, cbmo son atravesadas por el poder en cada una de
las dimensiones subjetivas de su vida. En total se realizaron 20 entrevistas en
profundidad semiestructuradas a partir de una guia de preguntas, siendo transcritas 15
de ellas en virtud de la mayor profundidad y diversidad de cuestiones planteadas por las
propias funcionarias.

El uso de la observacion no participante nos permitio adentrarnos a fondo en los
elementos que integran la cultura organizacional de CAME vy, especificamente, poder
identificar sus artefactos observables, simbolos y valores. De modo que cada visita a las
oficinas centrales de CAME y sus sucursales en el Estado de México y Puebla
representd una oportunidad para observar los detalles en el uso del espacio, las
dinamicas de interaccién entre personas, el uso del lenguaje y el humor, la forma de
vestir, entre otros aspectos. Todo ello fue registrado sisteméaticamente en un diario de
campo y grabaciones del personal investigador.

El analisis de documentos y materiales institucionales nos facilitd la
comprension de los significados y los valores institucionales. Entre los materiales

revisados se incluye la pagina web institucional (www.came.org.mx), boletines

informativos y revistas internas (ComuniCAME, AcerCAME), manuales de formacion
de personal, reglamentos internos, imagenes y fotografias, materiales de difusion y
marketing orientado a la poblacion beneficiaria (socias y socios), asi como videos

institucionales.
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Para el andlisis de los datos cualitativos nos basamos en un programa
computacional conocido como Atlas.Ti 5, un sofware desarrollado en la Universidad
Técnica de Berlin por Thomas Muhr. Esta herramienta nos permitié segmentar el
contenido de 15 entrevistas a mujeres funcionarias en unidades de significado a partir de
codigos y familias de cddigos como son: las distintas dimensiones del empoderamiento
femenino, los distintos tipos de poder, el orden de género en la cultura organizacional,
las asunciones basicas, los valores y los significados. Asimismo, este software
informéatico nos facilito representar graficamente la relacion entre cada una de las
categorias de andlisis que relacionan empoderamiento femenino y cultura

organizacional.

2.2. El contexto de las microfinanzas en México®

México esta habitado por millones de personas que no tienen acceso a servicios basicos,
trabajo, alimentacion y vivienda. Se estima, segun el dltimo Informe de Desarrollo
Humano®, que el 17,6% de la poblacién mexicana vive bajo el nivel de la linea de
pobreza. En particular, segun cifras del Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica
de Desarrollo Social’, en el afio 2008 habia 50.6 millones de mexicanos que eran pobres
de patrimonio, o sea, que no disponian de un ingreso suficiente para satisfacer sus
necesidades de alimentacion, vivienda, salud, vestido, educacion y transporte publico.
Asimismo, se estima que para ese mismo periodo 19.5 millones eran pobres
alimentarios y, por consiguiente, con ingresos insuficientes para adquirir una canasta
bésica de alimentos, aun si dedicaran la totalidad de sus recursos econémicos a dicho
propasito.

En particular, la poblacién en situacién pobreza se caracteriza por quedar
excluida de los servicios bancarios por no poder contar con un aval, lo cual se traduce
en un circulo vicioso: el sujeto no puede empezar una actividad productiva porque no
puede acceder a un préstamo, debido también a que no cuenta con propiedades ni con

un aval.

> Para més informacién sobre el sector de las microfinanzas en México véase Benchmarking de las
microfinanzas en México: Un informe del sector (2008).

® “Human Development Indicators” en Human Development Report 2007/2008, PNUD.

" CONEVAL, www.coneval.gob.mx (consultado 4 de septiembre 2009).
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El escenario de las instituciones microfinancieras que atienden a la poblacion
mexicana de bajos ingresos se compone de una gran variedad de actores, que se ordenan
bajo la forma de las siguientes figuras juridicas: SOFOM (Sociedades Financieras de
Objeto Mudltiple), Sociedad Anénima de Capital Variable, Institucién de Asistencia
Privada, Sociedad Financiera Popular y Bancos.

En cuanto a la metodologia de crédito, la mayoria de microfinancieras
mexicanas (85%)°% utiliza formas de crédito grupal: grupos solidarios, bancos
comunales, entre otros. Se estima que cuando éstas se desarrollen y adquieran una
mayor madurez buscaran cada vez mas clientes de créditos individuales para poder
continuar creciendo.

Sobre este punto es importante destacar que el sector de las microfinanzas
mexicanas ha experimentado un crecimiento notable en los dltimos diez afos.
Precisamente, algunas de las IMFs méas importantes y con un mayor reconocimiento en
América Latina se encuentran en México. Se trata instituciones como Compartamos y
Financiera Independencia que en el afio 2007 lanzaron una Oferta Pdblica de
Adquisiciones (OPA), sobrepasando el millon de clientes a finales del afio pasado. Una
OPA implica que las Microfinanzas aparezcan en la bolsa de valores a través de una
oferta publica de adquisicion.

A pesar de la presencia de estos dos grandes gigantes nacionales, el mercado
mexicano se ha caracterizado por una alta estratificacion debido a la existencia de
estructuras legales favorables como las SOFOMES (Sociedades Financieras de Objeto
Multiple),. De modo que las dos grandes IMFs no han sido un obstaculo para el

surgimiento de instituciones mas pequefias.

® Fuente: Anélisis e Informe de Benchmarking de las Microfinanzas en América Latina 2008 p. 5
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Tabla 12: Instituciones con mayor alcance
en México
Posicion | Nombre de la IMF

Compartamos Banco

Financiera Independencia

Caja Popular Mexicana
Caja Libertad

CAME

FINCA México

FinComn

Apoyo Econdmico

Credi-Capital

O©| 0| N| O O & W N B+

10 Soluciones Financieras

Fuente: Benchmarking de las microfinanzas
en México (2008) p.28

En cuanto a la edad, las microfinancieras mexicanas en promedio son mas

jévenes que el resto de América Latina. Como sefiala el informe de Prodesarrollo, la

mediana de edad de las IMFs mexicanas es de siete afios en comparacion con los doce

afios del resto de IMFs latinas. En particular, se considera que el sector microfinanciero

mexicano es uno de los mas jovenes de la region con apenas diez afios de antiguedad.

No obstante, pese a su juventud, el sector de las microfinanzas ha experimentado

un acelerado desarrollo tanto en numero de nuevas instituciones como poblacion

atendida. Ello se refleja en las siguientes cifras proporcionadas por Prodesarrollo:

“Las instituciones microfinancieras atienden en total a 1.6 millones de personas, 80% de
las cuales son mujeres y 62% viven en zonas rurales. En conjunto la cartera total activa
de crédito es de 6,863 millones de pesos” en Benchmarking de las microfinanzas en
México: Un informe del sector (2008) p.15.

Tabla 13. Clasificacion de grupos por edad de las IMFs mexicanas

Nueva: 0 a 4 afios

Apoyo Econémico, Creamos Microfinanciera, CRECE Safsa,
CrediComun, FinAmigo, Forjadores de Negocio, Oportunidad
Microfinanzas

Joven: 5 a 8 afios

Alsol, Amextra, APROS, ASO Financiera, ATEMEXPA, COCDEP,
Conserva, Eurekasoli, Financiera CONSER, Promujer

Madura: mas de 8 afios

ADMIC, AUGE, CAFASA, Caja Libertad, Caja Popular Mexicana,
Caja Popular Oblatos, CAME, Compartamos Banco, CrediAvance,
Espacios Alternativos, Financiera Independencia, FINCA Meéxico,
FinComun, FRAC, FUNHAVI, IAMSA.

Fuente: Benchmarking de las microfinanzas en México (2008) Anexo 1.

68




Segun el informe “Benchmarking de las microfinanzas en México: Un informe
del sector”, los Estados de la Republica donde hay una mayor presencia de instituciones
microfinancieras, y por consiguiente una mayor competencia, son: Chiapas, Veracruz,
Estado de México y Distrito Federal. En contraste, los Estados con una menor
participacion de microfinanieras son Baja California Sur, Colima, Durango y Quintana
Roo. En consecuencia, pese a la hegemonia de Compartamos y Financiera
Independencia, el mercado mexicano de las microfinanzas continua siendo uno de los
mas dinamicos de América Latina al quedar grandes poblaciones, sobretodo rurales, sin
acceso a servicios microfinancieros.

Finalmente, a la hora de medir el desempefio de las IMFs mexicanas se toman en
consideracidn tres aspectos financieros: la rentabilidad (retorno de activos), la tasas de
interés y la eficiencia. Otros aspectos importantes como la transparencia institucional, la
medicion del impacto social y el desarrollo del personal no son tomados en
consideracion a la hora de evaluar y poner en un ranking a las mejores IMFs mexicanas.
Veamos seguidamente la historia de CAME, que con mas de quince afios de trayectoria

ha logrado ubicarse entre las cinco primeras IMFs mexicanas

2.3. La historia de la institucion: origen y trayectoria

El Centro de Apoyo al Microempresario (CAME) es una institucion de asistencia
privada, sin fines lucrativos ni vinculaciones de tipo politico o religioso, que tiene por
objeto la promocion del crédito y el ahorro en la poblacion en desventaja social. Pero
antes de describir los componentes de esta organizacion veamos cual ha sido su génesis
y su evolucion.

La raiz del programa de CAME se remonta a los terremotos de 1985 que
sacudieron la Ciudad de México provocando grandes dafios materiales y humanos. En
ese momento la Arquidiocesis de México crea una organizacion para coordinar las
donaciones y promover el trabajo comunitario en favor de los damnificados: Fundacion
de Accion Comunitaria (F.A.C.). Sin embargo, méas alld del asistencialismo, la
promocidn de fuentes de empleo cobra una enorme importancia dentro del programa de
Emergencia de FAC. En consecuencia, en 1990 se crea un programa permanente
focalizado en la creacion de fuentes de empleo a través de una nueva institucion:

Fundacion los Emprendedores (F.L.E.).
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La estrategia de intervencion de FLE se centra en la microempresa y, en
particular, en la consolidacion de aquellas empresas familiares que ya venian operando
de forma autosostenida en las zonas populares del Distrito Federal. El servicio consiste
en el otorgamiento de créditos individuales a microempresarios urbanos en zonas
populares.

Ya en enero de 1991 se crea CAME como institucion de apoyo a FLE. En una
primera etapa de 1991 a 1993 CAME se centra en ofrecer servicios de capacitacion y
asesoria a los clientes de FLE. Sin embargo, a dos afios de su constitucion, dicha
institucion se erige como un programa de ahorro y crédito basado en la metodologia de
Bancos Comunales. Es decir, CAME pasa de ser una institucion de presta servicios de
capacitacién a microempresarios urbanos a operar como una microfinanciera que ofrece
crédito y ahorro a grupos. Para iniciar con este programa de Crédito, Ahorro y Mejoria
al Emprendedor (CAME) la operacion se centra en un &rea bien delimitada de la Ciudad
de México — el Valle de Chalco — donde también se concentran todos los recursos y
personal de la institucion.

Para entender esta “refundacion” de CAME es necesario rescatar el papel de sus
fundadores: Manuel de la Peza, Alfredo Hubard y Maria O"Keefe, quienes retoman los
aspectos fundamentales del programa de la Foundation for Internacional Community
Asistance (FINCA) en México para disefiar un nuevo CAME.

Manuel de la Peza era un ex-directivo de Banamex que cuando se jubilé opta por
dedicarse al &ambito de capacitacion para el microempresario, Business Development, en
una institucion denominada Centro de Promocion y Superacion Empresarial (CEPES).

Alfredo Hubard en aquel entonces (finales de los afios 80). era un joven
financiero y empresario con una gran habilidad para generar mucho dinero en la bolsa
de valores mexicana. Asimismo, ocupO importantes cargos en la administracion de
grandes empresas en Mexico. No obstante, a pesar de la habilidad de Hubard para el
ambito de las finanzas, su entorno familiar siempre se caracterizd por una gran vocacion
por el ambito social y en particular el desarrollo comunitario. Sin lugar a dudas ello
marcard su interés por las microfinanzas populares, en un inicio en Fundacion Los
Emprendedores.

Maria O Keefe era una joven estadounidense egresada de la Universidad de
Columbia, que trabajaba en el desarrollo del programa de Finca Foundation en México.
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De modo que O"Keefe era una gran conocedora de la metodologia de los Village Banks
0 Banca del Pueblo ideada por John Hatch. Asimismo, al igual que Hubard compartia
una gran sensibilidad e interés por el desarrollo comunitario.

De modo que a partir de la experiencia de CEPSE, Fundacion de los
Emprendedores y FINCA se crea el programa de CAME como institucion
microfinanciera que presta servicios de crédito y ahorro popular, a través de una
metodologia muy participativa y sensible a las necesidades de la poblacion en situacién
de pobreza. El reparto de tareas, como O Keefe reconoce, era el siguiente: “Alfredo
tenia el papel financiero, en un inicio Manuel tenia el papel administrativo y yo tenia el
papel en la metodologia y operaciones en campo”g.

Sin lugar a dudas, como veremos en el apartado de empoderamiento, la
participacion de O Keefe tuvo un peso determinante para las mujeres profesionales que
posteriormente se integraron a CAME, las cuales vieron en ella un modelo a seguir, no
s6lo por sus capacidades sino por su gran compromiso social. Es mas, Maria O Keefe
fue la primera consejera mujer en CAME y durante mucho tiempo la Gnica en un
entorno masculino. Si bien posteriormente otras mujeres participaron en el Consejo, no
tuvieron un papel destacado y en poco tiempo abandonaron su posicion de forma

voluntaria, probablemente por no ser parte del “club” de hombres de confianza.

“Ha habido otras mujeres en el Consejo, varias. Duraron en general poco. Yo creo que a
lo mejor porque el Consejo es un poco un Club de Toby de Alfredo, de sus
incondicionales de toda la vida, por un lado. Entonces hay personas que estan porque
estan. Y las mujeres como tienden, en esta sociedad cuanto menos, tienden a no haber
estas amistades fraternales importantisimas entre hombre y mujer... probablemente no
tiene tantas incondicionales mujeres ¢no? Y eso hace que el papel de la mujer que
entrara al consejo fuera un papel distinto, un papel mas de consejero formal (...) Por no
ser del Club de Toby, por no ser de este Club de x amigos que ha tenido desde la
infancia, que han estado con él en todo...”, Flora.

Una vez que CAME inici6é sus actividades, dos nuevas mujeres cobraron
protagonismo: Isabel Ramos y Marike Francois.

Isabel Ramos inicid su trabajo en CAME hace 15 afios como promotora social
hasta llegar hoy en dia al puesto de Subdirectora de Operaciones. En su trayectoria
laboral destaca su participacion en el programa Imp-Act para la medicion del impacto

social de las microfinanzas con la publicacion de varios libros y el desarrollo de los

° Entrevista personal con Maria O’Keefe realizada en marzo 2009
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talleres de liderazgo en CAME. En la actualidad es una de las mujeres mas admiradas y
respetadas al interior de la institucion, en particular por parte de otras mujeres.

Marike Francois, de origen holandes, trabajo en CAME estructurando todo el
programa de reglas CAME, dandole cuerpo, ordenacion y retroalimentacion a partir de
las propias socias de CAME.

De manera que en la fundacion y desarrollo de CAME podemos destacar la
participacion de mujeres profesionales, quienes no s6lo ocupan puestos clave sino que
ademas cuentan con la capacidad de tomar decisiones fundamentales para el devenir
futuro de la institucion, en particular a nivel metodologico. En consecuencia, detrds de
la metodologia de CAME encontramos una clara impronta femenina de mujeres con
formacion profesional y una clara vocacion de servicio a favor de la poblacion més
vulnerable.

La evolucion posterior de CAME es producto de diversos factores. Durante los
primeros afios se revela una institucion conservadora que cuida con extremo sus fondos,
lo cual se acentla a raiz de la grave crisis financiera que afecta al pais en 1994. No
obstante, una vez que transcurren las peores crisis y se fortalece la institucion de la
mayor experiencia en la operacion, a finales de 1996 se inicia un periodo de fuerte
expansion del programa de CAME. En particular, se introducen mejoras en la
metodologia crediticia y se capacita a una nueva generacion de promotores sociales de
crédito.

En lo que respecta a la demanda de servicios microfinancieros populares, se
produce un fuerte crecimiento que desborda las capacidades de CAME. Es decir, la
demanda de la poblacién supera los recursos financieros de que dispone la institucion,
presentandose un nuevo reto institucional: la autosuficiencia financiera. De modo que la
directiva de CAME, con el objetivo de atender la creciente demanda de créditos y a la
vez impulsar la expansion de la institucion a partir de sus propios recursos, decide
modificar su operacion. En concreto, se establece una modificacion en la metodologia
que establece pagos semanales — en vez de cada 8 semanas — que facilita una mayor
liquidez para CAME vy, por tanto, el establecimiento de las bases para su expansion y
autosostenibilidad financiera. Asimismo, ello se vio completado con acciones

encaminadas a reducir los costes de operacion del programa.
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La expansion de la escala del programa de CAME, con més de 15 millones de
usd délares de cartera bruta de préstamos™, se traduce no sélo en un aumento de la
poblacion atendida sino en una mayor cobertura geografica. De modo que si bien la
institucion empieza operando en la zona oriente del Estado de México, una de las zonas
maés afectadas por el reacomodo de poblacion de escasos recursos tras 10s terremotos, se
expande a otros Estados de la Republica: Puebla, Tlaxcala, Hidalgo, Guanajuato,
Morelos, Jalisco, Querétaro y Nuevo Leon. En consecuencia, la zona centro del pais
vendra a constituir el area de operacion de CAME.

Actualmente, como el propio sefior Hubard reconoce, las condiciones del
entorno en el cual opera CAME han cambiado:

“Estamos encontrando que por un lado hay competencia que no habia al principio y es
una competencia muy poderosa desde el punto de vista econémico, con mucho dinero
(...). Y por otro lado ha cambiado la tecnologia, han habido grandes avances
tecnoldgicos y esto nos hace pensar que si al principio de CAME era necesario que las
sefioras aprendieran a manejar la calculadora, pues ahora es necesario que aprendan a
manejar la computadora. Entonces en este sentido estamos creando toda un &rea de
desarrollo tecnologico para que el proceso de administracién de los grupos sea hecho en
computadoras” Alfredo Hubard, Presidente y Director General de CAME, entrevista
realizada en febrero 20009.

En consecuencia, desde la direccion de CAME Alfredo identifica dos grandes
desafios en su entorno: la fuerte competencia de otras microfinancieras con muchos mas
recursos Y la introduccién de innovaciones tecnoldgicas en la operacién de los grupos.

De manera que pareciera que en vez de poner el foco de atencion en las
necesidades de la poblacion vulnerable lo mas importante es poder ser competitivo en
un entorno saturado de microfinancieras. Es mas, ello lleva a cuestionarnos en qué
medida ha cambiado el objetivo de la institucion y, en particular, ¢en qué medida la
introduccidn de la computadora portatil Blackberry facilita que todo un grupo de 20
personas pueda controlar los registros y aprender? Es decir ¢en qué medida la busqueda
de mayor eficiencia en la operacion altera las condiciones para que sea posible un
aprendizaje de los pares o empoderamiento a través del grupo? Al respecto, la propia
direccion de CAME considera que estas modificaciones facilitan una mayor
transparencia y control en la operacion de los grupos, asi como un ahorro en el tiempo

utilizado para el registro de los pagos del grupo.

1% Fyente: Prodesarrollo (2008) Benchmarking de las microfinanzas en México: informe del sector.
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Otro aspecto que marca el rumbo de CAME hacia la competitividad es su
estructura como grupo. En particular, CAME ha pasado de ser un corporativo formado
por asociaciones civiles e instituciones de asistencia privada, sin &nimo de lucro, a ser

una corporacion que incluye ademas sociedades anénimas mercantiles.

“Entonces en esa emergencia creamos una entidad que esta en proceso de convertirse en
Sociedad Financiera Popular (SOFIPO) que (...) nos permite captar ahorro y tener
nuestras propias ventanillas, pero como tenemos ahora la responsabilidad de manejar el
ahorro (...) quien maneja ahorro tiene que tener una solvencia econdmica sobrada.
Tiene que tener una relacion de lo que capta a lo que tiene de capital muy alta, tiene que
tener utilidades, tiene que tener liquidez y entonces nos convertimos en una Sociedad
Anédnima Financiera Popular”.

Alfredo Hubard, Presidente y Director General

De modo que dentro del grupo CAME ahora encontramos organizaciones sin
fines lucrativos y empresas con una vision mercantil para un mismo fin ¢pero cual? ¢El
desarrollo comunitario? ¢Ser competitivos? ¢Desarrollar una cultura financiera en la
poblacion?

“Esa es la mezcla en la que estamos ahorita y el cambio si nos lleva a ser mas eficientes
y eso se recibe en el grupo de colaboradores que venian de muchos afios como un
cambio de filosofia pero la filosofia no ha cambiado, la filosofia es la misma. O sea,
tenemos que dar servicios financieros de calidad para promover una educacion y una
cultura financiera de responsabilidad, de solidaridad y de productividad en la poblacion
gue esta en desventaja econdmica. Eso es lo mismo, lo que hemos cambiado son las
herramientas para lograr esa misma mision y bueno el mundo se ha vuelto mas
competitivo, el sector de las microfinanzas se ha vuelto mas competitivo y nosotros nos
tenemos que volver mas competitivos”.

Alfredo Hubard, Presidente y Director General

Como veremos seguidamente estos cambios en la estructura y en el entorno si se
han visto reflejados en su cultura organizacional y en como es percibida CAME por el

propio personal de la institucion.

2.4. La cultura organizacional: familiar-competitiva

Para abordar el andlisis de la cultura organizacional de CAME nos hemos basado en
diversos materiales institucionales asi como en la observacién no participante en las

oficinas centrales y cuatro sucursales. Para ello, empezaremos analizando los artefactos

observables para continuar con los valores, los simbolos y las asunciones basicas. Una
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vez analizados estos componentes fundamentaremos el tipo de cultura en la cual se

inserta CAME: la familiar-competitiva.

2.4.1. Los artefactos observables

En el estudio de los artefactos observables hemos considerado, en primer lugar, el
espacio fisico de las oficinas centrales de CAME en la Ciudad de México, las cuales en
una primera etapa se encontraban en el Valle de Chalco junto a la operacién. No
obstante, desde hace cuatro afios se determina el traslado de las oficinas centrales a la
Colonia del Valle en la Ciudad de México, donde el problema de la inseguridad deja de
ser un factor que limita la visita de consultores y profesionales externos.

Es importante destacar que el nuevo espacio corresponde a una donacion del
Monte de Piedad. No obstante, en la actualidad este lugar presenta importantes
limitaciones para su personal. En particular, en la entrada se acumulan numerosas cajas
de papeleria y se observa como los escritorios del personal administrativo estan pegados
unos junto a otros, apenas separados por una tabla. De modo que se adivina una de falta
de espacio y cierta tension en el personal por la distribucion de los pocos espacios
disponibles.

Aquellas personas con un mayor cargo de responsabilidad, por lo general con un
puesto de gerencia o direccion, disponen de una oficina propia que en ocasiones
también es compartida. Un punto fundamental de su estética son sus paredes de vidrio
transparente, de modo que todo el personal puede observar facilmente si hay personas
en las oficinas o no. Ello opera, sin lugar a dudas, como un mecanismo de control de
asistencia, pues el hecho de llegar tarde o no llegar deja testigos. Este aspecto no resulta
nada banal si tomamos en cuenta que en CAME el hecho de pasar méas tiempo en el
trabajo es sinbnimo de un mayor compromiso institucional y, por ende, un indicador de
una persona que quiere ascender a otros puestos. Por lo tanto, saber quién se encuentra
en la oficina después de las 6 horas p.m. de la tarde si es importante.

De modo que la estética de paredes de vidrio transparente vendria a cumplir una

funcién de control. Prueba de ello es el siguiente testimonio de una trabajadora:

“Entonces fijate, curiosamente a ella le prestaba yo el lugar en mi oficina, no sé si has
visto que son oficinas compartidas casi todas...O tienes oficina grande (...) 0 tienes una
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compartida con dos personas. Yo comparto oficina jno? (...) en teoria a mi se me
deberia de haber dado una oficina sola por el nivel jerarquico con el que entré y la
manga pero jno se me dio! Siempre he compartido. El chiste es que comparto, (...)
Entonces yo le prestaba mi lugar y un buen dia su jefe la Ilamé en la noche para decirle
gue tenia prohibido sentarse ahi conmigo. Entonces asi de ¢qué? Nunca entendimos qué
pasaba ¢no? (...) Pero cosa interesante, bueno yo hace poco le pregunté a mi jefe qué
pasaba y me dijo que por qué el Director General pasaba y nos veia platicando, entonces
dijo ¢qué hacen? jno trabajan! jplatican! Y entonces le prohibieron a ella sentarse
conmigo ¢no? que yo la verdad no lo entiendo, yo creo que de las mujeres mas
profesionales que hay en CAME nos podrias considerar a ella y a mi, entre otras,
porque ahi si gente...o sea, entre jmujeres muy profesionales, las hay! Pero de ahi a que
sean lideres ya es otra cosa ¢no? Pero muy profesionales si lo hay y yo creo que lo
hemos demostrado hasta el cansancio como para que....Porque el Director General pasé
y nos vio 3 veces platicando digan que algo esta mal ¢no? Pero bueno, es cuestion de
criterio, ¢no?”, Estrella.

Esta sensacion de “ser controlado” por la mirada de los otros también es
evidente en el espacio de capacitacion de las oficinas centrales conocido como “la
pecera”. De modo que cualquier gesto o postura fuera del orden cultural es observado,
comentado y censurado por los otros.

Un segundo elemento dentro de los artefactos observables es la vestimenta del
personal, donde es necesario hacer una distincién entre el front office y el back office.
El personal de front office, ubicado en la entrada principal, porta por lo comun ropa
formal de oficina. En particular, las mujeres acostumbran en su mayoria a utilizar
tacones y maquillaje, con lo cual buscan dar una imagen de profesionistas. En contraste,
el personal de back office, ubicado en la parte posterior de la entrada, acostumbra a usar
un atuendo mucho mas informal, donde es comun el uso de jeans y calzado deportivo.

En este sentido estarian operando subculturas diferentes.

“En principio no hay un coédigo de vestimenta formal. Si todo el mundo en sucursales
tiene claro pues que lo ideal es que lleve su uniforme de CAME porgue van a visitar a
los socios. Y en general entiendo que en sucursales se respeta. En general y por vox
populi todo el mundo utiliza una vestimenta informal pero aqui es un poco a lo que cada
jefe prefiera ;no? Personalmente cuando yo llegué si a todo mi equipo les dije: ‘sefiores,
los quiero formales ja todos! ;Por qué? Porque somos la cara de la compaiiia, es lo
primero que ve la gente que va a llegar a trabajar con nosotros y si bien ellos van a
andar de tenis y jeans seguramente en la calle jnosotros no! (...) Si les pido a los
hombres si no se ponen corbata, por lo menos saco, las chicas pues igual o un vestido
coqueto o traje sastre porque somos la cara de la compaiiia (...)”, Directora de Factor
Humano (Recursos Humanos).
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Un tercer aspecto a tomar en cuenta es la ausencia de obras de arte en el espacio
de las oficinas. Al contrario, la funcionalidad es la verdadera protagonista. De modo que
los Unicos carteles en las paredes corresponden a mensajes institucionales con sus
caracteristicos personajes populares que nos advierten “por favor cierra la puerta del
bafio”, “deja el espacio limpio”, con el objeto de poner orden en los espacios comunes,
como los bafios o la cocina. Asimismo en la entrada destacan las placas de premios
obtenidos por la institucién, lo cual tiene por funcion informar al visitante de los éxitos
de CAME vy el reconocimiento a su trabajo.

La tecnologia constituye también un artefacto observable fundamental en
CAME, pues de hecho toda su operacion y gestion depende del uso de la computadora.
Efectivamente, el tamafio que ha alcanzado el programa no hace viable el uso de medios
manuales, mas aun, cuando el sistema o la computadora fallan el trabajo simplemente se
paraliza. De modo que CAME es una organizacion altamente dependiente del uso de
tecnologias, pues como nos advierte su personal: “si hemos tenido situaciones entre la
gente de dispersiones que de repente hoy se cayd el sistema y todos nos tenemos que
quedar tarde hasta las 8 0 9 horas p.m. de la noche” (Rosa).

Tambien el dominio de las nuevas tecnologias determina el rendimiento de
personal y consecuentemente su ascenso en la institucion. Ello es claro en el testimonio

de una de las mujeres entrevistadas:

“Pues de repente este no... no conocer ciertos manejos de la computadora, este
paquetes, Excel, X cosas que te puedan ayudar a agilizar mas la operacion ¢si? En ese
tipo de cuestion, ahora pues me doy de topes ¢no? porque muy posiblemente ese fue un
motivo para yo bajar”’(Pamela).

Finalmente, al tomar en consideracion los patrones de comportamiento del
personal observamos una cierta tension y frialdad en el trato, en particular en las
oficinas centrales. En ello tiene que ver, sin duda, dos aspectos: por un lado, la presion
que existe sobre el equipo para la consecucion de resultados en sus respectivas areas y
por otro lado, la busqueda de autoridad y control a través del trato duro con las
personas.

Respecto al primer aspecto, en las entrevistas realizadas se revela una fuerte
competencia incluso entre areas dentro de la misma institucién. De modo que cada una
de las areas — a modo de “islas” separadas — busca alcanzar sus propias metas ignorando

lo que sucede en las otras “islas”, perdiéndose asi la vision de conjunto de CAME. Ello
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revela, como varias mujeres lo han manifestado, un problema de comunicacion
intraorganizacional:

“Creo que si no estamos en linea todos los que conformamos la institucion hay mucho
desgaste, hay mucho desgaste si yo requiero algo pero mi necesidad no es la tuya
entonces perdemos demasiado tiempo y ademas nos desgastamos porque yo Voy a creer
gue no te interesa, lo que necesito para mi es una urgencia, una necesidad prioritaria y a
lo mejor para ti no lo es (...) algun apoyo, llamese la plantilla de personal, llAmese hasta
algo muy simple hasta que si tenemos papeleria o formatos para el trabajo, o ya hubo
algun problema con el pago a los socios”, Mar.

En lo referente a la autoridad y control, es comun que algunas personas utilicen
palabras fuera de tono o que insulten a otros comparfieros de su equipo, en particular a
promotores 0 personas con menor poder en la jerarquia. No obstante, el trato duro con
las personas, aunque aceptado institucionalmente, no siempre es bien visto por todos,
como lo revelan los siguientes testimonios:

“Creo que en el estilo de liderazgo, somos diferentes todos. Mi enfoque personal es..a
mi N0 me gusta....ser demasiado, no sé si la palabra correcta sea demasiado exigente,
pero es mi estilo es yo no hago lo que no me gusta que me hagan; entonces yo no grito
porque a mi no me gusta que me griten, yo no utilizo palabras inadecuadas porque no
me gusta que me las digan, entonces creo que soy respetuosa en esa parte con todos los
comparieros, pero hay gente que no lo ve pues de tan buena manera, lo califican como
gue es una tibieza”, Mar.

“Entonces este sefior ni siquiera pidié disculpas, mira ya no a mi ja ella! ¢(No? O sea,
porque a la gente que tiene un nivel mas bajo que nosotros creemos que tenemos
derecho a pegarle gritos ¢por qué? Entonces yo si insisti mucho en ese punto y el otro
no ha pedido disculpas y mi jefe no lo obligo a pedir disculpas”, Estrella.

De modo que los artefactos observables nos revelan una cultura marcada por la
competitividad, no sélo por el espacio fisico sino por la rivalidad entre &reas, asi como
cierto margen de permisividad en el trato duro hacia aquellas personas que tienen menor

autoridad o poder en la institucion.

2.4.2. Los valores institucionales
Los valores de CAME nos permiten entender el deber ser de la institucion y, por tanto, vienen a

facilitar la comunicacion e interpretacion en el dia a dia. Para ello es necesario considerar la

filosofia institucional, los principios y los valores.
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Filosofia Institucional

Mision

Proporcionar servicios financieros adecuados a la poblacion en desventaja,
desarrollando una cultura financiera, la solidaridad, la responsabilidad y la capacidad
emprendedora para fortalecer sus condiciones econémicas y sociales.

Vision

Ser la institucion lider a nivel nacional, confiable y operando a niveles de excelencia,
promoviendo el desarrollo integral de su clientela y personal. Influir en el sector de las
Microfinanzas para promover su integracién y desarrollo y participar en el disefio de
politicas publicas.

Como podemos apreciar, la Mision y la Vision son parte fundamental de la
identidad institucional de CAME. En particular, la primera se corresponde con el fin o
el proposito que explica la razén de ser de la organizacion, pues nos informa de sus
metas sobre el entorno en el que interviene, lo qué se propone realizar y a quién va a
beneficiar. En cambio, la Vision nos informa del camino a largo plazo hacia el cual se
dirige CAME y en qué se debera convertir.

En la Mision de CAME, lejos del asistencialismo, la direccion busca alcanzar
metas que perduren en las personas como el conocimiento, los valores y las
capacidades, aspectos que sin duda estan intimamente vinculados con los procesos de
empoderamiento en las personas. Para que ello sea posible, en la Vision de CAME se
prevé que la institucion desarrolle un liderazgo a partir de alcanzar la excelencia en su
labor, lo cual se asume que habra de otorgar a CAME un poder transformador: uno, para
generar desarrollo en las personas y dos, para influir en las politicas. De manera que en
CAME encontramos una profunda sensibilidad humanista en la preocupacién por las
personas.

En consonancia con lo anterior, los principios de CAME no pueden ser vistos
como simples conceptos tedricos o filosoficos alejados de la realidad cotidiana de su
personal. Al contrario, desde el interior de la organizacion se busca que el personal se
apropie de ellos en la practica, utilizando para ello la mano como simbolo donde se
articulan y coordinan cinco principios fundamentales que dan origen a CAME:
compromiso, disciplina, honestidad, calidad y productividad.

En particular, desde la filosofia de CAME se atribuye un poder transformador en

positivo a dichos principios, pues facilitan que el personal realice mejor su trabajo y que
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mejoren su vida diaria convirtiéndose en mejores personas. ES mas, en si mismos estos

principios vendrian a explicar el origen a partir del cual surge CAME:

“Nuestros principios los definimos como el origen de la fuerza que impulsa cada una de
nuestras acciones diarias. A través de principios, en CAME tomamos el mejor camino
para alcanzar nuestras metas, tanto de nuestros socios y colaboradores, como de
nosotros mismos (...) Con el ejercicio constante de cada uno de estos conceptos
podemos visualizar un futuro exitoso para todas las personas que intervienen en el
quehacer de CAME™*,

Por consiguiente éste sera un marco fundamental a la hora de analizar el

empoderamiento de las mujeres en CAME vy, en particular, si en aquellas mujeres

consideradas exitosas se revelan dichos principios.

Compromiso

2

N

Honestidad

Calidad

la mision.

“Compromiso, factor que genera certidumbre”. Este primer principio consiste en
hacer cumplir cualquier objetivo que se genera a partir de acuerdos comunes y para
ello es preciso, primero, una vivencia interna que después se comunica

externamente.

“Disciplina, guia de un camino seguro”, pues la disciplina surge del cumplimiento
de las normas que conducen a la consecucion de los fines que previamente nos
hemos propuesto alcanzar. Por consiguiente es fundamental cumplir con los

procedimientos de la institucién.

“Honestidad, raiz de la confianza”, la cual se refleja en CAME en una gestion
responsable de los recursos materiales, pero también en la generacion de
expectativas hacia los socios y colaboradores, asi como en la humildad necesaria

para reconocer los propios errores.

“Calidad, esencia de la superacion”, donde el objetivo institucional es cumplir los
objetivos del programa con la excelencia esperada por los propios socios, dando al
trabajo un sello de calidad a la vez que un trato cercano y calido. De modo que se

busca en el personal un espiritu de constante superacion para dar cumplimiento a

1 Triptico institucional impreso desplegable de CAME que informa de cada uno de los principios
institucionales.
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e “‘Productividad, simbolo de méxima riqueza comunitaria”, que en CAME se
refleja en la capacidad y la costumbre de hacer mas cosas con menos recursos, lo

cual es entendido como una optimizacion de recursos y energia. Es mas, se espera

que este ahorro de inputs se traduzca en una mayor velocidad en la consecucion de

las metas institucionales y en la generacién de riqueza material, social y espiritual.
Fuente: CAME

Estos valores sin lugar a dudas se reflejan en la cultura organizacional de
CAME, donde las mujeres profesionales buscan una identidad y un sentido a su trabajo.
No obstante, en ocasiones también se generan situaciones de conflicto con dichos
principios en virtud de nuevas interpretaciones de los mismos. Por ejemplo, el
compromiso es visto por buena parte de las mujeres como tener disposicion de tiempo
adicional al horario de trabajo, lo cual indudablemente afecta a sus compromisos

familiares, de pareja o personales.

Compromiso reflejado en horas extra de trabajo:

“(...) Lo hemos platicado mucho porque le estamos dedicando tiempo completo y mas
y eso es parte de la disposicién que tienes que tener. Y yo decia: yo me quedo en mi
puesto porque no quiero tiempo adicional, o sea, tiempo adicional para estar en juntas a
las 8h de la noche o a las 9h de la noche (...) Y después le comentaba: finalmente
estamos haciendo lo mismo y sigo en el mismo puesto, y eso a mi ya no me gusta.
Entrevistadora: ¢A qué se debe?

Por las propias necesidades de la institucion y por el compromiso que tienes con la
institucion. Porque igual tu puedes decir: mira yo tranquilamente este me voy en mi
horario, que todo se quede y mafiana nos vemos y resulte lo que resulte”. Y no se puede
por este compromiso. Si lo puedes hacer pero por este compromiso....”” Alba.

“Ya que acabo tu hora de trabajo y que dijeran ahorita jes que ahorita es cuando hay que
hacer esto porque urge!” o porque es tu dia de descanso, jtienes que ir! El compromiso,
jhasta en domingo! O cuando de momento “sabes qué, jno hay hora de salida! jcérrele!
ipues ahi voy! jPor qué es algo que me gusta!”, Luna.

“Cuando la familia duerme ti trabajas (...) Entonces eran las 2 0 3 am y hay que estar
cuadrando para entregar los documentos y demas, teniamos las solicitudes y también
administrativo que entregar, y que tenias el compromiso porgue sabias que habia un
grupo esperando su crédito a la siguiente semana, entonces no podias permitirte el lujo
de omitirlo y al grupo no cumplirle ;no?”, Mar.

Otra mujer, en cambio, ve ese compromiso como un deber de gratitud hacia CAME vy,

por tanto, de permanencia en el largo plazo en la institucion:
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“Y le dije a mi jefe “hay una parte en la vida de cada quien que para mi es vital, que es
el agradecimento. Y yo estoy muy agradecida con CAME y no me he ido aungue me
pagaran el doble, de verdad que no Cesar, no me voy a ir.” - “;segura?” - “segura que
Y0 no me voy a ir, yo estoy muy bien en CAME y estoy muy agradecida con CAME y
estoy muy a gusto, me gusta mucho mi trabajo. Ella es mi amiga, estd en una

microfinanciera pero nada mas. Yo estoy aqui.” - “bueno, esta bien”, y si creo que hay
compromisos y el compromiso yo lo tengo bien claro con la empresa y no, pues no no
me iba”, Rosa.

“Yo ya tengo 15 afios de estar aqui ¢no? cuando hago un alto y digo ¢en qué momento
estoy? Porque esas reflexiones las hago muy seguido, digo dificilmente me voy a ir de
CAME....por muchas razones y una es por la pasion que siento por el programa y siento
un gran compromiso”, Perla.

También en un sentido positivo, el compromiso es visto como el elemento de impulso a

la superacién, como la fuerza que lleva al desarrollo personal:

“(...) Me identifico con el compromiso. Es lo curioso porque me comentan ‘“eres
organizada, nos gusta lo organizada que eres” pero a pesar de serlo no siempre puedo
cumplir con mi agenda. Te decia a veces llego tarde a los grupos y eso algo que tengo
que superar (...) a veces mi habito de puntualidad tengo que superarlo, tengo que
mejorarlo”, Lis.

Finalmente, otra forma de entender el compromiso es “ponerse la camiseta”, lo
cual supone anteponer los intereses generales de la institucion por encima de los
personales. De modo que “tener bien puesta la camiseta” significa lealtad hasta sus
extremos, sacrificando lo que las mujeres valoran mas alla del trabajo para convertirse
las heroinas de la institucion, que entregan su tiempo extra sin queja alguna y que
soportan largas jornadas de trabajo. Como veremos mas adelante, el “ponerse la
camiseta” esta intimamente vinculado al modelo de héroe o heroina individualista, que
por lo comun se asocia con una imagen masculina:

“El compromiso como mujeres creo que estd al 200%, echas muchisimas ganas porque
sabes que tienes el compromiso como familia, como pareja y como institucion, jte
pones la camiseta! Entonces creo que si me gustaria que hubiese mas mujeres dentro de
los puestos de CAME. O sea, si habemos promotoras pero por ejemplo en otros puestos
a penas se estan abriendo como mas espacios, es lo que yo percibo”, Lis.

“Para mi es ponerse la camiseta, es dar ese extra de que si el horario es hasta las 6 de la
tarde me voy a quedar a las 8, las 9 pero tengo que entregar a mi Junta de mafiana la
proyeccién de clientes que voy a tener el siguiente afio. Este creo yo que parte de las
directivas de CAME son justo asi, (...), tienen la camiseta puesta todo el tiempo”, Rosa.

“Pues a lo mejor que cada integrante que forma parte, al menos por ejemplo de mi
equipo jpues si se pusiera la camiseta! ;no? Me refiero por ejemplo que en realidad se
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hiciera bien un trabajo comprometido y no nada méas por encimita, a lo mejor. Pero en si
la forma en que se esta llevando, a lo mejor un poquito de mas organizacioén”, Luna.

Al igual que el compromiso, la calidad también aparece en el discurso de las
mujeres de diferentes formas. La mayoria de ellas asocia dicho término con el servicio
que debe proporcionarse a los socios de CAME, en particular con: cdmo se coloca la
cartera, el tipo de capacitacion que reciben los grupos, un estandar en la medicion de
resultados, la confianza y la satisfaccion generada en los socios, quienes han ver en el
personal de CAME una parte de su desarrollo, atender en tiempo y forma las cosas que
necesita el cliente, ofreciéndole explicaciones por los retrasos o el mal servicio. De
modo que la calidad es un valor importante siempre vinculado al servicio que se presta a
los socios. Solamente en dos casos la calidad se asocia con el tiempo que se dedica a la
familia, el llamado “tiempo de calidad”, que a menudo es dificil de alcanzar.

Finalmente, la honestidad es vista como una cualidad fundamental del
trabajador/a de CAME, pues cuando se maneja dinero se precisa de personas honestas.
En particular, se sefiala que una de las condiciones fundamentales para que las socias
puedan empoderarse es contar con un promotor/a que Sea honesto, pues es una
precondicion para la confianza y aprendizaje posterior.

“Ok para ser trabajadora en CAME se requiere en primer lugar mucha honestidad,

mucho compromiso, no temerle a desvelarse”, Jazmine.

“De entrada les tiene que dar confianza, les tiene que dar gente preparada, promotores

preparados [pues] son el primer contacto con la gente, promotores preparados,

responsables, con muchisima honestidad y mucha actitud de servicio, eso es lo que
CAME les tiene que dar porque son la cara de CAME”, Sol.

Paraddjicamente, si bien se habla de la honestidad del personal que labora para
el programa, también se llega a reclamar dicha virtud por parte de la institucion hacia

sus trabajadores. Tal es la situacion que refleja el siguiente testimonio:

“Entonces de pronto yo creo que CAME se ha ido olvidando de sus principios ¢no? de
su mision, de su vision, como que “pues lo estamos dejando atrds y estamos
confundiendo muchas cosas”. Yo no sé si has visto los principios de CAME,
honestidad...dices ;como va a haber honestidad cuando ves que pasan cosas asi, no?, de
gue ahora te quito el puesto y esto”, Estrella.
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Dentro de los valores encontramos también la Porra y la Arenga institucional,
con las cuales se busca fortalecer la identidad de CAME y la motivacion del equipo.
Porra CAME:

CAME es tu institucion
Coro (repite): CAME es tu institucién
Que dice con emocion
Coro (repite): que dice con emocion
iCAME!
Crédito, Ahorro y Mejoria al Emprendedor
Coro (repite): Crédito, Ahorro y Mejoria al Emprendedor

Arenga CAME:
Crecimiento
Para alcanzar
Las metas
Con excelencia
¢Como dice?
Coro: {CAME!
iMas fuerte!
Coro: {CAME!
i Tres veces!
iCAME, CAME, CAME!

Fuente: Manual de Formacion de Promotor Social de CAME (S.L.)

Por lo comun, el ritual de cantar la porra y la arenga de CAME se realiza al final
de las reuniones de equipo en las sucursales o entre los promotores sociales antes de
realizar una brigada de promocion. De esta manera al cantarla todos juntos se cargan de
energia para poder salir a hacer su trabajo. De modo que en CAME, a través de un ritual
colectivo que refuerza la identidad institucional y el sentido del “nosotros”, se busca
generar poder en las personas. Es el poder desde lo colectivo y las identidades que
generan la fuerza para trabajar y alcanzar las metas programas.

Finalmente, dentro de los valores, encontramos el lema institucional de CAME:
“dinero con sentido”, que ha venido sustituyendo a otros como “CAME camina
contigo” o “CAME Finanzas Populares”. El significado de la frase “dinero con sentido”
es “reiterar el compromiso de CAME para propiciar entre los socios la reflexion sobre el
uso adecuado de sus préstamos y ahorros”*2. De modo que se busca que los socios
tomen buenas decisiones respecto al uso del dinero para que puedan alcanzar sus metas

en sus negocios y proyectos. En otras palabras, el dinero se convierte en una

12 Fyente: documentacion institucional de CAME
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herramienta que nos puede dar el poder para actuar y alcanzar suefios y metas pero que
también nos puede perjudicar, restdndonos poder. Es decir, el dinero se convierte en un
“arma de doble filo”: por un lado, nos puede hacer “ganar poder para” actuar, como
realizar una inversion para obtener ganancias y generar un autoempleo; y por otro lado,
puede hacernos perder todo ese poder cuando no podemos cumplir con los

compromisos de devolucion de ese capital y sus intereses:

“Entonces si se endeudan y se sobreendeudan caen en procesos de estrés y todo este
trabajo de educacion que se venia dando hacia el empoderamiento, toda esta autoestima
que se habia ganado se puede perder por decir jqué tonta fui por haber hecho
esto!ljcémo no me di cuenta! Entonces tratamos de que usen el dinero con sentido, que
piensen, después va a haber otras “dinero con responsabilidad, dinero con reflexion,
dinero con cuidado” Alfredo Hubard, Director General, Entrevista personal en febrero
2009.

2.4.3. Simbolos

Desde 1993 hasta 1999 A partir de 1999

El acrénimo que da nombre a la institucion, CAME, significa Centro de Apoyo al

o 0O m -.;
Qpcr—uuv-ﬁ

:
:

Microempresario. Anteriormente las siglas se vinculaban los servicios como Crédito,
Ahorro y Mejoria al Emprendedor.

Como podemos apreciar ha habido una evolucion en la imagen de la institucion,
de una tipografia de color verde, con las letras recortadas por el movimiento de dos
franjas, a una tipografia que refleja una mayor seriedad y solidez en colores blanco y
negro. En particular, con la nueva tipografia la institucion busca intencionadamente
reforzar tres elementos clave de su imagen e identidad: solidez, seriedad y permanencia
en la institucion. Asimismo la figura encima de la letra “M” cobra un significado
especial: la persona, fundamento y razén de ser de CAME, que esta siendo sostenida

simbolicamente al recibir apoyo y ayuda. Sin embargo, ello no significa que la persona
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apoyada por CAME se muestre pasiva, pues esa figura es el emprendedor que con los
brazos extendidos se impulsa y proyecta desde el apoyo de CAME.

La figura de la flecha con cabeza y brazos es una constante en la simbologia
utilizada por CAME: hasta 1999 la figura del emprendedor aparece entre las letras “M”
y la “E” como si estuviera recostada hacia la derecha, en una actitud mas pasiva
respecto a la nueva imagen de hoy en dia, donde la figura se proyecta de forma
ascendente abriendo los brazos. De modo, que es a partir de CAME y con el apoyo de
CAME que la figura emerge, surge, se propulsa y crece. ;Se podria entonces hablar de
un empoderamiento simbolico? ¢De quién? ;De hombres y mujeres? En la revision de
los materiales institucionales se sefiala que la sintesis gréfica representa al hombre.

Los colores de la imagen de CAME también cobran un significado particular en
la nueva imagen que se pretende proyectar: del negro se destaca su elegancia asi como
el tono de seriedad y solidez que brinda a la imagen, mientras que el rojo se utiliza para
representar la energia, la fuerza y la calidez, dando a la representacién dinamismo. De
manera que para una misma imagen se busca subrayar, por un lado, la seriedad y solidez
que pide el mundo de los negocios y, por otro, lado la calidez de las personas con las

que trabaja CAME, llenas de vitalidad.

Aparte de la vitalidad, para CAME es fundamental
utilizar el humor para comunicarse con Sus socios Yy
colaboradores. En particular, en los materiales institucionales

destaca el uso de vifietas de personas que siempre estan

sonrientes, mostrandose a la vez como sujetos amables y sencillos. La razén por la cual
CAME utiliza estas vifietas es la basqueda de una comunicacion mas cercana con su
poblacion-meta, lejos de la seriedad que proyectan las instituciones financieras
tradicionales. En consecuencia, a traves de la identificacion del socio con personajes

sonrientes y sencillos se busca ganar su confianza e interés.

T 2] Dentro del uso de simbolos institucionales cobra un

=2 papel especial la familia, que en un sentido tradicional se

OQ A corresponde con la heteronormatividad de padre, madre
? X

iMomenios?clificiles? e hijo, excluyente de una pluralidad de arreglos y de

uoycmosaempreCAIﬁEestacontigo nicleos de convivencia. Y es que el simbolo de la
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familia tradicional es fundamental para CAME, mas cuando en las asunciones bésicas
de su cultura organizacional se mantienen elementos de la cultura familiar que

acompafian a la cultura competitiva.

2.4.4. Las asunciones basicas
2.4.4.1. El individualismo heroico

Como indicdbamos anteriormente, se valora institucionalmente a aquellas personas “que
se ponen la camiseta” o que “sudan la camiseta”, porque simbolicamente se ponen el
traje de superhéroe para salvar a CAME de las adversidades y enemigos. Ello se traduce
en que los trabajadores, mas alla de su jornada laboral, deban de dedicar buena parte de
su tiempo personal a la institucion, a la cual pretenden ayudar sacando una gran
cantidad de trabajo adelante. Se asume, por consiguiente, que entre mas tiempo se pasa
en el trabajo, mayor compromiso y por ende mayor eficiencia y eficacia.

Como consecuencia de lo anterior, aquella persona que resuelve su trabajo
dentro del horario oficial, y que no enfrenta mayores dificultades o sacrificios
personales, es subvalorada e invisibilizada. La razon es clara: sin sacrificio no hay
héroes ni heroinas institucionales.

En particular, entre los rasgos de los héroes “institucionales” destacan la
competitividad y el desempefio por resultados medibles (cuantificables). Evidentemente,
son las grandes hazafas las que permiten sefialar a los héroes, pues de otro modo no hay
forma de identificarlo. No obstante, no siempre es facil lograr que las nuevas
generaciones se apropien de este mito de la Cruzada (Itzin y Newman, 1995), mas aln
cuando las condiciones laborales conllevan no sélo un sacrificio de tiempo sino de

ingresos econdmicos. Un ejemplo claro son los promotores sociales:

“No he encontrado todavia la manera para poder transmitirles a todos ellos el
compromiso que tenemos tan grande ante los socios y que a su vez ellos lo puedan
transmitir a sus equipos de trabajo” ;no?. Me desmotiva mucho y me entristece mucho
el de repente ir a grupos y encontrarme con que pues el promotor no ha hecho su trabajo
mas basico, eso me entristece mucho”, Jazmine

“No he encontrado como poder hacer que el promotor sienta este compromiso con la
gente. Por més que les repliques “oye mira, es importante” no creo que hay ya tanto
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interés. Yo creo que tiene que ver con la situacion del pais ¢no?. Hoy mi prioridad no
puede ser que yo me preocupe por el otro, estoy preocupado por mi primero, no me
alcanza el dinero, yo no puedo pensar en otra cosa si no he satisfecho mis necesidades
basicas”, Mar.

No obstante, en el caso de CAME la mayoria de “héroes 0 heroinas oficiales”, es
decir, personas reconocidas como trabajadores exitosos en la institucion, son mujeres
que han empezado trabajando desde la posicién mas baja de la jerarquia hacia gerencias
y subdirecciones. Precisamente, en el Area de Comunicacion de CAME se incluye una
seccion de “Casos Exitosos™ donde se muestra el perfil y la personalidad de
trabajadoras que han tenido una trayectoria destacada en CAME. Este aspecto es
particularmente importante para entender el éxito desde la perspectiva institucional,

donde los héroes y heroinas destacan por los siguientes rasgos:

e Encontrar en la labor social del programa y el contacto con los socios una fuente
fundamental de motivacion para realizar su trabajo: “es muy reconfortante saber que
has hecho algo por tu comunidad y por tu pais”.

e Ascender en la jerarquia desde el puesto de promocién social a otras posiciones
gracias a un buen desempefio en la institucion, es decir, de forma meritocréatica y
justa.

e Demostrar un excelente trabajo a partir de resultados claros y medibles, en particular
financieros: “(...) mantener la sucursal siempre con 0% de mora y con un
crecimiento con calidad minimo del 80% de la meta mensual”

e Desarrollar importantes habilidades como son: la organizacion, el control, la
honestidad, la productividad, la lealtad, la dedicacién, la paciencia, el compromiso,
y el profesionalismo, sin lugar a dudas, un reflejo de los valores de CAME.

e Contar con la familia, en particular los hijos, como el motor de apoyo para seguir

adelante.

“Tiene dos hijas (...) quienes son su principal orgullo”,

“Todo el tiempo que tiene libre lo comparte con su hijo, a quien le ayuda con sus tareas y
les gusta salir de paseo”,

13 Carteles informativos del Area de Comunicacion de CAME, seccion de “casos exitosos”. S.L.
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“Tiene tres hijos (...) quienes son su mas grande orgullo y un poderoso motivo para seguir
esforzandose cada dia mas”.

e Mostrar una actitud de gratitud hacia CAME, que simbolicamente representa ““su
otra familia”, donde el héroe o heroina encuentra oportunidades para crecer y

desarrollarse profesionalmente:

“Agradece que siempre ha recibido el apoyo de quienes han sido sus jefes”,

“Se siente muy orgullosa de pertenecer a CAME pues ademas del crecimiento que ha
tenido, ha podido conocer a muchas personas extraordinarias que han sido fundamentales en
su desarrollo profesional”,

“gracias (...) por formar parte de la familia CAME vy por el fuerte compromiso que has
adquirido en nuestra institucion”

Fuente: Seccion de “Casos Exitosos” del Area de Comunicacion de CAME.

De modo que dentro de CAME se revela el surgimiento de héroes y heroinas a
partir de un compromiso que necesariamente se debe traducir en resultados. El objetivo
es claro: motivar al personal que se encuentra en la operacion (promotores, contralores,
y gerentes) a superarse a Si mismos para crecer en la institucion. De este modo los
héroes se convierten en una fuente de inspiracion, en un horizonte que permite afirmar

“si se puede”, como lo muestra una de las mujeres entrevistadas:

“Nos presentaban una revista de una promotora que tiene 15 afios aqui y todo lo que ha
crecido con CAME como mujer y como promotora dices jpor que no es facil ser
promotora! Y estd Rocio, esta Isabel, que han trabajado para llegar hasta donde estan y
que les ha costado pero lo han logrado ¢no? O sea, yo veo por ejemplo la gerente de
auditoria también, o sea, yo la veo que tiene un liderazgo que digo que yo quisiera ser
igual 0 més que ella ;no?” Aurora
De manera que los héroes y heroinas institucionales se convierten, a traves de su
ejemplo, en un horizonte para el empoderamiento profesional del equipo en CAME. No
obstante, como veremos en la siguiente seccion, ello no siempre es factible para todas
las mujeres, pues hay quienes han de resolver su “deber ser” en las tareas reproductivas

domésticas.
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2.4.4.2. La division familia y trabajo

A través del analisis del modelo ideal de persona empleada en CAME encontramos una
exigencia constante: la dedicacion de tiempo y la disponibilidad. De modo que desde la
organizacion se asume que lo mas importante en la vida de las personas es su trabajo,
por encima de cualquier otra responsabilidad, sea ésta los hijos, la pareja, los estudios o
cualquier otro proyecto personal. En consecuencia, tomando en cuenta el contexto
mexicano donde las responsabilidades reproductivas recaen primariamente en la mujer,

ser trabajadora de CAME conlleva tensiones, negociaciones y mucho estrés.

“No podemos tener todo en la vida, o sea, la mujer que es exitosa profesionalmente, no
es exitosa personalmente, es muy complicado (...) He logrado lo que he querido
profesionalmente, este, pero si en una postura de no puedo hacerlo todo y con
limitantes, limitantes porque soy mujer y no necesariamente porque las empresas no
ofrezcan oportunidades a las mujeres (...) Hay cosas que si uno quiere mantener el
balance en la vida, hay cosas que como mujer tienes que sacrificar, cosa que el varén no
hace, ejemplo: pues si quieres ser exitosa profesionalmente y quieres ser mama, pues
una de dos, o0 no creces por el embarazo o finalmente vives sin estar con tus hijos (...)”
Paloma.

En la practica, en CAME ello se ha traducido en que algunas mujeres con
responsabilidades familiares hayan perdido su puesto de trabajo para ser ubicadas en
posiciones de menor responsabilidad o reto profesional. De forma que, implicitamente,
desde la direccion se asume que ser madre conlleva un menor compromiso y
disponibilidad con el trabajo, como lo refleja uno de los testimonios: “Pues mira
normalmente a todas las que se han convertido en mamas, cuando regresan o les quitan
el puesto que tenian o las bajan de puesto, no de salario porque legalmente no pueden

pero si las bajan de puesto ¢no? de nivel jerérquico...”.

De manera que institucionalmente se asume que la maternidad no es adecuada
para puestos que implican una gran responsabilidad y en definitiva para poner a CAME
en primer lugar ante todo. No obstante, cuando se trata de posiciones de inferior
jerarquia, como la de promotora social, la maternidad se convierte en un motor para la
superacion personal en el trabajo. Tal ha sido el caso de varias mujeres que han
ocupando puestos en la operacion de CAME (promotora social, contralora, gerente) y

que se convirtieron en madres no tradicionales. Es decir, otras personas tuvieron que
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asumir la responsabilidad del cuidado de los hijos y las tareas domésticas: las abuelas,

los padres o bien los hijos mayores.

En consecuencia, aquellas mujeres que han sido madres durante su trayectoria
laboral en CAME y que han logrado escalar en la institucion han tenido que renegociar

sus roles tradicionales en el espacio doméstico, lo cual no siempre ha sido facil:

“Yo creo que me ha costado o he enfrentado situaciones dificiles, sobretodo con la
pareja con es tan facil ;no? Culturalmente hay una tendencia a controlarte ¢no?
Entonces pues hubo un momento en que mi esposo decia: joyes es demasiado tiempo!
¢Por qué también te tienes que ir los sabados? ;Oye porgue te tienes que ausentar una
semana? (...) Entonces si te tienes que enfrentar a retos que para mi creo que los que los
mas dificiles han sido familiares mas que los otros [laborales]” Mar

“Entonces yo convoqué a mi familia y les dije: jtengo esta propuesta! ;qué opinan?,
pero tienen que contemplar que no voy a tener horarios de salida (...), implica...antes
mi relacién era casi mas con mujeres, raro es el varon con el que yo tenia relacion, aqui
es el administrador, el gerente pero mé&s mas eran mujeres, ahora implica un cambio y
que ahora, ahora voy a tener mas relacion con hombres porque antes CAME existian
mas hombres que mujeres y en ocasiones van a venir por mi o yo voy a llegar noche o
me van a traer pero van a ser varones, jno quiero problemas!” Luna

A pesar de las ganancias en terminos de poder que han adquirido estas mujeres,
encontramos también la culpabilidad. Se trata de la culpa de haber sacrificado el tiempo

de dedicacion a la crianza de los hijos por estar en CAME.

“Pues es un reto que ti como mujer a pesar del esposo, de los hijos, que a veces te dicen
(no? Y es muy duro, te dicen, oyes este jno te vayas a trabajar! Los hijos (...) asi como
este, ay! Quédate conmigo!, ¢no? entonces dices jhijoles!, y ahora ;qué hago? ;no? es
muy duro (...) Dicen “ya no vayas a trabajar mama! {Ya no trabajes! ;Ya no trabajes!”
Este y te digo pues a mi me destroza eso” Pamela

“Entonces creo que los he descuidado mucho, creo que los he descuidado muchisimo,
entonces te digo el poder por lo menos llegar y verlos dormir y prepararles su desayuno
al otro dia creo que es como compensar un poquito todo lo que los he descuidado jno
tienes idea cuanto los he descuidado! O sea, las graduaciones de su secundaria, de su
Prepa, sus festivales, no, Jazmine no porque Jazmine estd en CAME, porque Jazmine
acaba de cambiar de puesto y como va a pedir permiso. Yo misma me complicaba la
existencia, o sea, yo nunca fui como para decir a mi jefe “oye mira va a salir de la
secundaria mi hija ;me das permiso?”. Jazmine.

“Claro si ta me dijeras este ;qué tan satisfecha estoy? Yo creo que me falté un poco méas
de cercania. Mi hijo tiene 12 afios ...entonces hoy cuando veo a la distancia digo
“hijole, creo que debi de estar mds tiempo...pero mira, ya se fue, ya no hay vuelta para
atrds ¢no? Si creo que me faltd pero, porque a veces hay reclamos “hay tu trabajas
mucho, nunca estas aqui...”, Sol.
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Por consiguiente, en CAME se asume que las personas exitosas son aquellas que
pueden deslindarse de sus responsabilidades en el &mbito de la reproduccion domeéstica.
Ello tiene su razon de ser en el modelo de hombre proveedor que opera tras el ideal de
trabajador de CAME, quién solo tiene que centrarse en el trabajo para asegurar el sostén
de la familia. En consecuencia, en cierta medida, tener éxito en el trabajo implica
asumir roles tradicionalmente masculinos y como no, cierto poder en el nicleo familiar:
a quién se le consulta, quién paga los gastos mayores, quién no hace tareas domesticas,
quién llega cuando quiere, entre otras cuestiones que veremos en el apartado de
empoderamiento femenino.

Por ltimo, dentro de las imagenes y representaciones que utilizan las mujeres
para referirse a aspectos del trabajo es interesante destacar la presencia de objetos
domésticos. Paradojicamente, aunque a nivel institucional opera una clara separacion
entre ambas esferas, en el lenguaje de las funcionarias encontramos elementos de lo
domeéstico, en particular la cocina, dentro del trabajo: los frijoles, la pimienta, el

congelador, la verdura, los huevos, la gallina, entre otros.

“(...) Es que hay algunas areas aqui en CAME que es la gente, no es CAME, es la gente
que a veces no esta disponible, (...) no tiene la disponibilidad de atenderte o de hacer su
trabajo bien, lo hacen no mas porque vienen a hacerlo, o sea, es que como si yo te digo
“hazme unos huevos revueltos y ti los haces bellamente”, si a mi no me gustan te voy a
decir “no me gustaron los huevos”, pero si los haces bien me tienen que gustar ¢si? (...)
A veces como que haces las cosas por hacerlas, y a veces la gente como que ve eso y
como que...para mi es mediocridad” Perla

“Y es que no sé si te pase que cuando ti haces todo y por ejemplo un frijolito negro por
ahi como ya te sientes mal ;no?” Perla

“Porque tengo aqui el claro ejemplo de [una persona] (...) que lleva mas afios que yo y
que hoy dia esta como decimos “en el congelador” porque es muy tibio, porque si tu le
dices “asi no lo haces, lo haces de esta forma”, aunque €l no esté de acuerdo lo hace.
Entones creo que yo que falta esa pimienta que es la firmeza de carécter para defender
tus puntos de vista, para tomar decisiones, para expresar lo que sientes” Rosa

“iEse es el empoderamiento para mi! Que haya algo fuerte, es como cuando venden
verduras, todas las verduras para mi eso es empoderamiento, que es algo grande que tu
lo puedes ir haciendo mas grande, ese es el empoderamiento para mi” Perla

“Lo califican como que “es una tibieza”, de repente comentario de que pues “eres la
mama gallina”, y que ahhh pues mama, “ya te vas a llorar con mama Mar” Mar
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2.4.4.3. La monocultura de la instrumentalidad

La instrumentalidad en CAME se traduce en un enfoque centrado en la medicion de
resultados financieros en la operacion, en particular: el control de la morosidad y el
cumplimiento de metas de crecimiento (cartera, socios, grupos). Es decir, los resultados
que cuentan en CAME son aquellos que se pueden medir, cuantificar y controlar. En
cambio, aquellos objetivos de desarrollo integral de los socios y de su personal (misién)
— vinculados al empoderamiento de los sujetos — no son tomados en cuenta, entre ellos

la creacion de capacidades o la formacion continua en el personal.

“Porque entendemos resultados que al final de cuentas si es cierto, como el nimero de
emprendedores 0 socios, monto de cartera y porcentaje de morosidad jme queda
clarisimo! jEso es lo que se mide! Pero la parte que no se mide es lo que se ha ido
capacitando al personal, lo que se le ha ido empoderando, que a final de cuentas es lo
que si me va a dar resultados, ok? Pero tarda mas jpor supuesto que tarda mas!” Estrella

De forma que en CAME hay una tendencia a sobreevaluar los objetivos
cuantitativos del programa, dejando afuera los objetivos de largo alcance como son: el
desarrollo de capacidades en su personal, la mejora de la comunicacion interna, la
gobernabilidad de la institucion, el desgaste del programa, entre otros. Asimismo,
respecto a los socios y socias, se excluye de la medicion de: el impacto social del
programa en cuanto a la mejora de la calidad de vida de las personas beneficiarias, la
gestacion de procesos de empoderamiento colectivo e individual, el fortalecimiento de
las redes sociales asi como la capacidad de autogestion de las comunidades, el cambio
de roles de género al interior de las familias, etc. El desarrollo en las personas, pese a
estar enunciado en la mision institucional, no se incorpora en la medicién de resultados
que guia el rumbo institucional.

Sobre este punto es importante destacar la experiencia de CAME en el marco del
programa Imp-Act™ (Institute of Development Studies, Reino Unido), en virtud del cual
la institucion realiz6 una intensa labor de evaluacion del impacto social de su programa
de microcréditos. Para ello CAME se apoyd en un grupo de académicos especialistas de
El Colegio de Posgraduados, generandose varias publicaciones sobre el enfoque de

género y el empoderamiento, asi como el impacto social de las microfinanzas. Sin

% Fruto del trabajo del Programa Imp-act se realizaron varias publicaciones, entre ellas: “CAME, Una
experiencia de Finanzas Populares en el Oriente del 4area metropolitana de la Ciudad de México”;
“Microfinanciamiento y empoderamiento” y “Microfinanciamiento y Pobreza”.

93



embargo, una vez que finalizan los fondos del programa CAME no hay una continuidad
en la medicion del impacto social, pues su prioridad es la autosostenibilidad y el
crecimiento. Se considera que el impacto social vendra después, como fruto del buen
desempefio de la institucion. Sin embargo, al igual que la construccién social del
género, la justicia social no es algo que venga dado de forma automatica, pues también
implica cambios en las relaciones de poder, entre otros aspectos.

Por consiguiente, la medicion de resultados cuantificables es fundamental en
CAME. De manera que aquellas personas que responden a las metas institucionales son
las que alcanzan el poder para: primero, completar su salario con el bono variable,
segundo, ascender en la jerarquia institucional a puestos de mayor responsabilidad y
ganancias, e indudablemente ser reconocido por el resto del equipo como una persona
exitosa, ejemplar y comprometida con la institucion. Por el contrario, aquellas personas
que no muestran este tipo de resultados son penalizadas con la retribucion minima para
su categoria y, en el peor de los casos, reubicadas a puestos de menor jerarquia, lo que
en CAME llaman down-grading.

“iEstoy inconforme! Es que jyo insisto! Le echamos muchisimas ganas y no siempre se
refleja en tu sueldo, entonces tenemos un sueldo minimo, bueno porque yo ahorita estoy
congelada entonces también por esa parte lo digo, llevo 4 quincenas que tienes tu sueldo
minimo a pesar de que tienes varios grupos.” Lis.

Finalmente, la preeminencia de la medicion de resultados cuantitativos en
CAME se ha traducido en una tensién interna entre algunas areas de las oficinas
centrales y la operacion del programa. En particular, desde las oficinas centrales se
considera que la prioridad de la direccidn se encuentra en la operacion, pues ésta genera
los recursos economicos que sostienen a CAME. De modo que al interior de la
institucién se genera una dinamica de competencia entre areas por mostrar resultados y
asi llamar la atencion de la direccion. En la practica, desafortunadamente, ello también
se traduce en luchas de poder entre areas que minan el sentido de equipo de la
organizacion. Incluso esta focalizacion en resultados medibles se traduce también en
una fuerte presion que deriva en una competencia también entre trabajadores.

“Si es que me da mucha ansia ;no? No sé cuanto tiempo voy a seguir en CAME, no se
si mafiana me van a decir “Estrella no diste resultados jte vas!” y eso me da como
mucho coraje porque no soy una persona que no le guste dar resultados (...) Le digo a
mi gente ‘pues saben que no vamos a lograr captar la atencion de la institucion hasta
que no crezcamos” ;jno? entonces el dia que demos resultados’, Estrella.
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Finalmente, en un sentido metaférico esta lucha por “llamar la atencion” del
padre fundador de CAME puede representarse a partir de la imagen de los hijos que
compiten por llamar la atencion del padre, quién concentra todo el poder para premiar o

penalizar. De esta manera se yuxtaponen roles familiares en el espacio del trabajo.

2.4.4.4. El Hongo economicus racional

Como veiamos, desde la perspectiva de la economia clasica y neoclasica, el hombre es
representado como un ser racional econdmico en contraposicion a la mujer,
esencialmente emocional y vinculada al ambito doméstico. En este sentido,
precisamente una de las mujeres entrevistadas considera que para ella ha sido mas
dificil trabajar con personas de su mismo sexo debido a que considera que las mujeres

tienden a mezclar los aspectos profesionales con los personales:

“Siempre he dicho “para mi es mas fécil trabajar con un hombre que con una mujer”
porque yo siento que las mujeres somos mas ...como que los conflictos los hacemos
méas fuertes y como mas personales, 0 sea, si tenemos un roce de trabajo ya lo
trasladamos a otro y entonces ya estamos después este... joye viste que zapatos tan feos
trae! aunque ni venga al caso pero lo estamos haciendo ¢no? Es muy dificil y también lo
he visto en mis compafieras, he visto ese tipo de relacién”, Violeta.

De manera que lo que Violeta pone de manifiesto es una fuerte competencia
entre mujeres, que indudablemente también opera entre hombres y mujeres con
responsabilidades similares. En cambio, en la cultura familiar, cuando la mujer no es
vista como una amenaza, acostumbra a ser tratada como la hermana que recibe el apoyo

y carifio de los hermanos mayores:

“Entonces con los hombres pues este...siempre para ellos siempre estamos asi de que

‘jAyy es mi compafierita!” ;n0? Y a veces tU te aprovechas ¢no? Bueno algunas veces si

digo ‘ah si me apapachan jvamos a aprovecharnos! ;no?’. Pero siento que la relacion es

mas favorable para trabajar” Violeta

También a partir del paradigma del hombre econdmico (Escuela de la Economia
Neoclasica) se considera que unicamente el hombre cuenta con las capacidades para
actuar de forma egoista e impersonal en el mercado. De modo que el hombre seria el

mas apto para tomar las decisiones en el &mbito de las finanzas y, por consiguiente, para

95



9915

ser parte del “Club de Caballeros”™> (Parkin y Maddock), que dirige el Consejo de
Administracion de la institucion. Tal es el caso de CAME, cuyo Consejo esta

compuesto por hombres de estrecha confianza del lider fundador.

Lo que Parkin y Maddock identifican como “El Club de Caballeros” se
caracteriza precisamente por la correccion y el buen trato. Con respecto a las mujeres, se
espera que éstas atiendan los aspectos del cuidado y la moral en el trabajo y se las trata
con extrema sobreproteccion. Efectivamente este es el caso de una de las dos mujeres
que participaron en el Consejo de CAME, quien al convertirse en madre recibe todo el
apoyo Yy proteccion institucional. Sin embargo, cuando una de las mujeres se vuelve
demasiado exigente y demanda cambios, la relacion pierde su cordialidad y
caballerosidad. Es decir, cuando la mujer trata de ir mas alla de lo que se espera de ella
las relaciones entre la mujer y los miembros del Club se tensan y complican.
Finalmente, debido a conflictos de interés, la mujer muy amablemente es invitada a
abandonar el Club.

Antes de abordar el empoderamiento de las funcionarias, es preciso recopilar los
rasgos que caracterizan la cultura familiar competitiva de CAME. En particular, entre
los rasgos familiares es preciso destacar los siguientes aspectos:

1. La creacion inicial de la institucion a partir de fondos patrimoniales

personales de uno de los fundadores.

2. La negociacion de las normas y el no cumplimiento de las politicas a través
de la busqueda del apoyo del padre fundador, simbdlicamente “el padre” de
la institucion.

3. La existencia de un cierto paternalismo hacia el personal que lleva mas
tiempo en la organizacion.

4. Labusqueda de autoridad a través de la palabra del padre: “Alfredo dijo...”

5. La competencia entre areas y departamentos por llamar la atencion del
fundador a través de la consecucion de resultados.

6. Presencia de roles familiares como la madre (sobreproteccion de

determinadas dirigentes, apodadas “madre-gallina”) y la hermana (aquella

% La metafora del “Club de Caballeros” de Parkin y Maddock hace referencia a un espacio cerrado de
relaciones sociales entre hombres, donde se reproduce un modelo de masculinidad basado en el buen trato
y un trato paternalista. Solamente participan aquellos hombres con poder o cercanos al lider.
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En

que es respetada y sobreprotegida por sus comparieros varones, al ser tratada
como “la compafierita”).
La proyeccion exterior, en sus materiales promocionales, de la imagen de la

familia tradicional (padre-madre-hijo) heterosexual.

cambio, la cultura competitiva, como también hemos sefialado, se refleja en

los siguientes aspectos:

1.

La existencia de estilos de trabajo duro: se tolera la agresividad y el uso de
insultos hacia otros comparfiero/as, en particular si ocupan una posicién
jerarquica inferior.

Poca solidaridad y fuerte competitividad entre mujeres funcionarias.

Alta competencia entre &reas por alcanzar y demostrar resultados y metas.
Entrada de personal de nueva contratacién con un perfil de empresa privada
con animo de lucro.

Se alienta la consecucion de la eficacia y la eficiencia econémica por encima
del desarrollo de capacidades en el personal.

La falta de espacio fisico para trabajar, lo cual determina una tension por la
ocupacion y uso de areas comunes.

A través del uso de paredes de vidrio opera un pandptico que “todo ve y
censura”: quién llega tarde, quién hace horas extra, quién habla en horas de
trabajo, entre otros.

El corporativo que compone CAME incluye instituciones mercantiles que

buscan competir y obtener un lucro en el sector de las microfinanzas.

2.5. El empoderamiento de las mujeres funcionarias

Una vez que nos hemos adentrado a la cultura organizacional de CAME vamos a

explorar el empoderamiento femenino en cada una de sus dimensiones: profesional,

econdémico, familiar, comunitario y colectivo, tal y como se muestra en la siguiente

grafica 12.
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Gréfica 12. Dimensiones del empoderamiento

Empoderamiento Profesional:
1.1. Dificultades e impulsos profesionales

1.2. Balance en CAME

1.3. Positivo del trabajo

1.4. Negativo del trabajo

1.5. Lecciones en CAME

1.6. Tension con compafieros

1.7. Yoy el ideal de trabajadora

1.8. Autoconocimiento a través del trabajo en
CAME

1.9. Identidad laboral

1.10. Momento carrera profesional

Empoderamiento Familiar:
3.1. Toma de decisiones

3.2. Responsabilidades familiares
3.3. Manejo tareas domésticas
3.4. Familia miraa CAME

3.5. Familia me aporta
3.6. Rol en la familia

3.7. Cambiar de la familia

Empoderamiento Comunitario:

4.1. Peso de las mujeres en CAME

4.2. Liderazgos femeninos en CAME

4.3. Yo respecto a los liderazgos

4.4. Espacio femenino

4.5. Solidaridad femenina

4.6. Accion conjunta de las mujeres

4.7. Amistad entre mujeres de CAME

4.8. Autoconciencia a partir otras mujeres

Empoderamiento Colectivo:
5.1. Enfrentar conflictos

5.2. Toma de decisiones

5.3. Accion social

5.4. Organizacion feminista
5.5. Retos futuros como mujer

Empoderamiento Econdémico:
2.1. Planificacion gastos

2.2. Satisfaccion salarial

2.3. Capacidad negociacion salario
2.4. Capacidad planear retiro

2.5. Apoyos en emergencias

2.6. Solvencia financiera

Empoderamiento Funcionaria:
5.1. Concepto de empoderamiento

5.2. Empoderamiento Funcionaria
5.3. Motor

Empoderamiento Socias:

6.1. Contacto funcionaria-socia

6.2. Imagen de la socia

6.3. Empoderamiento en la socia

6.4. Apoyo CAME empoderamiento socia
6.6. Dificultades empoderamiento socia
6.7. Capacidad cambios disefio programa
6.8. Indicadores evaluacion
6.9.Valoracion indicadores evaluacion
6.10. Indicadores de impacto social

98



2.5.1. Dimension Empoderamiento Profesional

El trabajo, sin lugar a dudas, es un &mbito fundamental para el desarrollo y crecimiento
de las personas, en particular es donde se espera adquirir nuevas habilidades, asi como
la influencia en nuevos espacios y el desarrollo de aprendizajes en el andlisis y
comunicacion interpersonal, entre otros. Veamos entonces cémo opera en el marco de la
cultura organizacional de CAME.

Dentro de la dimensién profesional del empoderamiento el poder confluye de
formas muy diversas. En primer lugar se analiza el poder sobre, donde el individuo
busca que los demés actlen conforme a sus deseos, incluida la capacidad para eliminar
conflictos o de incidir en la toma de decisiones.

En un sentido potenciador, creador, encontramos la experiencia de mujeres que
ejercen una funcion de control y orden desde su puesto de trabajo, en particular sobre la
gestion de los gastos asi como sobre la informacion financiera. Se trata por consiguiente
de un poder sobre la gestion de la informacion, basicamente financiera.

En un sentido inhibidor también identificamos distintas formas de manifestarse
el poder, pues es comun que en el area de operacion las personas en la parte baja de la
jerarquia sean sometidas a gritos e insultos de sus superiores, esperdndose de ellos
lealtad y obediencia. Aquellas personas que cuestionan a sus superiores son mal vistas,
puesto que también supone un cuestionamiento y un desafio al poder. Para que el poder
sea efectivo no debe de ser cuestionado, o lo que es lo mismo: no debe haber conciencia
de estar dominado.

Uno de los conflictos fundamentales en CAME tiene lugar por la pugna entre lo
gue nosotros denominamos las “activistas idealistas” y las “mercenarias tecnocratas”,
donde las primeras tratan de rescatar los aspectos sociales de la misién de CAME vy las
segundas buscan introducir e institucionalizar la vision de empresa en la organizacion.

En particular, del lado de las activistas, varias mujeres reconocen su fracaso para

“enamorar” a las nuevas generaciones con la labor social de la institucion:

“No he encontrado como poder hacer que el promotor sienta este compromiso con la
gente. Por mas que les repliques “oye mira, es importante” no creo que hay ya tanto
interés. (...) Hoy mi prioridad no puede ser que yo me preocupe por el otro, estoy
preocupado por mi primero, no me alcanza el dinero, yo no puedo pensar en otra cosa Si
no he satisfecho mis necesidades basicas”, Mar.

99



“Quizas no he encontrado todavia la manera para poder transmitirles a todos ellos el
compromiso que tenemos tan grande ante los socios y que a su vez ellos lo puedan
transmitir a sus equipos de trabajo ;no?”, Jazmine.

“Y a veces este desarrollo de 15 afios y la pasién de lo social (..) yo trato de traducirla,
pero cuando me enfrento a un (...) a un compafiero becario, promotor, recién egresado
del bachillerato de 24 afios que lo Gnico que quiere tener es un salario para vivir y le
hablas de pasién, de educacion, de desarrollo social, del empoderamiento de las
mujeres, de la necesidad de que la gente tenga unas actividades alternas que les permita
mejorar su situacion de vida “a ok, gracias” (respuesta del promotor). Entonces me
cuesta mucho trabajo dar ese mensaje (...)”, Sol.

“Una de las causas que yo considero es que de repente buscan un empleo para cubrir sus
necesidades (...) Te dicen que si (...) pero realmente cuando ti empiezas a supervisar
cdémo estan trabajando no lo estan haciendo con esas ganas, 0 se van, 0 se escapan, 0
nada mas se vuelven muy mecanicos, realmente...no. Realmente no se puede lograr..”
Pamela.

Por su parte las mujeres mercenarias luchan por imponer su dptica sobre como
debe operar una institucion profesional, con reglas y procedimientos que instauren
orden y estructura en CAME. No obstante, en la practica se presenta una fuerte
resistencia al cambio, derivando en tensiones y luchas por imponer visiones sobre qué
es CAME.

“Y aqui cuesta mucho porque la gente no estd acostumbrada a las reglas. Entonces
pones una regla, pones un control y entonces eres el villano de la pelicula. Entonces
todo el mundo va, se excusa, te acusa y buscan la excepcidon. La excepcién de la
excepcion, de la excepcion. Entonces es muy dificil meter estructura cuando tienes tanta
resistencia al cambio”, Paloma.

“Hay algunos funcionarios que no lo toman asi, se lo llevan a lo personal ‘ya la trae
conmigo, me quiere correr, ya quiere que me hable el director, con el presidente, ya la
trae conmigo...”, Blanca.

Otro aspecto a destacar es la dominacion del espacio del trabajo sobre el &mbito
privado de las personas, es decir, donde lo laboral acaba siendo también parte de lo
personal y familiar. Los limites se confunden de forma que el trabajo invade tiempos y
espacios personales, sin que haya una conciencia clara por parte de las mujeres. En
nombre del compromiso con el trabajo las mujeres dedican mucho mas tiempo que el
formalmente establecido y hasta incluso se llevan trabajo a la casa para poder concluir
con su carga laboral. En cambio, en sentido inverso, las responsabilidades y deberes
familiares no son un elemento que sea tomado en cuenta en la negociacion de

condiciones laborales: no hay posibilidad de horarios flexibles, de trabajar desde casa o
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hasta de optar por media jornada de trabajo. La cultura organizacional de CAME no lo

permite.

“Cuando la familia duerme tu trabajas, entonces ya terminaban de demandarte, que
juega conmigo, que la tarea y que...Una vez que ellos estaban dormidos jpues ahora a
trabajar! Entonces eran las 2 0 3 am y hay que estar cuadrando para entregar los
documentos y demas, teniamos las solicitudes y también administrativo que entregar”
Mar

“Creo que [mis hijos] respetan mi trabajo pero no toleran que yo hable de CAME, no,
porque fue parte de la separacidn con su papa porque yo llegaba de trabajar y no hacia
otra cosa mas que hablar de CAME, CAME, CAME y méas que CAME, entonces
también es parte de los consejos que les doy a mis promotores ‘por favor olvidense de
CAME, lleguen y disfruten a su pareja, disfruten a sus hijos y olvidense de CAME, de
verdad, o sea, se los aconsejo’. De verdad no hacia mas que hablar de los problemas en
los grupos, de los cierres de ciclo que no se podian dar o que si se podian dar, de todo
hablaba pero de CAME. Entonces mi marido llegé a odiar a CAME y pues mis hijos se
percataban de esa situacion ¢no?” Jazmine

En segundo lugar, el poder para, es el poder creativo que estimula la actividad y
la gestacion de nuevas posibilidades. En particular, las mujeres entrevistadas en CAME
son capaces de identificar muchas habilidades que las han hecho poderosas en cuanto a
aprender a ser organizadas en su trabajo, expresarse en publico ante grandes foros,
relacionarse con otras personas dentro y fuera de CAME, analizar, criticar y ser
creativas, hasta incluso potenciar dicho crecimiento en su equipo de trabajo. Como
podemos apreciar, se trata de un poder creador de nuevas habilidades, pero también de
resultados positivos como una mayor independencia del esposo, alcanzar posiciones en
CAME que habiliten a la persona a decidir y opinar, asi como poner orden a la propia
vida personal a partir de la filosofia de CAME.

En un sentido restrictivo, también en el ambito laboral las mujeres son
conscientes de sus limitaciones en cuanto a sus capacidades de accion, entre las cuales
destacan: las dificultades para cumplir el suefio de completar un titulo universitario, el
abandono de proyectos personales por la demanda de tiempo de trabajo, tolerar la
resistencia al cambio organizacional o asumir que no siempre cumplen con las
expectativas de sus superiores.

Si bien las habilidades para crear y actuar parecen ser muy amplias para las
mujeres en CAME, no hay que olvidar la existencia de prejuicios que inhiben ese

potencial creador de la mujer profesional. En particular, algunas mujeres asumen que €s
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incompatible para una mujer alcanzar a la vez el éxito en el ambito personal y en el
espacio profesional debido a sus responsabilidades domésticas y de atencion a sus seres
queridos.

“No podemos tener todo en la vida, o sea, la mujer que es exitosa profesionalmente, no
es exitosa personalmente, es muy complicado (...) en una postura de no puedo hacerlo
todo y con limitantes, limitantes porque soy mujer (...) Eso del tiempo de calidad no es
cierto, un hijo te requiere tiempo completo. Entonces tienes que sacrificar a los hijos,
por otro lado tienes que sacrificar a lo mejor el esposo ¢no? ¢Y qué pasa? Pues si le
dedicas mucho tiempo al trabajo pues el marido termina odiandote y dejandote (...)”
Paloma.

Es mas, en este nivel aparece lo que denominamos el “suelo fangoso'®”

“Por principio de orden jamas voy a ser profesionalmente mas que mi marido, por
principio de orden ¢eh? Porque no hay varén, por lo menos latino, que lo tolere jEs una
realidad! O sea, eso tarde que temprano termina dafiando la relacion, por mas modernos
que digan que son, por mas abiertos de mente jno es cierto!” Paloma

En tercer lugar, el poder con es aquel que permite multiplicar los esfuerzos
individuales a partir de la suma de lo colectivo. Por lo tanto, la consideracion de “mis”
pares y el sentido de equipo son fundamentales para potenciar este tipo de poder.

En CAME son pocas las mujeres que destacan el trabajo con sus equipos y el
valor del compafierismo. Al contrario, mas alla de mi sucursal o mi area de trabajo es
dificil encontrar comprension, apoyo y solidaridad de otras compafieras. La maxima
preocupacion es la consecucion de metas e indicadores, por lo que la presion por la
competitividad merma el sentido de grupo o colectividad al interior.

A nivel de resultados, son varias las mujeres que subrayan la importancia de
obtener el reconocimiento a su trabajo por parte de terceras personas, companeros y
familiares, lo cual les permite ganar en una mayor seguridad y autoconfianza. De
manera que la mirada de los otros es importante para reconocer y reafirmar la validez de
los logros alcanzados en el ambito laboral.

“El apoyo que t0 puedas recibir de tu pareja es vital. Mi esposo a mi me dice jes que yo
tengo una mujer chingona! jAsi me dice!, jporque puedes con la casa, puedes con el
trabajo y puedes con la escuela! (...) Y todo el tiempo me alaba, y todo el tiempo con su
familia, con sus amigos es como el orgullo su esposa. Entonces he descubierto que pues
gue soy una mujer importante, solo que a lo mejor yo lo sabia pero no me lo decian
¢no?”, Rosa.

® Como aclararemos mas adelante, el suelo fangoso se relaciona con las autolimitaciones y
autoimposiciones que las propias mujeres generan (inconscientemente) en su desarrollo profesional y su
horizonte de empoderamiento.
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“En mis hijos como el ejemplo ¢no? No defraudarlos, (...) yo veo que ellos tienen a su
mama en un nivel en el que yo a veces digo jay no es cierto! ;Si me la creeré? ;No?
ipues creo que si me la creo! No defraudarlos en ese sentido y no nada mas a ellos, sino
con las personas que me rodeo, porque aungue yo no me dé cuenta o no esté divulgando
mucho mi trabajo simplemente me han dicho compafieros (...) “se te nota en la persona,
el cambio, se nota que estas contenta, 0 sea, se nota que vas y vienes, ahora te relacionas
con mejor gente, este se nota en ti el cambio”, Luna.

En cuarto lugar, el poder desde o poder interior es aquel que se traduce en los
cambios mas genuinos en la persona, entre ellos en la construccion de alternativas, la
busqueda de un sentido propio en la vida y, por consiguiente, la habilidad para resistir al
poder que otros ejercen. En particular las mujeres en CAME identifican cambios tan
significativos en su persona como alcanzar la realizacion personal a través de su trabajo,
el desarrollo de una mayor confianza en si mismas, la basqueda de un sentido en sus
vidas y el desarrollo de una vision estratégica en todos los espacios donde se mueven.
No obstante, también identificamos elementos inhibidores de ese desarrollo de poder
interior en: la traicidn a sus principios personales debido a las circunstancias laborales,
el exceso de idealismo, y el estancamiento en sus carreras. Este Ultimo aspecto es

particularmente importante en el grupo de las mujeres activistas-idealistas.

2.5.2. Dimension Empoderamiento Econdmico

Esta dimension hace referencia a lo que Batliwala y Kabeer consideran como
“precondiciones” para que se puedan detonar procesos de empoderamiento. De forma
que el control sobre los recursos materiales se convierte en una herramienta que facilita
transformaciones en el interior de las personas.

Al referirnos a la dimension econdmica no s6lo tomamos en consideracion el
sueldo que percibe la mujer, sino otras consideraciones que nos permiten analizar de
nuevo el cardcter dindmico del poder: las expectativas de recursos y derechos futuros,
las normas y reglas institucionales que otorgan el acceso a recursos, la coherencia de las
practicas con el discurso, la capacidad de definir sus propias metas y de dirigirse hacia
ellas, entre otras.

En la dimensidn econdmica del empoderamiento de las funcionarias se presentan
numerosos elementos inhibidores. En particular, las condiciones a partir de las cuales

tiene lugar la negociacion salarial revelan una gran asimetria de poder o poder sobre:
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anualmente se establece un incremento salarial pero su concesion en cada uno de los
casos depende de la conformidad del superior jerarquico y de si éste considera que se
han alcanzado los resultados esperados. De modo que si el mando considera que el

subordinado no debe recibir el aumento de salario, no hay tal mejora.

“(...) En febrero, marzo, se da un pequefio aumento si te lo has ganado, sino no. (...) Si

te lo has ganado y tus jefes estan de acuerdo te lo dan, sino no”. Perla

Sobre este punto es importante subrayar que los resultados a tomar en cuenta son
aquellos relacionados con los aspectos comprobables y cuantificables: mora controlada,
efectividad del 80% en el cumplimiento de las metas, no desercion de socios, un alto
crecimiento, entre otros. En consecuencia, cuando las mujeres ocupan posiciones en
areas en expansion su poder para alcanzar mejoras salariales es notable, pues cuentan
con todos los recursos y el apoyo institucional para alcanzar resultados cuantificables.

“Ahorita no, yo creo que mas adelante si porque viene...va a ser otro ritmo de trabajo y
posiblemente la gerencia crezca. Entonces al crecer vienen mas responsabilidades para
mi”, Lis.

La obsesion por los resultados cuantificables en CAME se refleja también en
una “ceguera” hacia la consideracion de procesos como la capacitacion del personal y la
calidad del trabajo. De manera que aunque las mujeres inviertan tiempo y esfuerzo en
formar a sus equipos de trabajo, empoderandolos en herramientas de trabajo
profesional, ello no cuenta como resultado. En consecuencia, bajo este esquema, parece
l6gico que el grupo de mujeres de activistas-idealistas se sientan frustradas e
inconformes con su salario, mas cuando la institucion no da una respuesta clara o
pospone la negociacion salarial. Solamente el grupo de las mujeres mercenarias
reconoce abiertamente que no le preocupa el tema de su salario, mostrando ademas total
conformidad con la politica actual para la mejora salarial.

“Entonces si das resultados a nadie le tiembla la mano para firmar tu aumento (si?
Entonces yo no soy de las que primero piden y prometo jno! Primero cumplo y después
ya...(...)”, Blanca.

En contraste, una situacion que resulta particularmente desempoderante para las
mujeres activistas-idealistas es la ausencia de un tabulador salarial, en virtud del cual se

estableciera una politica transparente, justa y objetiva, que a la par permitiera saber a
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qué pueden aspirar. Asimismo, ello da pie a que algunas mujeres se sientan
discriminadas respecto a sus pares masculinos, pues acaban conociendo por rumores
que existe una diferencia salarial entre ellas y la de sus compafieros.

“(...) Desde mi punto de vista es un error porque al final de todas formas te enteras y
que es Mé&s perjudicial porque se maneja como algo secreto, como algo...Creo que no
deberia de ser de esa manera. Creo que deberia de ser abierto y ademas se convierte en
una aspiracion. Si es abierto, pues tu puedes aspirar ;no? Hoy no sabes” Mar

“De pronto te enteras que todos los demas gerentes de area y sobretodo hombres jganan
mas que ta! O sea, como una tercera parte mas que tu salario. TU dices: jno esto ya no
me gustd”, Lis.

De modo que el clima de secretismo respecto al establecimiento de salarios, y
los rumores que de ello se deriva, no favorece el poder con, pues la colectividad esta
fragmentada en sujetos que individualmente negocian sus condiciones y mejoras. En
consecuencia, la negociacion salarial mas que un derecho se convierte en un regalo y
por tanto una concesion del superior. Por lo tanto, no es extrafio que aparezcan aqui la

culpa o incluso la duda como elementos inhibidores del poder.

“Digo tal vez seria injusto para los que apenas empiezan si yo te digo: ay yo y atengo su
reto y a mi me das como 1,000 pesos mas ¢;no? O sea, a lo mejor seria un poco injusto,
seria méas egoista porque hay compafieros que tienen mucho méas y no han peleado eso
nunca”, Aurora.

“No es facil decir jquiero un aumento! y t reflexionarlo: me lo merezco...no me lo
merezco..;Qué he hecho para merecerlo? ¢Se dan las condiciones? ¢No se dan las
condiciones para hacerlo? Entonces es también por eso que yo me he estado reservado
esa parte”, Violeta.

De forma que la consideracion de un aumento de salario se ve frenada por
inseguridades personales, en particular el temor a ser censurada por el grupo como una
persona egoista o por no haber cumplido con las expectativas institucionales. De modo
que la autocritica se traduce aqui en una pérdida de poder para negociar mejoras
economicas.

Otro elemento que resta poder para defender mejoras laborales es la gratitud,
pues no permite a las mujeres cuestionar su posicion. Al contrario, algunas mujeres se
sienten afortunadas de ocupar el puesto que tienen, tomando en cuenta su formacion,
como si su trayectoria profesional en CAME no fuera suficiente para demostrar, no a
CAME, sino a si mismas, que tienen suficientes cualificaciones profesionales para

aspirar a mas.
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“Yo me siento bien pagada porque conozco el mercado, conozco mi pais y conozco mis
potencialidades (...) Yo sé que alguien que trae una maestria del extranjero, que estudio
en un colegio privado, hoy por hoy se cotiza mas (...) y la edad determina (...) Si hoy
yo renunciara a CAME jhijole! ;Qué hago? (...) ;Para donde voy? Se complica...Por el
estatus del pais, las condiciones laborales, la situacién esta dificil ;no? Entonces me
siento muy agradecida”, Sol.

En el nivel mas profundo del empoderamiento econémico — poder desde —
encontramos numerosos proyectos de negocio familiar como forma de retiro
promisorio, ya una vez fuera de CAME. En particular ello revela un poder interior: la
autoconfianza y seguridad en la definicion y consecucion de un proyecto propio, donde
ellas controlarian y dirigirian toda la actividad como propietarias.

De esta forma se da la paradoja que las mujeres profesionales de CAME aspiran
a hacer lo mismo que las socias CAME: tener un negocio propio. Entre las propuestas
destacan un proyecto de un restaurante, de una escuela privada, de una papeleria, entre
otros. De este modo, a través de un proyecto de negocio las mujeres funcionarias
aspirarian a alcanzar una mayor independencia economica y, lo que es mas importante

para ellas, no sentirse esclavas de un trabajo tan demandante como en CAME.

“Algo que mi esposo y yo si queremos hacer es retirarnos relativamente
jovenes, o sea, 55 afios yo me veo retirada cuando mucho y parte de lo que
queremos hacer, no retirarnos para no hacer nada, algo que hemos visualizado es
tener un restaurante”, Paloma.

“Yo no me veo trabajando mas alla de 5 o 10 afios en el mercado laboral, bajo
estas exigencias, no porque aparte no creo aguantarlo mas (...) porque es muy
muy demandante esta drea (...) todo lo quieren inmediatamente, creen que es
como que la varita magica y ya salié (...) Pero si me veo haciendo otras cosas
productivas, a lo mejor con un negocio y para eso estamos trabajando ¢no?
adquirir un bien para en un futuro poner un negocio”, Blanca.

“Yo no me veo aqui en CAME ya dentro de 10 afos ni dentro de 5. Yo quiero
tener un negocio propio pero tengo que hacer un pase de estafeta que yo no me
prive de cosas porque yo tenga mi negocio, es decir, yo no me salgo de CAME y
luego veo que pongo jno! Tiene que ser en un tiempo junto y entonces decirles
adios a CAME y me sigo con mi otro proyecto de laboral”, Rosa.

Asimismo, otros elementos potenciadores del empoderamiento econémico de las
mujeres, a nivel del poder para, son la cultura financiera del ahorro en la mision de
CAME vy la politica de beneficios sociales para el personal contratado, en particular el

fondo de Seguro Social y el Fondo publico de retiro Afore.
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Respecto a la cultura del ahorro, son varias las mujeres que reconocen haber
podido pasar de una economia personal desbalanceada — con numerosas deudas — a
generar un ahorro para el futuro. En el desarrollo de esta habilidad para controlar las
finanzas personales juega un papel fundamental el programa de CAME, donde la
formacion para el puesto de promotor social y la labor con los socios conduce
generalmente a una reflexion personal: ;cOmo convencer a los socios de controlar sus
finanzas y ahorrar cuando en su vida personal no lo hacen? Por consiguiente, la
experiencia de trabajo en CAME se puede traducir en un elemento potenciador del
poder para controlar las finanzas personales y generar un ahorro. No obstante, también
encontramos mujeres funcionarias que se reconocen incapaces de llevar una buena
administracion de su economia, lo cual es sin lugar a dudas contradictorio con su labor
profesional. De manera que aunque el objetivo institucional de desarrollar una cultura
financiera en los socios tiene el potencial de generar un empoderamiento en sus
funcionarias, en la practica no necesariamente hallamos una congruencia personal entre
el discurso y la practica. Tampoco ello depende de los afios en la institucion.

“Me senté a hacer un analisis de donde estaba parada. Me di cuenta de que tenia deudas

bancarias por tarjetas de crédito mal usadas y que tenia problemas de salud ¢no?

Entonces fueron dos grandes descubrimientos (...) Entonces las cancelé todas, bueno

saldé mis deudas (...) y me voy ordenando. Y eso lo aprendi aqui, porque ademas es esa

parte de vivir con coherencia porgue yo se lo digo a los socios ¢no? Y lo aplico en mi
casa (...)”, Sol.

“Antes no era asi, pues se te hace necesario y ademas aqui lo aprendes ¢no? Cuando vas
y le platicas a la gente: le voy a hacer un préstamo por 16 semanas y usted tiene que
planear cdémo va a irnos pagando. Pues se hace necesario, tU lo tienes que estar
aplicando, td no puedes ir a la deriva y ¢a ver qué resulta? (...) Y ademas transmitirlo
gue es algo muy importante porque con tus familiares o tus conocidos empiezas a decir
(por qué no ahorras?”’, Mar.

“Soy fatal en ese aspecto, si yo hubiera sabido organizarme hoy, después de tantos afios
de estar trabajando en CAME yo seria poquito menos que millonaria (...) Sin embargo
no he tenido el héabito del ahorro (...) Soy muy desorganizada, muy mala planificando,
muy mal gastada y de verdad no sé ni qué, es lo peor, no sé ni qué (...) Y eso es parte de
lo que no sé hacer, que tengo que aprender”, Jazmine.

“(...) Soy un poco gastalona, a mi me ensefiaron asi, como te quieren hacer creer en un

banco: compre ahora y pague después, no ahorres estas invirtiendo (...) El ahorro no es
mi fuerte, el consumo si (...)”, Blanca.

Respecto al apoyo institucional a través el seguro social y el Afore, las mujeres

en su mayoria se muestran satisfechas pero desconocen, por ejemplo, cobmo opera el
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fondo de retiro Afore y, lo que es més importante, qué cantidad esperan recibir cuando
se retiren. De hecho, una situacién particularmente preocupante es la de una mujer que
cuenta con un homoénimo en el Afore, lo cual se traduce en una incidencia
administrativa que pone su cuenta de retiro en ceros. De modo que dificilmente
podemos identificar un poder para planear una jubilacién futura a partir de una
prevision clara.

Ante situaciones de necesidad o emergencia las mujeres funcionarias reconocen
un gran apoyo a partir de CAME, es decir, pueden apoyarse con la institucion. En
concreto, en caso necesario las mujeres pueden solicitar un préstamo a CAME a un bajo
interés, pedir adelantos de quincena y, en casos particulares, requerir el financiamiento
de gastos médicos mayores. De modo que a partir de la institucion se multiplican los
recursos con los que cuentan las mujeres en caso de gastos para situaciones de
emergencia. En cambio, de no contar con CAME, son pocas las mujeres que podrian

contar con apoyos en familiares y amigos.

2.5.3. Dimension Empoderamiento Familiar

Este espacio es fundamental para entender el empoderamiento de las mujeres, pues
cabria esperar a partir de los cambios alcanzados en el espacio de CAME,
transformaciones en el &mbito familiar, en términos de nuevas habilidades de
negociacién y comunicacién, una menor carga de tareas domeésticas, una mayor
autoridad ante el resto de los miembros, asi como una transformacion de los roles de
género.

A partir del analisis de las respuestas de las mujeres funcionarias queda clara la
huella de CAME sobre el espacio familiar, asi como la multiplicidad de arreglos
familiares.

En primer término es preciso destacar la existencia de un gran nimero de pactos
democraticos en la toma de decisiones. La mayoria de mujeres entrevistadas que tienen
pareja reconocen que las decisiones son tomadas en conjunto, salvo cuando se trata de
cuestiones de su trabajo, lo cual revela el espacio del trabajo también como un lugar de

autonomia y empoderamiento.
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En cambio aquellas mujeres que no cuentan con pareja también comparten la
toma de decisiones con otros familiares, en particular con sus madres y sus hijos en
edad adulta. En consecuencia, la familia se convierte en un espacio de toma de
decisiones democratico y abierto, donde ademas algunas mujeres cuentan con una cierta
autoridad moral a partir de su profesion.

No obstante lo anterior, también podemos identificar una resistencia a esta nueva
distribucion del poder a partir del machismo masculino, es decir, el dominio del hombre
sobre la mujer a partir de los roles tradicionales del género. En particular varias mujeres
coinciden en sefialar una actitud de control y celos por parte de sus esposos cuando se
trata de sus tiempos y espacios fuera del hogar.

“Y pues al principio si le era dificil porque ti bien sabes que el hombre es muy machista

y de repente siente que andas con otra personay x cosa ¢si? Entonces tienes que trabajar

mucho esa parte porque si llegas un poco tarde....Que yo si lo he tratado de involucrar:

iVen por mi al trabajo! ;no? o jnos vemos en tal lado! Si fijate que he tratado de

involucrarlo en esa parte y es algo que no ha ayudado mucho para seguir como pareja”,
Pamela.

“En el caso de mi esposo, que tiene muchas virtudes, creo que dentro de las cosas que
yo cambiaria es el aspecto del machismo que yo creo que conserva. Creo que es mas en
la cuestion de...es una persona muy celosa y los celos los traduzco en inseguridad. No
sé si sea lo correcto pero para mi el que sea tan celoso es una manifestacion de
inseguridad y no me agrada”, Mar.

Otro aspecto que es desempoderante sobre las mujeres funcionarias es la
asuncion de un rol tradicional en el &mbito doméstico, es decir, la administracion total
de la casa, lo cual incluye la preparacién de alimentos, la limpieza, la compra de
despensa y alimentos, asi como la crianza de los hijos. Es decir, el hombre en su rol de
proveedor no asumiria ningun tipo de responsabilidades en el hogar, aunque la mujer
sea proveedora en una menor medida.

“Pues yo hago la mayor parte pero también mi esposo ha vivido muchos anos solo y

también se saber hacer todas sus cosas, pero no deja de ser el machista mexicano”,
Clara.

“Pues como era hijo unico y él viene de un lugar que es como muy tradicionalista, era

asi como que la mujer era la que hacia todo y él como hombre le tenemos pues que
servir la comida, la ropa, todo...pues tenia que ser parte de mi”, Lis.

No obstante la existencia de estas dobles jornadas femeninas (trabajo

extradomeéstico y trabajo doméstico) que minan también las opciones de las mujeres
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para actuar, el trabajo en CAME, en si mismo, les confiere un poder simbodlico y real.
El hecho de aportar ingresos econémicos al hogar — independientemente de la cantidad
— ubica a la mujer funcionaria en una posicion de agente y, por tanto, de alguien que
tiene poder para opinar, proponer, negociar y actuar. Ser unicamente ama de casa mina
todas las posibilidades de empoderarse, tal y como nos muestra Lis, que a raiz de
trabajar en CAME gan0 voz y poder de negociacion en su casa:
“Duré un buen tiempo sin trabajar. Entonces te comentaba que todo giraba como en
torno a él ;no? Si teniamos que hacer algo pues era ver si él tenia la posibilidad para que
lo hiciéramos. Entonces eso si te limita (...) jSi! soy mas independiente, creo que antes
todo giraba en torno a mi esposo, las decisiones o lo que haciamos y ahora no, me siento
como maés autosuficiente, puedo tomar mas decisiones, porque tengo el respaldo y le
puedo decir: sabes qué...este fin de semana podemos hacer e irnos de viaje o planear a

futuro para la casa porque podemos cooperar los dos, a que si dependemos nada mas del
sueldo de él pues es bien diferente”, Lis.

Profundizando mas aln sobre el tema del reparto de las tareas domésticas,
encontramos una variedad de arreglos que ubican a las mujeres en tres posiciones
béasicas: las liberadas, las conciliadoras y las tradicionalistas.

Las mujeres “liberadas” son aquellas que no realizan apenas tareas domésticas
en el hogar debido a que el trabajo CAME les absorbe mucho tiempo y que asumen un
rol de proveedoras principales en sus hogares. Es decir, son mujeres que lejos de
cuestionar los roles tradicionales de genero asumen el rol tradicional de hombre para
descargarse del trabajo doméstico.

“Respecto a la cocina, mi nifia jpor qué las nifias? Bueno los estaba rolando ;no? de

repente ya el grande ‘yo me encargo de todo lo demas pero la cocina Maria’ (...)

Entonces ella lava los trastes, ella asea todo lo que es la cocina, este y el otro se encarga

de las habitaciones, de barrer, trapear (...) ;Y yo no hago nada! (...) Entonces lo que si
hago es enojarme si llego y los trastes no estan lavados”, Jazmine.

“La palabra proveedora no me gusta. No me gusta porque no lo soy del todo, porque
ademéas no me siento tan satisfecha. Esta parte de que yo soy la que trabajo todo el
horario como el papa y que llego y me tienen que atender ¢no? Esta parte que no, pero
no estoy haciendo como rol”, Alba.

“Como el jefe de familia (...)”, Violeta.

Las mujeres “conciliadoras”, en cambio, si han logrado renegociar con sus
parejas un reparto mucho mas equitativo de los roles en la casa a partir no sélo del

poder que les confiere ser proveedoras mayoritarias sino de la flexibilidad horaria de sus
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compafieros. Sin embargo, como todo arreglo de género no tradicional, ello no ha
estado exento de tensiones y resistencias. Los hombres, que no fueron educados para ser
amos de casa, con el tiempo acaban resintiendo el hecho de asumir responsabilidades

reproductivas:

“Al principio, él pues él ganaba mucho menos de lo que ahora gana, entonces si era mas
dificil ¢no? la situacion pareja ¢si? Era mucho méas dificil aunque ayudaba €l en el
cuidado de los hijos, entonces se complementa, se complementa la parte. Entonces lo
que también yo de repente le valoro.(...) Porque de repente ahi tu tienes el
empoderamiento (risas) ¢no? pero también te das cuenta que para que seas una familia
complementaria pues también tienes que darle la autoridad como hombre, como varén
porque sino también se pierde mucho y los hijos lo ven (...) Se pierde el respecto, asi
que como: jAy! (A ti por qué te hago caso, no? Si la que realmente manda aqui es mi
mama! (...) Pero no légico en una pareja siempre va haber problemas ¢no?”, Pamela.

“Lo entiende pero también hay momentos en que quiere sus espacios, o sea: ‘Si lo
entiendo, esta bien, me encantan mi hijos, los adoro pero mis propios espacios se ven
limitados”, Alba.

“De pronto €l se desespera porque hay veces...digo el nifio es cada vez mas demandante
y te digo que a mi me desespera, yo preferiria estar con el bebé”, Estrella.

Las mujeres “tradicionalistas”, como su nombre indica, son aquellas que asumen
totalmente las cargas domésticas. En este sentido no hay un reparto de
responsabilidades y tareas que se traduzca en una ganancia de poder para ellas. En
consecuencia, cuando por disposicion de tiempo no pueden asumir estas tareas contratan
a otra mujer para que lo haga. De modo que los roles tradicionales de género se
mantienen intactos.

“Yo me levanto, dejo camas hechas, dejo desayuno preparado, este, vengo a trabajar

pero yo regreso en la noche, cocino, doy de cenar todos los dias, este...Fines de semana

hay que lavar, hay que planchar, hay que limpiar la casa...este pues soy enfermera,
madre, de todo. Si tengo alguien que me ayude en la limpieza de la casa pero hay cosas

gue no me gusta que haga nadie como lavar, planchar y cocinar, esas son cosas que solo
hago yo. Entonces en casa, si toda la responsabilidad de la casa es mia”, Paloma.

Llegados a este punto nos adentramos al poder con para rescatar toda una serie
de factores potenciadores del empoderamiento femenino. En particular, los hijos
representan para la gran mayoria de mujeres que son madres el “motor” para seguir
adelante, para crecer, para luchar y para mantener las ganas de seguir trabajando en
CAME. De manera que el amor a los hijos es lo que conduce a las mujeres funcionarias

a actuar, a movilizarse y a superarse para un futuro mejor para sus descendientes. Se
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trata en definitiva de ganar poder a partir del apoyo de los hijos y para el bienestar de
los mismos.
“Mira mi familia es lo mas maravilloso que me ha ocurrido en la vida y después CAME,
en ese orden (...) Entonces ellos me aportan pues la ganas de seguir trabajando todos
los dias, cada vez con mas fuerza, cada vez con mas ganas jellos son mi motor! No sé
qué haria sin ellos”, Jazmine.
“;Raul ha sido el motor!, que es el mayor. Asi que como jAy ...nooo tengo que
seguir adelante por ti!! eso me aporta este pues los apoyos también, los apoyos

que ellos también me han dado para que yo pueda continuar. Si, a pesar de los
conflictos que también implica el salirte muy temprano de tu casa”, Pamela.

Asimismo, la familia como institucion se convierte en un “colchon” de
emociones donde las mujeres funcionarias encuentran: motivacion para trabajar,
tranquilidad, apoyo moral, seguridad, paz espiritual, fuerzas para seguir, respeto y
educacion, satisfaccion, alegria, escucha, confianza, estabilidad, carifio y compafiia. De
modo que en la familia encontramos todo un conjunto de emociones positivas que
multiplican los esfuerzos individuales, cargandolas de la energia y el impulso necesario
para seguir adelante en el dia a dia.

Consecuentemente, la invasion de espacios y tiempos familiares por parte de
CAME es percibido como algo negativo no sélo por parte de las propias mujeres, sino
de la familia, la cual reclama limites. De hecho, aunque CAME en general es una
institucion respetada por los miembros de la familia — al ser el espacio donde las
mujeres crecen, triunfan como profesionales y se ganan un respeto/reconocimiento
publico — también es muy criticada.

“Hablando de mi esposo, le gustaba al principio. Ahorita te comentaba que si me pide

que ya lo deje por el tiempo que me toma y él siente que fisicamente también me ve

mal. A veces llego a casa de mal humor, peleamos o quiere platicar conmigo y ya estoy
durmiendo. Entonces si, ahorita ya no esta muy de acuerdo”, Lis.

“(...) Mis papas llevan mucho tiempo diciéndome que buscara otra cosa ;jno? que
definitivamente no ven crecimiento, ni me ven contenta ni nada (...) Mi marido
mientras me ha dicho: ;no es lavado de dinero eso? (...)”, Estrella.

“Aahhh! jYa vas a empezar a hablar de CAME! (...)” Jazmine.

Finalmente también hemos podido identificar el poder interior en algunas
mujeres funcionarias de CAME, quienes han sido capaces de asumir un rol
revolucionario siendo activas e influyentes en sus familias. Es decir, lejos del rol pasivo

y sumiso de administradora y cuidadora del hogar, algunas mujeres han transcendido el
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rol tradicional para asumir grandes retos, entre ellos: el papel de proveedoras principales
en sus hogares, el de lideres, el de negociadoras e incluso, en lo simbdlico, el de pilares
que dan la fuerza y la unidad necesarias para mantener a sus familias. De modo que en
este sentido las mujeres se revelan poderosas para resistirse a un rol tradicional y
construir alternativas donde ellas son fuertes y activas, llenas de autoconfianza y
autoestima.
“De repente el marido te dice: jay es que ti estas mas enfocada, le das mas importancia
al trabajo que a nosotros ¢no? (...) Pero mira yo le he contestado: mora yo realmente si
yo no tuviera trabajo ¢qué seria de nuestra vida? (No? Le pongo a reflexionar
realmente de la importancia pero sobretodo ;qué seria de mi realmente? ;no? Creo que
no tuviera el logro que hoy tengo y no tuvieras los hijos que tienes, el nivel académico
que pueden disfrutar (...)
Porque yo he logrado el que tengamos el departamento (...), dos automdviles (...), las
condiciones académicas para mis hijos ;si? jPues he logrado muchas cosas! (...) Fijate
que de repente para el hombre es problema, para mi no sinceramente. Pero el hombre y

los hijos que también lo ven, si es un problema. Pues de repente Radl, que es el mayor:
(Oye mama es que por qué ti todo?”, Pamela.

2.5.4. Dimension Empoderamiento Comunitario

En esta dimension del empoderamiento nos encargaremos de analizar el desarrollo de
competencias a partir del “aprendizaje lateral” de mujer funcionaria a mujer funcionaria
de CAME. En particular, cabe esperar que la experiencia de mujeres con liderazgo y/o
posiciones de poder se convierta en un horizonte para el empoderamiento femenino de
otras mujeres en la organizacion. Ello cobra una gran importancia pues si “la comunidad
femenina” no se fortalece en su conjunto, dificilmente sera posible el cambio de
paradigmas culturales tradicionales opresivos hacia la mujer, asi como la emergencia de

una solidaridad femenina.

En primer lugar, a partir del analisis de la jerarquia institucional de CAME
observamos la escasa presencia de mujeres en puestos directivos: una sola mujer en la
direccién de recursos humanos. Asimismo, por encima de cuatro direcciones, el
Consejo de Administracion, que desde la salida de Maria O’Keefe hace méas de un afio
se compone unicamente por hombres, el llamado Club de Caballeros. De manera que
formalmente en CAME las mujeres no ostentan puestos de maximo autoridad, es decir,

un poder sobre institucionalizado o poder posicional.
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Por si no fuera suficiente el rezago de la mujer en los puestos de poder, los
estereotipos de género se suman para obstaculizar el avance femenino. En particular,
por parte de las mujeres, dos de ellas coinciden en sefialar la dificultad de trabajar con
personas de su mismo sexo debido a que se mezclan los asuntos personales con los
profesionales: emociones negativas, envidias y mucha competencia. En cambio, en sus
relaciones con los hombres el trato parece ser mucho mas sencillo y relajado. En otras
palabras, la competencia mujer-mujer no parece darse en el marco de relaciones

profesionales mujer-hombre.

“Y para mi siempre he dicho: ‘para mi es mas facil trabajar con un hombre que con una
mujer’, porque yo siento que las mujeres somos méas ...como que los conflictos los
hacemos mas fuertes y como mas personales, 0 sea, si tenemos un roce de trabajo ya lo
trasladamos a otro y entonces ya estamos despueés este...;0ye viste que zapatos tan feos
trae?, aunque ni venga al caso pero lo estamos haciendo ¢no? Es muy dificil y también
lo he visto en mis compafieras, he visto ese tipo de relacion”, Violeta.

“Cuando empezamos a tener diferencias es cuando me dice: ‘sabes qué, que ti no tienes
un titulo y no te voy a subir el sueldo porque no tienes un titulo, al contrario, estas
sobrepagada, tu no deberias de ganar lo que estas ganando”. Entonces fue algo como
muy fuerte para mi y empezar a ver ‘jhoy no! voy a trabajar otro dia mas’ empezd
molestarme venir a trabajar”, Rosa.

“Con las mujeres mas complicada, es como que la competencia es mas marcada entre
las mujeres ¢no? y si nos ponemos el pie y con los hombres no. A veces dices es que a
él lo van a ascender, pues si jque lo asciendan!, ;no? Pero si ves que ha fulanita la van a
ascender, entonces ya empiezas a maquinar otro tipo de cosas y si empiezas a ver la
competencia con ella, y no tanto con los compafieros”, Violeta.

“Entonces como nunca habia tenido una jefa mujer, como que todavia me cuesta. Pues a
veces a lo mejor que nos entendamos, ese tipo de situaciones ¢no? (...) Si es muy
directa ella, es demasiado directa ella, entonces si como que a lo mejor hasta por coraje
ipues ahora lo voy hacer! Sinceramente ¢no?”, Pamela.

Por parte de los hombres, no obstante, tampoco parecerian faltar los prejuicios
hacia las mujeres en puestos de maxima autoridad, segin nos comenta una mujer:

“Fijate que yo creo que si hay a nivel mas alto cierto recelo hacia que una mujer sea una

directora, quizés lo he percibido en ciertas reuniones, este con Alfredo por ejemplo que

pues si tenemos las oportunidades pero como que no muy convencido. (...) Como que
les pesa que una mujer por ejemplo le mande, si no les gusta mucho...”, Rosa.

La respuesta al dilema anterior no es facil de resolver, mas si tomamos en cuenta
la critica hacia aquellas mujeres que, ostentando un puesto de mando en la operacion,

actlan agresivamente, es decir, con estilos autoritarios y directos, donde se permiten
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insultar o alzar la voz a sus subordinados. Este tipo de actitudes, por lo general, generan
malestar en los equipos de trabajo, pero a la vez son comportamientos tolerados por la
maxima autoridad institucional: la competencia en la calle es dura, por lo que todo se
vale para ganar-ganar. De manera que el hecho de que algunas mujeres ejerzan estilos
agresivos, tradicionalmente masculinos segun los estereotipos de género, tampoco
ayuda a romper las barreras culturales al desarrollo profesional femenino en la
institucion.
“También he visto y con la cual no me identifico es que de repente en puestos
gerenciales este alguien trate con malas palabras, con groserias a sus promotores, por
ejemplo, esa parte definitivamente no, creo que hay maneras, creo que hay formas para
tratar a la gente y se puede ser estricto pero con elegancia ;no? TU puedes ser exigente

con elegancia porque de repente asi no tenemos porque llegar al extremo de vulgaridad
para tratar a la gente, eso lo he visto mal”, Jazmine.

Llegados a este punto, mas alld de las asunciones respecto al comportamiento
adecuado para las mujeres en puestos de poder, hayamos un conjunto amplio de barreras
invisibles a su crecimiento en CAME: techos de cristal, suelos fangosos y muros de
cemento.

La metéfora del techo de cristal se utiliza para designar los obstaculos invisibles
que detienen el ascenso de las mujeres a puestos de alto nivel. No siempre son
perceptibles pues como nos muestra Estrella, se colocan de forma muy sutil:

“Y conforme va pasando el tiempo jpues te van apagando como mujer! ;no? tl voz no

tiene...ya no tienes ni voz ni voto como mujer. Hay muchas mujeres muy capaces, con

mucha experiencia, dentro de CAME mismo jya no digas en otro lado! Dentro de

CAME mismo que conocen todo pie a pa, toda la parte administrativa, toda la parte

operativa jperfectamente bien! Y les ponen un jefe y otra vez se va ese jefe y les

vuelven a poner otro jefe hombre, y se va el otro jefe, en vez de darle la oportunidad
como mujer ;jno? de desarrollar el area, cosas que yo no entiendo”, Estrella.

Los suelos fangosos representan aquellos obstaculos que en principio podrian ser
considerados internos, por estar enraizados en el plano de las subjetividades, pero que
en realidad son producto de presiones y condicionantes culturales, sociales e historicos
sobre las mujeres. En CAME estos pisos fangosos se conforman a partir de la culpa de
por no haber ejercido una maternidad tradicional, asi como la renuncia al modelo de
esposa exitosa (centrada en los cuidados domésticos), entre otros que suponen un
autocuestionamiento respecto a su rol presente como mujeres profesionales

trabajadoras.
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“Claro si ti me dijeras: ¢qué tan satisfecha estoy? Yo creo que me falté un poco més de
cercania [con mi hijo] (...) Entonces hoy cuando veo a la distancia digo: jhijole, creo
que debi de estar mas tiempo! pero mira, ya se fue, ya no hay vuelta para atras ¢no? Si
creo que me faltd pero...porque a veces hay reclamos jhay td trabajas mucho, nunca
estas aqui!(...)”, Sol.

“Entonces creo que los he descuidado mucho, creo que los he descuidado muchisimo,
entonces te digo el poder por lo menos llegar y verlos dormir y prepararles su desayuno
al otro dia creo que es como compensar un poquito todo lo que los he descuidado jno
tienes idea cuanto los he descuidado! O sea, las graduaciones de su secundaria, de su
Prepa, sus festivales, no, Jazmine no porque Jazmine estd en CAME, porque Jazmine
acaba de cambiar de puesto y jcomo va a pedir permiso!”, Jazmine.

“Entonces al final del dia la mujer siempre tiene que estar como que sacrificando
algunas cosas si quiere ser exitosa profesionalmente. Yo creo que no se puede tener
todo en la vida (...) Yo he tenido posibilidades de irme a otras posiciones (...) muy bien
ranqueadas, y mi respuesta ha sido jno! (...) Paloma.

La imagen de los muros de cemento se utiliza para representar las barreras
laterales que enfrentan las mujeres en virtud del trabajo que desempefian o las
alternativas de trabajo que les ofrecen. De modo que la especializacion en un
determinado producto o area acaba convirtiéndose en una forma de limitar su potencial,
tal y como muestran dos de las mujeres entrevistadas:

“Pues no sé, te digo que no estoy en el lugar idoneo para mi gusto. Me gusta (...) me he

Ilegado a enamorar también (...) sobretodo cuando vas viendo como la gente a través de

sus préstamos bien invertidos jrealmente sale adelante! ;no? Qué es la parte que me

gusta de las microfinanzas, entonces también es muy bonito (...) pero el que no te dejen
actuar ¢no? del todo y que haya mil trabas pero para sacar adelante tu chamba ¢Qué

cual es mi chamba? jPues hacer crecer [mi area]! ¢no? ¢{Pero cdmo lo hago crecer si mi

plantilla de personal (...) sigue a la mitad, no? O sea, no tengo suficientes promotores”,
Estrella.

“Yo ya me acoplé a esta forma de trabajo, me gusta, yo creo que ahi en la gerencia hay
muchas cosas que se pueden hacer, pero no es la prioridad de CAME. La prioridad es la
operacion, entonces tienes que pelear, tienes que proponer, tienes que demostrar muchas
cosas ¢no?”, Violeta.

En segundo lugar, en el momento de abordar el analisis del poder para
encontramos como elemento inhibidor la desconfianza y las dificultades de
comunicacion entre mujeres. En concreto, en nuestro analisis se revelan tensiones
debido a apreciaciones, lectura de comportamientos, chismes y rumores, que acaban por
dafar las relaciones mujer-mujer. No obstante, ello no impide la existencia de lazos de
amistad entre mujeres, especialmente entre las que tienen una mayor trayectoria

institucional.
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“Por decirte que cuando es el 6 de enero y todo el mundo trae su rosca, entonces por
grupos de trabajo se parte la rosca. Y a ti nunca te invitan pues no eres parte de ningun
equipo ¢no? O el festejo de los cumpleafios, nunca te lo festejan porque tu equipo de
trabajo no esta aqui ¢(no?”, Estrella.

“También te digo recurri a alguien de CAME y ahi si me doy de topes (...), ahi si no
debi de haberlo hecho (...). Me enteré de que varias personas se habian enterado y es lo
gue no me gustd, no me afectd en nada, simplemente no me gust6 que otras personas se
enteraran ¢no? Entonces asi como que: joye! ;cémo crees? Estoy platicando cosas bien
intimas ¢no?, cosas bien delicadas, asi que nada mas tl y yo teniamos que haberlas
sabido”, Jazmine.

“De repente después de las 6 alguien ya no te contesta el teléfono, hablando de mujeres,
el tema son las mujeres, de que de repente alguien con puesto directivo, por ejemplo,
después de las 6 de la tarde jya no te contesta el teléfono para nada y los sabados
menos! La mayoria trabajamos los sdbados, necesitamos que nos contesten el sdbado,
necesitamos gque nos contestes después de las 6 porque hay un problema ¢no? Entonces
y esa parte también fue lo que generd problemas de que yo contestaba a todas horas,
aungue estuviera en la casa yo contestaba a todas horas”, Jazmine.

De modo que todo lo anterior socava la posibilidad de que emerja una
solidaridad entre mujeres, donde éstas se habrian de fortalecer con el apoyo generoso y
desinteresado de sus pares. Como nos comenta Estrella, hay poco apoyo por parte de
sus comparieras:

“No, digo tienes la palmadita ;no? Pero asi como que yo salga y te defienda, yo aporte

algo para...o yo diga me uno para ti para que podamos hacer un frente comun, jno!

iPor supuesto que no! /Y por qué? Yo creo que por miedo a perder la chamba o a ser

tachado como alguien negativo para la institucion y entonces que te vayan haciendo a
un lado”, Estrella.

Asimismo, el poder con que multiplica esfuerzos también se ve debilitado por lo
que nosotros denominamos “liderazgos femeninos negativos”, los cuales se caracterizan
por un uso velado del poder donde el objetivo el propio beneficio a través de asegurar
que ciertas ideas sean aceptadas como normales y que, por lo tanto, ello no sea
cuestionado por nadie de la organizacion. Se trata de un poder escondido (Rao) que se
revela en la forma de asunciones no cuestionadas sobre practicas de trabajo,
independientemente de que éstas quebranten o no politicas internas:

“A mi me parece una persona muy extrafia (...) nunca sabes donde estas parado con

ella, es muy habil, pero para mi gusto es habil en manipular a su conveniencia, no a la

conveniencia de la institucién (...) veias quienes cometian cosas que no debian ;no?
entonces ella siempre intervenia ¢no? (...) Yo le decia: ‘oye...estd pasando esto, esto,

esto, mira por esto’,.... ‘jAh bueno déjame verlo!’. Finalmente (...) no te contesta las
llamadas ¢no? Es su forma de trabajar, jyo no puedo entender esa forma! a mi me
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parece absurda y eso de tapar a mi gente, no le va a dar nada a la institucion (...) Sé que
estan haciendo algo mal pero por no ceder o por no darte la razén o por lo que sea ‘jno!
ino es cierto, y estd bien y yo lo autorizo! ;Y qué?’ (...) Ese no es el camino (no?”,
Estrella.

Esta debilidad en la capacidad para generar poder con se refleja
consecuentemente en dos aspectos: primero, la falta de un espacio femenino que tome
en cuenta los intereses y necesidades particulares de las mujeres, y segundo, la ausencia
de iniciativas conjuntas por parte de las propias mujeres funcionarias.

Respecto al primer punto, la construccion de un espacio femenino, el Unico
momento en que se reunen las mujeres funcionarias de CAME es en una comida
navidefia organizada por una de ellas. Es decir, se trata de una iniciativa no institucional
y solamente participan aproximadamente 20 mujeres de un total de 630. De modo que
pese a que las mujeres valoran este tipo de convivencia, no se trata de un espacio
institucionalizado, donde haya una interaccion frecuente y mucho menos abierto a todas
las mujeres.

Respecto al segundo punto, en una ocasion un hombre de la institucion — José
Luis Torales — tuvo la iniciativa de celebrar el Dia Internacional de la Mujer, el 8 de
marzo, a través de un reconocimiento institucional a las mujeres. Para ello presento la
propuesta a la Direccion General y ésta fue aceptada. De manera que con el apoyo de
una de sus compafieras prepar6 una serie de materiales conmemorativos que en la fecha
seflalada fueron entregados a las mujeres funcionarias de CAME. En los afios
subsiguientes, sin embargo, nadie retomo la iniciativa, ni siquiera las propias mujeres.

De manera que las propias mujeres funcionarias de CAME no tienen las
capacidad para movilizarse, para construir y crear iniciativas conjuntas, sean éstas de
tipo politico o de simple esparcimiento. Sin lugar a dudas, la falta de tiempo por la
presion del trabajo y la competitividad interna son factores que juegan en su contra. En
contraste, los hombres si hayan sido capaces de organizarse para participar en espacios
de esparcimiento durante el fin de semana.

Agqui en CAME (...) habiamos pedido espacios de recreacion, espacios de

esparcimiento para el personal, jno todo es trabajo!. Entonces como para ir relajando e

ir mejorando las relaciones entre los comparieros (...). Y se crearon torneos, jpero

torneos de futbol! Pues no habia ....ahh!! si hay chicas que les gusta el fatbol, ahi
tenemos una gerente de Chalco, Elia, ella juega al fatbol, ella ha jugado al fatbol

muchas veces jpero las demas no jugamos al futbol!....Entonces como para armar un
equipo de futbol de la nada es como...;joye no hay otra cosa?”, Violeta.
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“Intentaron [las mujeres funcionarias] organizar un torneo de boliche o de voley, jno se
dio! Aqui especificamente estaban organizando... primero CAME organiz6 un torneo
de fatbol, entonces las mujeres dijeron: iy por qué de mujeres no?’- ‘es que vamos a
pedir permiso por las canchas, el costo’ y dijeron los de factor humano - ‘lo vamos a
ver’-, pero como no decian nada una dijo: jpues no importa, nosotras lo organizamos!
Entonces ya se empez6 a organizar pero de repente una dijo: ‘no no no es que yo no
puedo ese sdbado o ese viernes” - ‘;y para el otro?’ — ‘yo si’ y en cambio otra ‘yo este
no’, entonces pues como la verdad estamos tan ocupadas pues ya nadie le dio
seguimiento a esa parte”, Rosa.

No obstante la presencia de numerosos elementos negativos gque socavan la
capacidad de agencia y de alcanzar logros a partir del poder con, también encontramos
una poderosa fuerza que lo potencia: lo que nosotros denominamos “liderazgos
femeninos positivos”, aquellos que detonan la imitacion y la autosuperacion en otras
mujeres funcionarias.

Especificamente en CAME identificamos tres tipos de liderazgos positivos en
mujeres: el carismatico, el operativo y el comprometido.

El liderazgo carismatico, el mas valorado por las funcionarias, se basa en la
fortaleza, el idealismo, la seguridad, la autoconfianza, la muestra de aplomo para la
comunicacion interpersonal, el manejo de conflictos, el poder de decision, el poder de
dialogo, el reconocimiento a su trayectoria institucional, la capacidad de movilizacion y
organizacion, asi como la valentia de hacer analisis criticos y proponer alternativas. Se
trata, en definitiva, de mujeres con un gran magnetismo para atraer la admiracién de
otras mujeres en un sentido positivo y de despertar el deseo de imitacion.

“(...) Es alguien que tiene liderazgo nato, ti la ves, su dominio, su manejo de conflictos,
creo que es alguien que tiene un buen dominio”, Paloma.

“(...) Cuando habla te da mucha seguridad (...) Asi como que valora mucho a la mujer
ella, habla mucho de la mujer ¢no? Y este, y verla ¢(no? Siempre yo cuando la veo digo:
‘jay esta mujer tiene mucha fuerza, muchas ganas de hacer lo que quiere hacer jno? (...)
A mi eso me anima. Me gusta mucho como habla, como se expresa, como ve a CAME
también ;jno?”, Pamela.

“(...) Siempre la gente la escucha, es muy dificil que con ella la gente se aburra, la he
visto exponer en algunos talleres en los que con el exponente anterior ya todo el mundo
bostezando, durmiendo vy ella revive a la gente, o sea, lo he visto en muchas ocasiones.
(...) Sabe como comunicar, sabe organizar, sabe hacerse escuchar, es parte de lo que te
digo que tiene que ver con el liderazgo”, Jazmine.

El liderazgo operativo se caracteriza por una notable sensibilidad social y una

gran habilidad y pericia para gestionar la operacién del programa de CAME. Se trata de

119



mujeres con un gran impetu para el trabajo pero con un estilo mas serio y reservado. En

consecuencia, pese a detentar capacidades admirables por el resto de mujeres, por lo

comun se caracteriza por ser un liderazgo menos visible por parte del resto del equipo.
“Es una mujer con mucha sensibilidad (...) y también muy clara en sus objetivos
personales, también esta en la basqueda de su crecimiento personal. (...) Ella es mucho
mas experta operativamente que yo, ella tiene muchos afios en la operacion comparado

con mi experiencia, y este es una chava con mucho impetu y con mucha sensibilidad
social”, Sol.

“Ella es mas seria, mas reservada pero creo que es muy colmilluda en el area de la
operacion, o sea, con la gente es muy inteligente y muy habil, es ... A lo mejor a ella no
la notas mucho porque no habla mucho, pero este...muchos la identificamos porque la
conocimos como compariera de trabajo”, Violeta.

El liderazgo comprometido, como su nombre indica, emerge a partir del
compromiso con la institucion y el cumplimiento estricto de las normas y
procedimientos. Son mujeres con muchas ganas de crecer en CAME, con claridad en
sus pensamientos y que ademas han demostrado un férreo compromiso con la
institucién asi como su enamoramiento del programa de CAME.

“Creo que a pesar de mucha gente aqui en CAME que esta en puestos clave, no creo que
hay alguien tan comprometido y enamorado de la institucion como ella”, Violeta.

“Una chava con mucho impetu, con unas ganas de crecer, con claridad en sus
pensamientos. Bien estricta, bien apegada a las normas”, Sol.

Lo més importante de estos liderazgos es su capacidad de movilizacion en otras
mujeres, de quienes admiran: su lucha diaria, su presencia, el no dejarse intimidar, la
seguridad en si mismas, no perder su humanidad y demostrar que la mujer si quiere si

puede. De modo que se perfila aqui un deber ser femenino fuerte, activo y poderoso.

“La forma de decidir y de proyectar el que la mujer puede lograr lo que quiere si quiere
y como su decision, su forma de proyectar para hacer las cosas”, Rosa.

“A mi me gustaria mas adelante poderme desarrollar como ellas, o sea, si no ser igual a
ellas pero poder sacar muchas cosas de mi para poder llegar a los lugares y a los puestos
donde estan ellas”, Violeta.

De hecho la mayoria de mujeres funcionarias se reconocen también a si mismas
como lideres en sus propios espacios de trabajo, pero con un estilo muy personal. De

manera que se revela una autoimagen femenina positiva, digna de orgullo y
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autoconfianza: poder interior. Solo tres de ellas, en un sincero ejercicio de autocritica,

reconocen gue aun tienen un largo trayecto por recorrer de crecimiento interior.

“Me falta jobviamente! ¢no? Porque tienen un camino recorrido, una experiencia,
conocimiento, pero si digo “si creo que voy por el camino correcto”, si yo sé que debo
de aprender mucho mas de ellas ;no?”, Aurora.

“Pues me motiva, pues digo finalmente yo también puedo estar ahi y no he hecho nada
por hacerlo ¢no?”, Alba.

“Todavia le falta mas experiencia. A veces no me atrevo a hacer las cosas, entonces
creo que es algo que ellas tienen, o sea, no tienen miedo de hacer o decir algo y yo
todavia me reservo méas, como gue analizo demasiado las cosas y a veces termino por no
hacerlas y eso es malo”, Lis.

Finalmente, algunas mujeres en CAME también han podido crecer internamente
a partir de tomar conciencia sobre la existencia de roles de género opresivos en la
pareja. En particular, a partir de la experiencia de otras compafieras de trabajo, ha
habido mujeres que han sido capaces de identificar formas de violencia fisica y
simbdlica, tanto en el maltrato fisico como formas de opresion emocional. No es
extrafio entonces que el tema de la violencia de género haya sido sefialado por la

mayoria como un tema del cual les gustaria poder ampliar sus conocimientos.

“Por ejemplo, de si dicen ‘oigan mafiana nos vamos al cine’, una de ellas, por ejemplo,
su esposo no se lo permite, tiene ella que irse a escondidas y yo no. Este o en esta fiesta
de fin de afio se me hacia tan irrisorio escuchar eso de... dos de ellas platicaban y
decian ‘no es que a mi me dijo que jni que me fuera a casar, jque para que me arreglaba
tanto! — y la otra ‘no si a mi me dijo jandale se te va a hacer tarde!”, o sea como
burlonamente. Y yo decia ‘;pues sera acaso que yo no soy normal?’. Pero me he dado
cuenta de esa parte que yo asi como que soy afortunada porque tengo una pareja que
entiende esa parte y ellas que son mis amigas pues no lo tienen, o es esa parte de ‘te voy
air a cachar eh! jAguas!’, Rosa.

“(...) En ese ejercicio [de catarsis] nos reveld cosas simpaticas y cosas terribles ;no? O
sea me revela que una de nuestras colaboradoras tiene, sufre problemas de violencia
intradomeéstica, que en el dia a dia no lo percibes pero es una bronca que aqui traes y
gue no te permite desarrollarte sanamente porque estas con el pensamiento ocupado en
otro lado”, Sol.

“Mira lo que he visto en algunas mujeres de CAME que me identifico con ellas. Es que
descubri que no soy la Gnica que tiene problemas por trabajar porque por trabajar, por
tratar de ser independiente econémicamente, creo gque es un comudn denominador en
muchas mujeres. (...) ‘;Ay yo soy la Gnica que esta separada? ;Yo soy la unica que
tiene problemas con el marido porque llega tarde? ;Yo soy la Unica que tiene que dar
explicaciones? jNoo!”, Jazmine.
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2.5.5. Empoderamiento Colectivo

Esta quinta dimension del empoderamiento nos conduce a analizar como se desenvuelve
las funcionarias de CAME fuera del espacio del trabajo y como adquieren o no poder.
En particular tomaremos en cuenta si las mujeres funcionarias de CAME han logrado
alcanzar una mayor habilidad para enfrentar conflictos externos y tomar decisiones, el
desarrollo de una sensibilidad social para movilizarse en organizaciones de la sociedad
civil y, en particular, si han tenido contacto con colectivos feministas. Asimismo,
tomaremos en cuenta su capacidad de planear un proyecto personal como mujer, mas
alla del trabajo y la familia.

A partir del analisis de los conflictos fuera de CAME, identificamos en las
mujeres funcionarias de CAME habilidades de negociacion y mediacion, asi como en el
uso de la asertividad. Es decir, lejos de buscar una imposicion o ejercicio del poder
sobre, estas mujeres buscan dialogar, conocer en profundidad el estado de la situacién
conflictiva y el establecimiento de acuerdos mutuamente satisfactorios. Es més, gran
parte de ellas se identifica a si misma como una persona tranquila, fuera de las

situaciones de conflicto.

“Cuando ha habido conflictos trato de mediar ;no? de apoyar, de decir: ‘oyes ;pues qué
onda? {Qué esta pasando?”, Aurora.

“Bueno yo pienso que lo principal es la comunicacion ¢no? entonces ante el conflicto lo
ideal es que lo platiqguemos, cuéles son tus objeciones, cuéles son las mias, y llegar a un
comun acuerdo”, Clara.

“La verdad yo no soy una persona de conflictos, se ve que como yo te digo puedo...
podemos tener desacuerdos pero ahi quedan, solamente en eso opiniones y yo creo que
es hablando, nada mas”, Blanca.

No obstante lo anterior, también se presentan situaciones contradictorias:
mujeres que gozan de autonomia para decidir respecto a su trabajo, en el plano de los
conflictos externos necesitan apoyarse en terceros. De manera que algunas mujeres
funcionarias reconocen que precisan fortalecerse con el apoyo de otros (familiares,
esposo, amigos) para poder enfrentar la oposicion, la diferencia y en definitiva
problemas externos a CAME. De modo que no necesariamente la seguridad y fortaleza
para enfrentar los conflictos en el interior de CAME es un reflejo automatico de las

habilidades que una mujer tiene en cualquier ambito de su vida. Al contrario, como
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podemos apreciar, las habilidades en una dimension no necesariamente se utilizan en
otros ambitos como el de la familia o la colectividad, donde los cddigos y las relaciones
de fuerzas de poder son otros.
“Pues busco como enfrentarlos pero no sola, yo creo que siempre tienes que buscar
cdmo apoyarte para poder ser mas fuerte en las situaciones. No me considero alguien
que pueda este soportarlo todo y que yo puedo yo sola. Yo creo que siempre

necesitamos que alguien nos ayude y en mi caso particular siempre busco apoyarme de
alguien méas”, Mar.

“;De qué me valgo para solucionarlos? Bueno, en su momento a quién recurri fue a mi
familia, a mis hermanos, que también hoy no estoy convencida de que hice lo correcto
pero en su momento este en ellos me quise respaldar ;/no?, me apoyaron muchisimo,
(...) cuando ya los problemas me rebasaron, cuando senti que eran demasiado fuertes y
dije: ‘ya! jAyudenme! ¢(No?, jAyldenme porque no puedo sola!’, entonces recurri a
ellos, también te digo recurri a alguien de CAME”, Jazmine.

En el caso extremo, una de las mujeres entrevistadas que muestra fortaleza para
enfrentar conflictos en CAME se muestra pasiva y sumisa respecto a su esposo, con

quién reconoce evitar el conflicto para asi cuidar su relacion de pareja.

Ambito del trabajo:

“Probablemente algunos mi estilo tan directo les pueda resultar duro pero no es
agresion, es simplemente que soy muy directa, muy asertiva ¢no? (...) Este lo que pasa
es que si digo lo que pienso, digo lo que siento, este ...cuido mucho el respeto. O sea,
no sé si alguien se quiere brincar una tranca conmigo pues si volteo y le digo: ‘a ver, me
respetas, no te pases de esta linea, este es mi area de accion, no te metas’, SOy COMO
muy directa pero mayores problemas no ninguno”, Paloma.

Ambito de la familia:

“Depende de la situacion y depende con quién, si es en casa con mi esposo soy callada,

sumisa y él toma las decisiones y él resuelve y normalmente no hay conflicto, porque yo

evito el conflicto a toda costa con él. Lo Gnico que no me gusta es pelear con él”,

Paloma.

Ya al adentrarnos al anélisis de las habilidades para actuar y desarrollar nuevas
opciones encontramos a mujeres muy analiticas y planeadoras respecto a sus decisiones.
Por lo comun, en el momento de tomar decisiones importantes en sus vidas las mujeres
funcionarias de CAME evaluan los aspectos positivos y los aspectos negativos,
tomando en cuenta todas las opciones para asi maximizar su bienestar. De modo que en
este plano se revela su habilidad o poder para hacer un célculo individual maximizador

de su beneficio. Sin embargo, en algunas mujeres este célculo se ve distorsionado por
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otros elementos como son la responsabilidad hacia los hijos o la opinion, de nuevo, de
terceras personas. De esta forma, en particular cuando las mujeres funcionarias se
apoyan mucho en otras personas para decidir, pierden la oportunidad de arriesgarse ellas
solas y aprender de sus buenas o malas decisiones, tomando asi mayor control sobre sus
vidas.

“Ahi en ese aspecto si soy como mas cobarde, tiendo mucho a consultarlo con alguien

mas, con mi esposo, con mis amigos, con mis papas ¢no? Si, asi es como yo tomo mis
decisiones”, Lis.

“Cuando tomé este cargo puse en una balanza muchas cosas, principalmente el tiempo.
Yo sabia que a la hora de tomar este puesto le iba a dedicar yo tiempo que a lo mejor a
mi hija le iba yo a quitar. Pero también puse en una balanza el aspecto econdmico y de
tener un sueldo mas bajo a tener un sueldo mas alto si también eso te motiva. Igual yo lo
comenté muchas veces con mi esposo, platiqué varias veces con él y le dije que: ‘o sea,
gue a mi me gustaria por un desarrollo profesional, un nuevo reto’ y bueno llegamos a
un acuerdo. Pero si puse en una balanza muchas cosas, pues muchas situaciones”, Clara.

Al continuar con el andlisis del poder para nos encontramos con una pérdida de
tiempo para el ocio, es decir, la realizacion de actividades fuera del espacio del trabajo
como la préctica de deportes o la participacién en grupos de la Iglesia. La razén
sefialada por la mayoria de mujeres es la falta de tiempo debido primero, a su trabajo en
CAME, y segundo, a sus responsabilidades hacia los hijos. De manera que el circulo
donde las mujeres funcionarias pueden desarrollar o aprender nuevas habilidades se
cierra esencialmente a dos &mbitos: trabajo y familia, o por lo menos en ese orden.

No obstante lo anterior, las mujeres funcionarias de CAME en su gran mayoria
destacan por su gran sensibilidad social. Entre las causas sociales con las cuales se
identifican encontramos: la violencia de género, la defensa de los Derechos Humanos, el
cuidado del medioambiente, el apoyo a la poblacién en situacién de pobreza, la
problemética social en Chiapas, la infancia maltratada y la salud, entre otros. Por lo
comun esta identificacion con causas sociales tiene lugar a partir del contacto con
amigos y ex-compafieros de estudios que por lo comdn ya estan comprometidos con
proyectos sociales en México. De manera, que fuera del espacio de CAME se revelan
como mujeres con la sensibilidad para identificarse con los problemas sociales.

Lo anterior, sin embargo, no necesariamente se traduce en una capacidad de
movilizacion y de sumarse a organizaciones sociales. Es decir, hay un paso entre tener

sensibilidad social para sumarse simbdlicamente a las luchas sociales y poder
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movilizarse efectivamente como militante o voluntaria por las causas sociales. De forma
que en las mujeres funcionarias identificamos una escasa movilizacién social que se
traduce en una pérdida de poder con o desde la colectividad fuera de CAME.

Asimismo, otro elemento que reduce la capacidad de las mujeres para
empoderarse desde lo colectivo es su débil contacto con organizaciones para la defensa
de los derechos de las mujeres y en particular, colectivos feministas. Unicamente una de
las mujeres entrevistadas ha tomado contacto con la teoria feminista, lo cual le ha
permitido profundizar sobre su conciencia femenina y sus retos personales como mujer.
De modo que si bien la militancia en lo colectivo no hace del sujeto una mujer
empoderada, si contribuye a que ésta desarrolle nuevas habilidades y una conciencia
desde el poder interior, la dimension mas profunda del empoderamiento femenino.

En particular, el llamado poder interior o poder desde lo hemos abordado a
partir de la capacidad de las mujeres funcionarias para desarrollar un proyecto propio
como mujeres. Es decir, mas alld de los &mbitos de la familia, el trabajo y lo colectivo,
buscamos en las mujeres retos muy personales, en el camino de desarrollar una toma de
conciencia y la construccion de autoconfianza.

En las mujeres funcionarias de CAME, no obstante, el espacio fundamental para
la realizacion personal es la familia, fuente de satisfaccion y felicidad: en particular,
contar con una casa grande, cuidar de los nietos, ser buena esposa y madre.

“Pues lo que cualquier mujer madre abnegada mexicana quisiera... ver a tus hijos bien,

bien casados, llenarte de nietos, pues hacerme vieja junto a mi esposo, 0 Sea, €so es

muy...Nada complicado, no creas que asi espero como que cosas muy complejas”,
Paloma.

“Pues a lo mejor tener una casa donde pueda venir mi familia, mis suegros, convivir
¢no? Viajar, me gustaria viajar, conocer otros lugares, si y bueno, no he podido ser
mama pero ojala que jsi me gustaria ser mama! Y seguir con mi esposo por muchos
afios”, Lis.

“Uhhh ser una buena esposa, dedicarle mas tiempo a mi pareja, ser mas creativa con él y
sobretodo poner también mas dedicacién con mis hijos”, Alba.

“Ser una buena mama para este hijo, y para un segundo bebé que quisiera yo tener”,
Estrella.

“Pues ser feliz con mi familia, lo Gnico, en eso trabajamos cada semana”, Blanca.

Unas pocas mujeres, tres de las quince entrevistadas, si son capaces de proyectar

un camino personal hacia la autoconciencia y el poder a partir de si mismas, de manera
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que el empoderamiento emerge a partir de si mismas, de quienes son, no de entregarse a

otros o de realizarse en funcion de terceros.

“Ahh jhijole! pues mi meta es asi llegar a conocer de verdad de verdad lo que es la
felicidad”, Rosa.

“Bueno mi meta es seguir activa, ese es un reto, la segunda es poner un negocio y la
tercera es que tenga salud, si no tengo la tercera pues no voy a hacer nada, si esos son
los retos que yo tengo y ser mejor cada dia, es lo que quiero”, Perla.

“Mira yo soy una persona extrafia. Mis suefios no es ni tener una casa grandota ni tener
una camioneta gigante, no son mis prioridades (...) Tengo un reto conmigo misma que
es terminar mi libro personal (...) Creo que uno de los retos es la cuestion de la salud, o
sea, si estoy muy preocupada no por mi salud sino por cémo gestiono mi salud y como
la puedo gestionar con mis colaboradores, (...)Entonces si quiero cultivar mi capacidad
de sentirme bien con el cuerpo, no en el sentido estético sino en el sentido de sentirte
ligera, tranquila, etc. Por eso hago yoga, por eso medito ;jno? Esa es una parte...La otra
es cultivarme mi proceso de intelectualidad, ;no? No hablo de volverme una experta en
microfinanzas (...), me siento satisfecha pero mas bien fortalecer mi robustez en mi
marco analitico, en mi marco de toma de decisiones, en mi marco visional de toma de
estrategia. Por ahi va mi cuestion de aprendizaje”, Sol.

2.6. Empoderamiento ¢igual mas empoderamiento?

Para poder abordar la relacion entre empoderamiento de la funcionaria de CAME y
el empoderamiento de la socia/emprendedora en nuestro modelo de analisis hemos
tomado en consideracion tres etapas: el ver, el juzgar y el actuar. En particular,

tomaremos en consideracion los siguientes aspectos:
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Figura 13. Empoderamiento funcionaria — Empoderamiento socia

ACTUAR: Qué decisiones de politicas se
encuentran en las manos de las funcionarias y

coémo operan VER: Como se vinculan las

6.9. Participacion en el disefio del Programa funcionarias con las socias

6.10. Capacidad cambios disefio programa 6.1. Canales de contacto funcionaria-
6.11. Indicadores evaluacion socia

6.12. Valoracion indicadores evaluacion 6.2. Valoracion canales de contacto

6.13. Indicadores de impacto social

JUZGAR: Como ven las funcionarias a las socias y cdmo
abordan el empoderamiento

6.3. Imagen de la socia CAME

6.4. Concepcion del empoderamiento

6.5. Empoderamiento en la socia

6.6. Apoyo CAME empoderamiento socia y dificultades
6.7. Empoderamiento funcionaria

6.8. Motor de empoderamiento de la funcionaria

Fuente: elaboracion propia

2.6.1. Ver, como se vinculan las funcionarias con las socias

En la primera etapa, el ver, analizamos cuél es el canal de contacto entre la
mujer funcionaria y la mujer socia, qué es lo que miran y si consideran gue es suficiente
dicho contacto.

En particular, en CAME los principales medios de contacto entre las
funcionarias y las socias son las visitas a los grupos, las “Fiestas CAME” para la
promocion del programa, los talleres de liderazgo, las visitas de las propias socias a la
sucursal y el curso de induccién a CAME. En la mayoria de casos hay oportunidad de
un contacto directo, donde las funcionarias buscan conocer en particular si esta
operando adecuadamente el programa: qué tanto los promotores capacitan a las socias,

cémo trabaja el personal de promocion social en el dia a dia, en qué medida las socias se
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apropian de la metodologia y son capaces de aplicarla por si mismas, a qué actividades
productivas se dedican dichas mujeres y qué opinion tienen ellas del programa. De esta
forma las funcionarias se retroalimentan de la realidad para poder consolidar su trabajo
de supervision, de revision de la metodologia para la formacion de personal y de control
de auditoria.

El retraso en el pago de los préstamos por parte de las socias, conocido como
mora, es un aspecto que preocupa especialmente a las funcionarias. De hecho el motivo
principal por el cual las funcionarias se acercan a las socias es claramente utilitarista, en
particular conocer por qué dejaron de pagar su préstamo a CAME para asi tomar el
control de la situacion. De modo que las funcionarias tratan de averiguar como es la
vida de dichas mujeres, qué dificultades atraviesan, en qué invirtieron el préstamo, por
qué no funciond y, lo méas importante para CAME, como podrian devolverlo.

De manera que el acercamiento mas cercano entre funcionaria y socia tiene lugar
precisamente cuando esta ultima atraviesa problemas, es decir, cuando pierde el control
sobre su situacion financiera y consiguientemente el poder para cumplir con su
compromiso con CAME. Maés aun, de forma indirecta, esta pérdida de poder de la socia
para cumplir también se ve reflejada en una reduccion de poder en la funcionaria. Esta,
como sefialabamos anteriormente, debe mostrar resultados cuantificables para poder
negociar mejoras salariales, recursos para su area de trabajo y obtener reconocimiento
institucional. En consecuencia, los malos resultados en la operacion con las socias
también restan poder a la funcionaria al interior de CAME.

En el momento de valorar los canales de contacto funcionaria-socia encontramos
una gran insatisfaccion en las primeras. No obstante, la asuncion de mayores
responsabilidades en CAME vy el trabajo de gestion administrativa en la oficina restan
mucho tiempo para hacer visitas de campo. Por consiguiente, las funcionarias se toman
como un reto personal el mayor acercamiento con las socias, las cuales se convierten no
solo en una fuente de informacion para desempefiar adecuadamente sus labores sino,
simbolicamente, un motor de satisfaccion y motivacién para trabajar, en particular para
el grupo de mujeres “idealistas-activistas”.

“En este momento me he alejado un poco de la cercania con las personas, porque a

veces no me da tiempo mucho de estar. Por lo menos procuro una o dos veces estar en

grupos a la semana (...) Si me hace falta ser mas insistente en mi presencia
directamente con las mujeres”, Sol.
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“Si me gustaria tener mas contacto con ellas. De hecho quisiera... mira a veces es que
abres la maquina y te llega una lluvia enorme de correo, asi que de repente ‘este merece
respuesta, este no’ y de repente me doy cuentay ya son las 5 de la tarde y no terminé de
leer correos ¢no? por ejemplo, pero también una de mis metas es por lo menos ir a un
grupo diario (...) y te digo, eso con el objetivo de acercarme un poco mas a las socias
(...)”, Jazmine.

“A mi me gusta tener contacto con ellas siento que a parte como que me llena de
energia y de pilas (...) pero como tal mi puesto ya estd muy alejado de ellas ;n0?
Entonces yo creo que estd mas en mi buscar el acercamiento”, Estrella.

En contraste, aquellas funcionarias que no tienen ningun tipo de contacto con las
socias consideran que no es necesario un mayor acercamiento porque su posicion en
CAME no lo demanda. De modo que estas funcionarias se pierden la oportunidad de
retroalimentarse del trabajo en la operacion, donde hay un mayor dinamismo,
creatividad y crecimiento del personal en la institucion. Como reconoce Violeta, el
trabajo en oficinas centrales es mucho mas competido pero con menores posibilidades
de promocién profesional:

“Pues de entrada no es muy facil...El trabajo aqui en la institucion es casi 70%

operacion, el que es trabajo en sucursal con socios, colocacion, recuperacién y trabajo

en grupos. Y el otro 30% es aqui en oficinas centrales. Entonces no es muy facil pasar

de este lado [oficinas centrales] porque la parte de este lado es mas administrativa y

ademas hay mas promociones en lo que es operacion, que puedes ser gerente, gerente de

sucursal, gerente de zona, divisional, o sea, puedes ir escalando més. El crecimiento
profesional es méas rapido y desde este lado no. O sea que te promuevan para una
gerencia, para una direccion estd mucho mas complicado. Cuando hay una vacante pues

generalmente la traen de fuera, entonces muy poco promueven aqui, entonces es muy
complicado”, Violeta.

En consecuencia, en CAME observamos cdmo se produce una tension
fundamental entre la labor de gestion y el trabajo de campo: dedicar mucho tiempo a las
actividades en la oficina supone un alejamiento de la realidad y una pérdida de vision de
con quién trabaja CAME vy, viceversa, el enfoque en el trabajo con los grupos de socias
conlleva un alejamiento de las posiciones de poder, donde se toman las decisiones que
marcan el rumbo de la organizacion y permiten acceder a posiciones de poder. Por
consiguiente, lo ideal para las funcionarias seria alcanzar un equilibrio adecuado entre

ambas esferas.
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2.6.2. Juzgar, cémo ven las funcionarias a las socias y abordaje del
empoderamiento

Una vez que hemos analizado como las funcionarias de CAME se vinculan con
las socias, es preciso pasar a la segunda etapa, la del juzgar'’, dénde se toman en
consideracién dos variables fundamentales: primera, las representaciones e imagenes de
las socias a partir de las funcionarias y segunda, cémo las funcionarias incorporan un
analisis del empoderamiento femenino. En particular, para esta segunda variable, se
toma en consideracion: la definicién del término empoderamiento, como creen que las
socias se empoderan, de qué modo CAME contribuye al empoderamiento de las socias,
de qué manera tiene lugar el empoderamiento en la propia funcionaria y sus propios
motores de empoderamiento.

Para empezar, las imagenes y representaciones de las socias sefialadas por las
funcionarias son mayoritariamente positivas. En particular las socias son percibidas
como mujeres emprendedoras, luchadoras, comprometidas, lideres, trabajadoras,
honestas y valientes, lo cual nos remite a un poder positivo, creador, del cual emerge el
empoderamiento. Sin embargo, las socias también son representadas como madres,
esposas, jefas de familia, con un rol fundamental en el &mbito reproductivo y
domeéstico.

En consecuencia, las socias son descritas a partir de una dualidad paraddjica de
roles: roles tradicionales de madre y esposa que se combinan con nuevos roles de
microempresaria, lider y emprendedora. Se trata de una imagen de la mujer que sin
lugar a dudas genera una gran admiracion, sorpresa y orgullo en las propias funcionarias
pues de esta suma de roles emerge también el poder, la fuerza y la lucha. En particular,
en cuanto al poder, las funcionarias observan en las socias una ganancia de poder en la
esfera econdémica pero sin que éstas logren desprenderse plenamente de los roles
tradicionales de madres y esposas.

“En general pues son mujeres con necesidades, seguramente con una familia que

mantener, y mujeres que estan dispuestas a entrarle a todo y no cruzarse de brazos, y a
salir adelante y a resolver su vida”, Paloma.

“Se me hacen sefioras muy emprendedoras, su mayoria gente de ...te hablaba de madres
solteras, sefioras que sienten como ese peso de sacar un dinerito mas para apoyar a sus
hijos, en la escuela, en los gastos familiares 0 a veces para construir su casa”, Lis.

7 Entendemos por juzgar cuando los sujetos se forman una opinién sobre algo o alguien.
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“Emprendedoras, trabajadoras, honestas, que les gusta estar en CAME”, Perla.

“Hijole pues son muy luchonas, tienen asi como un empuje de ... jSon duras la mujeres,
las socias de CAME! Si son muy fuertes las mujeres, muy luchonas...”, Rosa.

No obstante lo anterior, lejos de esta visidbn romantica, algunas funcionarias
muestran una imagen desencantada de las mujeres socias de CAME, las cuales son
vistas también como personas oportunistas y agresivas. En ello, sin lugar a dudas, tiene
mucho que ver la proliferacion de instituciones microfinancieras que ofrecen servicios
microfinancieros altamente competitivos'®, lo cual facilita que una misma socia tenga
multiples préstamos con diferentes instancias. En consecuencia, desde esta Optica, las
socias habrian ganado “poder sobre” las instituciones microfinancieras, es decir, una
vez que aprenden y logran dominar las reglas del juego, buscan tomar ventaja a partir de
un mercado saturado de microfinancieras.

“Las zonas en las que estda CAME son zonas marginadas y por ende normalmente creo
gue es gente que ya estd muy a la defensiva o a la expectativa, no sé...”, Estrella.

“Viendo toda la competencia que hay ...;no? de repente ya no son los socios que no
saben nada de microfinancieras y que el promotor va a buscarlos a su casa y empieza a
platicar de CAME. Esa parte a mi me tocé y la disfruté muchisimo, hoy los socios
vienen a buscarnos a nosotros pero ya te dije con qué intenciones...”, Jazmine.

En términos generales, no obstante, la imagen que tienen las funcionarias de las
socias es fundamentalmente positiva, lo cual facilita incluso una identificacion de la
funcionaria con la socia, no como una persona humilde y vulnerable sino como un
sujeto con poder para actuar y cambiar su destino:

“Creo que son mujeres que han decidido tomar un reto o la decisién de probar cosas

diferentes o nuevas, no estar sujetas a lo que hoy hago y lo voy a hacer toda la vida sino

que experimentan jY aprendes muchas cosas de ellas! {No? Son muy aventadas, no se

limitan, no estan pensando primero en que jhijole! ;Eso va a resultar 0 no va a resultar?
Creo que son gente que toma riesgos”, Mar.

“Personas emprendedoras, este...con un alto compromiso porque el negocio, la familia
y la casa y todo jmujeres admirables!”, Blanca.

Ya en el momento de analizar el significado del término empoderamiento las
funcionarias lo relacionan mayoritariamente con el poder para tomar decisiones y ganar

control en sus vidas, pero también con el poder interior en cuanto a autoconfianza,

'8 Banco Compartamos, Crédito Familiar, Apoyo Familiar, FinCom(n, entre otras microfinancieras
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seguridad en si mismas y autoestima. Es mas, el poder que deriva del empoderamiento
es visto como algo esencialmente positivo, del cual emerge el liderazgo, la autonomia y
la fortaleza.
“Empoderamiento no lo veo como poder, asi como poder malsano sino empoderamiento
yo lo veo mas como en el término gringo de empowerment y empowerment es alguien

que tiene el poder positivo ;no? Empoderamiento es alguien que esta facultado para
tomar las decisiones dentro de un ambito que le corresponde”, Paloma.

“Una persona que puede tomar decisiones, una persona que maneja bien el liderazgo”,
Alba.

“Mira yo entiendo por empoderamiento que ti puedas tomar las decisiones, que ti
consideres que son las correctas pero con conocimiento. Yo si tengo claro que
conocimiento es poder y si ti conoces y sabes tomar decisiones”, Rosa.

“Pues el empoderamiento yo lo veo asi como la toma de decisiones, que su autoestima
este cada vez mejor, el que puedas dar un cambio, un paso hacia mas alla, que no te
estanques, que puedas decir “a partir de hoy voy a empezar y voy a decir adelante!”,
Luna.

“Es el ser, tomar el control de mi vida, de mis decisiones ;no?”, Blanca.

No obstante, resulta paraddjico que las funcionarias no identifiquen la dimension
colectiva del empoderamiento, el poder con, donde la suma es mas que el todo. Al
contrario, ellas identifican el empoderamiento como capacidades y habilidades que
residen fundamentalmente en el individuo, por tanto un tipo de “empoderamiento
individualista” mas acorde con la cultura competitiva: poder para tomar decisiones,
tener una alta autoconfianza y seguridad en si mismas, poder correr riesgos, asi como
tomar el control sobre una misma. Por consiguiente hay muy poco de poder
multiplicador, de poder que resulta de la suma de esfuerzos.

Este tipo de “empoderamiento individualista”, que emerge a partir de una cultura
organizacional que potencia y promueve la competencia y que no cuestiona los roles
tradicionales de género, nos permite entender porqué en CAME las dimensiones
comunitarias y colectivas del empoderamiento de las funcionarias son muy débiles. La
propia cultura organizacional inhibe que se fortalezcan dichas dimensiones pues ante el
dilema de cooperar/no cooperar los resultados son mayores cuando las funcionarias se
focalizan en sus propias metas y no comparten informacion, comportandose incluso de

forma insolidaria con las demandas de otras mujeres.
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“No, digo tienes la palmadita ¢no? Pero asi como que yo salga y te defienda, yo aporte
algo para...o yo diga me uno para ti para que podamos hacer un frente comun, jno!
jPor supuesto que no! ¢y por qué? Yo creo que por miedo (...) a perder la chamba o a
ser tachado como alguien negativo para la institucion y entonces que te vayan haciendo
a un lado, yo creo que si”, Estrella.

El proceso de empoderamiento de las socias visto por las mujeres funcionarias
se centra basicamente en tres dimensiones — la econdmica, la familiar y la comunitaria —
donde confluyen elementos potenciadores e inhibidores.

En primer lugar, la dimension econdémica del empoderamiento emerge a partir
del microcrédito que CAME otorga a las socias. En particular, a través de este recurso
las socias invierten en una actividad productiva y generan ganancias que les permiten
mejorar las condiciones materiales de su familia y de ellas mismas. Asimismo, en un
plano simbdlico, el hecho de que estas mujeres accedan a recursos financieros conlleva
una ruptura respecto a las normas tradicionales que regulan el acceso y control de los
bienes por parte de los hombres. En consecuencia, el hecho de convertirse en sujeto de
crédito las dota de poder para actuar a partir del acceso y control de los recursos.

“(...) Yo creo que las microfinanzas han venido un poco a romper con eso y decir: jyo

creo en ti también! Y el simple hecho de que crean en ti yo creo que las empodera”,
Estrella.

En segundo lugar, en la dimension familiar del empoderamiento de las socias
encontramos elementos potenciadores e inhibidores del poder. En particular, los hijos
constituyen el motor a partir del cual las socias buscarian salir adelante y enfrentar las
adversidades. De forma que la maternidad, al igual que en las funcionarias, se convierte
en un factor que facilita tomar fuerza y avanzar ante las dificultades. En este sentido
empoderarse supone abrirse a la perspectiva de que si bien la adversidad puede conducir
a una autovictimizacion, también brinda a las personas la oportunidad de enfrentar los
retos y transformar la situacion.

No obstante lo anterior, las funcionarias también son capaces de identificar en la
familia aspectos inhibidores del empoderamiento de la socia. Especificamente la carga
que se deriva del trabajo reproductivo (cuidado de los hijos, preparacion de alimentos,
limpieza de la casa, cuidado de familiares enfermos) y la compafiia de un esposo
machista son elementos que inhiben nuevos aprendizajes y el desarrollo de su potencial

COmo personas.
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“De repente el reunirse porque muchas sefioras comentan, a lo mejor, el horario de
reunirse, tienen que ir por un nifio a las 12, el otro a la 1, y con el otro a las 3, entonces
como que si les es complicado ir a la reunidn y regresate corriendo, y mi comida, y mi
lavada, etc ect. Pero si lo hacen, bueno se organizan y dicen “bueno yo quiero pues en la
mafiana’ y a veces ves gque vienen las sefioras corriendo, hasta con el nifio ¢no? Van,
firman y corren a dejar el nifio, regresan...”, Aurora.

En suma, en un plano simbolico, la familia es un elemento que potencia la

superacion personal de las socias pero a la vez, en el plano material, la reproduccién de

los roles tradicionales en el ambito doméstico inhibe su poder para actuar. La razon

parece clara: incluso para iniciarse en un proceso de empoderamiento se necesita

tiempo, pues empoderarse conlleva reflexionar, autoevaluarse y reconocerse.

“Creo que tiene que ver el tiempo, para que ti puedas arriesgarte, tomar decisiones,
reflexionarlo necesitas tiempo y creo que en la actualidad es una limitante, tomo el
mundo anda corriendo, todo el mundo va con prisa, en las reuniones “yo es que nada
mas vine a dejar mi pago y ya me voy”, Mar.

“Yo si estoy convencida de que ayudan a la gente si lo encaminas bien, si los capacitas
bien, si los haces reflexionar y los empoderas”, Estrella.

En tercer lugar, en la dimension comunitaria del empoderamiento de las socias

es dénde las funcionarias identifican mayores elementos potenciadores de nuevas
formas de poder. A través de los contactos interpersonales socia-socia se crea una
sintonia no con las limitaciones sino con el potencial, lo cual facilita el desarrollo de

nuevas capacidades a partir del aprendizaje lateral mujer-mujer. De forma que en las

socias se aprecia la siguiente férmula:

Figura 14. Empoderamiento colectivo/relacional

REDES DE
PERTENENCIA: +
Pertenezco a.....

el grupo de CAME

Fuente: elaboracion propia

Para que sea posible el desarrollo de esa conciencia como sujetos femeninos es
necesario contar con la actitud adecuada. La simple adhesion al grupo de CAME no

CONCIENCIA DEL
SUJETO FEMENINO:
Yo soy o estoy ....

¢Si ella puede por qué
yo no?

EMERGENCIA
DEL PODER:
iYo Soy
poderosal
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conduce de forma automatica a un nivel de conciencia como sujeto. Es necesario, como
observan las funcionarias, que las socias tengan una actitud de apertura mental a
aprender nuevas habilidades, que sean estrictas en el seguimiento y control de los
recursos financieros en sus grupos en CAME y que ademas cuenten con el liderazgo
positivo de la promotora social.

“Somos lideres, pero lideres sanos en los grupos que acompafia, que forma a la gente,

gue asesora, no que toma decisiones sino que seduce a que los otros tomen decisiones

¢no?”, Sol.

El rol de la promotora social de CAME en los grupos es fundamental, pues de su
trabajo en los grupos depende la emergencia de dindmicas de empoderamiento lateral y
la depuracion de elementos inhibidores del empoderamiento del grupo, entre ellos los
liderazgos negativos. Por lider negativa entendemos aquella socia que vulnera las reglas
de la metodologia de trabajo de CAME con el objetivo de obtener un beneficio
personal, independientemente del dafio que se ocasiona a su grupo.

“Yo creo que la gente podria estar alin mas empoderada si el promotor hace la parte que

le corresponde, que muchas veces no lo hace y entonces no se logra nada en los grupos

absolutamente ¢no? Pero si el promotor fomenta la participacion de los comités, la

participacion de todos los socios, la gente llega a empoderarse tanto que este los grupos
permanecen ahora si que jpor lo ciclos de los ciclos!”, Jazmine.

En este punto es importante rescatar las experiencias de varias funcionarias de
CAME que en su labor como promotoras sociales han buscado intencionadamente
desempoderar a socias que ejercen liderazgos negativos. Es decir, encontramos
situaciones en que las funcionarias han demostrado la habilidad de restar poder a las
socias a partir de una estrategia que nos recuerda la trama del “caballo de Troya”, pues
lejos de buscar una confrontacion directa se introduce un cambio en las reglas que en
principio habra de beneficiar también a la socia que ejerce un liderazgo negativo. Sin
embargo, en realidad se trata de desbaratar su red de poder sobre el grupo.

En particular, la estrategia de las funcionarias para ganar poder sobre las socias
se centra en: confrontar la lider negativa con las normas de CAME para operar en los
grupos; rescatar ante el grupo la importancia de valores superiores como son “la
honestidad”; “que la promotora no pierda su trabajo”, “hacer bien las cosas”, “la

confianza”; y buscar el apoyo de la mayoria del grupo. La funcionaria, por consiguiente,
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debe actuar con una gran habilidad para ir desarmando la red de poder y que la lider

negativa no ofrezca resistencia.
“A ver, vamos a formar el Comité, ;a quién proponen como tesorera? - jA dofia Luz!
[lider negativa] - jAy sefioras! me encantaria que fuera dofia Luz la tesorera, de verdad,
ha hecho un excelente trabajo pero ya fue tesorera durante mucho ciclos, miren por
regla nada mas puede ser dos ciclos consecutivos. Todo el tiempo ha sido ella la
tesorera, jayudenme a cumplir con mi trabajo! jayldenme a seleccionar otra persona! ¢a
quién mas proponen? -. Y asi como que dofia Luz por dentro: jay! La promotora ya no
me va a dejar a hacer mis tranzas ¢no? Y no falté quien dijera: jsi quieren yo soy

tesoreral — ;COmo ven sefiores? ¢Qué opinan? ;Quieren que ella sea tesorera? ¢si? jesta
bien!”, Jazmine.

“Entonces hablamos de la confianza: ustedes no me conocen a mi ni yo a ustedes y aun
asi decidimos confiar. Entonces pues hoy no me pueden hacer esto”, Mar.

En un sentido inverso, las funcionarias también pueden fungir como agentes que
acompanan a las socias en el proceso de ganar poder. El acercamiento de la funcionaria
a la socia a través de mensajes positivos que refuerzan su autoestima, su autoconfianza
es fundamental, como muestran los siguientes testimonios:

“IPasele a llenar la sdbana! — jno, yo no sé!, hasta con cierto temor — ;c6mo que no?
Andele, pasele!” — jno es que escribo feo! — jno calificamos caligrafia! Entre broma y
juego haces que la gente pierda el temor, de pararse frente a su grupo y realizar también
una tarea como el resto de las socias, el no sentirse menos que la otra”, Mar.

“Entonces yo les ponia el micr6fono y les decia: a ver, ¢usted qué opina?....y jnooo
nooo! - jlevantese!, aqui hacemos el ridiculo usted y yo, a ver parese. Y de repente
veias mujeres que te arrebatan el micr6fono porque quieren hablar”, Sol.

Llegados a este punto nos planteamos la siguiente reflexion: ¢es posible que la
socia detone procesos de empoderamiento en la funcionaria de CAME? ;Estan maés
empoderadas las mujeres que tienes canales de comunicacion directa con las socias que
aquellas que no mantienen ningun tipo de contacto? Ciertamente la metodologia de
Banca Comunal que aplica CAME en sus grupos de socias contiene los elementos no
solo para detonar procesos de empoderamiento en las beneficiarias sino también en las
mujeres funcionarias.

Especificamente, a través de CAME las socias aprenden importantes habilidades
sociales de administracién, de comunicacion interpersonal y de ganancia de
autoconfianza y autoestima. Por su parte las funcionarias que trabajan directamente con
las socias se ven retroalimentadas por la experiencia de dichas mujeres, en quienes a

menudo se proyectan y reconocen. Ciertamente lo que sucede en los grupos no es tan
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lejano de lo que sucede en la vida cotidiana de las mujeres funcionarias, quienes
también han de lidiar con el machismo de su esposo, el cuidado de los hijos y las
responsabilidades con CAME, la falta de tiempo para si mismas, los conflictos con las
compafieras, las envidias, los chismes, el cansancio y el estrés, entre otros.

De modo que el hecho de observar a la socia también implica un proceso de
reflexion, de autoexploracién, de autocuestionamiento y de iluminacion de la propia
funcionaria, quién re-conoce, re-valoriza y re-configura su posicion como mujer asi
como sus capacidades, oportunidades y posibilidades de crecimiento a partir del
contacto con las socias. Es decir, al observar a la socia, la funcionaria toma conciencia
de su posicién privilegiada como mujer:

“También hay mujeres individuales, hay mujeres de quienes te enamoras, 0 Sea que

dices jqué barbaro! jQué modelo! jQué capacidad! Si ella puede levantarse todos los
dias con su condicion pues mis problemas son un poco mas llevaderos”, Flora.

Asimismo la condicion de escasez de recursos de las socias de CAME determina
la emergencia no sélo de liderazgos negativos, ya analizados anteriormente, sino
también el surgimiento de liderazgos creativos. Es decir, las personas en situacion de
pobreza para poder sobresalir necesitan ser creativas e ingeniosas, revelandose un tipo
de poder creador y multiplicador en las personas que estan a su alrededor, incluida la
funcionaria de CAME.

En consecuencia, cabria esperar un mayor desarrollo de procesos de
empoderamiento colectivo-creativo en las funcionarias que trabajan en la operacion y
que tienen un contacto directo con las socias y, por consiguiente, un menor
empoderamiento en el personal que trabaja en oficinas centrales, mas enfocado a un

empoderamiento individualista-competitivo.

La contribucion de CAME al empoderamiento de las socias, segun las
funcionarias, se centra en tres dimensiones basicas: la econdmica, la comunitaria y la
familiar.

En la dimension econdmica, CAME vendria a aportar las herramientas para que
las mujeres socias puedan invertir en una actividad productiva y ganar autonomia

financiera respecto a su pareja. Sin embargo, la mayoria de funcionarias tiene claro que
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el dinero por si solo no empodera, sino la oportunidad de la inversion y el trabajo
disciplinado de la propia socia.

En la dimensién comunitaria, el papel de la promotora social de CAME juega un
papel clave en el empoderamiento de las socias, pues la funcionaria debe de tener un
contacto muy cercano con las personas del grupo y potenciar la participacion de todos
sus integrantes. De esta forma la promotora social debe de conocer bien a las socias y
ser capaz de identificar sus potencialidades, fomentar un buen uso del dinero, reforzar
en el grupo los valores de la honestidad, la confianza y la solidaridad, mostrar una
actitud de servicio a la comunidad, a la vez que motivar el crecimiento y el proceso de
empoderamiento de todos los miembros del grupo.

De modo que la persona que ocupa el puesto de promotor social es un agente
clave que esta llamado a potenciar el aprendizaje lateral dentro del grupo, el
acompafiamiento y la motivacion de sus miembros. Sin embargo, la cultura de control y
de competitividad de CAME no facilita que el espacio de los grupos donde participan
las socias se convierta necesariamente en escuelas de autoreflexion y empoderamiento,
sino mas bien en cajas de cobro.

Respecto a la cultura de control, varias funcionarias coinciden en sefialar el
exceso de papeleria y de llenado de formatos en las reuniones de los grupos, lo cual las
aleja de su papel de agente de cambio social y las acerca mas a la figura estéril del
burdcrata o en el peor de los extremos la del cobrador.

“Nos hace falta que sea menos papeleria, siento que es mucha la papeleria que llenamos

a pesar de que se ha tratado de quitar algunos formatos sigue siendo demasiado trabajo,
mucha talacha la que hacemos ¢no? si es mucho formato este”, Lis.

La competitividad, asimismo, determina una gran presion sobre la promotora en
la consecucidn de resultados e indicadores, mas alla del impacto social del programa.
En consecuencia se eliminan los incentivos para potenciar la participacion de todos los
miembros del grupo, al contrario, resulta mucho mas eficiente formar solamente unos
pocos cuadros en las socias mas destacadas.

En la dimension familiar, segun las funcionarias, las ganancias de poder en lo
econdmico y lo comunitario se traduce indirectamente en un incremento del poder de la
socia en el nucleo familiar. En particular, la socia adquiere un nuevo poder en términos

de capacidad de compra, mejora de su imagen, valoracion ante el resto de miembros de
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la familia, ganancia de autoestima e incluso ruptura con las normas tradicionales de
género cuando la socia llega a abandonar a su pareja.

No obstante lo anterior, dentro del programa que CAME ofrece a las socias
también identificamos un factor inhibidor de su empoderamiento: la ausencia de un
horizonte de graduacion como grupo. Es decir, en la metodologia de bancos comunales
utilizada por CAME no se prevé, en el largo plazo, que los grupos de socios lleguen a
funcionar de forma auténoma, fuera de la supervision y control de CAME. Al contrario,
aungue algunos grupos cuentan con la capacidad para ser autbnomos de la institucion la
lealtad impide dicha ruptura.

Asimismo, otro elemento que desincentiva la emergencia de procesos de
empoderamiento en las socias es el uso de expresiones verbales que denigran o
subvaloran la imagen y el trabajo de la mujer. En particular, durante el proceso de
investigacion identificamos nombres de grupos socias que denigran a sus miembros.

El proceso de empoderamiento analizado por las propias funcionarias se centra
fundamentalmente en tres dimensiones: la profesional, la familiar y la econémica o
material. De nuevo las dimensiones comunitaria y colectiva son las grandes ausentes en
el discurso y las practicas. En otras palabras, las funcionarias no son capaces de
visualizar un empoderamiento que vincule también a la otra, asi como el cambio en las
reglas tradicionales que regulan el orden del género. Mas bien se trata de ganar poder
como sujeto individual y en particular como bread-winner, de acuerdo al modelo
tradicional masculino de proveedor principal de la economia doméstica.

La dimension profesional del empoderamiento es sin duda la mas importante y
reveladora para las mujeres funcionarias, pues es dénde ellas identifican claramente un
cambio. En particular, se equipara el empoderamiento con resultados alcanzados en
CAME como el trabajo en si mismo, la trayectoria institucional, la capacitacion de sus
equipos de trabajo y el reconocimiento a sus logros en la institucion.

En cuanto al empoderamiento traducido en capacidades, las funcionarias sefialan
un crecimiento interior en términos de contar con una mayor autoconfianza, tener
caracter y firmeza, tomar el control de su propia vida, ser una persona con una alta

autoestima, que se automotiva y Se autoreconoce.
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En resumen, es en el &mbito del trabajo en CAME donde las mujeres
funcionarias identifican un mayor proceso de empoderamiento vinculado, asimismo, a
un incremento en su poder interior.

En la dimension familiar buena parte de las funcionarias entrevistadas
encuentran en sus madres un modelo de mujer a seguir en virtud de su liderazgo sobre el
resto de los miembros de la familia. Sin embargo, en un sentido opuesto, la familia en
tanto espacio de los afectos y las emociones, también es identificada como Unica fuente
de dependencia y por tanto de pérdida de autocontrol y poder. Es decir, en el &ambito de
la familia algunas funcionarias visualizan un impulso a su empoderamiento mientras
otras reconocen su fuente de vulnerabilidad.

En la dimension material, la del empoderamiento econémico, una de las
funcionarias entrevistadas apunta a la importancia de los recursos econémicos como
base que sostiene y posibilita su ganancia de poder. No obstante, para la mayor parte de
las mujeres funcionarias ésta no es la faceta mas importante.

Por motor del empoderamiento entendemos la fuerza o energia que impulsa a las
personas a crecer, a superarse, a desarrollarse, a autoexplorarse e iluminarse como
sujetos que descubren algo nuevo que antes ignoraban. En el caso de las funcionarias de
CAME el motor principal es el amor, el amor hacia si mismas y el amor hacia los otros.
Ello implica que no podemos reducir el origen del empoderamiento femenino a un
calculo racional, aunque si es cierto que durante el proceso las mujeres reflexionan
mucho sobre sus cambios y ellas mismas.

De modo que en el inicio del empoderamiento encontramos fundamentalmente
las emociones, los sentimientos y los afectos, el lado no racionalizador de los seres
humanos.

“El amor a si misma”, como indican varias funcionarias, es el motor que deberia
de impulsar, poner en marcha, arrancar el proceso de empoderamiento femenino. Es
decir, se trata de buscar la motivacion en una misma, no en elementos externos a la
propia voluntad, sino el “estar bien yo misma”, “buscar mis motivadores”, “primero es
yo me quiero”. De modo que hay implicita una autoreflexion y una busqueda del yo
interior como propulsor.

Segln este primer grupo funcionarias es necesario partir de una busqueda

interior, donde lo que les mueva provenga adentro, de ellas mismas. La razdn parece
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clara, pues en la medida que las cosas externas estan fuera de su control en cualquier
momento pueden dejar de existir y se apaga el motor. En cambio, mientras ellas sigan
vivas siempre va a estar presente la motivacion: “por mi tengo que salir adelante”.

No obstante, esta busqueda de un empoderamiento “autopropulsado” no
siempre es fijo sino que mas bien obedece a un proceso de aprendizaje constante, donde
son comunes las subidas y las bajadas, y por tanto el enfriamiento temporal de ese
motor autopropulsado. En este sentido, las mujeres no sélo pasan por etapas de
depresion que las conduce a olvidar que ellas son el centro de su poder, sino que
aparecen nuevas circunstancias, en particular la maternidad, que desplazan su centro en
otros.

En un segundo grupo de funcionarias “el amor a los otros” constituye el
principal impulso a su empoderamiento. En particular, el principal propulsor externo
son los hijos, seguido de la pareja, los padres y CAME, una segunda familia para
muchas mujeres. De hecho, como ya veiamos en el apartado anterior, una de las mujeres
funcionarias (Jazmine) reconocia que lo mejor que le habia pasado en su vida eran sus
hijos y, después, CAME.

De manera que la entrega a los otros, la busqueda de reconocimiento en terceros,
la atencién a los demés y el gusto por el trabajo en CAME también detona en las
funcionarias una fuerza que las encamina a ganar poder.

Llegados a este punto se plantea el dilema de si el motor que empodera a las
funcionarias debe ser propulsado por terceros o autopropulsado y en particular
cuestionarnos ¢estdn mas empoderadas aquellas funcionarias que han encontrado un
motor en si mismas? ¢Hasta qué punto son extremos opuestos 0 energias que se suman?
¢Es posible empoderarse sin el amor de los otros y convertirnos en un hongo que
autogenera su poder? Como enunciabamos en el capitulo primero, no hay un modelo ni
una receta para emprender el proceso de empoderamiento sino tantos procesos de
empoderamiento como mujeres en CAME. No obstante, empoderarse atendiendo
Gnicamente a lo individual, sin incorporar el poder a partir de la suma de los demas, nos
deja a medio cambio. Es decir, si bien las mujeres pueden ganar poder a partir de un
proceso de empoderamiento individualista, ello supone quedarse a la mitad del camino,

sin aprovechar todo el potencial a su alrededor, su vinculo con los otros, no sélo la
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familia, sino la solidaridad con otras mujeres y su propia conciencia como sujetos
colectivos. No olvidemos que el poder lo atraviesa todo.

En consecuencia, el motor interior no debe ser visto como opuesto al hecho de
contar con motores externos. La clave, como apunta una de las mujeres funcionarias, es
encontrar cuando menos la chispa en una misma y que ésta se vea alimentada por los

afectos de los demas.

2.6.3. Actuar, decisiones de politica en manos de las funcionarias

En la ultima etapa de la figura 13, la del actuar, identificamos pocas decisiones
de politicas en manos de las funcionarias a la hora de operar el programa con las socias.
Basicamente, el disefio de la operacion se decide desde uno de los departamentos de las
oficinas centrales, donde se busca eficiencia, eficacia y control. No en vano, el
promotor/a deber ocupar gran parte de su tiempo en el llenado de formatos con los
grupos. Si bien es posible proponer cambios en el disefio del programa, su aprobacién
depende de una validacion previa en virtud de una mayor eficacia y eficiencia en la
operacion. El impacto social y el empoderamiento no son variables a tomar en cuenta.

De hecho, pese a la participacién de CAME en el programa Imp-Act hace cuatro
afios y de las publicaciones resultantes, la medicién de indicadores de impacto social no
ha sido institucionalizada. Es decir, las funcionarias no cuentan con herramientas para el
monitoreo del bienestar social de las socias. Al contrario, los Unicos indicadores con los
cuales cuentan son de tipo financiero como: mora, crecimiento, cartera de créditos, entre
otros. Saber como les va a las socias depende mas de la sensibilidad e interés personal
de la funcionaria, quien de manera informal y voluntaria busca un mayor acercamiento
con la socia

En definitiva, las funcionarias de CAME no cuentan con el poder de las politicas
para incidir en el empoderamiento de las socias. Al contrario, la politica de la institucion
es muy clara: prestar servicios financieros competitivos y de calidad. Si ello ademas
empodera no es una preocupacion que guié la toma de decisiones en la institucion. Por
tanto, ni las funcionarias cuentan con el poder para incidir ni el tema del
empoderamiento esta institucionalizado en las politicas.

Recapitulando, es momento de poner en relacion el empoderamiento de las

funcionarias con el empoderamiento de las socias de CAME y responder a la segunda
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parte de nuestra pregunta de investigacion en torno al efecto multiplicador del
empoderamiento de la funcionaria en la socia. La respuesta efectivamente apunta hacia
una reproduccion del poder de la funcionaria en la socia, pero incluso cabria afiadir que
el empoderamiento de la socia modela también el proceso de empoderamiento de la
mujer funcionaria. Veamos seguidamente como.

La Funcionaria desempodera a la socia. Ante la presencia de liderazgos
negativos dentro del grupo de socias, las funcionarias aplican la estrategia del “caballo
de Troya” para desarmar la red de poder de la lider negativa. Lejos de la confrontacion
directa, la funcionaria confronta a la socia con las normas institucionales de CAME,
rescata ante el grupo la importancia de valores humanitarios superiores como la
“honestidad” y busca la construccién de nuevos consensos en el grupo. La clave es
tomar desprevenida a la socia negativa para que esta no ofrezca resistencia a su
“desempoderamiento”.

La Funcionaria empodera a la socia. El papel de la promotora social de CAME
en los grupos de socias es fundamental para promover la emergencia de dindmicas de
empoderamiento lateral socia-socia. De hecho, la funcionaria funge como agente que
acompafia a las socias en su proceso de ganar poder a través de mensajes positivos, que
refuerzan la autoestima de la socia, asi como fomentando el reparto de funciones dentro
del trabajo del grupo, entre otros.

La Socia desempodera a la funcionaria. Como veiamos, cuando la socia tiene
problemas para devolver el préstamo a CAME, y en este sentido pierde el control sobre
la administracion de los recursos financieros, la funcionaria se ve perjudicada también.
En particular ésta ultima, en virtud de los malos resultados en la operacion, pierde la
capacidad de mostrar un buen desempefio, ascender de puesto de trabajo y obtener
mejoras en su salario. De hecho, cuando hay mucha mora las mujeres que se encuentran
en el area de operacion pierden importantes incentivos econémicos que complementan
su salario. De modo que cuando la socia pierde poder para cumplir con sus
compromisos financieros, la funcionaria también pierde poder al interior de CAME,
pues lo que cuenta son los resultados financieros de su trabajo con las socias.

La Socia empodera a la funcionaria. Aquellas funcionarias que tienen un
contacto méas directo con las socias desarrollan importantes habilidades de

comunicacion interpersonal, administracion de recursos financieros y liderazgo ante
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grupos. Es mas, aquellas funcionarias que tienen un contacto y una comunicacion mas
cercana con las socias acaban identificandose con las mismas. De repente la experiencia
cotidiana de las socias no es tan lejana a la vida de la funcionaria, quién también debe
enfrentar el machismo de su pareja, conciliar el cuidado de los hijos con las
responsabilidades en CAME, la ausencia de tiempo para si mismas, los chismes y las
envidias de otras comparieras, entre otros.

Finalmente, tomando en cuenta como circula el poder en las relaciones entre
funcionarias y socias, cabria esperar una mayor oportunidad para la emergencia de
procesos de empoderamiento colectivo-creativo en aquellas funcionarias que tienen un
mayor contacto con las socias. En cambio, es menos probable que emerja esta
dimensién del empoderamiento en las oficinas centrales, donde pocas funcionarias
interactdan con las socias.

Por consiguiente, retomando el problema inicial de la mujer de origen indigena
que trabajaba como promotora de crédito, podriamos inferir que a pesar de que la
cultura organizacional, que se refleja en parte en sus condiciones laborales, desincentiva
su proceso de empoderamiento econdémico, la dinamica de contacto con las socias o
beneficiarias tiene el potencial de facilitar su proceso de ganar poder desde lo
comunitario y lo colectivo. Si bien la dimension econémica es un aspecto importante
del proceso empoderamiento que coadyuva a impulsar otros cambios, nuestro modelo
nos obliga a detenernos a examinar: qué tipo de empoderamiento se desprende, en qué
medida altera el orden de género o es reproductor del modelo masculino, como lo viven
las propias mujeres funcionarias en cada una de sus dimensiones, como construyen sus
subjetividades como sujetos inmersos en procesos de empoderamiento y cémo es
finalmente la mirada hacia otros sujetos femeninos que se encuentran en una dindmica
de empoderarse.

Finalmente, parafraseando a Amuchastegui (2007), sucede que las mujeres
también se cansan de empoderarse, pues en organizaciones con una cultura
organizacional que no ha alterado el orden de género tradicional ello supone

masculinizarse.
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Conclusiones

Regresando a nuestro problema inicial, donde nos interrogabamos sobre los limites del
empoderamiento a partir de las condiciones laborales de una mujer indigena que
trabajaba promotora de crédito, podemos afirmar que la cultura organizacional tiene un
peso fundamental tanto en la oportunidad como en el tipo de procesos de
empoderamiento femenino que pueden llegar a emerger.

Para entender este proceso nuestro modelo de estudio del empoderamiento
femenino a partir de la cultura organizacional propone: primero, analizar qué tipo de
cultura organizacional caracteriza a la institucion en particular, segundo, identificar
cémo las propias funcionarias entienden su proceso de empoderamiento y tercero, como
las funcionarias significan el empoderamiento de las mujeres socias desde las
representaciones (ver y juzgar) y lo fenomenologico (actuar).

Siguiendo este esquema, el tipo de cultura organizacional que caracteriza a
CAME es la familiar-competitiva, donde convergen roles cuasi-familiares tradicionales
con la busqueda de la méaxima eficiencia en la consecucion de resultados.

Si bien no es posible identificar normas que de forma abierta e intencional
determinen la existencia de desigualdades de género, si es posible sefalar la existencia
de un conjunto de factores culturales que crean un entorno organizacional mucho mas
favorable al desarrollo profesional y al empoderamiento de los varones.

En particular, la cultura familiar en CAME se refleja en varios aspectos como
son la figura del “padre” fundador, quién aportd en su momento de su patrimonio
personal para crear la institucion. Asimismo, varios testimonios, sefialan la existencia de
un trato protector y benevolente hacia el personal que tiene una mayor antigiedad,
permitiéndose la negociacion de las normas y reglas formales. Es mas, la pugna entre
las distintas areas por captar la atencion del “padre” fundador puede ser vista como la
competencia entre hijos por llamar la atencidn de su progenitor, centro del poder en la
institucion. Incluso, varios testimonios se refieren a la “familia CAME” en el momento
de nombrar la institucién para la cual trabajan.

Otro rasgo de la cultura familiar es la presencia de roles familiares tradicionales
en el &mbito del trabajo, como son la figura de la madre y la hermana. En particular,

aquellas funcionarias que tienen un trato hacia sus subordinados sobreprotector son
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sefialadas como “la mama gallina” y, por tanto, como una sefial de debilidad. En
cambio, el rol de la hermana aparece cuando la funcionaria busca en sus comparieros
varones el llamado “apapacho”, el apoyo fraternal a “la compaifierita”.

La familia nuclear, basada el modelo de heterosexualidad obligatoria, también es
un referente fundamental para CAME. En su material promocional y vifietas es comin
encontrar la representacion del padre-madre-hijo en tanto referente identitario que
excluye una pluralidad de nucleos de convivencia.

Paradojicamente, pese a la presencia de rasgos de rasgos familiares en la
estructura cultural, desde la organizacion se asume que lo mas importante en la vida de
las personas es su trabajo, por encima de cualquier otra responsabilidad, sea ésta los
hijos, la pareja o la familia en general.

La cultura competitiva hacia la cual actualmente esta transitando CAME se
caracteriza por rasgos particulares como la tolerancia hacia estilos de mando agresivos y
el uso de insultos y palabras descalificativas hacia el personal de menor jerarquia. Lo
gue cuenta son los resultados que reflejan eficacia y eficiencia en el manejo financiero
de la operacion, por encima del desarrollo del personal. Ello sin lugar a dudas
contradice la mision institucional, donde se enuncia como objetivo el desarrollo integral
del personal de CAME. Por consiguiente, la capacitacion y la generacion de procesos
que buscan el empoderamiento de las personas no son valorados en la medicion del
desempefio. Lo que cuenta es lo que se puede cuantificar en términos monetarios: mora,
crecimiento y colocacion.

La competitividad también se refleja en los espacios que ocupa el personal de
CAME, pues el crecimiento del equipo no ha ido a la par con una ampliacién de las
instalaciones de trabajo. Por consiguiente, ello se traduce también en tensiones por el
uso del espacio. Es mas, el disefio de paredes de vidrio transparente contribuye a
aumentar la tensién sobre el personal, quién a menudo se siente vigilado por la mirada
de los otros que controlan quién llega tarde, quién estd ausente de su oficina, quién
habla demasiado en sus horas de trabajo, entre otros. De modo que el espacio de trabajo
se convierte en un lugar de tensién y de control.

La competencia entre mujeres es otro rasgo fundamental de este tipo de cultura,
donde las funcionarias no han sido capaces de construir espacios de alianza, el
desarrollo de trabajos en red, del cual cabria esperar una solidaridad femenina. Al
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contrario, varios testimonios de funcionarias, ponen de manifiesto la existencia de
estereotipos de género en contra de mandos femeninos y la dificultad para alcanzar
proyectos conjuntos, sea este un partido de voley o la celebracion del Dia Internacional
de la Mujer Trabajadora.

Una vez analizada la cultura organizacional, el siguiente paso en nuestra
investigacion fue explorar cémo las funcionarias perciben la cultura organizacional.
En particular, la mayoria de mujeres entrevistadas siente una gran presion por el ritmo
de trabajo, la dedicacion de largas horas al trabajo, la obligacion de cumplir con metas
financieras y de crecimiento, la insolidaridad entre departamentos, los problemas de
comunicacion organizacional y la falta de gobernalidad.

De modo que las mujeres funcionarias experimentan una gran carga y desgaste,
que solo se compensa a través de aspectos no materiales como ganar autonomia
respecto a su pareja, ser reconocida como profesional, poder sostener a su familia y ser
respetada por los demas, entre otros. No en vano en varios discursos de las mujeres
entrevistadas aparece el deseo del retiro laboral para realizarse como microempresarias,
donde ellas asuman el control y desarrollen su creatividad. Por consiguiente, en lo
profesional, se da la paradoja de que las mujeres funcionarias les gustaria ser como las
mujeres socias.

En el momento de observar el tipo de empoderamiento femenino que se
desprende de la cultura organizacional de CAME nos percatamos de que éste tiene
muy poco que ver con un desarrollo integral de las personas que se enuncia en su
Mision Institucional. Al contrario, se promueve un tipo de empoderamiento
individualista, centrado en la habilitacion para el trabajo (teoria de la competencia). Es
decir, desde la cultura organizacional se promueven los Ilamados ‘“saberes
fundamentales” que habilitan a los sujetos laborales para trabajar: el saber ser
(tenacidad para seguir adelante, autoconfianza), el saber hacer (poder para dialogar y
convencer, habilidades expresivas ante grandes foros), el saber disciplinar (autoridad y
control sobre los demas) y el saber convivir (relaciones profesionales). Esta figura nos
recuerda, sin duda, al hombre proveedor, Gnico ganador de pan y sostén principal de su
familia.

Particularmente, el tipo de empoderamiento que emana de la cultura

organizacional familiar-competitiva se caracteriza por:
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e Ser un empoderamiento auto-centrado y basado en el individualismo.

o Estar focaliza en el desarrollo de habilidades para el trabajo competitivo.

e No incorporar la dimension colectiva y relacional del empoderamiento.

e Ser ciego al género, es decir, no busca alterar el orden de género tradicional.

e Ser reproductor de la imagen del superhéroe organizacional, que antepone el trabajo
a otras esferas de su vida.

e Generador de un gran desgastante al exigir demasiado sacrificio; pocas mujeres
reconocen aguantar ese ritmo por muchos afios mas.

e Incompatible con la maternidad.

e Basado en la lealtad y devocion por el trabajo a la institucion.

e Basado en la cooptacién, pues no hay un servicio de carrera profesional.

Efectivamente, en la cultura organizacional familiar-competitiva empoderarse
resulta ser una tarea desgastante y agotadora para la mayoria de mujeres funcionarias,
pues convertirse en un sujeto empoderado conlleva masculinizarse. Es decir, el proceso
de ganar poder en CAME esta basado en un modelo de masculinidad tradicional, donde
se espera que las personas antepongan su trabajo a su familia, renuncien al ejercicio de
una maternidad cercana a los hijos y se concentren en ser proveedores de recursos. De
modo que — parafraseando a Amuchastegui (2007) — deducimos del discurso de las
funcionarias que “sucede que me canso de empoderarme”, por lo que hay detras es “que
sucede que me canso de actuar como un hombre”.

No obstante lo anterior, el empoderamiento no solamente se refiere a las
habilidades de los sujetos para trabajar sino a la capacidad de sumar fuerzas desde lo
colectivo y asi conectarse con las capacidades de los demas.

Si bien es necesario un cierto grado de individualismo para llegar a desarrollar
deseos de poder, lo mas importante es que ese espacio de individualidad o separacién
conduzca a la autoreflexién y el autoreconocimiento, en definitiva, la ética del
conocimiento de si en tanto practica de autoconstitucion subjetiva donde las relaciones
consigo mismo, a partir del poder y el saber, producen subjetividad. Lejos del
paradigma masculino y del ejercicio del poder opresor, donde se busca una objetivacion
y una desvinculacion emocional, es necesario que emerja un “yo-separado”, primero,

para poder experimentar el poder interior a partir de una reflexion autocritica y sincera,
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y, segundo, un “yo-relacional” capaz de vincularse con los demas, sus capacidades,
desde lo colectivo.

En nuestra investigacion la dimension colectiva y comunitaria del
empoderamiento femenino ha resultado ser la més débil. La conducta de las mujeres,
mayoritariamente, se ve guiada por un egoismo separador donde prevalecen los
chismes, los malos entendidos y la mutua desconfianza entre mujeres. En consecuencia,
no se puede hablar de la existencia de una conciencia a partir de intereses comunes. Al
contrario, las propias mujeres reproducen los prejuicios y los estereotipos de género que
oprimen a las mujeres.

En particular, una tensién fundamental entre las mujeres funcionarias es la que
tiene lugar entre lo que hemos denominado las “idealistas-activistas” y las
“mercenarias-tecnocratas”, donde los puntos de vista se muestran irreconciliables
porque cada una de las partes considera ser poseedora de la “verdad” sobre la genuina
labor de CAME en la sociedad: el combate a la pobreza vs la prestacién de un servicio
profesional competitivo. Ante esta situacion la Unica forma de disolver este “egoismo
separador” es a traves del “liderazgo carismatico”, centro de atraccion en torno al cual
se congregan de forma natural el grupo de mujeres funcionarias.

En definitiva, frente al paradigma masculino de empoderamiento basado en el
individualismo extremo y el racionalismo instrumental (habilidades para), es preciso
primero, superar el sindrome de “supermujer” que cree que todo lo puede y segundo,
explorar nuevas formas de construir sujetos empoderados a partir de la comunién con
los pares, donde los sujetos se complementan y encuentran una mutua estimulacion a
partir de una adhesion sincera.

De modo que nuestra hoja de ruta hacia el empoderamiento en las
organizaciones nos conduce a explorar los vinculos interpersonales y la creacion de
redes de pertenencia. Una forma de verlo, a parte de la relacion funcionaria-funcionaria,
es la relacion funcionaria-socia de CAME, siguiente paso en nuestra investigacion.

Efectivamente, al incorporar en  nuestro andlisis la relacion entre el
empoderamiento de la funcionaria y el empoderamiento de la socia encontramos una
compleja red de relaciones sociales donde el poder circula de la funcionaria a la socia,
pero también de la socia a la funcionaria. Es decir, lejos de la verticalidad y

unidireccionalidad, el poder se mueve en espiral para producir — pero también
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reconfigurar, iluminar y liberar — sujetos femeninos que se empoderan y desempoderan
a partir de las normas, valores y asunciones bésicas presentes en la cultura familiar-
competitiva.

Por consiguiente, la funcionaria a través de la estrategia del “caballo de Troya”
desarticula — de forma velada — la red de poder de la socia con un liderazgo negativo. A
su vez, la socia que no cumple con sus compromisos financieros con CAME también
resta capacidad a la funcionaria para mostrar resultados y obtener incentivos salariales.
No obstante, mas all& de lo material, el hecho de observar a la socia de CAME conlleva
también para la funcionaria un proceso de reflexion, autoreflexion, autocuestionamiento
e iluminacién como sujeto.

Lo que le sucede a las socias no es tan lejano de la vida de las funcionarias: el
machismo de sus parejas, maternidad culposa por no poder ejercer estar cerca de los
hijos, la presion que de deriva al estar en CAME, no tener tiempo para descansar, la
insolidaridad de otras mujeres, los chismes y la mutua desconfianza. En consecuencia,
el contacto con las socias ofrece a las funcionarias la oportunidad de empoderarse a
partir de la dimension colectiva-relacional, o sea, de codmo la experiencia de otras
mujeres me lleva a cuestionarme, ver cosas que antes no percibia e iluminarme. De
hecho el suefio emancipador de las funcionarias es un reflejo de la imagen que tienen de
las socias: ser microempresarias a través de un negocio familiar.

En resumen, nuestra propuesta de un cuarto enfoque de empoderamiento
femenino a partir de la cultura organizacional nos demuestra primero, la existencia de
un orden de género que exige masculinizarse para empoderarse y segundo, el caracter
dindmico y microfisico de las relaciones de poder que circulan entre funcionarias y
socias, produciendo sujetos que se empoderan y desempoderan. Asi como el poder no se
detiene ni se puede contener, el empoderamiento es un proceso continuo, inacabado,
lleno de iluminacién pero también de reveses y contradicciones. Mas ain, como se
revela en la presente investigacion, empoderarse no obedece a una férmula matematica
maximizadora, también intervienen las emociones y los sentimientos.

Por consiguiente, mas alld de plantear la existencia de un sujeto femenino
empoderado en CAME resulta mucho méas adecuado plantear la existencia de una
pluralidad de procesos de empoderamiento a partir de un sistema cultural que opera

como dispositivo disciplinario foucaultiano. Si bien desde la cultura organizacional se
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busca un pliegue de los sujetos laborales a las normas, valores, codigos, asunciones, en
la préctica las mujeres funcionarias se apropian y recrean la cultura organizacional de
multiples formas. Por tanto, empoderarse también conlleva reformular, desplazar y
reapropiarse de la cultura organizacional, generando mudltiples resistencias Yy
desplazamientos.
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