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RESUMEN

La tesis que se presenta a continuacion se orienta por la problematizacion de la construccion de la
identidad v las emociones en los movimientos sociales. Si bien ambos temas constituven parte de solidas
corrientes sociologicas de investigacion, se estima que las organizaciones en las cuales se desarrolla
gran parte de la actividad de la accion colectiva no han sido suficientemente enfocadas en los estudios.
Puede pensarse que las organizaciones, por tratarse de un nivel de accion diferente al de los movimientos
considerados como un todo, tienen sus propias dinamicas de accion y representacion que justifican una

atencion especifica.

La evolucion en la orientacion predominante de las organizaciones feministas desde la década del 70
hasta el presente (caracterizada por una creciente especializacion, prafesionalizacion, y formalizacion)
Jjustifica la formulacion de dos preguntas. ;Como se procesa actualmente la construccion de la identidad
de dichas organizaciones? [Qué caracteristicas tiene su cultura emocional? Tales preguntas llevan a
considerar como se procesa la tension entre las dimensiones expresivas y emocionales de la accion en
contextos que imponen restricciones instrumentales. La resolucion dinamica de esta tension es
inapiuzable en las organizaciones debido a que, a diferencia de los movimientos sociales, constituyen

sistemas de accion restringidos por pre-requisitos funcionales mas exigentes.

Los conceptos ‘identidad’ y ‘cultura emocional’ son definidos en esta investigacion a partir de una
perspectiva constructivista, como reglas accesibles al conocimiento de los actores, reconstruibles en cada
situacion de interaccion. Esto contribuve a integrar la contingencia, el conflicto v el poder como parte de

los procesos de construccion simbolica.

Los aportes principales de este trabafo son: la descripcion de los recursos discursivos a traveés de los
cuales las organizaciones feministas describen su evolucion y adaptacion al entorno, la inferencia de una
gran diversidad en las posibilidades de construccion simbolica disponibles en el campo de las
organizaciones feministas, la demostracion de la necesidad de incentivos simbolicos para la
participacion en estas organizaciones, aun cuando existen estructuras de incentivos materiales; la
fundamentacion de hipotesis referidas a la importancia de las condiciones simbolicas de origen, las
condiciones materiales de funcionamiento, y las caracteristicas “personales” de las lideres como tactores

fundamentales en la construccion de la identidad y la cultura emocional.
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Introduccion

La presente investigacion se enmarca ampliamente en el estudio de los movimientos
sociales. Su objeto, sin embargo, estd constituido por las dinamicas simbolicas de las
organizaciones que forman parte de un movimiento social, concretamente, las organizaciones del
movimiento feminista mexicano.

La eleccion de este movimiento como campo de investigacion no significa que esta tesis
se posicione en el campo del género. Las preguntas v la ldgica de investigacion podrian
trasladarse al estudio de organizaciones de otros movimientos sociales. No obstante, se han
elegido las organizaciones feministas debido a que este movimiento presenta una gran variedad y
complejidad en sus definiciones de identidad. Asimismo, la auto-descripcion de la politica
feminista suele incluir frecuentemente referencias retlexivas sobre lo emocional como parte del
significado de la participacion, lo cual constituye un area de particular interés.

El problema de investigacion, planteado en los capitulos 1 vy II, esta referido en primer
lugar a la construccion de las identidades dentro de las organizaciones feministas. En segundo
término, enfoca los procesos de construccion de una cultura emocional dentro de estas
organizaciones. Dicha problematizacion esta justificada con base en la evolucion historica
predominante dentro de las organizaciones del movimiento, caracterizada por una tendencia
creciente a la especializacion de sus actividades, el acotamiento de sus objetivos, su
formalizacion, profesionalizacidn, v la integracion al diserio de politicas publicas.

.Supone este proceso un abandono de la construccion reflexiva de una identidad
organizacional basada en lo politico, que opere como recurso de significacion de las actividades y
de orientacion en la toma de decisiones? ;Supone una neutralizacion de los componentes
emocionales asociados a la participacion politica? O, por el contrario, existen elementos para
afirmar que las organizaciones resignifican y adapran sus componentes identitarios vy
emocionales a medida que se institucionalizan v modifican sus relaciones con el entorno? (Es
posible, finalmente, que las organizaciones del movimiento feminista mantengan su cohesion y
estabilidad sin recurrir a la construccion de una cultura emocional v sin la referencia a una

identidad que trascienda sus objetivos inmediatos?



Los desarrollos teoricos disponibles sobre los movimientos sociales muestran, tanto en el
ambito de la identidad como en e! de ias emociones, una carencia de atencion hacia las dinamicas
especificas en el nivel organizacional. Las concepciones e investigaciones predominantes han
sido formuladas basicamente en el nivel de los movimientos. Se ha concebido la identidad como
una construccion necesaria para el enmarcamiento de la accion politica, la provision de sentido a
la participacion y la afirmacion de la solidaridad. Recientemente, ademas, las emociones han sido
tratadas como incentivos importantes para la accion (AMIZANDE 2002), componentes implicitos
en las construcciones de marcos cognitivos (PERRY 2002, Kim 2002), y como recursos de
expresion y representacion de la injusticia (GOODWIN et al. 2001, CADENA-ROA 2002).

Al estudio de estas funciones de la identidad y las emociones debe agregarse, en el ambito
organizacional, su constitucion como premisas de decision (LUHMANN 1997, 20), como mapas de
referencia para regular el vinculo de las organizaciones con su entorno, y para reducir la
incertidumbre en su actividad permanente de auto-construccion (SEiDL 2003: 132 y ss.). También
deberia indagarse el papel que dichas construcciones tienen sobre la estabilidad organizacional,
la inhibicion de conductas desviadas, y la reproduccion o el cambio de los equilibrios de poder.

Al final del Capitulo II se plantea como tesis general que tanto la identidad como la
cultura emocional constituyen procesos imprescindibles para regular el sentido de la actividad,
constituir incentivos v reducir la complejidad de las alternativas de decision en las
organizaciones feministas. Esta tesis se especifica hipotesis vinculadas a ciertos ambitos
organizacionales donde resulta particularmente interesante la observacion de estas dinamicas. El
desarrollo tedrico que sustenta dichas hipotesis se plantea en el Capitulo II1.

Las definiciones analiticas de los conceptos ‘identidad’ y ‘cultura emocional’
(desarrolladas extensamente en el Capitulo III) enfatizan su caracter reflexivo. Por ‘identidad’ se
entiende una actividad de auto-observacion a partir de establecer distinciones respecto de la
complejidad del entorno (LUHMANN 1998); esta actividad no se realiza siempre de la misma
forma, sino que en cada momento puede implicar la seleccion de diferentes recursos, asi como la
yuxtaposicion de criterios (DELLA PORTA et al. 1999). El concepto ‘cultura emocional’ (TAYLOR
v Rupp 2002), por su parte, implica una perspectiva sociologica que desvincula la experiencia y
expresion de emociones de connotaciones irracionalistas. La definicion, legitimacion, y la

expresion emocional se entienden condicionadas por un sistema de simbolos compartidos.
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Adoptar este concepto posibiiita entender a las emociones como experiencias que pueden ser
comunicadas, conocidas, evaluadas v controladas por los propios actores (GOULD 2002).

Ambos conceptos denotan procesos de construccion, antes que sistemas simbolicos
estaticos. Una perspectiva constructivista implica dejar de entender estos conceptos como
estructuras determinantes de la accion, para concebirlos como recursos simbolicos débilmente
acoplados con las conductas; definiciones y legitimaciones que restringen pero a la vez habilitan
posibilidades; reglas. en la definicion de GIDDENS (1993), que en cada contexto de interaccion
deben ser adaptadas e interpretadas para su aplicacion; reglas monitoreadas retlexivamente en su
desarrollo y resultados, que pueden someterse a negociacion, y que son modificadas por este uso.

En el caso de la identidad. implica atender a los procesos y ambitos de negociacion en que
se inscribe su construccion (MELUCCi 1999), procesos en ocasiones conflictivos (MUELLER
1994), relacionados con distribuciones de poder especificas. Supone, asimismo, concebir a la
identidad como un recurso que. mas alla de su representacion esencialista (CALHOUN 1994),
puede ser apropiado criticamente por los actores, es decir, como una actividad de auto-
observacion que puede ser a su vez observada desde perspectivas alternativas.

Desde esta concepcion. por su parte, las emociones no son definidas como experiencias
determinadas, sino susceptibles de ser reflexivamente observadas por los actores, y en este
sentido, abiertas a la tematizacion, redefimcion y re-legitimacion (GouLD 2002). La cultura
emocional también esta abierta a la contingencia. la experimentacion y la critica en el momento
de su aplicacion. Las emociones pueden ser conocidas, significadas v valoradas por los actores.
Incluso su expresion es susceptible de control y manipulacion estratégica (WHITTIER 2001).

En funcion de lo anterior, el objetivo principal de este trabajo es formular descripciones
acabadas sobre los procesos de construccion de la identidad y la cultura emocional, asi como de
sus funciones, en los casos investigados. Se ha decidido también incluir objetivos de tipo
exploratorio, orientados a la formulacion de hipotesis fundamentadas sobre los factores que
pueden explicar algunos de los procesos descritos.

A partir de estos objetivos se ha disefiado la investigacion como un estudio de caso
muiltiple. seleccionando dos organizaciones como forma de poder obtener a la vez descripciones
densas v comparables. Se privilegia con este diseno la validez de constructo de los hallazgos.
antes que su validez externa. Las técnicas utilizadas fueron las entrevistas en profundidad y la

revision de documentos internos a las organizaciones. En el capitulo [V se exponen extensamente



estas decisiones, haciéndose especial éntasis en la imposibilidad de falsar hipotesis explicativas:
el diserio se limita a comparar casos para formular hipotesis razonables.

Los Capitulos V, VI y VII presentan los hallazgos principales. su interpretacion y analisis.
Los dos primeros estan dedicados a la descripcion de los rasgos predominantes de la identidad y
la cultura emocional en cada una de las organizaciones investigadas. Estas constituyen ejemplos
muy diferentes de construccion identitaria, si bien comparten elementos generales; tal vez el
principal de estos elementos sea la gran relevancia que las definiciones de identidad tienen como
recursos de justificacion de las decisiones, asi como en la reconstruccion de su evolucion
histérica. Se observan ademas grandes diferencias en lo relativo a la cultura emocional: las
organizaciones se ubican en polos diferentes del eje ‘afectividad / neutralidad afectiva’, conceden
una relevancia marcadamente distinta a la auto-descripcion desde lo emocional, y también
atienden en forma diferente a las manifestaciones emocionales de sus miembros.

En ¢l Capitulo VII la complejidad de estas articulaciones se sintetiza, con el objetivo de
comparar sistematicamente ambos casos y fundamentar hipotesis causales sobre algunos
fendmenos concretos que resultan de particular interés (estabilidad organizacional;
diversificacion interna de identidades; significacion afectiva de las relaciones interpersonales;
incidencia de actitudes “desviadas’™ de la norma).

Desarrollados los capitulos analiticos, el trabajo culmina con una exposicion de las
conclusiones. Alli se resumen los hallazgos mas relevantes y los aspectos sobresalientes en la
comparacion de los casos. Una de las organizaciones confirma las hipdtesis iniciales (sobre el
papel fundamental que tienen la identidad y la cultura emocional como proveedoras de sentido,
incentivos, y recursos para la toma de decisiones), e incluso las lleva mas alla al mostrar
consecuencias de estas construcciones no previstas por los propios actores, que deterioran la
estabilidad organizacional. La segunda organizacion, por su parte, constituye un c¢aso
disconfirmarorio de las hipotesis referidas a la centralidad de la significacién emocional del
trabajo, lo que aporta datos fundamentales para conocer qué problemas se evitan v qué otros
emergen al desestimular dichos componentes.

Con estos elementos se utilizan las hipdtesis fundamentadas para proyectar escenarios
futuros sobre la evolucion del movimiento feminista y la estabilidad de sus organizaciones. Debe
tenerse en cuenta que la estabilidad funcional y simbolica de estas organizaciones depende en

gran medida de las personas que estan a su cargo, generalmente sus fundadoras (esto es, que no



son organizaciones que se describan a si mismas independientemente de la referencia a
individuos concretos). Debe considerarse ademds que la construccion de la identidad estaria
condicionada por el ripo y la diversidad interna de objetivos, v por las condiciones simbdolicas
fundacionales, elementos que pueden ser acotados en sus posibilidades por la torma como la
organizacion moviliza recursos economicos. En este sentido, la disminucion progresiva de la
cooperacion de agencias internacionales con las organizaciones feministas mexicanas podria
implicar. en el futuro, desafios importantes no solo para su continuidad, sino también para su
estabilidad simbolica y normativa.

Sin poder predecir qué rumbos se adoptaran en caso de continuar este proceso restrictivo,
es claro que de continuar el proceso de restriccion financiera, se volverd necesario resignificar los
contenidos ideologicos, identitarios y emocionales del trabajo organizacional para adaptarlos al
nuevo entorno y a nuevos objetivos, lo cual podria tener impactos muy significativos sobre la

orientacion general del movimiento feminista.



Capitulo I

Presentacion y definicion del objeto de investigacion.

Introduccion.

Este capitulo, estructurado en dos secciones. presenta el tema y el objeto de investigacion. En la
primera parte se justifica la eleccion del tema y se define cudles son las caracteristicas generales
de las organizaciones del movimiento feminista en tanto unidades de investigacion diferentes de
otro tipo de organizaciones. La segunda seccion presenta el desarrollo de los conceptos y
dimensiones de analisis a través de los que puede caracterizarse a estas organizaciones y a su

evolucion historica en forma general.

1. Presentacion y justificacion del tema: qué son las organizaciones del

movimiento feminista y por qué estudiarlas.

l.a. La importancia del estudio de las organizaciones de los movimientos sociales.

Esta investigacion se centra en el tema de las formas de organizacion al interior de los
movimientos sociales. Para mayor precision, el objeto de investigacion se define como las
organizaciones del movimiento feminista. El uso del plural se justifica debido a que no se
estudiara la “organizacion’ del feminismo como un todo (si es que puede hablarse de la
‘organizacion’ global de un movimiento laxamente articulado), sino ciertas dindmicas especificas
que tienen lugar en organizaciones feministas concretas. que son las que actualmente desarrollan
la mayor parte de las actividades de este movimiento. Sin embargo, resulta evidente que la
historia y caracteristicas generales del feminismo. asi como sus manifestaciones particulares en
México, constituyen insumos imprescindibles para contextualizar el problema de investigacion

debido a sus implicaciones en términos de construccion de identidades v culturas emocionales.



Actualmente. las organizaciones feministas constituyen nucleos fundamentales de la
actividad del movimiento. En determinados momentos histéricos, los protagonistas principales de
la actividad de un movimiento social pueden ser individuos. académicos, politicos opositores o
lideres de opiniodn, sostenidos por el apoyo que le brinda una masa de adherentes relativamente
anonima. Otras coyunturas pueden mostrar la importancia fundamental de las movilizaciones
masivas de activistas. o las acciones generalizadas de desobediencia civil. En cualquier caso, es
infrecuente que la visibilidad y la relevancia publica de un movimiento se sostenga en el tiempo
si no es por la actividad de organizaciones relativamente estructuradas, que organizan y dirigen la
informacion, los recursos, y los estuerzos de los integrantes del movimiento.

Algunas organizaciones suelen ser la cara visible de un movimiento, su “tarjeta de
presentacion” publica, acaparando la atencion mediatica. En estos casos, la legitimidad de una o
varias organizaciones puede llegar extenderse al movimiento en su conjunto. Las organizaciones
también fungen como ambitos de /arencia de un movimiento, cuando las condiciones politicas o
culturales son adversas, o cuando se ha deteriora la adhesion masiva (TAYLOR 1989). En estas
condiciones, las organizaciones pueden conservar la participacion de miembros clave, continuar
desarrollando actividades y estableciendo vinculos que eventualmente pueden convertirse en ejes
de la reactivacion del movimiento.

En todo momento, ademas, las organizaciones son centros de acumulacion de
conocimiento (explicito e implicito, discursivo y practico), y de desarrollo de competencias
(politicas, pero tambi¢n culturales y administrativas). Particularmente interesante resulta el hecho
de que las organizaciones constituyen centros de experimentacion cultural y desarrollo de sub-
culturas, siendo protagonistas fundamentales en la construccion y expresion de la identidad del
movimiento. Concentran, entonces, parte de las actividades de construccion cultural e identitaria
que MELUCCI (1999) asignara a las ‘redes sumergidas’.

Como se vera mas adelante, la situacion actual del movimiento feminista mexicano no
puede entenderse sin conocer los procesos de institucionalizacién que viven sus organizaciones.
Es a través de estas, particularmente a traves de las ONGs, como el feminismo ha logrado una

insercion considerable en la vida politica y social del pais.



1.b. La autonomia de las organizaciones.

Como integrantes del movimiento feminista, las organizaciones de interés para este
rrabajo se caracterizan por su autonomia relativa, concepto que retiere a la capacidad de detinir
los objetivos y los medios de accion a emplear en forma independiente de otras instancias.
Constituyen organizaciones que no pertenecen a un partido politico, congregacion religiosa, o
sindicato. El adjetivo relativo implica que existen diversas limitaciones a la autonomia derivadas
principalmente de la necesidad de obtener recursos financieros: las demandas y ofertas en el
entorno imponen restricciones, tanto normativas como tacticas.

Existen en México organizaciones partidarias y sindicales no autonomas que se distinguen
por tratar temas relacionados con las mujeres, o por estar integrados por mujeres. Estos casos,
que inscriben sus reivindicaciones y acotan sus formas de lucha de acuerdo a los criterios

Drovistos por otras organizaciones que las abarcan, no entran en el foco de esta investigacion.

Le. El caracter feminista de las organizaciones.

Debe establecerse también una diferencia entre las organizaciones propiamente feministas
v las organizaciones llamadas de mujeres (pertenccientes al denominado Movimiento Amplio de
Mujeres). Los casos de interés de este trabajo no abarcan simplemente organizaciones auténomas
de mujeres, abocadas a resolver problemas que tienen a las mujeres como protagonistas, sino
organizaciones que adoptan especificamente una perspectiva feminista. Esta distincion, que
puede parecer clara en un principio, pierde nitidez cuando se considera la gran diversidad de
perspectivas cuyo caracter feminista no necesariamente esta claro'.

Como criterio basico de distincion estableceremos el que la organizacién se defina a si
misma como perteneciente al movimiento feminista (a través de sus lideres, como minimo), lo
cual no necesariamente resulta en una clasificacion binaria, sino en un continuo. Existen, por

ejemplo, organizaciones de mujeres dentro de partidos politicos que incorporan algunas de las

! El debate sobre qué es ser feminista (esto es, un debate sobre la identidad del Movimiento), ha sido uno
de los ejes centrales de discusién a lo largo de gran parte de su historia. Mdas adelante se resumiran
algunos de sus puntos criticos.



demandas del feminismo, mientras otras se limitan a formular politicas para las mujeres sin
adoptar reivindicaciones feministas. Tambien existen organizaciones de mujeres que, siendo
autonomas, no se definen desde una perspectiva feminista, o suscriben a algunas de las
reivindicaciones del Movimiento, pero rechazan otras en forma explicita.

Las organizaciones feministas investigadas no son, en resumen, simplemente
organizaciones de mujeres, ni organizaciones auténomas compuestas por u orientadas
genéricamente hacia mujeres, sino organizaciones autonomas definidas por su pertenencia al

movimiento feminista.

2. Conceptos y dimensiones relevantes en el estudio de las organizaciones

feministas.

En esta seccion se exponen los conceptos que permiten aprehender la evolucidén de las
organizaciones feministas mexicanas con el objetivo de plantear el problema de investigacion que
estructura el trabajo. En primer lugar se hace necesario definir qué se entiende por ‘organizacion’
v cudles son los problemas comunes que dichos sistemas de accion deben resolver; luego se
presentan los conceptos de 1deologia. identidad. y emociones, tal como han sido discutidos en la

sociologia de los movimientos sociales.

2.a. Una definicion preliminar del concepto de organizacién.

Las organizaciones comienzan a recibir atencion en el estudio de los movimientos
sociales a partir de la teoria de la movilizacion de recursos (MCCARTHY y ZALD 1977). Esta
teoria signiticd un vuelco importante en la forma de concebir la estructura de la accidn colectiva,
sus componentes racionales y estratégicos, y las dinamicas que implicaban la constitucién del
campo de los movimientos soclales como un mercado.

En términos generales, una organizacion se define como un sistema de accidn estable

orientado a la consecucion de ciertos objetivos. Esta concepcion puede cuestionarse basicamente



por el hecho de que las organizaciones no solamente se orientan. una vez instituidas, a conseguir
objetivos especificos, sino que también deben orientarse a su propia estabilidad. La continuidad y
cohesién de una organizacion no estd garantizada a menos que se estabilice un tflujo de recursos
humanos y materiales, lo cual es particularmente evidente en las organizaciones de los
movimientos sociales. Una organizacion, basicamente, puede definirse como un sistema de
accion orientado a la resolucion de probiemas, tanto internos como en su entorno. Detinir fines
y medios de su accion; organizar y formalizar una division del trabajo y la asignacion de personas
a roles; movilizar y asignar recursos (dinero y tiempo); mantener la cohesién y la coordinacion de
las actividades, la motivacion de sus miembros, y una estructura de poder y de control sobre las
actividades realizadas; todas estas actividades deben continuamente resueltas por las
organizaciones como forma de estabilizar sus procesos. Se argumentard en la seccion siguiente
que la comprension de esta dinamica es insuficiente cuando se aplica unicamente un modelo de
accion puramente racional, y que deben tenerse en cuenta los componentes de identidad y cultura
emocional para dar cuenta de su configuracion y desarrollo”.

Las organizaciones de un movimiento social pueden ser detinidas como aquellas que
identifican sus metas con las del movimiento en cuestion (MCCARTHY y ZALD 1977). En el caso
de las organizaciones que interesan aqui, debe especiricarse que sus metas inmediatas no se
identifican con la roralidad de las metas del feminismo sino con determinados logros especiticos,

aunque enmarcados en objetivos de mayor alcance.

2.a;. La dimension fines-medios.

Especificacion de fines. Los fines pueden ser clasiticados segun su grado de explicitacion,

en un continuo que va desde fines explicitos (estatuidos en la misiéon organizacional, por

ejemplo), a fines implicitos 0 mas aun, ocultos.

= Esto no significa, como se verda mas adelante, que los conceptos de identidad v cultura emocional
refieran a determinantes ‘irracionales” de la conducta. Antes bien, se entiende que el modelo racionalista
es insuficiente para explicar los prccesos de accion:, v que por tanto es imposible sostener la oposicion
entre accion racional y accién irracional.
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La dimension explicitacion debe entenderse en dos sentidos:

Iy El primero surze de la consideracion de que toda organizacion institucionalizada debe
equilibrar el cumplimiento de ciertos fines sustantivos, con un su propia supervivencia (un fin no
siempre tematizado). Esta supervivencia, que en un principio puede considerarse unicamente un
medio para el logro de tines, puede adquirir con el proceso de institucionalizacion un caracter de
fin en si mismo, relacionado con el surgimiento de intereses relativos a su estabilidad como
estructura proveedora de recompensas (PANEBIANCO 1990).

Un abordaje ingenuo de este problema supondria que al primer tipo de objetivos
corresponde una orientacion hacia valores o ideales, mientras que al objetivo de la supervivencia
organizacional corresponde una orientacion instrumental, puramente estratégica. La tension
estaria, bajo esta perspectiva, entre la tendencia a la instrumentalizacion de los valores y los
objerivos (una sustitucion Je los fines como tuncion de la adaptacion al medio), y la tendencia a
la conservacion de los fines sustantivos como tales, sin importar las consecuencias que su
persecucion tenga para la estabilidad organizacional.

En los términos propuestos por Panebianco, esta diferencia deja de ser un dilema entre
polos opuestos para convertirse en una necesidad de equilibrio, de sostener ambos tipos de
objetivos, lo que implica instrumentar diferentes tipos de actividades e incorporar distintos tipos
de miembros a ios que deben proveerse incentivos diferentes (1990).

En esta tesis se propone la idea de que en las organizaciones de los movimientos sociales,
la propia estabilidad organizacional no solamente es una funcion de decisiones de adaptacion
estratégica al entorno. sino que implica un trabajo consciente de mantenimiento o modificacion
de los contenidos ideologicos, identitarios v emocionales de la accion. Este trabajo no
necesariamente supone una moderacion de los objetivos como forma de conciliarlos con la
estrategia de supervivencia y reducir las tensiones internas; por el contrario, podria implicar
igualmente la radicalizacion de los objetivos y de otros contenidos identitarios o emocionales.

como forma de sostener su valor de incentivos simbolicos para la participacion.
2) El segundo sentido de la explicitacion de los objetivos refiere al hecho de que las

organizaciones suelen estructurar sus actividades con base en una jerarquia de fines, no referida a

su prioridad moral, sino al horizonte temporal en el que se encuentran, y a su difusividad. Es
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frecuente que las organizaciones feministas en México desarrollen varias actividades
simultaneamente, orientadas a diversos tipos de beneficarios. Esto implica una definicion multiple
de objetivos. Si bien el grueso del trabajo puede estar vinculado a un tema especifico (por
cjemplo, brindar atencion sicolégica a mujeres victimas de abuso sexual), este coexiste con
objetivos mas amplios, que implican la promocion de los derechos de las mujeres, o el cambio de
determinadas pautas culturales relacionadas con el género.

La estandarizacion de los fines generales en documentos escritos (por ejemplo, actas
constitutivas), constituye una primera forma de definicion, pero la amplitud con la que suelen
estar planteados obliga a especificaciones y legitimaciones subsiguientes. La adscripcion a la
tarea de mejorar las condiciones de atencion de la salud de las mujeres, por ejemplo, no
determina qué elementos se pretende cambiar: puede tratarse de leyes, reglamentos, practicas
especificas o incluso pautas culturales. La definicion de los objetivos organizacionales, entonces,
requiere de la permanente construccion v legitimacion de marcos cognitivos que identifiquen

problemas y localicen sectores especiticos de lo social como objetos de trabajo o lucha’.

Especificacion de medios. Los medios de accion de las organizaciones deben estabilizarse

a través de procesos similares de especificacion. La multiplicidad de alternativas debe definirse y
reducirse, a fin de mantener el control sobre los resultados. La eleccién de estos medios no puede
considerarse como un proceso puramente racional. El concepto de “limitacion de la informacion”
implica, en este caso, que la evaluacion de los medios utilizados no opera a través de un proceso
de calculo que considera todas las variables posibles antes de tomar una decision. Usualmente se
decide con base en resultados ya conocidos, o por el contrario, en la necesidad de experimentar
formas nuevas de trabajo cuyos efectos se desconocen.

En este sentido, las organizaciones no deben concebirse tanto como maximizadoras
beneficios, sino como reductoras de pérdidas. Suelen adoptar medios seguros, antes que medios
optimos, modificandolos progresivamente a través de ensayos y evaluaciones (MAYNTZ 1980).
Pueden invocarse también las limitaciones en el conocimiento y el tiempo disponibles. las

habilidades del personal, las rutinas, el prestigio simbélico de que gozan ciertos medios, € incluso

" Debe tenerse en cuenta que el proceso de institucionalizacién implica la transformacién de la propia supervivencia
en un fin, lo que puede llevar al abandono de determinados objetivos y la persecucion de otros, si las circunstancias
asi lo determinan.



restricciones morales. Parte de estas restricciones pueden entenderse como el resultado de habitus
(BOURDIEU 1988) condicionados estructuralmente. que habilitan ciertas acciones pero no otras,
en términos de cognicién, competencias y evaluacion moral.

En este trabajo. no obstante, se propone la tesis de que estas limitaciones dependen de las
definiciones de identidad predominantes en la organizacion, las que a su vez son susceptibles de
revision por parte de los propios actores. Es claro que el repertorio cultural de una organizacion y
de sus miembros impone ciertas limitaciones a lo que puede proponerse, condiciona la forma
como se enmarca su irabajo. El aporte teorico de concebir estas limitaciones en términos de
identidad implica, en primer lugar, que fines y medios (asi como el enmarcamiento cognitivo que
los sostiene) son parte de una construccion que da un sentido trascendente a la actividad, que
comporta un sentimiento de pertenencia, la reproduccion de la solidaridad en un grupo, y una
dimension emocional que intensifica esta experiencia. Los fines y los medios de una organizacion
no solo estan limitados por restricciones cognitivas y practicas, sino que son apropiados
reflexivamente por los miembros como parte de su identidad constitutiva: permiten la
comunicacién entre los miembros de la organizacion, asi como legitiman la distribucion de
sanciones. En segundo lugar, entonces, cabe suponer que la construccion de medios y fines no
depende tanto de una evaluacion racional de posibilidades, como de procesos de constitucion de
una identidad, asi como de ciertos aspectos emocionales.

Esto llevaria a adoptar un criterio de clasificacion amplio para los medios susceptibles de
ser implementados por parte de las organizaciones de un movimiento social, referente al grado de
contingencia en la formulacion de opciones, que se mueve entre tres modelos. Los dos primeros
implican una concepcion deterministica de la accion colectiva, lo que lleva a concebir la eleccion
de los medios como un campo de opciones muy restringidas. El altimo, por su parte, incorpora
los elementos de los dos anteriores de forma tal que se introduce la posibilidad de la retlexividad

y la contingencia en la eleccion de los medios.

1) Si se adopta una concepcion estrecha o instrumental de la racionalidad de la accion
colectiva, existiria solo una combinacion de recursos y estrategias que maximiza los beneficios;
aunque esta combinacion pueda ser revisada a la luz de sus efectos, la nocion de oprimizacion de
resultados 1mplica que en todo momento existe una wnica eleccion de medios preferibles

instrumentalmente.
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2) El otro polo estaria dado por el predominio de criterios valorativos, identitarios o
emocionales como premisas de seleccion de los medios a emplear. Los etectos instrumentales de
las formas de lucha y organizacion de la accion colectiva no serian tomados en cuenta en este
modelo, sino unicamente su adecuacion normativa, su valor ritual, o sus propiedades de suscitar

. . 3
emociones legitimadas’.

Estos dos modelos podrian entenderse como tipos ideales, en el sentido de que no son
representativos de las manifestaciones empiricas de la accion colectiva organizada. El primero
deja de lado la dimension expresiva que constituye la razon de ser de una gran proporcion de
movimientos sociales’. El segundo. por su parte. no considera un pre-requisito fundamental para
la estabilidad de las organizaciones: la orientacion hacia su propia sobrevivencia. Este modelo,
ademas. no toma en cuenta que los sujetos no estan determinados por sus valores. su identidad o
su cultura emocional, sino que son tambien los constructores de estas representaciones, y

mantienen la capacidad de reflexividad sobre las mismas.

3) Esto lleva a postular un tercer modelo, en el que las posibilidades de seleccion de
medios no estan restringidas por criterios instrumentales o por determinaciones simbdlicas, sino
que se amplian como producto del control reflexivo. Si bien la dimension reflexiva de la accién
sera tratada con detalle en el Capitulo II, debe anotarse aqui que la aplicacion de criterios de
evaluacion de la accion en curso, sean estos instrumentales o expresivos, genera que las
decisiones subsiguientes se abran a ia contingencia. asi como a la incidencia de las diferencias de
poder e informacion. Las organizaciones de los movimientos sociales, por lo tanto, no deberian
entenderse como sistemas determinados por uno u otro tipo de criterios, Sino Como Procesos
dinamicos donde los sujetos mantienen intacta la posibilidad de separarse de su eleccion anterior
para (dentro de limites dados por la distribucion del poder y el conocimiento) formular nuevas

opciones. Los criterios de identidad y los valores dominantes, por ejemplo, pueden ser

* Para que el modelo mantenga su caracter no instrumental, seria necesario ademas que esta adecuacion se
resolviera en forma no reflexiva, esto es, que se procesara por intermedio de la tradicion.

* Téngase en cuenta gue incluso formas de accion colectiva que se encuentran en ei limite entre los
movimientos sociales v los grupos de interés (como por ejemplo, los sindicatos independientes), apelan
constantemente a medios significativos en lo identitario v lo emocional (manifestaciones masivas, huelgas
de hambre), sin los cuaies es dificii concebir que una reivindicacion pueda movilizar tras de si a un
namero significativo de individuos.
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cuestionados desde nuevos valores e identidades. pero también desde consideraciones

nstrumentales. A su vez, criterios instrumentales de decision pueden ser cuestionados en su

adecuacion racional. asi como desde premisas de valor o de identidad.

2.2, La dimension estructural-decisional.

Esta dimension refiere a la forma como las organizaciones resuelven sus principales

problemas operativos, lo cual implica cierta formalizacion en las acciones v comunicaciones, asi

como la estabilizacion de una estructura de poder v de mecanismos de decision.

Para definir las subdimensiones que integran este concepto utilizaremos los criterios de

clasificacion propuestos por LOFLAND (1996, 150), debido a su sistematicidad v exhaustividad.

Dichos criterios permiten ubicar a las organizaciones a lo largo de un eje formado por dos tipos

ideales: burocratico v colectivista-democrdatico.

1)

Lofland propone los siguientes criterios de clasificacion:

Autoridad. Este criterio permite clasificar a las organizaciones segun la autoridad se
concentre en puestos concretos, o se distribuya en la colectividad de miembros como un todo.
En el primer caso la obediencia se sostiene en el acatamiento de directivas cuva legitimidad
reside en el cargo o en la autoridad personal; en el segundo caso se funda en el acatamiento
del consenso generado en el colectivo de miembros.

Normas. Las organizaciones burocraticas se caracterizan por una formalizacion universalista
de las normas que permite la prevision. En las organizaciones colectivistas, en cambio, las
normas estan minimamente estipuladas. construvéndose a medida que se dan situaciones
concretas; la predictibilidad se funda en los contenidos éricos involucrados en la definicion
intersubjetiva de las decisiones.

Control social. Las organizaciones burocraticas organizan el control por medio de la
supervision directa, asi como de reglas v sanciones estandarizadas. Por su parte, las
organizaciones colectivistas se apovan en la capacidad de persuasion personal, en apelaciones

de tipo moral, v en sanciones informales.



1) Relaciones sociales. Idealmente, las relaciones en el modelo burocratico se caracterizan por la

impersonalidad, segmentacion e instrumentalizacién (segun roles). El modelo colectivista,
por su parte, se funda en la idea de comunidad, privilegiando las relaciones entre personas
consideradas integramente, valoradas por si mismas como individuos no intercambiables.

3) Reclutamiento. El modelo burocratico ideai selecciona sus miembros con base en la
certificacion formal de competencias (a traveés de un examen). En el modelo colectivista el
reclutamiento se estructura en forma mas laxa, basado en vinculos informales, atributos
personales y pertiles 1deologicos, junto con competencias no explicitables.

6) Estratificaciéon social. Las organizaciones burocraticas cuentan con una estratiticacion

fuertemente marcada, a través de la coincidencia de la distribucion diferencial del poder, el
prestigio, los privilegios y las recompensas. Por su parte, en el modelo colectivista las
organizaciones no distribuyen recompensas. poder o prestigio en forma desigual.

7) Diferenciacion. En el modelo burocratico se da una maxima diferenciacion de las funciones y
la division del trabajo, correspondiente a una gran especializacion en las actividades, entre el
irabajo administrativo y el trabajo operacion: los miembros se definen idealmente como
técnicos o profesionales. La contropartida en el modelo colectivista es una minima
diferenciacion entre estas tareas, una division del trabajo escasa y débilmente especificada, y'

un miembro no necesariamente definido en funcidn de una unica tarea.

Como se establecio anteriormente, las organizaciones que constituyen el objeto de esta
investigacion no se ubican en los polos estas subdimensiones, sino en posiciones intermedias®,
Bajo el riesgo de generalizar excesivamente, puede afirmarse que la mayor parte de las
organizaciones en México tiende a concentrar la autoridad en personas y cargos especificos, en
lideres historicos fundadores. que ademas representan publicamente al colectivo. Esto no implica,
sin embargo, una maximizacion de la estratificacion: las recompensas pueden ser similares para
todos los miembros. Las organizaciones feministas, ademds, han sufrido procesos de
institucionalizacion que han llevado a una relativa desconcentracion del poder y el conocimiento,
v a una cierta formalizacion de sus estructuras internas. Se ha dicho que los procesos de

crecimiento, institucionalizacion. estabilizacion de recursos v formalizacion interna suelen estar

» Mas adelante se expondrd como estas orgarizaciones han pasado a lo largo de su historia por
diferentes etapas, antes de llegar a su configuracion actual tipo-ONG.
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correlacionados (STAGGENBORG 1988), aunque en esta investigacion se vera que esta relacion no
debe concebirse en términos lineales. El crecimiento en el numero de miembros presionaria hacia
una mayor formalizacion debido a la imposibilidad de sostener en las interacciones cara-a-cara
los mecanismos de regulacion interna. La institucionalizacién, por su parte, supone un
incremento en la division del trabajo especializado y la creacién de coordinaciones que regulen
areas especificas del trabajo, lo cual supone una dispersion del poder formal y del conocimiento.
Existe ademas, en el campo de las organizaciones feministas, una gran variacion en lo
referente a la formalizacion de las reglas, el control social, la seleccion de miembros y la
diferenciacion de roles pudiendo encontrarse organizaciones donde se han establecidos
parametros de tipo burocratico, y otras mas proximas al modelo colectivista. Finalmente. es
frecuente que coexistan en las mismas organizaciones estructuras de incentivos econdmicos, de
identidad. y afectivos, en :anto los miembros pueden obtener un pago por su actividad, pero se
derinen también por un compromiso con ios valores que la organizacién defiende, junto con

afectos hucia el grupo de personas especificas que la organizacion representa.

2.2;3. La movilizacion de recursos.

Abordar la forma como las organizaciones obtienen recursos implica conocer sus vinculos
con el entorno, cuya construccion y evaluacion implica el desarrollo de marcos cognitivos, asi
como el desarrollo de determinadas competencias.

En el entorno de las organizaciones se encuentran diversos actores que pueden ser
identificados como fuentes de obtencion de recursos. Los beneficiarios son una de estas fuentes.
También puede contarse con colaboradores que no resulten directamente beneficiados por la
organizacion; estos pueden ser individuos u otras instituciones y organizaciones. En la
formulacion clasica de la teoria de la movilizacion de recursos, las organizaciones aparecen en
esta dimension como entidades estratégicamente orientadas que se mueven en un mercado donde
ofrecen su accionar politico a cambio de apoyo.

Lo que aqui se pretende problematizar es dicha caracterizacion en términos puramente
estratégicos. En principio podria concebirse una organizacion tal, orientada hacia su propia

supervivencia, que identificara y seleccionara fuentes Optimas de recursos, aun a costa de



modificaciones en sus fines o auto-representacion. Se ha tratado en la investigacion sobre los
movimientos sociales el tema de las organizaciones que se adaptan a un entorno restrictivo en lo
politico o econémico. lo que puede llevar a un proceso de isomortia competitiva. de equiparacion
de las formas y fines organizacionales ( MINKOFF [994).

No obstante, aqui se propone que las posibilidades estratégicas de avenirse a recursos
estan limitadas por definiciones de identidad y asignaciones emocionales. Las organizaciones
pueden legitimar en forma diferente el hecho de. por ejemplo, cobrar a los beneficiarios por un
servicio determinado; en algunas esto puede ser visto como una practica de dudoso caracter €tico,
mientras que en otras se considerard como una contraprestacion legitima. También pueden existir
diferencias en la legitimacion del financiamiento externo, lo que dependera de como se
caracterice a las organizaciones que disponen de este tipo de programas. Habra organizaciones
que no estén dispuestas a recibir dinero de una agencia del mismo gobierno al que definen como
oponente: stras no tendrdn problemas en recibir estos recursos. Las agencias internacionales de
financiamiento, radicadas en los paises del primer mundo, también son objeto de similares
evaluaciones ideoldgicas y €ticas.

Este tema en particular generd un debate importante al interior del feminismo mexicano,
debate estructurado alrededor del problema de la identidad: se discutié hasta qué punto recibif
dinero de agencias extemas, publicas o privadas, implicaba una pérdida de autonorhia, es decir,
una limitacion en su capacidad de decidir los objetivos y los medios a emplear; la tematizacion de
la autonomia se yuxtapone a otras discusiones relativas a lo ideoldgico y lo ético. También se
cuestion6 la competencia por recursos entre las organizaciones feministas, en tanto se
argumentaba que implicaba una pérdida de la unidad y la solidaridad del movimiento. Esto
demuestra, en parte, que la orientacion hacia el entorno en busca de recursos no se realiza en un

espacio neutro, sino en un ambito marcado por significaciones e, incluso, por emociones.

2.2, Motivacion v estructura de incentivos.

Las organizaciones que no disponen de formas de coacciéon para garantizar la
participacidon requieren de la distribucion de incentivos selectivos. Las organizaciones

economicas o burocraticas logran esto principalmente a través de recompensas materiales, en
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funcion de su cuantia o estabilidad’. En estos casos puede modelarse la motivacion como una
funcion de la evaluacion racional de costos v beneficios. El caso de las organizaciones de los
movimientos sociales es diferente, dado que generalmente no pueden ofrecer incentivos
materiaies, v en el caso de que puedan hacerlo (organizaciones que desarrollen un trabajo
protesionalizado de servicios), no pueden competir con las remuneraciones ofrecidas en
organizaciones privadas.

Csto lleva a postular que al menos una parte de la integracion de estas organizaciones se
sostiene en incentivos no materiales, entre los que deben contarse el sentimiento de pertenencia a
un grupo, la resignificacion de la propia vida (incentivos de identidad), y la posibilidad de
entablar relaciones de sociabilidad (incentivos emocionales). De ser cierto lo anterior, es probable
que este tipo de Incentivos sean explicitamente percibidos como tales dentro de las
organizaciones. Ello implicaria una atencion constante al “estado™ de estos incentivos, y la
eventualidad de implementar actividades orientadas a reforzarlos. La apropiacion de la identidad
y las emociones como recursos constituye un tipo de reflexividad que se agrega al implicado en

la construccion de una identidad.

2.b. La dimension ideologica.

Como se menciond anteriormente, las organizaciones estructuran sus fines concretos
sobre la base de objetivos mas amplios temporal y socialmente. Los objetivos y medios de la
accion colectiva se han estudiado en la teoria de los movimientos sociales como una tuncion de la
construccion de un marco cognitivo que define una situacion de injusticia y un ideal de
reparacion, identitica responsables, victimas, y protagonistas de la reparacion, medios concretos
de accion, y brinda motivos especiticos para la participacion (SNOW et al. 1986; GAMSON et al.
1996). Estos marcos cogmtivos pueden ser concebidos en términos de ideologias, o mas
genericamente, de creencias, como propone LOFLAND (1996: 104 v ss.).

Nuevamente es este autor quien provee una clasificacion util para identificar posiciones
donde pueden ubicarse las organizaciones de los movimientos sociales. Interesa rescatar

principalmente los siguientes criterios:

" Existen, es obvio, incentivos colaterales: el prestigio de pertenecer a una firma conocida, por ejemplo.
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1y Magnitud v lugar del cambio propuesto. La magnitud del cambio refiere al grado en que una

situacion pretende modificarse. El lugar refiere a i0s dos ambitos ftundamentales en los que
este cambio se propone: la estructura social o los individuos. La combinaciéon de estos
criterios da lugar a cuatro tipos de cambio: con respecto a la estructura social, los
movimientos y sus organizactones pueden ser reformistas si pretenden una modificacion
parcial, o revolucionarios si se lucha por una estructura radicalmente diferente; en el ambito
individual, pueden clasificarse en alterativos, si se intenta modificar parte de las practicas y

creencias individuales, o redentores, si implican una transformacion total de las mismas.

El movimiento feminista, tomado como un todo, se compone de organizaciones y
corrientes de opinion que se ubican en lugares diferentes de esta clasificacion. En la actualidad, la
posicion dominante dentro del movimiento teminista mexicano podria definirse como reformista
en 'o social: la mayor parte de sus organizaciones se encuentran abocadas a modificar aspectos
legislativos o pricticas institucionales que afectan directamente a las mujeres, sin poner como
objetivo principal la reorganizacion radical de la estructura social. Esto no significa que el
movimiento no luche por establecer cambios en la vida y las practicas cotidianas de mujeres y
hombres: el énfasis en la conciencia de determinados derechos de la mujer constituye 10'
fundamental de la dimension personal del cambio, en lo que podria interpretarse como una
definicion alterativa en tanto no implica la totalidad de la experiencia individual (como podria
ser ¢l caso de una transformacion religiosa). A nivel organizacional, esta inclinacion se traduce

fundamentalmente en actividades educativas y de difusion de informacion.

1) Creencias totalizantes / de sentido comun. El segundo criterio que propone Lofland refiere al

caricter que pueden adquirir las creencias de un movimiento y sus organizaciones en tanto se
diferencian en mayor o menor medida de las creencias asumidas como “de sentido comun”, o

generalizadas en ia sociedad. Esto implica clasificar las creencias segun diferentes ejes:

a) Explicitacion: pueden expresarse en términos discursivos. por ejemplo en un manifiesto o
declaracion de principios, o por el contrario mantenerse como sobreentendidas, sin que
requiera una articulacion especifica. Las ideologias revolucionarias clasicas del Siglo XX, por

ejemplo, disponian de una articulaciéon mas explicita de sus diagnosticos y objetivos que la



d)

actual y difusa ideologia de los movimientos “anti-globalizacion”. Estos ejemplos también
son validos para el criterio siguiente.

Sistematizacion: las creencias pueden articularse en un cuerpo conceptual sistematico,
vinculado légicamente, o consistir en definiciones aisladas con escasa coherencia entre si.
Comprehension: la extension de las creencias puede ser maxima, abarcando desde ambitos
individuales, sociales y universales, o limitarse a algunos de estos ambitos, dejando el resto
de las concepciones al sentido comun. Muchas sectas religiosas podrian ubicarse en el primer
caso, mientras que los movimientos especificamente politicos o culturales suelen ser menos
comprehensivos en sus definiciones.

Urgencia: este criterio esta relacionado con el caracter inmediato o mediatizado que pretende
de la necesidad del cambio propuesto y a su advenimiento. El anarquismo del Siglo XIX, por

ejemplo, se ubicaria en el primer caso, y ¢l leninismo en el segundo.

El feminismo mexicano, como se vera mas adelante, ha evolucionado de forma que sus

organizaciones podrian ubicarse en las posiciones mas cercanas al “sentido comun™. El desarrollo

de la ideologia feminista hace posible que cuenten con una explicitacion y una sistematizacion

considerables, construyendo argumentaciones muy elaboradas para su aciividad. Dichas

creencias, sin embargo, tienden a ubicarse en grados intermedios de comprehension, y reconocer

la necesidad del gradualismo en los cambios propuestos.

3) Identificacién v caracterizacion de adversarios v responsables. Este criterio toma en cuenta la

forma como las organizaciones construyen a los responsables de la situacion a la que se
enfrentan, y el caracter que les adjudican. En este sentido, el responsable (y adversario) puede
ser un actor claramente identificado, o acotado pero genérico. A este adversario pueden
atribuirse caracteristicas mas o menos simplificadas de conciencia y caracter. También puede
no caracterizarse especificamente un responsable, sino concebirse como “el conjunto de la
sociedad”, incluidos los propios integrantes del movimiento, reproduciendo una injusticia a
través de sus practicas cotidianas: en este caso, el adversario del movimiento no porta un
rostro concreto: la accion del movimiento apuntara entonces a modificar ciertas practicas del

conjunto de la sociedad.
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Actualmente el feminismo mexicano parece ubicarse en los términos mas moderados de
estas dicotomias. La complejidad de sus formas de accion, su insercion paulatina en la vida
politica e institucional del pais, el conocimiento de las inercias administrativas asi como de las
inercias culturales que se reproducen en las practicas cotidianas de todos los miembros de la
sociedad, parece haber llevado esta dimension ideologica al punto de no poder construir un
enemigo identificable, un grupo o clase a quien achacar el conjunto de injusticias. Por supuesto,
existen actores politicos, administrativos y culturales, cuyas acciones y decisiones son calificadas
como opuestas a los objetivos del movimiento. No obstante, la responsabilidad de la situacion
general de desigualdad tiende a construirse difusamente, a relacionarse con pautas culturales
fuertemente arraigadas en las practicas del conjunto de la poblacion mexicana. La lucha de las
organizaciones feministas no se establece contra un adversario cuya eliminacion pueda deparar

una solucion a la injusticia: se trata de una lucha menos propicia para la representacion heroica.

2.¢. La dimension identitaria.

La sociologia de la accion colectiva comenzo a abordar sistematicamente el tema de la
identidad a partir del surgimiento de los [lamados “nuevos movimientos sociales” en las décadas
del 60 y 70. Las dificultades para entender los ciclos y ob-etivos de estos movimientos a partir de
las categorias disponibles en ese entonces eran multiples. En primer lugar, estos movimientos no
se orientaban por intereses de clase, ni por el objetivo de la toma del poder politico-estatal. Antes
bien, se congregaban alrededor de reivindicaciones cuiturales, o relativas al uso de bienes
colectivos como los recursos naturales. Planteaban como temas politicos asuntos relacionados
con el ambito privado v la intimidad (OFFE 1988), moditicando asi los limites del campo de lo
publico. En segundo lugar. no se componian de grupos sociales claramente identificables por su
posicion en la estructura social, lo que poma en cuestion los enfoques clasistas en general. Estos
2rupos. que en su mayoria podrian ser rotulados como “nuevas clases medias”. en todo caso no se
identiticaban a si mismos con un lugar especitico en la sociedad.

En estos movimientos la lesitimacion de una idenridad especifica, asociada a la
reivindicacion de derechos legales, economicos, sociales y culturales, constituia uno de sus

-

pilares fundamer:ales Je accion. Al mismo tiempo constituian movimientos altamente reflexivos,
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en los cuales la construccion de esa misma identidad se problematizaba y convertia en objeto de
debate. A la lucha cultural tras el objetivo J¢l recononcimiento de una forma de ser v actuar
determinada se agregaban actividades menos visibles de experimentacion y debate de nuevas
formas de vida y relacionamiento. La identidad era. en estos movimientos, a la vez un objetivo
politico, y un proyecto cultural®. Esto derivo en que los estudiosos de los movimientos sociales se
preocupasen cada vez mas por esclarecer en qué consistia esta identidad permanentemente
construida y reivindicada, cuales eran sus dimensiones significativas para los ambitos publico y

privado. y cudles sus dinamicas de produccion, reproduccion y contestacion.

2.c; El papel de la identidad en los movimientos sociales.

Una de las formulaciones clasicas del concepto de identidad en los movimientos sociales
la provee Alain TOURAINE (1973), para quien no se construye unicamente en la definicion de
actores y oponentes, sino también de un campo de conflicto. Esta definicion posibilita el
reconocimiento del adversario como tal, el sefialamiento de las posiciones en que se ubican, y el
uso de codigos de comunicacion compartidos (aun como actores enirentados). La identidad, para
Touraine, no es solamente una auto-indicacion, sino la construccion de un campo historico,
cultural o material donde se establece un contlicto especifico con otros actores.

Esta linea es la que retoma y enriquece MELUCC! (1999), quien aborda la construccion de
la identidad como un proceso complejo, nunca acabado, donde participan miltiples actores desde
lugares diferentes del movimiento. El énfasis que el autor pone en la dimension cultural de la
lucha de los movimientos sociales contemporaneos, define el proceso como la construccion
negociada de una subculrura, formulada en términos politicos pero también practicada en
ambitos de experiencia no politicos, en redes de interaccion invisibles. La identidad, en esta
perspectiva, funciona como un elemento de unidad entre las multiples orientaciones y los
diversos niveles de accidn que constituyen un movimiento social. Esta unidad esta basada en la

estabilizacion de pautas cognitivas, valorativas e interpretativas, que ponen en comun objetivos,

* Aqui cabria recordar, con CALHOUN (1994), que la separacion artificial entre “nuevos” v “viejos”
movimientos sociales oculta el hecho de que estos altimos (revolucionarios y obreros) también
desarrollaban politicas de identidad propias, imagenes de clase y de solidaridad, asi como utopias
relacionadas con las formas de ser. Este es un tema que tampoco puede ser debatido en este contexto.



medios considerados adecuados y legitimos, detinidos en relacion a un entorno concebido en
rerminos de oportunidades y restricciones para la accion. En este sentido, la construccion de la
:dentidad es propuesta como un proceso esencial en el desarrollo de mecanismos de solidaridad,
que responde al dilema de la accion colectiva planteado por OLSON (1992)°. Constituye un tipo
de incentivo selectivo, no material ni calculable, que motiva a la participacion incluso en grupos
de gran tamaro. Este enfoque implica ademas que estas pautas son permanentemente
actualizadas, reproducidas y reinterpretadas a traves de la activacion de las interacciones que
constituyen al movimiento'”.

También GOODWIN y JASPER (1999) postulan que la identidad es una condicidn necesaria
para la elaboracion de marcos cognitivos'': no puede definirse, por ejemplo, una situacion de
injusticia, si no se identifica a quiénes afecta y quiénes son los responsables; no puede construirse
una oportunidad politica en tanto no exista una identificaciéon de los actores para quienes se
presenta la oportunidad, en tanto no se definan objetivos y medios para los cuales dicha

oporturnidad resulta relevante. Estos autores se encargan, ademas, de recordar que la identidad, el

? Mancur Olson propone Jue si se considera que los actores son racionales v buscan maximizar sus
beneficios; si los bienes que la accién colectiva esta orientada a producir son colectivos (bienes de cuyo
disfrute no puede excluirse a ningin beneficiario potencial); en estas condiciones la accion colectiva no
deberia producirse, a pesar de que se considere un grupo de individuos con intereses comunes. Los costos
de participacion siempre son mas elevados que lo necesario para tener acceso a los bienes colectivos. Si los
grupos wrandes logran formarse v sostenerse es porque establecen una estructura de incentivos selectivos
(bienes solo distrutables para quienes participan), y/o un sistema de coaccion para aquellos que no
cooperan. Este planteo remueve la forma de concebir los movimientos sociales, en tanto implica que estos
no pueden explicarse unicamente por los intereses. La mayor parte de los desarrollos posteriores a Olson
discuten de una manera u otra con este autor.

" En estas relaciones los miembros del movimiento también realizan inversiones emocionales, un aspecto
que se tratard mds adelante.

1 La identidad se distingue de ia ideologia debido a que la ultima implica una operacion especifica de
apropiacion simbolica. Las creencias o ideologias, sustentadas en esquemas de observacion y descripcion
culturales, fungen como mecanismos de reduccion de la complejidad del entorno. Las identidades son
mecanismos de reduccion de la complejidad en la relacion entre el entorno y el sistema, esto es, mecanismos
de diferenciacion entre un actor v aquello que lo rodea. Un mismo contenido simbolico, por ejemplo la
concepcion de la historia como el producto de la lucha de clases, puede ser apropiado tanto en términos
descriptivos como en términos auto-descriptivos: “clase obrera” puede ser un concepto al que los
sindicatos obreros recurren para explicar una coyuntura historica dada, pero a la vez puede operar como
un mecanismo por el cual estos sindicatos se identifican como actores en la lucha, herederos de cierto
iegado historico v portadores de un papel especifico a desempenar en el futuro. La diferencia
fundamental reside en la forma en que los contenidos son apropiados v funcionalizados en los ambitos de
accion. La ideologia confiere un sentido ai mundo, mientras que la identidad construve un sentido para el
sujeto v su accion en dicho entorno.



enmarcamiento cognitivo y las redes de solidaridad, son efectivos debido a los componentes
emocionales que implican: solo asi fungen como elementos motivadores para la accion politica.
Otras perspectivas. finalmente, desplazan el éntasis de los elementos cognitivos a los
aspectos mas auto-referenciales de la identidad, relacionados con su papel en la construccion de
un sentimiento de pertenencia y el relato historico de una experiencia (DELLA PORTA y DIaNI
1999). En este sentido, los autores reconocen que no solamente la identidad posibilita la
comunicacion de determinados contenidos entre quienes la comparten, sino que también implica
una dimension mas general de significacion vital, relacionada con la reconstruccion del pasado y
la proyeccion al futuro de los movimientos y sus integrantes. La identidad cumple, ademas de una
funcion de estabilizacion simbolica, una funcion de incentivo selectivo para la participacion. En
esta perspectiva también se hace énfasis en el caracter procesual, construido, de las identidades;
en la coexistencia, dentro de un mismo colectivo, de multiples identidades, que pueden llegar a
competir o contradecirse; también se destaca la paradoja que representa para los actores el ser
conscientes del caracter construido de la i1dentidad, de su participacién activa en el proceso, a la

vez que deben interpretar dicha identidad en términos esencialistas, relativamente estaticos.

2.¢; Laidentidad como campo de definiciones mutliples y paradojas.

Entender la identidad como una construccion significa, entonces, incorporar también la
existencia de identidades multiples, asi como paradojas relativas a la auto-descripcion de un
movimiento social.

Primeramente, debe recordarse que la identidad de un colectivo debe coexistir con las
identidades individuales de sus integrantes, de sub-grupos (entre ellos, las organizaciones), asi
como con la identidad publica con la que este movimiento se presenta en el campo de conflicto
(MUELLER 1994, JOHNSTON et al. 1994). Cada individuo aporta una biografia al movimiento, una
identidad propia. La participacion en subgrupos pone a los sujetos en contacto con simbolos que
comparten ciertos elementos de la identidad del movimiento tomado en su conjunto, pero que se
distinguen en otros. El trabajo en organizaciones también implica identidades de rol especificas.
cuyos requerimientos tuncionales y formales muchas veces pueden oponerse a definiciones de

identidad centradas en la radicalidad y totalidad de sus contenidos, o en la espontaneidad de su



expresion. Al mismo tiempo. las identidades activadas en las relaciones cotidianas del
movimiento. no coinciden con las identidades que manifiestan los lideres en su actividad publica
(mas mesurada y responsable. por ejemplo), y muchas veces ni siquiera con la que los activistas
manifiestan publicamente. en tanto se saben actores en un escenario, donde ciertas expresiones
perjudicarian la imagen del colectivo.

En segundo lugar debe recordarse que lo que se considera “la identidad™ de un grupo o de
un individuo es en realidad el resultado de una combinacidn coyuntural de multiples definiciones.
Un individuo puede definirse primeramente a través de una identidad regional, por ejemplo, pero
puede también incorporar identidades de nacion, etnia, género, edad, o clase. Un movimiento
social, tomado genéricamente, puede definirse en forma dominante alrededor de uno o dos de
estos criterios de distincidn, pero puede albergar en su interior subrgrupos que combinaran otros
elementos no generalizables. El movimiento feminista, en este caso, ha construido a lo largo de
su historia definiciones revolucionarias y moderadas, ha incluido definiciones étnicas, regionales
v de clase. Frecuentemente estas identidades entran en contlicto y provocan rupturas. Cada
diferencia, ademas, redetine el resto de las identidades internas a través de la diferencia, y obliga
a los participantes a replantearse sus criterios. Cada diferencia es recogida, cuestionada o
aceptada por las otras sub-identidades, y transtormada en un recurso de autoobservacion
subgrupal vy colectivo. Si bien no es necesario que estas identidades se ajusten perfectamente
entre si (la coexistencia de su diferencia se resuelve a través del tiempo, por medio del conflicto y
la negociacion) el movimiento debe mantener un minimo de coherencia y compatibilidad entre
estas definiciones, fomentando la estabilidad de una serie de cddigos reconocimiento, como
forma de evitar rupturas y deserciones.

Esto conduce a tratar una paradoja inherente a la construccidn de la identidad. Su potencia
como movilizador de la accion y proveedor de significado para la experiencia proviene de una
ficcion, de una definicidn esencialista. La carga afectiva que hace eficiente a la identidad
proviene de una referencia a elementos supuestamente inmutables, trascendentes, no sujetos a
construccion, vy por ello cercanos a lo sagrado. Esta referencia genera una imagen estatica,
cerrada. de la identidad (CALHOUN 1994). Cuando este proceso no es apropiado por los actores.
la paradoja entre lo esencial v lo constrindo. solo es accesible al observador. Pero los

P

movimientos soclales contemporaneos, como se ha visto. constituyen instancias de accion
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reflexivas en lo que respecta a su propia identidad (GIDDENS 1995), lo que implica que puedan
distanciarse criticamente de su proceso de construccion.

La identuidad se concibe, resumidamente, como una construccion simbdlica que permite el
reconocimiento de un individuo como "vo’. o de un grupo como ‘nosotros’. Este reconocimiento
impiica la reproduccion de la diferencia respecto del entorno. esto es, la construccion de un
/imite. Esto constituye. en el caso de las organizaciones, un mecanismo imprescindible de auto-
reconocimiento, una condicion de la continuidad de sus operaciones, y de la cohesion de sus
miembros, actividades y decisiones. La identidad como reproduccion de una diferencia, al ser
entendida en términos dinamicos, implica la atencidon a los procesos de seleccion que la
constituyen, a la multplicidad de alternativas y a la posibilidad del conflicto.

La caracterizacion que se pretende construir en este trabajo no apunta tanto a revelar las
caracteristicas estaticas de ia identidad. como sus vinculos funcionales con determinados
procesos organizacionales, los ambitos donde es reproducida. asi como las tensiones que se

generan en estos procesos de definicion.

2.d. La dimension emocional.

La incorporacion reciente de lo emocional en la accidn colectiva constituye un insumo
teorico fundamental en esta investigacion. Las emociones son concebidas, bajo una perspectiva
constructivista, como susceptibles de apropiacion retlexiva. Esto significa que en el proceso de
continuo monitoreo que los actores implementan respecto a sus cursos de accion, las reglas que
se aplican y dominan no solo son de tipo cognitivo o valorativo (GIDDENS 1995), sino que
también incluyen una dimension emocional. Los actores pueden experimentar sus propias

emociones reflexivamente, y por lo tanto, pueden llegar a racionalizarlas en sus cursos de accion.

2.d,. Las emociones y la irracionalidad de la accion colectiva.

El tratamiento de los tactores emocionales relacionados con la accion colectiva cuenta con

una larga historia. Sus origenes se remontan a las primeras décadas del Siglo XX, cuando las



ciencias humanas “descubrieron” a la masa como agente. Las emociones colectivas fueron
construtdas entonces como irracionales. simples, intensas, e incontrolables por los actores, pero
susceptibles de manipulacion por parte de lideres habiles. Como consecuencia. el componente
emocional de la accion fue observado con alarma. Los conocidos planteos sobre la accion de
masas de LeBon, Tarde, o incluso Freud. comparten un “paradigma” en parte hecho de prejuicios
y observaciones apresuradas, producto del asombro frente a las aglomeraciones urbanas y las
manifestaciones politicas multitudinarias. Un ejemplo claro lo da la el pensamiento de Freud,
quien apiico el concepto de regresion para entender la sicologia de las masas (LINDHOLM, 1992),
vinculandola al primitivismo, la infantilidad, la pasividad y la dependencia afectiva hacia el
lider. La sicologia de masas de LeBon y Tarde. por su parte, vio en la masa humana una
colectividad que, si bien se impone moralmente al individuo, condicionandolo a adaptarse a sus
impulsos. no le provee de una forma moral superior, porque carece de un caracter moral definido.

Esta perspectiva es heredada por enfoques de la accion colectiva como el de KORNHAUSER
(1959), quien postuio que los procesos de modernizacion acelerados tenian la capacidad de
romper las estructuras soclales previas, lo cual dejaba disponible para manipulaciones totalitarias
una masa de individuos atomizados, sin vinculos de clase u otro tipo que actuaran como
amortiguadores de sus representaciones y demandas politicas. Tales grupos, propone el autor;
albergan sentimientos de angustia, frustracion y resentimiento que pueden aprovecharse
politicamente dependiendo de la manipulacion de las élites de turno. Por ello, estos grupos se
vuelven proclives a la opcion por la fuerza como mecanismo de solucion de conflictos.

Desde el estructuralismo, SMELSER (1962) recogio la adjetivacion irracional de creencias
y emociones, componentes imprescindibles en el proceso de formacion de la accidn colectiva.
Las creencias, para el autor, adoptan un caracter magico para los grupos movilizados: simplifican
la atribucion de responsabilidad de una situacion a una determinada tensidn estructural, de cuya
solucion se esperan consecuencias directas para los niveles sistémicos inferiores, sin tomar en
cuenta las mediaciones sociales necesarias para que esto ocurra; estas creencias suelen ser
ademas intensificadas por eventos especificos que cargan a la realidad construida de fuertes
componentes emotivos. Los grupos asi movilizados adoptan reivindicaciones simples. urgentes v

radicales. y actuan en forma irresponsable.
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2.d>. La marginacién tedrica de los componentes emocionales.

A este tipo de enfoques sucedio una reaccion que mtentd concebir a la accion colectiva
como un producto racional, basada en evaluaciones de la realidad emocionalmente neutras, y
orientadas por consideraciones estratégicas. En esta linea (dominante en la sociologia
norteamericana) el papel de los clementos emocionales no sera considerado. También esta
aproximacion se afirma en el supuesto de la oposicion entre racionalidad y emociones.

El paradigma de la aproximacion racionalista a los movimientos sociales esta constituido
por la teoria de la movilizacion de recursos, cuyos fundamentos fueron establecidos por
MCCARTHY v ZALD (1977). Cuando los autores formularon su teoria, Mancur OLSON habia
serfalado su hoy clasico problema de la accion colectiva (1992), planteando la necesidad de
trascender las explicaciones basadas en la 1deologia o los intereses.

La teoria de la movilizacion de recursos desestimo el papel de las creencias tanto como el
de las tensiones estructurales (TAVERA 2000). MCCARTHY y ZALD descubrieron que, si bien
siempre existen situactones de injusticia, incluso reconocidas por los actores, esto no desemboca
necesariamente en movimientos sociales (1977). La explicacion de su emergencia y continuidad
debia pasar, antes que por factores estructurales o simbolicos, por las formas como determinados
grupos lograban movilizar recursos (dinero, trabajo, adhesion) orientados a fines; de qué manera
estos recursos eran organizados estratégicamente. de forma de maximizar su rendimiento y crear
incentivos selectivos para la participacion. Este enfoque racionalista considero la accion
reivindicativa no como un fenomeno marginal sino habitual, cuyas formas no difieren
sustancialmente de las institucionalizadas. Los grupos de accion no constituyen conglomerados
espontaneos, seguidores de un lider manipulador, sino organizaciones racionalmente
administradas, funcionalmente diferenciadas y articuladas entre si, que colaboran y compiten en
la obtencion de recursos, a la vez que en la oferta de beneficios para los contribuyentes.

La teoria de la movilizacion de recursos abrio un vasto campo de investigacion en
relacion a como se constituyen los movimientos sociales (TAVERA 2000). No obstante, ha sido
criticada por su debilidad en explicar las razones de su surgimiento. Al tomar las preferencias
como dadas. sin considerar su proceso de formacion y estructuracion, esta teoria tiene mas €xito
en explicar aquellos movimientos centrados en reivindicactones dentro de un sistema social

aceptado, que a los movimientos orientados al cambio de estructuras sociales o patrones
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culturales (TAVERA 2000). Otra de las carencias de la teoria de la movilizacion de recursos es que
ignora los constrefiimentos de tipo cultural que la accion colectiva implica: las diferencias en las
posiciones sociales implican diferencias en la estructura de posibilidades de la accion colectiva,
asi como diferencias en la experiencia y en el acceso a recursos cognitivos, que condicionan {as
posibilidades de eleccion de medios de accion (PIVEN y CLOWARD 1977; MAYNTZ 1980).
Asimismo, esta teoria desestima el papel de los elementos subjetivos o intersubjetivos no
integrables en el calculo racional, los cuales podrian constituir incentivos fundamentales para la
participacion, y elementos condicionantes de su forma.

La teoria de las oportunidades politicas, por su parte, también desconsidero estos aspectos
en sus formulaciones iniciales. Si bien acerto al recordar que el entorno politico de los
movimientos constituye un importante factor explicativo de sus ciclos, las diversas formulaciones
de esta teoria han sido criticadas por una cierta tendencia a la tautologia (GOODWIN y JASPER
1999), por la vaguedad del concepto oportunidad politica (MCADAM 1996; GAMSON Y MEYER
1996), o por desconocer el hecho de que las oportunidades no se presentan objetivamente a los
actores, sino que deben ser construidas por estos, es decir, enmarcadas en contextos cognitivos
mas amplios, culturalmente condicionados (GAMSON Y MEYER 1996). También se ha seralado
como punto fundamental que todo proceso politico (enmarcamiento de oportunidades y
construccion de estructuras de movilizacion), estd mediado por elementos afectivos,

necesariamente incorporados en una estrategia (GOODWIN y JASPER 1999).

2.d;. La recuperacion de las emociones.

La teoria de los movimientos sociales desarrolla desde los 90 una linea de investigacion
centrada en el papel de las emociones como elementos que contribuyen a explicar el surgimiento
de la accion colectiva y sus manifestaciones, como una reaccion frente a los enfoques
exclusivamente racionalistas dominantes en las ultimas décadas del siglo XX, y aquellos que solo
enfatizan los aspectos cognitivos de los recursos culturales e identitarios. Esta reciente
recuperacion de los elementos emocionales tiene sus origenes en algunas de las criticas que se
reseriaron en el parrafo anterior, surgidas desde la teoria del proceso politico, y relacionadas con

la nocién de enmarcamiento cognitivo. Esta propuesta no pretende explicar totalmente el
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surgimiento y la forma de los movimientos sociales sino que, reconociendo los aportes anteriores,
pusca rescatar el papel de las emociones ¢n ¢l surgimiento de los movimientos. v en el estilo de
su accion. La accion colectiva no se concibe bajo esta perspectiva como el resultado exclusivo de
ia intervencion de las emociones. sino de su interaccion con las tensiones estructurales. las
definiciones e intereses construidos, v las acciones estratégicas de lideres.

Si bien este enfoque no se ha desarrollado al punto de ofrecer detiniciones sociologicas
sistematicas del concepto de emocion — lo que introduce el riesgo de la vaguedad conceptual
(POLLETA y AMENTA 2001) y la imprecision metodologica-. sus investigaciones comparten
definiciones que lo distinguen de la concepcion irracionalista de principios del siglo pasado. Las
emociones no se conciben como procesos independientes de los simbolos que integran la cultura,
y son accesibles como tales al conocimiento y el control por parte de los actores. Constituyen a su
vez instrumentos de significacion (emocional) del entorno (CADENA-ROA 2002), asi como de
auto-conocimiento por parte de los individuos.

Las construcciones ideologicas y de identidad que sostienen el sentido de la accion
colectiva pueden no ser suficientes para garantizar lo que se ha denominado movilizacion de la
accion (KLANDERMANS 1984). Las creencias que constituyen la identidad de un movimiento
social, de limitarse a una funcion cognitiva, son suficientes para detinir una situacion, un
contlicto de intereses, e identificar actores dentro de dicho campo, pero no constituyen por si
solas una motivacion para la accion. La investigacion mas reciente de los movimientos sociales
se ha inclinado a serialar a las emociones como las experiencias que forman el vinculo entre una
definicion cognitiva y la accion (GOODWIN et al., 1999). La definicion de una injusticia, por
ejemplo, no seria suticiente si no diese lugar a la indignacion. Las probabilidades objetivas de
€xito en una lucha necesitan ser experimentadas por los individuos como esperanza. La
participacion en un movimiento podria ademds tener como incentivo primordial un vinculo
emocional con las personas afectadas por la situacion de injusticia {empatia, compasién), y con
los propios integrantes dei movimiento; la experiencia de solidaridad, por su parte, no impiica
solo una identiticacion a partir de definiciones, sino también sentimientos de afinidad y afecto.

En tanto un movimiento social construye v define una cultura emocional (que puede estar
basada en la legitimidad del odio al adversario, en la expresion de determinadas formas de
indignacion o de orgullo, y que pasa a formar parte de su identidad) se asume que también sus

organizaciones se apropiaran de parte de estas definiciones, al tiempo que construyen las propias.



r a cultura emocional de una organizacion definira objetos emocionalmente significativos, tanto
en ¢l entorno como a la interna del sistema. v asignara valores de legitimidad expresiva y
estrarégica a las manifestaciones de estas emociones. Las Tablas [.I y L2 resumen las
discusiones anteriores. Alli se muestran los ejes a través de los cuales se realizan, en el siguiente
Capitulo, la contextualizacion historica y la construccion del problema de investigacion. La
primera columna en ambas tablas presenta los grandes conceptos que se han expuesto (estructura
organizacional, ideologia, identidad y cultura emocional); la segunda columna presenta sus
principales dimensiones: la tercera despliega, en el caso de la Tabla L1, valores polares de las

variables consideradas, mientras que en la Tabla 1.2 muestra las funciones que cumplen los

procesos considerados, en diversas dimensiones.

| Dimensiones | Subdimensiones i Valores
Fines sustantivos ' Inmediatos / Mediatos
| "Especificos / Difusos
Sobrevivencia organizacional ‘ Explicito / No explicito
| Medios Determinados / Indeterminados
Autoridad Individual / Colectiva
Estructura Reglas . Formales / Informales
organizacional : Control Social - Formal , Informal
; | Relaciones sociales | Segmentadas / Integrales
; . Reclutamiento - Formal / Informal
Incentivos i Materiales / Solidaristicos
| Estratificacion - Fuerte / Débil
| Diferenciacion I Fuerte / Débil
Magnitud ' Radical / Moderada
Lugar ' Individuo / Sociedad
Totalizacion | Especificidad / Difusividad
i i ‘ Sistematicidad / Asistematicidad
Ideologia Comprehensividad / Acotamiento
| | Urgencia / Demora
Adversario - Especifico / Difuso
' Enemigo / No enemigo
| ' Neutralidad posible / Imposible

TaBLa 1.1: Conceptos relevantes en las organizaciones: estructura e ideologia.
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f Dimensiones i Subdimensiones i Valores

L i

 DIMENSION COGNITIVA ! Definicion de actores
1‘ Demarcacion de campo de conflicto
| I Movilizacion del consenso
1 iDENTIDAD ' DIMENSION VALORATIVA ' Definicion de conductas legitimas
| DIMENSION MOTIVACIONAL Pertenencia a un grupo
Trascendencia hacia valores
Solidaridad
DIMENSION COGNITIVA Significacién emocional del entorno
‘ Auto-evaluacion emocional
{ CULTURA DIMENSION VALORATIVA Definicién de emociones legitimas
{ EMOCIONAL i DIMENSION MOTIVACIONAL Afecto en el grupo de pertenencia
Movilizacion de la accion
DIMENSION EXPRESIVA Reflexividad

TaBLA 1.2: Conceptos relevantes en las organizaciones: identidad y cultura emocional.

Los argumentos expuestos apuntan a mostrar como las organizaciones no resuelven sus
problemas ni toman sus decisiones con base en una racionalidad pura. Las organizaciones
constituyen formaciones histdricas, condicionadas culturalmente a través de conocimientos y
competencias disponibles, y también por su propia capacidad para adquirir informacién. Pero la
logica decisional de las organizaciones no solamente refiere a la combinacion de informacion v
preferencias: se ha discutido como la seleccion de fines v medios, asi como la movilizacion de
recursos. podrian depender de definiciones de identidad y de asignaciones emocionales; como la
motivacion de los miembros depende de incentivos no materiales sustentados en tales
construcciones; como el poder y el conocimiento no solamente se orientan a controlar las
decisiones objetivas dentro de la organizacidn, sino que también podrian incidir en sus dinamicas
emocionales y de identidad, si se reconoce su relevancia para el mantenimiento de la estabilidad
del sistema.

Debe quedar claro que el desarrollo anterior, incluso al introducir a las emociones como
una dimension relevante, no opone determinantes “irracionales™ de la accion colectiva al modelo
de accion estratégica racionalmente puro. Antes bien, pretende hacer evidente como ambos
modelos se basan en supuestos sin fundamento. La unica racionalidad posible en el campo de ia
accion colectiva pareceria ser a través del recurso a la identidad vy a las emociones, dado que sin

estos elementos no parece posible conocimiento o motivacion algunos para participar.
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En el capitulo siguiente, a partir de las categorias definidas, se expone brevemente el
desarroilo historico del movimiento feminista mexicano a través de la evolucion de sus
organizactones. A partir de las caracteristicas de esta evolucion se llega, en la segunda seccion, a

plantear el problema de investigacion y las preguntas que guian la aproximacion a los casos.
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Capitulo II

El contexto historico y el problema de investigacion.

[ntroduccion

El desarrollo de las organizaciones teministas mexicanas desde la década de los 70 hasta nuestros
dias, caracterizado por un proceso de moderacion 1deologica. institucionalizacion vy
profesionalizacion, constituye ¢l contenido principal de la primera seccion de este capitulo. La
secunda seccion especifica el problema de investigacion, que refiere al papel que cumplen la
identidad v la cultura emocional dentro este proceso. Finalmente. se formulan las hipotesis

referidas a los casos investigados. v los objetivos generales v especificos del trabajo.

1. El contexto historico del problema.

Es necesario caracterizar brevemente del desarrollo historico del feminismo mexicano. dado que
alli se configuran sus actuales rasgos organizacionales, ideologicos, identitarios v emocionales.
Utilizando las dimensiones de analisis presentadas en el Capitulo I, se mostrard como, en
terminos generales. el Movimiento ha sufrido un proceso de socializacion. estrechamente
relacionado con la instinucionalizacion del trabajo de sus organizaciones.

A través de la nocion de socializacion se refiere aqui a un proceso de progresivo
acercamiento a la sociedad v subsiguiente aprendizaje. Desde los afos 70 hasta hov, puede
afirmarse que el Movimiento se ha “auto-socializado”, esto es, ha entrado en contacto con
diferentes sectores sociales e institucionales, ensayando nuevas formas de participacion politica.
nuevos medios de accion. v modos alternativos de comunicacion, desde su propia dinamica.

La institucionalizacion de las organizaciones feministas constituve una tendencia que
acompana (o incluso podria decirse: explica) este proceso de ampliacion de las esteras de accion

v contacto del movimiento: en gran parte este proceso ha sido llevado adelante por
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sroanizaciones relativamente especializadas v tormalizadas, que disponen de una membresia
estable v de recursos economicos también estables. Esta tendencia, que se concreta
sundamentalmente en la década de los 90 a traves del proceso de oenegeizacion. se asocia con
ana considerable ampliacion del reconocimiento social ¢ institucional de las mujeres como
actores v sujetos de derechos. asi como con algunos logros importantes para el teminismo. El
desarrollo hacia la constitucion en ONGs. no obstante. no ha sido un proceso lineal o dirigido
conscientemente. sino que debe concebirse como un producto historico, contingente; nada
asegura que dicha tendencia permanezca en el futuro, que no se modifiquen las vias de accion
predominantes dentro del movimiento. Este proceso, asimismo, no ha estado exento de debates

ideologicos. relacionados con la construccion contlictiva de identidades.

1.a. Los comienzos del Movimiento Feminista en México: intimidad e informalidad.

Si bien la lucha de las mujeres mexicanas por sus derechos tiene sus origenes mucho antes de la
década de los 60 (ACEVEDO 2002, DOMINGUEZ et al. 1998), aqui se tratara el desarrollo del
feminismo desde los anos 70 deoido a que este decenio se considera, con la bibliogradia
disponible. ¢l punto de arranque del teminismo mexicano actual.

Bajo riesgo de caer en una generalizacion excesiva. se podria decir que en este periodo el
feminismo suscribe fines maximalistas desde una contiguracion ideologica radical, incluso con
untes sectarios (GUTIERREZ 2002). sin disponer de la capacidad de incidir en las decisiones del
sistema politico ni de generar visibilidad o legitimidad a nivel de la sociedad.

Uno de los mojones que marcan esta década del pensamiento v la organizacion del
feminismo en México es, sin lugar a dudas, el impulso dado al tema “de la mujer” por los
organismos politicos internacionales. La declaracion en 1975 el Ao Internacional de la Mujer
por parte de la ONU. v la seleccion de México como sede de la Primera Conterencia
Internacional de la Mujer, conforman importantes puntos de apovo. Un afo antes. en 1974, la
Primera Conterencia Internacional sobre Poblacion celebrada en Bucarest. reconoce la
importancia de impulsar la planificacion familiar en el tercer mundo, lo que implicaba atender a
la situacion de las mujeres - aunque todavia desde una perspectiva de ingenieria social (GUEVARA

20023-. Ese mismo afio, en virtud del nuevo contexto internacional, el estado mexicano reconoce



la igualdad juridica entre hombres v mujeres a través de una reforma del articulo 4° de la
Constitucion. Un ano despues, en 1976, sesiona en Bruselas el Tribunal Internacional de
Crimenes contra la Mujer. impulsando la creacion de redes de organizaciones feministas a nivel
mnternactonal (Tovo 2002).

En este nuevo contexto surgen las primeras organizaciones feministas estables. La mayor
parte de estas constituyen “pequerios grupos” (ARIZPE 2002), compuestos principalmente por
mujeres de clase media. con formacion universitaria. herederas “criticas™ de la experiencia de
lucha de los 60 e imbuidas de mistica revolucionaria. Rechazan la concepcion de la sociedad en
términos de lucha de clases, y abogan por el reconocimiento de la desigualdad y la explotacion de
que son objeto las mujeres. Muchas integrantes enfrentan desde entonces la tension de su
situacion de “doble mulitancia”, entre movimientos de izquierda dominados por hombres. v sus
proplas organizaciones feministas (GARCIA 2002); muchas abandonan a los primeros para
dedicarse al segundo ambito. Ampliada al tema del género, la ideologia revolucionaria dominante
2n el primer feminismo muestra un gran nivel de explicitacion y sistematizacion, una absorcion
de todas las dimensiones de la experiencia, el uso de una terminologia esencialista (LAMAS
2002), e inmediatista.

Estas organizaciones pioneras se caracterizan por su estructura informal, el privilegio'
concedido a la expresividad v la experimentacion de identidades, asi como de nuevas formas de
-elacionamiento entre mujeres (GUTIERREZ 2002). La radicalidad ideologica requirio la
construccion de una identidad de afirmacion como mujeres feministas, lo que implicé una
politizacion de las experiencias cotidianas, privadas. como forma de combatir las formas de
dominacion patriarcales en todos los ambitos. Esta orientacion hacia la identidad v la intimidad
tuvo efectos considerables en la conformacion de la conciencia del movimiento v sus integrantes,
ast como en la fundamentacion de su autonomia, pero también implicd un costo politico. al
generar un encapsulamiento de las organizaciones (LaMAas 2002), una ditficultad para trascender
fa mera impugnacion de las politicas publicas v la demonizacion del poder estatal'.

Lo anterior no significa que no se haya intentado incidir en el sistema politico. Aun en el
contexto de cierre de oportunidades que representaba el régimen priista. se lanzaron diversas

iniciativas relacionadas con la prevencion de la violencia sexual y la legalizacion del aborto,

incluso la declaracion de 1975 como Ao [nternacional de la Mujer fue rechazada por algunos sectores
{CARDACI 2002).
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airededor de las cuales coagularon diversas alianzas (Toyo 2002, Espinosa 2002). El tracaso de
un Anteprovecto de Leyv sobre la despenalizacion del aborto. en 1979, puede considerarse un hito

que cierra el ciclo dominado por esta conformacion del movimiento ( ESpINOSa 2002).

I.b. Los afios 80: democratizacion y contacto con las clases populares.

La década de los 80 en Latinoamérica esta marcada por los procesos de democratizacion que
tuvieron como protagonistas a una gran cantidad de movimientos sociales, entre ellos los
movimientos de mujeres v el feminismo. En esta lucha por la democratizacion frente a regimenes
autoritarios progresivamente debilitados. se vuxtaponen numerosas reivindicaciones. No solo es
este periodo escenario de luchas por la ampliacion de espacios politicos, sino también por la
satistaccion de demandas de inclusion economica por parte de sectores populares excluidos a
causa de lo que ha sido denominado “modernizacion incompleta” (ESCOBAR 1992), v por el
reconocimiento de nuevas identidades culturales y politicas™. Los movimientos populares. en los
que ias mujeres tuvieron una participacion cada vez mayor, se constituveron en los 80 como
agentes de demanda de servicios urbanos v vivienda. demandas dirigidas hacia el estado. muchas
veces no exentas de patrones de relacionamiento clientelar. Sin embargo. la misma dinamica de
estos movimientos llevo a la consolidacion de espacios de autogestion (CALDERON et al. 1992).
Los movimientos de mujeres populares que reclaman servicios al estado en los 80
frecuentemente construven v legitiman su identidad desde el rol de madres, esto es, apropiandose
del papel tradicional que la sociedad asigna a las mujeres (JELIN 1987). Sus reivindicaciones, en
principio. no estan relacionadas con el género (STOLTZ 1992); no obstante, los espacios de
participacion que en dicho contexto se construyven permiten la progresiva adquisicion de
competencias politicas v discursivas, v al relacionamiento con organizaciones feministas. Esto
desembocd en muchos casos en la formacion de una conciencia relacionada con la necesidad de

luchar por los derechos especiticos de las mujeres.

()

Si la categoria de “Nuevos Mavimientos Sociales” pretende utilizarse para Latinoameérica, debe tenerse
en cuenta la complejidad de las luchas en que estos movimientos se vieron insertos, producto de una
configuracion politica v economica de nuestras sociedades muy diferente al de las naciones europeas.



También es esta la década donde comienza a procesarse una renovacion ideolégica en el
conjunto de la 1zquierda, que implica la revalorizacion del pluralismo democratico. la aceptacion
de la diversidad ideologica y el abandono de la nocion elitista de “vanguardia revolucionaria’.
Este viraje hacia el pluralismo v el “civilianismo™ (BORDA 1992) contigurd un tipo de politica
menos orientada a la realizacion de una utopia totalizante que a la consecucion de resultados
posibies (ESCOBAR et. al. 1992), esto es, una moderacion en los objetivos que abrio las puertas a
nuevas formas de accion politica v de relacionamiento instituctonal.

La magnitud v complejidad de estos procesos repercute considerablemente en el interior
del movimiento feminista latinoamericano. v se ve reflejado en los arduos debates en torno a sus
definiciones ideologicas, v en relacion a la constitucion de su identidad. esto es, en la definicion
de qué actores eran parte del movimiento. Tales debates, claramente identificables en los
Encuentros bianuales lanzados en 1981 en Bogota, tuvieron multiples ejes de articulacion, debido
a la progresiva presencia de mujeres populares que intentan reivindicar su lucha como parte del
teminismo, v a la sustitucion paulatina del radicalismo por el gradualismo (STERNBACH et al.
1992). El teminismo intimista y radical de los 70 debio ceder el lugar a mujeres con menores
grados de educacion y conocimiento del pensamiento teminista (pero cuestionando este
desconocimiento v la limitacion de sus demandas a aspectos puntuales de su vida cotidiana, sin
tener en cuenta el amplio campo de contlicto en el que ias teministas historicas derinian su
identidad). Los grupos de mujeres populares. por su parte. urgidos por demandas relacionadas
con su sobrevivencia cotidiana. se mantienen reacios a incorporar algunas de las reivindicaciones
mas caras al teminismo como la legalizacion del aborto; incluso se resisten a adoptar el término
Jeminista para autodesignarse (BID 1996) descontiando de la ““enemistad™ que percibian hacia los
hombres en algunos de los planteos historicos (COOPER 2002).

Los 80 en México se caracterizan por Crisis economicas y soclales intensas. a partir de la
crisis de la deuda de 1982, pero tambien relacionadas con el desborde de la migracion hacia las
ciudades que desemboco en la presencia de grandes masas de poblacion urbana sin servicios
basicos. También son afios de un gradual proceso de apertura politica, en parte respondiendo al
cuestionamiento de la sociedad al régimen autoritario (ESPINOSA 2002), pero también dirigido
desde los centros de poder como una torma de legitimacion internacional (CRESPO 2002). Este
periodo muestra un incremento muy grande de las demandas de tierra v vivienda por parte de

arupos populares. aunadas irecuentemente a reivindicaciones de corte democratico o de cambios



economicos estructurales. El terremoto de 1985 viene a completar las condiciones necesarias para
poner ¢n evidencia :a escasa capacidad de respuesta del gobierno a las demandas sociales, v la
necestdad de organizaciones autonomas que desde la sociedad civil no solo reclamaran servicios
4l estado. sino que Instrumentaran formas de autogestion y rechazaran los mecanismos de
cooptacton politica. Gran cantidad de mujeres de extraccion popular. excluidas de la
participacion sindical y partidaria. encuentran en el Movimiento Urbano Popular un espacio de
participacion y empoderamiento (BENNET 1992).

También en el contexto internacional los 80 constituyen una década de incremento en la
visualizacion vy la apertura de los “problemas de la mujer”. En 1980 se celebra en Copenhague la
24 Conferencia Internacional de la Mujer. v en 1981 México suscribe la Convencion sobre la
Eliminacion de Todas las Formas de Discriminacion contra la Mujer: surgen ademas diversos
programas gubernamentales orientados a la integracion de la mujer (INCHAUSTEGUT 2002).
Viexico es tambien sede de la Segunda Contferencia Internacional sobre Poblacion en 1984 v en
1985 se desarrolla en Nairobi la 3* Conterencia Internacional de la Mujer. Ambas instancias
incrementan la sensibilizacion de los organismos internacionales, no solo desde la perspectiva del
desarrollo, sino cada vez mas desde los “*derechos”. Esto deriva en el incremento de los flujos de
avuda iinanciera hacia ¢l pais, no con el fin de sostener organizaciones feministas, pero si
habilitando que se constituyan las primeras ONGs integradas por mujeres provenientes del
feminismo para trabajar con las demandas de mujeres populares (pobreza, educacion), o para
brindar servicios especiticos. por ejemplo en el campo de la salud (GUEVARA 2002). Surge asi
una corriente que podria denominarse “feminista popular” (LaMAS 2002).

Este lento proceso de acercamiento entre la corriente feminista y la corriente popular (quie
conforma el incipiente Movimiento Amplio de Mujeres (TUNON 1995)), no es ajeno a los debates
relacionados con las definiciones ideologicas ¢ identitarias. A la tension entre las reivindicaciones
populares v las de género se agregan los debates entre las corrientes que preconizan la necesidad
de un cambio revolucionario y quienes perciben la necesidad de apoyar el proceso de apertura
democratica en México. Tambien las organizaciones feministas radicales. remanentes de los 70.
enarbolan criticas hacia estas nuevas formas de organizacion financiadas externamente,
orientadas en forma mas pragmatica. y estructuradas de manera mas tormal (ESPiNOSA 2002).

El resultado global de este periodo consiste en la expansion de las organizaciones

populares de mujeres. lo cual abrid progresivamente a estos grupos a ciertas reivindicaciones del
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reminismo. El propio feminismo se modifico progresivamente en tanto incorpord una conciencia
s orientada hacia problemas sociales {ESPINOSA 2002), v el diagnostico de la necesidad de
rabajar a traves de organizaciones relativamente estructuradas sobre problemas tfocalizados.
como forma de obtener logros especificos sin perder de vista los objetivos mas generales del
movimiento. En términos de identidad. tal vez el hallazgo mas importante de este periodo haya
consistido en la nocion de que no puede construirse una identidad exclusivamente con base en la

condicion de mujer feminista. dada la gran desigualdad en las posiciones sociales de las mujeres

que se movilizan {HELLMAN 1995),

l.c. El feminismo en los 90: el hoom de las ONG.

La década de los 90 en México se caracteriza por una ampliacion de la apertura democratica,
acompaiiada de un gradual deterioro de las relaciones tradicionales entre el Estado vy la sociedad.
La profundizacion de las politicas economicas liberales no solo tuvo como etecto un aumento en
la pauperizacion v la iestabilidad econdmica de ciertos sectores sociales, sino que también
socavo parcialmente los mecanismos clienteiares y corporativistas de cooptacion. El discurso
revolucionario nacional dejo de tungir como mecanismo de control simbolico v la representacion
del Estado paternal comenzo a disolverse (DOMINGUEZ et al. 1998). Al tiempo que las opciones
de oposicion politica democratica se consolidan como alternativas potenciales de gobierno, los
movimientos sociales dejan atras la ideologia revolucionaria tras la caida del socialismo real.

Para la sociedad civil en su conjunto los 90 representan una década de fuerte expansion en
sus demandas y actividades. pero también de adaptacion ideologica y operativa. Las luchas
pensadas hacia el cambio estructural se sustituyen gradualmente por reivindicaciones concretas,
acotadas a determinados ambitos institucionales, politicas publicas, grupos sociales y territorios
especiticos. Este viraje en la orientacion de la accion colectiva no implica una renuncia a
objetivos amplios de justicia social. equidad y cambio cultural, pero estos se resigmitican en el
traslado de la lucha a espacios cotidianos o ambitos institucionales.

El movimiento feminista no es ajeno a estos cambios, y también experimenta en el

periodo procesos de reconstruccion ideologica. redisefio de estrategias de accion v

relacionamiento con las instancias de decision publica y con la sociedad en general. Dichos
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procesos implicaron redetiniciones v debates acerca de la identidad del movimiento v del sentido
de su actividad.

El reconocimiento de las demandas del teminismo a nivel internacional experimenté una
considerable expansion que cristalizo en la Conterencia Internacional sobre Poblacion v
Desarrollo de el Cairo (1994) y en la Cuarta Conferencia Internacional de la Mujer (1995), donde
participaron alrededor de 2000 organizaciones. Estas instancias abren irreversiblemente la
discusion poittica v cultural a concentos como el de género. a los temas relacionados con la
igualdad de derechos entre hombres y mujeres. y con el respeto a los derechos reproductivos v
sexuales. La lucha del feminismo en Meéxico, particularmente, instalo estos temas en la agenda
gubernativa, v se abrieron multiples espacios institucionales destinados a abordar la tematica de
las mujeres desde una perspectiva de género, incorporando mujeres como principales actores en
el diseno v monitoreo de politicas publicas. Se incorporan a la agenda temas como la
cuotiticacion politica o la violencia contra las mujeres; se crean el Parlamento de Mujeres v la
Comision de Equidad v Género a nivel legislativo: se implementa en 1996 el Programa Nacional
de la Mujer. que reconoce explicitamente la existencia de la discriminacion, y que incorpora un
consejo consultivo de legisladoras y actividades de contraloria por parte de ONGs feministas: se
institucionalizan diversas Unidades v Direcciones a nivel del ISSTE, la SRE y el STPSS, asi
como multiples 6rganos a nivel de las entidades administrativas que enfocan temas relacionados
con los derechos de las mujeres (INCHAUSTEGUI 2002). Se asiste, en resumen. a un cambio
considerable en la relacion de las organizaciones civiles con el Estado, a través de un didlogo mas
tluido e institucionalizado, y de la incorporacion de mujeres o dirigentes feministas a puestos de
decision y seguimiento de politicas (LaMas 2002). También dentro de los partidos politicos se
consolida progresivamente la posicion de las mujeres (GARCIA 2002).

En términos generales puede atirmarse que la década de los 90 constituye un periodo en el
cual las reivindicaciones teministas no solamente atirman su visibilidad, sino que comienzan a
concretarse en medidas de gobierno y en una participacion de organizaciones v miembros del
movimiento en ciertas politicas publicas. Esta participacion se dio en multiples campos,
abordando una gran variedad de temas a través de estrategias flexibles, lo que provecto al
movimiento feminista. sus lideres y sus organizaciones a una posicion de mayor peso que a sus

pares del movimiento popular (ESPINOSA 2002).
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Esta nueva situacion se debio a (v en parte exigid) el desarrollo de nuevas habilidades de
OrganiZacion v gestion. asi como una reformulacion pragmadtica de sus objetivos. Representa, si
e considera el arco de tres décadas. un cambio drastico en la forma como las organizaciones se
conciben a si mismas. la manera como los lideres v los miembros enmarcan. justitican v
describen su participacion. v el modo en que se relacionan con su entorno.

Las ONGs profundizan c¢n este proceso su tendencia hacia la profesionalizacion v
especializacion de su trabajo (GUTIERREZ 2002, CARDACI 2002, GUEVARA 2002): comienzan a
abordar tareas dentro de areas acotadas en las problematicas relacionadas con el género. sin
perder su perspectiva feminista, mas enfatizando la necesidad de aplicar sistematicamente a su
tarea conocimientos v técnicas reconocidas, por parte de miembros capacitados. El caso es muy
claro en las organizaciones relacionadas con la salud de las mujeres o con el tomento de sus
derechos sexuales. que debieron vincularse con protesionistas médicos v sexologos que
compartieran su perspectiva de género, tanto para impulsar iniciativas legislativas como para
construir sus propios modelos alternativos de atencion, brindar capacitacion a organismos
ptblicos. o tomentar el uso de determinados metodos de anticoncepcion. Es probable que a la
especificacion v el acotamiento de los objetivos. al tipo de estrategias v vinculos institucionales
implementados para alcanzarlos. se deba la mavor parte del éxito de las ONGs feministas en
instalarse en fos ambitos publicos.

Este proceso esta ademas relacionado con otras dinamicas, que suponen el desarrollo de
otro tipo de habilidades v pertiles organizacionales. La mayor parte de las ONG teministas en
Mexico se sostiene con base en recursos externos, nacionales o internacionales. Gran parte de
estos recursos estan destinados a tinanciar provectos puntuales, limitados en el tiempo, lo cual
significa que el sostenimiento de las organizaciones requiere que estas logren presentar su trabajo
frente a las evaluaciones externas bajo parametros satisfactorios de profesionalismo v eficiencia;
deben ademas entocar parte de su atencion hacia la constante renovacion de estos recursos. lo que
implica también desarrollar redes de acceso a la informacion. Algo similar rige para aquellas
organizaciones que reciben un financiamiento externo estable, que las sostiene a lo largo del
tiempo mas alld del financiamiento que obtengan a través de provectos especiticos. Los
organismos tinanciadores suelen implementar periodicamente evaluaciones externas del trabajo
organizacional v del destino de sus recursos economicos; esto implica que las organizaciones

deben llevar un registro sistematico de sus actividades v de su impacto. tanto en relacion a



heneliciarios directos como sobre el sistema politico o adminsitrativo, segun sea el caso. Las
(NG feministas constituven un ejemplo de presion hacia {a accountabilin: de los organismos
publicos propugnada por el neoliberalismo (por ejemplo, a través de las actividades de
secuimiento en las que participan oficialmente. o de hecho como denunciantes a la opinion
pubiica). pero ellas mismas tambien estan sometidas a una rendicion de cuentas por parte de los
orcanismos de los que depende su supervivencia economica.

La protesionalizacion y especializacion de las ONG feministas no es la unica expresion
del cambio de estrategia trente a las condiciones del entorno. El desarrollo de competencias como
las anteriores se vincula también a nuevos tipos de conocimiento v habilidades en o reterente a
cestion Interna, administracion de recursos, estructura de la division del trabajo, v generacion de
informacion. Se desarrolla. entonces. una protesionalizacion de la gestion v administracion de las
propias organizaciones. Asimismo. ¢l nuevo tipo de relaciones establecidas con el entorno
institucional publico significo la adquisicion de conocimientos en materia legal v reglamentaria;
la familiarizacion con mecanismos de negociacion v presion politica (MEJiA 2002); el desarrollo
de un codigo de comunicacion politica que fuera aceprable comunicativamente, esto es. parte de
un mismo campo de contlicto, pero que a su vez mantuviera su identidad, su autonomia
intelectual v la capacidad de definir las problematicas relevantes en un lenguaje propio.

No obstante los resultados en materia de visibilidad e impacto. el proceso resefiado no
estuvo exento de debates al interior del teminismo, algunos de ellos particularmente dlgidos, vy
que subsisten en el momento de escribir esta tesis. El eje a traves del cual podrian describirse en
forma global es el que se tiende entre la auronomia y a asimilacion como alternativas para el
movimiento (LaMas 2002). Este un eje que atraviesa otras discusiones, por ejemplo las
relacionadas con la interpretacion de las estrategias pragmaticas de las ONG como un abandono
de los objetivos historicos de 1gualdad radical y emancipacion de las mujeres, o la sustitucion de
una vision liberadora por la participacion retormista en los aparatos de control v vigilancia
coatal el abandono de ias estratecias de desarrollo de la conciencia teminista en pro de una
estrategia tipo problem solving que no conmueve las bases de la cultura patriarcal. Los logros
obtenidos a nivel politico se han revelado. para clertas voces criticas hacia el interior del
feminismo. como incompletos v precarios. cuando no directamente fuera de rumbo (una renuncia
a ios “verdaderos” ideales feministas v una aceptacion tacita de la inequidad de género y la

discriminacion de género).



Muy vinculadas a lo anterior, han surgido advertencias respecto del peligro de asimilacion
que representa implicarse directamente en las politicas publicas o vincularse con los partidos
politicos. Tales advertencias apuntan a la dependencia que el poder puede generar en terminos de
recursos v prestigio. v por la adaptacion paulatina a reglas burocraticas v procesos de mediacion
politica que impiden el cumplimiento de objetivos sustantitvos, ademds de legitimar el
funcionamiento jerarquico de las decisiones sobre las mujeres, opuesto al ideal democratico
radical (TUNON  1995). Estos debates frecuentemente se han personalizado. c¢ruzandose
acusaciones de cooptacion politica. amor por el poder v burocratismo, particularmente hacia las
mujeres que mas se han acercado a la actividad gubernamental.

El financiamiento externo tambieén ha constituido un area de intensos debates, en tanto ha
stdo visto por algunos grupos feministas como parte de un juego a través del cual el movimiento
perderia su autonomia ideologica v de agencia. al hacer depender sus actividades de la
aprobacion externa de provectos. sujeta a la discrecionalidad de organismos del estado (el
“enemigo” en los 70 v 80) o de organismos internacionales. Esta dinamica ademas ha sido
objetada debido a que se la representd como un factor de division interna del movimiento, dado

b

que suponia una competencia de las organizaciones por el acceso a recursos (CARDACI 2002)

2. El problema de investigacion.

Expuesto lo anterior se vuelve evidente que, a pesar del significativo proceso de
institucionalizacion de las organizaciones feministas (que implica necesariamente la atencion a
problemas instrumentales de financiamiento v gestion, asi como a problemas estratégicos de

negociacion v presion politica). los debates ideologicos relacionados con la identidad tienen una

* Temores de esta clase son frecuentes en movimientos que, como hemos visto para el caso del feminismo
en México, emergen a partir de organizaciones pequerias, informales, con fuertes lazos atectivos entre sus
miembros, v con un compromiso militante similar al que WEBER (1941) asigna a los seguidores del lider
carismatico, basado en una orientacion radicalmente anti-economica. Los movimientos en su etapa
csentcialista suelen confiar en sus definiciones deoldgicas v en la fuerza de su compromiso como sostenes
de la accion grupal, elevando la unidad del colectivo a un valor cuasi-sagrado, desconfiando por tanto de
toda actividad de especializacion v diterenciacion, asi como de la movilizacion v administracion estable
de recursos econdmicos.



fuerte presencia a nivel del movimiento. La identidad politica, debe concluirse. continta siendo
un aspecto central de sus ambitos Jde discusion, estrategia v decision.

En terminos generales. v salvando las diferencias existentes hov al interior del
movimiento. podria resumirse el proceso resenado en terminos de moderacion de la intensidad de
las definiciones 1deologicas (disminucion en los niveles ideoldgicos de especiticacion,
sistematizacion, comprehension v urgencia, difuminacion del adversario v de su caracterizacion
como c¢nemigo). Los lugares de atencion de la ideologia teminista mexicana continuan siendo
wanto la sociedad como el individuo. con la diferencia de que actualmente estas ‘construcciones’
ganan en complejidad debido a la interaccion practica del movimiento con gobiernos,
organizaciones v personas concretas ubicadas en su entorno. Este incremento de la complejidad
en la percepcion de la sociedad v los individuos ha redundado también en mavores niveles de
tolerancia respecto de la pluralidad politca.

Se he visto también como a nivel de ias organizaciones ha tenido lugar un proceso de
especificacion, especializacion y ucoramiento de los objetivos (sin perder de vista objetivos mas
ambiciosos), asi como una explicitacion de la necesidad de tomar la supervivencia organizacional
como un objetivo en si mismo: gran parte de ias ONG han estabilizado un cuerpo de miembros
que obtiene alli parte o la totalidad de sus ingresos economicos. Conjuntamente con esta
materializacion de los incentivos. el trabajo ha experimentado una profesionalizacion en su
gjercicio, lo que ha requerido un incremento en la concentracion de la autoridad. el nivel de

formalizacion de las reglas internas v el reclutamiento de miembros.

2.a. Las preguntas de investigacion.

Laidentidad de las oreanizaciones institucionalizadas como problema.

JSignitica lo anterior que las organizaciones del movimiento teminista han renunciado a ser
actores en el proceso de construccion de la identidad del movimiento? Tal vez podria pensarse
que han relegado la actividad de detinicion simbolica. dejandola en manos del discurso publico
de los lideres o de las relativamente estaticas v depuradas construcciones academicas.

convirtiéndose en administradoras de recursos enfocadas en objetivos muy concretos,



relativamente des-ideologizados. Los factores de cohesion interna y los incentivos va no serian.
en este caso. de tipo simbolico, sino material. EI control de los procesos internos, por su parte.
requeriria de una mayor especiticacion y tormalizacion normativa.

sin embargo, subsiste ia posibilidad de que la construccion de una identidad
organizacional — consistente. ideologicamente significativa sea tan necesaria para su
funcionamiento como la identidad de un movimiento lo es para el desarrollo de la accion
colectiva. Deberia suponerse entonces que las organizaciones feministas deberian continuar
abocadas a la construccion de su propia identidad, como un repertorio de simbolos relevantes
para los actores y sus practicas, como incentivo y también como reproductora del sentido del
trabajo organizacional. La institucionalizacion podria no implicar un deterioro de la construccion

de idenndad. sino su resignificucion.
En funcion de lo anterior. se plantea la primera pregunta de investigacion:

1) ;Cuales son las dinamicas actuales de construccion de identidad en las organizaciones

del movimiento feminista mexicano?

El término “dinamicas’ se utiliza en un sentido que abarca las dimensiones incluidas en la
tabiu [.2 del Capitulo anterior. Como se indica alli. acceder a las dinamicas de construccion de la
identidad 1mplica no solo conocer sus elementos semanticos constitutivos y los valores de
legitimacion asignados. sino también los ambiros en los cuales la identidad es reproducida v
producida por los miembros de la organizacion. Lo anterior implica considerar como opera la
distribucion del poder v el conocimiento en este proceso. Asimismo serd necesario indagar sobre
las formas como la identidad configura incentivos para la participacion en la organizacion. esto

es. en que medida identidad es un estimulo para su ingreso y permanencia.

Las emociones en las oreanizaciones institucionalizadas como problema.

La segunda pregunta que guia la investigacion esta relacionada con el papel que las emociones

cumplen dentro de ias organizaciones. En cierto sentido, la inquietud tiene el mismo origen que
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en el caso anterior. Las investigaciones v teorias disponibles enfatizan el papel de las emociones
4 nivel de los movimientos sociales. v son mucho menos explicitas en el nivel organizacional. En
ol caso que nos ocupa. podria pensarse que el proceso de institucionalizacion y formalizacion ha
desplazado a la cultura emocional de las organizaciones a un plano residual. Las manitestaciones
emocionales. a medida que ia orzanizacion se formaliza, perderian su intensidad. v los vinculos
afectivos con el trabajo v los miembros dejarian de constituir incentivos para la accion. Las
emociones también dejarian de incidir en los conflictos organizacionales, lograndose asi una
mayor estabilidad en el funcionamiento del sistema.

Tales hipotesis suponen concebir a las emociones como una dimension de la conducta
opuesta a la racionalidad transmitida por las nociones de “profesionalizacion” y “formalizacion’.
Se ha argumentado va acerca del desacierto que implica concebir de esta manera a las emociones.
Susceptibles de conocimiento v control por parte de los actores; originadas en una cultura
expresiva que se reproduce en la interaccion: intimamente relacionada con los elementos de
identidad mas significativos para fos actores: as emociones podrian continuar siendo. incluso en
organizaciones formalizadas. incentivos imprescindibles para la participacion, y parte

fundamental del sentido de las actividades.
La seaunda pregunta de investigacion. entonces, se formula como sigue:

M -Cuales son las dinamicas emotivas en las organizaciones del movimiento feminista
O -

mexicano?

Al igual que en el caso de la identidad, el término *dindmicas’ implica considerar las
dimensiones indicadas en la tabla 1.2. Se deberd atender tanto a los elementos semanticos que
conforman la cultura emocional en un momento dado, como a la legitimidad de distintas
expresiones emocionales dentro de la organizac:on. Al mismo tiempo. sera necesario conocer en
qué ambitos estas definiciones son reproducidas. v a través de qué actividades pueden ser

modiricadas. asi como la medida en que constituyen incentivos para la participacion.
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2.b. Especificacion de los ambitos de investigacion,

La tforma en la que estan planteadas ambas preguntas, como se ve. requiere todavia la

especificacion de aspectos concretos de la dinamica organizacional donde serdn observados los

procesos de interés. Se ha decidido acotar el alcance de la investigacion a los siguientes dmbitos:

1) Las relaciones interpersonales entre los miembros de la organizacion.

Los objerivos organizacionales.

()

y La seleccion de miembros.

La observacion del entorno.

- W

Las rareas especificamente orientadas a la construccion o el sostenimiento de reglas de

I
—

detinicion y legitimacion.

En el Capitulo siguiente se ofrece una justiticacion de la opcidn por dichas dreas. asi

corro del desarrollo conceptual que sostiene ias hipotesis de trabajo.

3. Tesis, hipotesis v objetivos.

~ 3.a. Formulacion de las tesis.

A lo largo del capitulo se ha realizado una serie de atirmaciones cuvo caracter de verdad
s tentativo. Las tres tesis que se presentan a continuacion apuntan a presentar los supuestos
relativos al universo de analisis (las organizaciones del movimiento feminista mexicano en su
conjunto) en que estas atirmaciones se basan. Cada una generaliza atirmaciones relacionadas
tanto con la identidad como con la cultura emocional como repertorios simbolicos v expresivos, v
sus tunciones. ambitos de reproduccion y acciones de reproduccion dentro de las organizaciones.
Debe guedar claro que estas tesis no constituven atirmaciones sobre los casos efectivamente

mvestigados. v en este sentido no son hipotesis de trabajo. sino proposiciones generales cuya
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validez no puede demostrarse en esta investigacion debido que su disefio no toma una muestra de

cas0s que permita extender estas proposiciones d un universo mayor".

Tesis 1: Las definiciones de identidad v cultura emocional de las organizaciones otorgan
sentido a la participacion de los miembros, constituyen incentivos que sostienen la motivacion
para realizar las actividades institucionalizadas que constituyen el trabajo organizacional. y
contribuven a mantener la continuidad en la definicion de los objetivos, los medios. v en la
coherencia de las decisiones.

Tesis 2. Estas definiciones son reproducidas v producidas en contextos de accion
jutinarios: constituven componentes inseparables de las conductas, comunicaciones y formas de
expresion de los miembros.

Tesis 3. Asimismo. estas definiciones son sostenidas v redefinidas en instancias
especiticas, como torma de influir en el desarrollo de la actividad organizacional, v de sostener la

motivacion de los miembros vy la continuidad del trabajo.

3.b. Hipotesis.

La formulacion de las hipotesis debe estar precedida de ciertas aclaraciones. En primer
lugsr. debido al caracter novedoso de la prezunta de investigacion v a la ausencia de antecedentes
sistematicos en la materia {la identidad v la cultura emocional estan mucho mas estudiadas en el
nivel de los movimientos que en el de sus organizaciones), parte de la estrategia debe ser
concebida en términos exploratorios. esto es, orientada a la formulacion de hipotesis
fundamentadas como uno de sus productos. Corresponderia entonces no plantear en este lugar las
hipotesis, sino en las conclusiones del trabajo. Sin embargo, v en segundo lugar, resulta obvio
que una estrategia exploratoria no puede cumplirse cabalmente si antes no se dispone, como otro
de los productos del trabajo. de descripciones validas y densas, basados en datos conflables y

abundantes.

* Los aspectos metodologicos de la investigacion seran desarrollados en un apartado especitico.
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En este sentido, se plantean a continuacion hipotesis descriptivas relativas a las dinamicas

emocionales e identitarias. desagregadas en los ambitos donde se ha decidido enfocar la atencion

en los casos investigados.

Dichas hipotesis se sostienen en el desarrollo teorico que se presentard en el Capitulo

sjeuiente, v tambien en los supuestos desarrollados en las secciones anteriores de este Capitulo.

Se caracterizan por un acoplamiento laxo con los objetivos y los productos que se espera obtener

de la investigacion, debido a que los disenios descriptivo-exploratorios cualitativos, estan abiertos

a la aparicion de datos inesperados v se orientan a la formulacion de descripciones mas complejas

de lo que puede proponerse en una hipotesis.

Hipotesis 1:

Hipotesis 2:

Hipotesis 3:

Hipotesis 4:

Hipotesis 5:

Hipotesis o0:

La identidad v la significacion emocional de la actividad funcionan como

incentivos de sentido imprescindibles para la participacion en las organizaciones.

La significacion emocional de las relaciones interpersonales conserva un rol

central como incentivo v como recurso de construccion de identidad,

Los objetivos constituven recursos importantes para la definicion de la identidad.

v son objeto de usignuciones emocionales intensas.

La seleccion de miembros depende parcialmente de criterios relacionados con lu

identidad organizacionual v con las disposiciones emocionales de los miembros.

Las referencias discursivas al entorno constituven un recurso significativo en el

proceso de construccion de la identidad.

En las organizaciones investigadas existen actividades especificamente orientadas
al sostenimiento o la modificacion de las definiciones que componen la identidad v

la cultura emocional.
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3.c. Objetivos generales.

Formular una descripcion densa. en lus organizaciones investigadas. Jde las dinamicas de
construccion de identidad v de la cultura emocional en los ambitos relevantes.
Elaborar hipotesis sobre las influencias reciprocas entre la estructura v el tipo de trabajo de

lus vrganizaciones, v sus dindmicas emocionales e identitarias’.

3.d. Objetivos especificos.

Describir los contenidos semanticos v valorativos que constituven las detiniciones de
identidad v de cultura emocional de las organizaciones.

Describir como estos contenidos semanticos se incorporan a las detfiniciones sobre las
relaciones interpersonales. los objetivos organizacionales, el proceso de seleccion de
miembros, v la descripcion del entomo de la organizacion.

Describir las tareas orientadas a mantener o modificar algunas de las detiniciones
identitarias v emoctonales, ast como las razones a través de las cuales justifican :as
decisiones v actividades que las constituyen.

Formular una comparacion de las organizaciones investigadas en funcion de las

descripciones anteriores.

Identiticar, con base en la comparacién entre organizaciones, factores que podrian estar
influvendo en la estructuracion de los contenidos semanticos de la identidad v la cultura
emocional en los ambitos relevantes.

Identificar. con base en la comparacion entre organizaciones, contenidos semanticos
identitarios v emocionales que podrian influir en la estructuracion de los objetivos, la

tormalizacion. v la estabilidad de las organizaciones.

" Este

de la

1
ia

segundo vbjetivo es de tipo exploratorio: el diseno v la seleccién de los casos no permiten el control
anables Jue seria necesario para garantizar la contrastacion de hipotesis causales.
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Hasta aqui se han desarrollado los temas que desembocan en el problema de
mvestigacion. Ha sido necesario delimitar claramente el tipo de organizaciones que constituyen el
objeto de interés v su desarrollo historico. para lo se han utilizado conceptos como los de
ydentidad. cultura emocional. ideoiogia, v estructura organizacional.

El papel de estos conceptos va. no obstante. mas alla de lo planteado hasta el momento.
Constituven las herramientas teoricas principales que estructuran el proceso de seleccion de los
casos. implementacion de las técnicas. v el analisis e interpretacion de los datos.

Es necesario, por lo tanto. abrir un tercer capitulo destinado a especificar sus vinculos v
la forma como se utilizaran en este trabajo. Al mismo tiempo, estos conceptos se utilizan para
seleccionar areas o fenomenos especificos que reduzcan el campo de observacion v lo vuelvan

manejable.



Capitulo III

Teoria. Antecedentes v Ejes Problemiticos.

[ntroduccion

En este capitulo se exponen y discuten los conceptos a partir de los cuales se especifican y son
analizados tocos problematicos del objeto de estudio. En la primera seccion se expone una de las
corrientes mas recientes en relacion a la investigacion sobre los movimientos sociales. centrada
en ¢l papel de las emociones como tfactores imprescindibles de estructuracion cognitiva.
solidaridad y movilizacion de la accion. En la segunda seccion se abordan los aspectos tedricos
mas relevantes de la construccion de la identidad como componente necesario para el desarrollo
de la accion colectiva. Finalmente se presentan los ambitos organizacionales donde se ha

considerado relevante desarrollar investigar como se estructuran estos fenomenos.

1. Lo emocional como experiencia reflexivamente cognoscible.

1.a. Hacia una definicion del concepto de emocion.

En el Capitulo I se menciono que los aspectos emocionales de la conducta no cuentan con
una conceptuacion sociologica de la precision o sistematicidad como la que muestran las
dimensiones cognitivas o valorativas. Sin pretender ofrecer en este trabajo una detinicion
acabada. se presentan algunos desarrollos teoricos atractivos para entender las emociones como
clementos incorporados indisolublemente a la accion social.

Se consideran particularmente utiles los criterios de definicion propuestos por Jorge
CADENA-ROA (2002). El autor concibe una emocion como un estado sicologico (esto es.

individual, aunque pueda ser compartido por un grupo, y aunque emerja en contextos de
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interaccion). no meramente interno. como las sensaciones fisicas, sino referencial: se orienta
hacia un objeto ubicado fuera del sujeto. Este objeto de referencia emocional no necesariamente
debe estar perceptivamente presente para el sujeto. y ni siquiera debe constituir un objeto real:
puede tratarse de un objeto recordado o incluso de un objeto imaginario. Para los movimientos
sociales. por ejemplo. puede pensarse en las emociones que suscita en sus integrantes el recuerdo
Je determinadas personas o acontecimientos significativos (la fascinacion por el recuerdo de
lideres carismaticos, la indignacion por el recuerdo de una represion callejera por parte del
sobierno). Por otra parte. puede postularse que existen imagenes, relativas al futuro o al presente.
propicias para suscitar emociones como la alegria, ¢l entusiasmo (la eventualidad de una victoria
politica), o la aversion y el miedo (la idea de un complot gubernamental para aniquilar al
movimiento. la posibilidad de aprobacion de una ley negativamente evaluada).

Como forma de establecer limites respecto a otros estados sicologicos, el autor sefala
ademas que la emocion debe distinguirse de la reaccion animica (coyuntural, v de corta duracion,
como por ejemplo la eutoria), v del estado de animo (estados mas o menos constitutivos del
sujeto, como la depresion). El criterio de diferenciacion decisivo parece ser la posibilidad que los
sujetos fienen de controlar sus emociones. al menos parcialmente, trente a otros estados que, a
pesar de poder ser conociios o anticipados. no pueden controlarse en forma autéonoma. |

Al tener como referencia un objeto, las emociones implican una dimension cognitiva y
una dimension valorativa: suponen obtener informacion sobre el mundo (CADENA-ROA, 2002), lo
que pone en juego pautas culturales de conocimiento y valoracion. No parece posible
experimentar emociones con respecto a un objeto sobre el cual no se dispone de algun tipo de
informacion “objetiva” (de qué se trata el objeto) v “valorativa™ (cudles son sus caracteristicas
morales). Lo emocional. por lo tanto, esta inextricablemente vinculado a las dimensiones de la
accion que han sido abordadas con mayor sistematicidad por la teoria sociologica.

Al mismo tiempo. las emociones constituyen un tipo de informacion sobre el mundo: los
objetos no son unicamente susceptibles de juicios objetivos y valorativos (juicios que pueden
tormularse en términos de verdad o talsedad, o de adecuacion normativa), sino también de juicios
emocionales {es decir, juicios que pueden formularse como vivencias subjetivas (HABERMAS
20021, o eventualmente como vivencias compartidas mtersubjetivamente ).

Simultaneamente.  puede concebirse que las emociones pueden ser observadas

retlexivamente por el actor que las experimenta, con lo que se convierten en una tuente de auto-



conocimiento mediante la informacion que provee sobre el cardcter emocional del propio sujeto
(v por lo mismo puede constituirse en un recurso de construccion de identidad').

La integracion empirica de los componentes cognitivos, valorativos v emocionales de la
accton no solo opera en el conocimiento del mundo “objetivo™ v en el auto-conocimiento del
sujeto. sino también en las imagenes que los actores construyen mutuamente en sus €nNcuentros
como forma de reducir la contingencia de los contextos de accion. Las expresion emocional
puede constituir un recurso dramaturgico de presentacion mas o menos manejable por los
actores, lo que supone en los “espectadores” la disposicion competente para interpretar dichas
expresiones emocionales (GOFFMAN 1981). En cualquier contexto de interaccion. si bien pueden
presentarse manifestaciones emocionales no controlables por los individuos, existe una inrerfase
entre la emocion como vivencia subjetiva v aquello que puede expresarse a través del cuerpo o
del lenguaje.

Una emocion, como vivencia subjetiva, no es socializable: su expresion v entendimiento
implica que los participantes en un encuentro realicen una seleccion® (GOULD 2002), sea de

recursos gestuales o verbales, sea de recursos interpretativos. En este trabajo interesa

particularmente senalar que ciertos aspectos de la expresion v la interpretacion de expresiones

emocionales pueden ser dominados en forma comperente por los sujetos: la comunicacion
emocional implica el uso y la interpretacion habiles de recursos gestuales v discursivos. El
individuo socialmente competente debe ser capaz de anticipar v conocer lo que otros actores
perciben de sus manifestaciones emocionales, asi como de conocer el significado de las

expresiones emocionales de esos otros actores”.

" En el final de la seccion destinada a derinir el concepto de identidad gue se maneja en esta tesis se
inciuira la posibilidad de que la cultura emocional de las organizaciones sea apropiada reflexivamente
como una caracteristica de identidad, volviéndose susceptible de operaciones similares,

- Esta seleccion no debe traducirse siempre por “seleccion consciente” o “seleccion competente”. Los
sujetos no pueden controlar en todas las ocasiones, en forma voluntaria, la expresion de sus emociones.
Sin embargo, para que cualquier vivencia subjetiva sea comunicable, tiene lugar de hecho una reduccién
de su totalidad: las ldgrimas. por genuinas que sean, no eguivalen a la tristeza.

* Los movimientos sociales pueden considerarse ambitos especialmente propicios para esias
dramatizaciones, tanto hacia el interior (asambleas) como hacia el exterior (manifestaciones, apariciones
en (0s medios). Todo movimiento debe instrumentar formas de dramatizacion emocional, ritualizadas ¢

no, que no solo tienen el efecto de transmitir emociones. sino también de reforzarlas, ¢ incluso
transtormarlas (COLLINS 2001; BEREZ1N 2001).
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A partir de esta idea. las emociones como componentes de la accion colectiva (y mas
concretamente, de la accion desarrollada dentro de las organizaciones investigadas) podrian

ciasiticarse a partir de dos criterios:

Iy El primero estd dado por los objeros que se constituyen en referentes emocionalmente
significativos. En este sentido. podrian clasificarse estos objetos en externos e internos a la
propla organizacion.

Objetos externos son entidades reales o imaginarias que esta identitica en su entorno: su
poblacion objetivo. la situacion ideal por la que la organizacion lucha. los adversarios contra los
que desarrolla sus actividades. otras organizaciones que colaboran con el trabajo de la
oreanizacion. Por su parte. los objetos internos de la organizacion son aquellas entidades reales o
imaginarias que la organizacion identitica como pertenecientes a su ambito: sus miembros en
tanto personas, las relaciones entre estos. los medios utilizados en la lucha, los rituales y

simbolos organizacionales.

2

£l segundo criterio esta dado por la inrensidad de las manifestaciones emocionales. Cada
nbjeto susceptible de significacion emocional podria ordenarse segun la intensidad con que
estas emociones son experimentadas y manifestadas por los sujetos. Dicha intensidad podria
asociarse directamente con la probabilidad de incidir en la movilizacién (o desmovilizacion)
de la accion. Lo que interesa dejar sentado aqui es que dicha intensidad no deberia
considerarse como una vivencia que emerge espontaneamente, sino que en parte depende de
la historia de la organizacion. de sus marcos de interpretacion y valoracion de la injusticia, vy

de su capacidad de rrabajo emocional (TAYLOR y RUPP 2002)*.

La breve caracterizacion esbozada adelanta algunos de los rasgos que distinguen a este
nuevo enfoque sobre las emoctones respecto de las atribuciones predominantes en los comienzos®

de la investigacion sobre la accion colectiva.

* Este concepto sera desarrollado en las secciones posteriores.
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1.b. Fin de la oposicion conceptual entre emocionalidad v racionalidad.

Ei abandono de la oposicion entre racionalidad v emocionalidad { AMIZANDE v MCADAM
2002: BARBALET 2002) se impone. en primer lugar. por una constatacion practicamente trivial: el
tipo ideal de accion racional no se sostiene empiricamentes.

El argumento sustantivo. sin embargo, es mas ambicioso. Implica concebir a las
emociones como manifestaciones que no emergen de forma espontanea e incontrolable por los
individuos. sino que en gran medida estan condicionadas por consideraciones morales v valores
de los que se puede dar cuenta discursivamente. También puede reconstruirse (reflexivamente) el
proceso de obtencion de informacion que dio pie o justifico la emergencia de determinadas
emociones. No seria acertado, por tanto, calificar a las emociones como motivaciones
irrefrenables de !a conducta: los sujetos pueden observar reflexivamente sus emociones,
conocerlas. v eventualmente controlarlas. En consecuencia. los sujetos podrian llegar a dar cuenta
discursivamente del surgimiento de sus emociones, v del vinculo razonable entre estas emociones
v su accion. Emociones manitestadas colectivamente en un movimiento, como la rabia. pueden
justificarse razonablemente por parte de los actores con base en la descripcion de una situacion de
injusticia (GOULD, 2002).

En este sentido, podria pensarse en una clasificacion de las emociones segun su grado de
eluboracion cognitiva. o su posibilidad de articulacion discursiva (GOODWIN et al. 2001). Las
emociones relacionadas con lo politico. con los objetivos y medios del movimiento, serian objeto
de mayor elaboracion que las relacionadas con la afinidad interpersonal entre los miembros del
movimiento o de un grupo. Es razonable suponer que este grado de elaboracion cognitiva esté

directamente relacionado con sus formas de reproduccion v de apropiacion identitaria.

* 51 es torzoso admitir que la tormulacion de juicios o elecciones siempre implica una reduccién cognitiva
no controlable racionalmente {determinada por elementos culturales, situacionales o temporales), el
adjetivo de racionalidad de la accion deberia abandonarse a favor del de rzonabilidad. Esto significa
considerar las limitaciones de informacion v de las posibilidades de eleccién dadas por una situacién
especifica, las preferencias culturales v morales no solo por determinados fines sino también por medios
especificos, el caracter practico del conocimiento que guia la accidn v sus rutinas {GIDDENS, 1995), v el
limite temporal v espacial dentro del que se consideran sus consecuencias.
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S1 consideramos que los actores dirigen reflexivamente su accion: si la razon no se utiliza
para tomar asepticamente una decision sino para racionalizar decisiones tomadas (DOBBIN,
2001). no puede mantenerse la oposicion entre racionalidad v emocionalidad. Las emociones se
constituyen en un elemento indispensable del conocimiento (significacion) del mundo, la
retlexion estrategica (GOODWIN et al. 2001) v la comunicacion. Lo emocional complementa a lo
racional como mecanismo de conocimiento (CADENA-ROA, 2002), e incide en los procesos de
toma de decisiones, no como perturbacion de una racionalidad utdpica, sino posibilitando la

reduccion de la complejidad en la informacion y de la incertidumbre frente a las alternativas.

1.c. La cultura emocional como construccion.

Otro elemento basico para comprender el papel de las emociones reside en su caracter
construido. Lis emociones no son experiencias sustraidas a los simbolos v pautas cuiturales que
mciden en la construccion del conocimiento. Toda cultura construve v legitima emociones:
distingue sentimientos tipicos. formas de expresion, sujetos tipicos, v establece un repertorio de
sanciones positivas v negativas. El correlato individual de la legitimidad cultural de las
emociones esta dado por la evaluacion v el trabajo de control (disciplinamiento) que un actor
puede realizar sobre sus experiencias emocionales. Su misma expresion. como se indico
anteriormente, v su vinculo con acciones especificas. estan pautadas culturalmente. En este
sentido. se introduce el concepto de cultura® emocional (TAYLOR v RUPP 2002), como un
conjunto de simbolos vy valoraciones a los cuales los individuos remiten su experiencia emocional
v la comunicacion de estas emociones.

El concepto de cultura emocional comporta, en primer lugar, un aspecto cognitivo, en
tanto provee formas de interpretacion v definicion de emociones (CALHOUN, 2001), lo que hace a

estas emociones inteligibles para una comunidad. v por ello comunicables. Este punto va ha sido

* La nocion de cultura no se entiende en este trabajo como un sistema de determinacion directa de la
aeclon, sino como un repertorio de posibilidades (SWIDLER 1986), débilmente acoplado con las acciones
Joncretas. Bajo una perspectiva constructivista, la interaccion se desarrolla en contextos especificos donde
s elementos culturales, las reglas v valores, son interpretados, desafindos v negociados. Esto implica que una
cultura emocional no esta dada de antemano como un conjunto inmutable de definiciones v valoraciones,
sino Jue se reproduce reflexivamente en ambitos de accion especiticos.
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discutido al inicio del capitulo: el concepto de cultura emocional podria interpretarse como el
resuitado de la tusion analitica de las dimensiones cognitivas y emocionales de la accion.

St a la definicion anterior se integran los componentes valorativos, resulta que la cultura
emocional tambien puede concebirse como un conjunto de reglas que establece criterios de
lequimidud para evaluar positiva o negativamente determinadas emociones y sus expresiones en
los contextos organizacionales. Al mismo tiempo, reproduce expectativas sobre comportamientos
emocionales asociados a determinados sujetos o roles. Las expectativas normativas construidas
acerca de los participantes de un determinado movimiento, de sus lideres y miembros de base, no
solo retieren a las conductas esperables, sino también a sus disposiciones emocionales,
particularmente aquellos movimientos que mantienen objetivos orientados a la transformacion de
la subjetividad.

Para cada grupo. movimiento u organizacion, pedria reconstruirse entonces una cultura
emocional especitica. dinamica y constantemente redefinida. En este sentido, la nocion de
habitus emocional (CALHOUN 2001; KANE 2001) podria dar cuenta de como la cultura constituye
un esquema disposicional. asociado a formas de cognicion y valoracion, que se expresa en
emociones y acciones en contextos concretos, donde las “reglas” emocionales, conocidas en
términos practicos. pueden ser modificadas dentro de ciertos limites. A través de esta
caracterizacion pretende presentarse el contenido emocional de la accion colectiva no en términos
irracionalistas. sino como un contenido capaz de ser racionalizado por los actores, y manejado
discursiva y practicamente como tundamento y recurso de sus acciones.

Para entender como opera la cultura emocional bajo esta definicion es atil introducir el
concepto de regla que utiliza GIDDENS en su teoria de la estrueturacion (1993). El autor define
regla como una estructura acoplada a acciones concretas, lo que no significa que determine
totalmente la accion: tampoco implica una condicion inmutable. Antes bien, las reglas se
conciben como disposiciones, competencias, o habilidades practicas presentes en los actores, que
guian su conducta no de manera lineal sino estableciendo /imites de transtormacion. La relacion
del actor con las reglas es reflexiva: el actor sabe qué esta haciendo y como. y eventualmente
puede explicar por qué lo hace. Este conocimiento tiene dos componentes principales: uno
practico. constitutivo del sentido comun. predominante en las situaciones rutinarias: el otro,
discursivo. consiste en la posibilidad de dar cuenta “teoricamente” de la practica y sus razones.

Cada vez que los sujetos interactuan, ponen en juego reglas practicas para llevar a buen término
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13 comunicacion. El conocimiento discursivo suele atlorar cuando lo “dado por sentado™ falla v
debe revisarse, cuando las definiciones o legitimaciones implicitas en las reglas son contestadas,
v deben reinterpretarse o negociarse. Reflexividad. bajo esta perspectiva. significa la actitud de
monttoreo por parte del actor sobre la relacion entre las reglas que apiica v sus resultados. lo que
abre la posibilidad de revision: los contextos de accion se convierten asi en instancias
estructurantes de las reglas.

Giddens distingue dos tunciones basicas que las reglas cumplen. En primer lugar, definen
(en este sentido son cognitivas), constituyen tormas de produccion e interpretacion simbolica.
Permiten organizar el conocimiento de ios actores, v posibilitan su comunicacion al constituir
codigos comunes. En segundo lugar, las reglas legiriman: distribuven valores positivos v
negativos acerca de los objetos detinidos. sean acciones. construcciones simbolicas o expresiones
emocionales, habilitando tormas de sancion. Estas reglas se reproducen y modifican en su misma
aplicacion en contextos de interaccion (contextos no exentos de estructuras de poder, esto es. de
recursos distribuidos diferencialmente, movilizables en la construccién negociacion de reglas).

St se concibe a la cultura emocional como un sistema de reglas, como una estructura no
determinante v dinamica. constituiria un sistema que permite, a ravés de sus reglas de
detinicion. que los sujetos conozcan sus proplas emociones, es decir, que las perciban v definan
como tales. Sin embargo lo que mds interesa resaltar aqui es que la cultura emocional habilita a
ios actores a expresar sus emociones en forma comprensible, asi como a interpretar expresiones
emoclonales ajenas.

Por otra parte, la dimension de legirimacion. de la cultura emocional también es
importante: el rango de emociones potencialmente experimentables v comunicables por los
actores no disponen de la misma legitimidad. Estas diferencias estan relacionadas con valores
culturales mas amplios, en primer lugar, v también con construcciones especificas de identidad,
que asignan a determinados “tipos” sociales (identificables a través de sus manifestaciones
emocionales), valores positivos o negativos. En el movimiento teminista. por ejemplo.
manifestaciones de debilidad o intimidacion de las mujeres trente a los hombres, tanto dentro
como fuera de las actuvidades del movimiento, son valoradas negativamente, mientras que el
orgullo v la asertividad constituyen manifestaciones positivas. La legitimidad de las
manifestaciones emocionales dependera ademas de los escenarios en los que se desarrolle la

interaccion: la cultura emocional de un movimiento puede estar atravesada, por ejemplo, por

60



consideraciones politicas de tipo estratégico que indiquen la no conveniencia de determinadas
manifestaciones emocionales (turia, por ejemplo) en contextos de negociacion con el gobierno.
mientras que la expresion de las mismas emociones en asambleas son valoradas positivamente.
Tambien debe tenerse en cuenta que estas valoraciones pueden modificarse con el tiempo. en

contextos concretos de interaccion .

1.d. La dimension estratégica de las emociones y el trabajo emocional.

Lo anterior lleva a considerar el ultimo aspecto novedoso del enfoque emocional. La
retlexividad que caracteriza a los movimientos sociales contemporineos, en tanto agentes que
contestan explicitamente los codigos culturales dominantes (MELUCCI 1999), se manifiesta
rambién en ia atencion que prestan a la expresion emocional. no solo como manitestacion de una
identidad. sino también con fines estratégicos explicitos. Si la expresion emocional puede
concebirse como una dramatizacion cuyas consecuencias en la sociedad pueden ser evaluadas
reflexivamente; si los dirigentes de un movimiento son consclentes de que la movilizacion
depende del mantenimiento o modificacion no solo del enmarcamiento de una injusticia, sinoi
también de detiniciones emocionales, parece razonable pensar que en los movimientos sociales se
busque construir v legitimar determinadas emociones. como recursos utilizables en el contlicto.

En este sentido, se utilizard el termino rrabajo emocional (PERRY 2002; WHITTIER 2001)
para referir a las actividades estratégicas orientadas a sostener, legitimar o deslegitimar la
expresion de determinadas emociones. El trabajo emocional puede enfocarse a diferentes
ambitos: puede apuntar hacia el entorno: a los potenciales adherentes de un movimiento buscando
su adhesion; a los agentes de gobierno o la “opinion publica”, buscando intimidarlos o
sensibilizarlos trente a sus demandas. Asi orientado. el trabajo emocional 1mplica la
dramatizacion de determinados contenidos emocionales, tanto como la comunicacion de
contenidos cognitivos: estas manifestaciones retlexivas implican un control sobre un repertorio

emocional. un disciplinamiento expresivo dependiente de los contextos institucionales v

" Fn el movimiento gay norteamericano de la década de los 80, la inclinacion por las demostraciones de
enojo v orgullo, por ejemplo, debieron ser legitimadas frente a una sociedad que estigmatizaba a los gay
como transmisores del SIDA, pero también debieron legitimarse al interior del movimiento, combatiendo
l0s sentimientos relativamente aceptados de vergiienza (GOULD 2002).

61



mediaticos en que se desarrolle la accion (WHITTIER 2001). Otra dimension del trabajo emocional
apunta al interior del movimiento, al trabajo orientado a sostener y modificar la calidad y el nivel
de participacion, o incluso hacia la transformacion de la subjetividad de los miembros y sus
relaciones (YOUNG 2001). Los rituales y discursos, que refuerzan o redefinen los contenidos
emocionales asociados a la participacion, la solidaridad, la historia del movimiento, sus
oponentes, son ejemplos de este trabajo emocional interno. Otro ejemplo esta dado por el intento
de reforzar el valor emocional de las relaciones interpersonales dentro de una organizacion, en
tanto incentivos para la participacion. Este proceso, como veremos mas adelante, no puede

separarse empiricamente de la construccion de la identidad organizacional.

1.e. El papel de las emociones en los movimientos sociales v sus organizaciones.

En la presentacion del nuevo enfoque de las emociones en los movimientos sociales se
han adelantado algunas de las razones por las que se considera que debe retomarse su
consideracion para la explicacion de la accion colectiva. A continuacion, para una exposicion

sistematica de estas funciones se dividira el papel de las emociones en dos lineas principales.

1) En la primera de estas cabe retomar la paradoja de Olson respecto de la imposibilidad
de la accion colectiva por bienes colectivos si se suponen actores racionales y no se disponen de
incentivos selectivos o formas de coaccion. Las emociones podrian constituir un tipo de incentivo
selectivo que resolveria esta paradoja. Los grupos de pequeiia escala, por ejemplo, no solo
pueden promover sanciones informales, sino que también se constituyen en ambitos
afectivamente significativos solo accesibles a los participantes. Pero también los movimientos de
mayor escala son ambitos de experiencia de emociones: determinadas formas de catarsis, la
autoestima, la experiencia de ser parte de un proyecto trascendente, pueden considerarse bienes
selectivos que los individuos buscan por su valor propio.

Esta funcion de las emociones tiene el poder de especificar algunos de los mecanismos
que se han invocado en la teoria del proceso politico para explicar la participacion. Las redes de
interaccion, por ejemplo, solo pueden funcionar como redes de reclutamiento en tanto tengan un

valor afectivo para los individuos. Los movimientos disponen de una ‘economia libidinal’
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(GOODWIN et al. 2001) reterida a las emociones reciprocas entre sus miembros, de las que no
estan excluidos muchas veces los componentes eroticos. Los ‘agravios subitos’ (MCADAM 1994),
también toman su capacidad de motivar a la participacion en virtud de su transtormacién en
‘shocks morales’ con etecto emocional (GOODWIN et al. 2001; ERICKSON y SMITH 2001). Esto no
significa. sin embargo. que los componentes emocionales siempre inclinen la balanza a favor de
la participacion: los efectos de las emociones no siempre son motivantes. La excesiva
preponderancia de las relaciones atectivas intimas puede desmotivar a la accion colectiva y hacer
que los individuos se retiren a la experiencia de emociones privadas; algunos shocks morales

pueden devenir en un sentimiento de frustracion, desesperanza o paralisis.

2) La segunda linea rescata la funcion de las emociones como marcador de la intensidad y
de ias jerarquias entre los componentes de identidad (KM, 2002). Si se entiende a la identidad
colectiva como un proceso atravesado por definiciones multiples, puede concebirse la experiencia
emocional como una “marca” que intensifica algunas de estas definiciones, resaltandolas respecto
a otras. Determinados acontecimientos, particularmente dolorosos o exaltadores (desde una
marcha exitosa hasta la muerte de un compaiiero en prision) constituyen, por su contenido
emocional, hechos que reordenan la jerarquia de identidades, despejando o introduciendo dudas
en la definicion de la injusticia. los protagonistas y los oponentes. El mismo valor explicativo de
la identidad como base de la accion politica pierde peso si se limita este concepto a una
identiﬁcacién cognitiva, exenta de contenidos emocionales: las identidades politicas, en
situaciones ordinarias, se viven con mayor distancia de la personalidad individual que otras
identidades como las de género, etnia o region (BEREZIN 2001). Si las identidades politicas
adquieren preponderancia para la accion individual y llegan a convertirse en un criterto
preponderante de definicion, es debido al componente emocional que se le asigna, lo cual puede
ser producto de acontecimientos fortuitos, o de la produccion consciente de un grupo movilizado.

Este proceso esta ligado a la construccion de marcos cognitivos. Los marcos de injusticia
no resultan significativos para la accion colectiva si no son también marcos de indignacion, y
eventualmente de rabia y hostilidad (GoobwIN et al. 2001). Toda definicion y seleccion cognitiva
incluye un componente emocional que lo refuerza y lo constituye en incentivo. En ambos casos

(construccion de la identidad v construccion cognitiva) se trata de un proceso circular (dado que
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los hechos no solo se interpretan emocionalmente, sino en términos cognitivos, y la emergencia

de determinadas emociones puede ser controlada en funcion de estas definiciones legitimadas).

En este trabajo se plantea la necesidad de extender el dmbito de aplicacion del enfoque
emocionalista, de los movimientos sociales a las organizaciones. Una teoria demuestra parte de
su poder al aplicarse exitosamente a fenomenos o dimensiones de lo social para los cuales
inicialmente no ha sido concebida. El desafio reside en descubrir hasta qué punto procesos como
los serialados en esta seccion tienen relevancia en organizaciones institucionalizadas,
formalizadas, y especializadas en ciertos temas y tareas.

El problema de investigacion se descompone, como se vio en el capitulo anterior, en
preguntas especificas orientadas a indagar el papel de las emociones en diferentes ambitos. En la
medida que este papel se demuestre relevante, se podria afirmar que la institucionalizacion no
supone un detrimento de las dinamicas emocionales, y que incluso las organizaciones

formalizadas requieren para su sostenimiento del recurso a una cultura emocional significativa.

2. La identidad de los Movimientos Sociales como regla.

2.a. El concepto de identidad.

A la inversa de lo que sucede con la nocion de emocion, las definiciones existentes del
concepto de identidad en el campo sociologico son multiples. Una definicion abarcadora, y por
ello necesariamente abstracta. implica pensar la identidad como una operacion de auto-
observacion y auto-descripcion que realiza un sistemna (sea la sociedad, una organizacion o un
individuo), distinguiéndose de su entorno a través del recurso a un repertorio simbdlico. Auto-
descripcién y hetero-referencia (LUHMANN 1998), constituyen dos momentos inseparables del
fenomeno de reconocimiento: la identidad permite a un grupo trazar sus propios limites respecto
a otros grupos y al resto de la sociedad en general, permite ademas a los miembros que lo

componen reconocerse como iguales.



Se considera acertado definir la identidad como una operacion. y no como una propiedad
de los sistemas. La identidad no es un sistema fijo de simbolos a través de los cuales se
mantengan limites inmutables entre los grupos sociales, sino que es un tipo de operacion por el
cual se recurre a determinados simbolos disponibles (1o que implica una actividad de seleccion y
requiere de premisas), o se crean simbolos nuevos. Estos simbolos, no solamente son “utilizados”
para establecer limites, sino que son a su vez “observados” por el propio sistema en esa operacion
de demarcacion, lo cual implica una ampliacion de la contingencia a ia interna del sistema. Por lo
tanto. la estabilidad y legitimidad de los simbolos utilizados nunca esta garantizada; siempre
depende de nuevas decisiones.

Esto permite acercar el concepto de identidad a la nocidn de regla, en el mismo sentido
que se especifico anteriormente para el concepto de cultura emocional®. La identidad de un grupo
u organizacion no debe concebirse como un atributo fijo y totalmente determinante, sino como un
repertorio de reglas de definicion y legitimacion que estructuran la accion de manera parcial, y
que son reestructuradas también en cada contexto de interaccion. Dicho repertorio no se pone
totalmente en juego en cada situacion, sino que los individuos pueden disponer de el, seleccionar
ciertos elementos, interpretarlos, negociar sus definiciones. La identidad constituye un territorio
simbolico que impone limites de significado, pero que también esta abierto a la contingencia.

La identidad en tanto regla implica el cumplimiento de dos funciones basicas para la
accion social (GIDDENS 1995). Cumple, primero, una funcion de definicién; es un esquema de
creacion de simbolos y distinciones, que en los contextos de interaccion operan como codigos
que permiten la comunicacion. Reconocerse y ser reconocidos implica el manejo competente de
determinados simbolos compartidos. La identidad asi concebida no debe confundirse con una

regla gramatical que los individuos no puedan observar o modificar: antes bien, los propios

5 Si bien tanto la cultura emocional como la identidad se conciben como reglas, cabe sefialar una diferencia
importante. La cultura emocional es incorporada reflexivamente por los actores como condicién esencial
de la expresion significativa v legitima, pero no constituye por si misma un recurso de auto-observacion.
La identidad, en cambio, como regla especifica de auto-descripcion, comporta un caracter doblemente
reflexivo. Los individuos disponen de un conocimiento prdctico sobre las reglas simbodlicas que
estructuran la reproduccion de la identidad. Pero el reconocimiento de una identidad, al menos como se la
aplica al estudio de los movimientos sociales, implica también su tematizacion explicita. Puede darse el
caso de pequerios grupos orientados afectivamente que no tematicen explicitamente su identidad, a pesar
de disponer de los recursos practicos para su reproduccion (por ejemplo, a través de codigos lingtiisticos
propios). La identidad de los movimientos sociales, en cambio, implica una explicitacion de la auto-
referencia: la identidad se convierte en un objeto de observacion directa, un valor que se hace publico, se
cuestiona v defiende desde lo discursivo.
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simbolos que constituyen la identidad en un momento dado son utilizados reflexivamente como
esquemas de referencia para reproducir o modificar las definiciones. En segundo término, la
identidad constituye una regla de legitimidad: una distribucion de valoraciones positivas y
negativas asignadas a simbolos y acciones. Tales definiciones estan potencialmente abiertas a
contestacion. aunque esto puede estar restringido en funcién de la distribucion de poder y

conocimiento en los contextos de interaccion.

2.b. La dimension cultural en ia construccion de la identidad.

La 1dentidad, en tanto repertorio de reconocimiento, forma parte de un sistema simbdlico
mas amplio, sea la cultura “dominante” o una sub-cultura. Esto, sin embargo, no significa que
esté determinada por esta tltima.

En primer lugar, es conveniente concebir a la cultura de un grupo como una serie de
recursos disponibles para la construccion de una identidad. SWIDLER (1986) propone entender la
cultura como una ‘caja de herramientas’, una disposicion de habilidades cognitivas que los
individuos ponen en juego selectivamente, reinterpretando su signiticado, para la resolucion del
problemas. Asi entendida. la cultura se acopla débilmente a la construccién de identidad: los
elementos de la primera no determinan el tipo de simbolos y legitimaciones que constituyen a la
ultima, sino que estos subdeterminados. Dicha subdeterminacién se complementa con la
apropiacion creativa, reflexiva y competente de los actores, enfrentados a problemas que se
renuevan (en lo politico y en lo interno); este proceso a su vez revierte sobre las dinamicas
culturales. transformando sus significados y modificando sus limites. El ritual, por caso,
constituye una de las instancias mas visibles de reproduccién y refuerzo de la identidad; sin
embargo. no todos los rituales estan completamente estandarizados. Las manifestaciones
callejeras, por ejemplo, comportan un aspecto ritualista en tanto refuerzan sentimientos de
solidaridad y compromiso con los objetivos del movimiento, y no siempre se orientan hacia
objetivos concretos, pero son también ambitos donde se proponen y legitiman nuevas formas de
expresion. nuevas consignas y reivindicaciones. La construccion de identidad es tanto una

actividad discursiva como una performance, formas de ser y hacer de un movimiento. Constituye,
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entonces. una construccion en contextos de interaccion integrados por actores internos y externos
al movimiento social.

Se deduce de aqui que la construccion de identidades no es un proceso controlado por
agentes o instancias concretas del movimiento. El estrato intelectualizado de activistas y lideres
que condensa y sistematiza las definiciones de identidad de un movimiento puede tener una cierta
incidencia en los temas que se vuelven relevantes en determinado momento, pero solo en forma
parcial. Los individuos que integran un movimiento tienen experiencias por fuera de este, donde
establecen nuevas relaciones, participan en nuevos circulos sociales, y experimentan sucesos que
elaboran desde marcos cognitivos ajenos a los del movimiento. Las mismas organizaciones de un
movimiento social sufren procesos de cambio objetivo, ciclos paralelos a la construccion de
identidad (como el crecimiento en el tamaro, la disminucion de los recursos o la sujecion a
determinadas formas de evaluacion externa), que repercuten sobre esta sin que nadie disponga de
un control efectivo. El movimiento como tal, ademas, sufre con el tiempo deserciones e
incorporaciones de nuevos miembros, donde cada uno “importa” al movimiento sus experiencias
y definiciones individuales en tanto biografias (JOHNSTON et al. 1994).

Entender el concepto de identidad como una operacion dindmica y atravesada por
multiples actores, posiciones € intereses, significa abrir la puerta a una dimension conﬂictiva.
(MUELLER 1994), politica en un doble sentido. Por una parte, su definicion tiene consecuencias
politicas al interior y el exterior del movimiento: incide sobre el tipo de relaciones que sus
miembros establecen, la legitimidad de las jerarquias establecidas y de la distribucion del
conocimiento, el valor concedido a determinados medios, formas de lucha y expresion; hacia el
exterior, las definciones de identidad implican una seleccion de objetivos, la construccion de
oponentes y de adherentes potenciales. A su vez, las definiciones identitarias estan politicamente
condicionadas: dependen de una distribucion de recursos, entre los que se cuenta el poder formal,
pero también el poder informal, el prestigio v el conocimiento.

La identidad depende de una cierta distribucion de estos recursos, que es a su vez
reforzada o alterada por aquella. En este sentido, puede ser utilizada como un recurso politico,
para legitimar fines. medios o decisiones del movimiento. No solo constituye expresivamente a
los movimientos, sino también en su dimension instrumental: las definiciones de identidad
podrian ser utilizadas incluso cinicamente para obtener fines especificos. La invocacion de la

identidad en los movimientos sociales no solamente implica valores ideoldgicos o culturales;
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rambién puede utilizarse estratégicamente para justificar u ocultar posiciones basadas en el

interes.

2.c. Proyecciones de la identidad hacia las organizaciones.

Las nociones desarrolladas hasta aqui deben orientarse hacia el ambito de las
organizaciones de los movimientos sociales, particularmente las que constituyen nuestro objeto
de estudio. La identidad de las organizaciones de un movimiento debe entenderse en parte por
referencia a la identidad genecrica de dicho movimiento. sea por diferenciacién o por
identificacion (sus objetivos y los medios aceptados para su consecucion; la construccion
heredada del campo de conflicto; la historia del movimiento; los rituales colectivos que
reproducen dicha identidad genérica); otra parte de la identidad organizacional, sin embargo,
estara dada por su historia especifica, los antecedentes concretos de su formacion, las
caracteristicas del proceso de institucionalizacion, y sus formas particulares de resolver los
problemas de definicion de objetivos, instrumentacion de tareas especificas, reglamentacion y
relaciones con el entorno. Lo fundamental es entender que las organizaciones necesitan recurrir al
entorno para distinguirse e indicar su propia unidad. La observacion que se hace del entorno en
esta dinamica es forzosamente selectiva; cada organizacion selecciona determinados aspectos de
su entorno (practicas o prejuicios generalizados en la sociedad, otras organizaciones del mismo
movimiento) para construir su propia identidad como diferencia.

Pero la identidad organizacional también implica el reconocimiento de diferencias
internas. Cada organizacion es susceptible de albergar diversos recursos de identidad, ya sea
relacionados con los distintos roles a través de los que se estructura el trabajo, con diferentes
1deologias, o diferentes generaciones de miembros. Esto implica concebir a la organizacion como

un campo de conflicto de identidades, donde estas se contestan, redefinen y negocian’. Debe

? Si se concibe a la identidad como una operacion, la observacion de diferentes identidades al interior de
una organizacion no puede realizarse a través de la indicacion de supuestas diferencias “objetivas” entre
los simbolos utilizados. En principio, la actividad de seleccion que constituve la identidad esta abierta a la
contingencia; dicha operacion de seleccion se estabiliza en funcion de determinadas expectativas
(estructuras), referidas a las posiciones, los intereses o valores de los individuos que integran la
organizacién. En consecuencia, las diferencias entre identidades solo emergen en un sistema cuando son
estabilizadas como diferencias para los propios miembros, es decir, cuando pueden ser reconocidas v
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considerarse ademds como se desarrollan dichos conflictos: a través de qué mecanismos los
miembros buscan legitimar o enfrentar sus identidades; cémo estos conflictos pueden

desestabilizar o estancar el rumbo de la organizacion.

Describir los componentes de identidad de las organizaciones, los simbolos que legitiman
esta construccion, y su referencia a la identidad genérica del movimiento, es parte de la tarea de
esta investigacion. También interesara centrarse en las modificaciones que estas definiciones
hayan experimentado a lo largo de la historia de las organizaciones, y en los factores asociados
con dichas modificaciones. El objetivo del trabajo, en este punto, es describir en qué medida la
identidad funge como factor de cohesion simbdlica y practica de la organizacién, de qué manera
constituye incentivos especificos para la participacion, y hasta dénde podria ser un factor de
inestabilidad.

Finalmente, otro foco de interés implica retomar el concepto de cultura emocional como
parte de la identidad: se trata de conocer hasta qué punto esta cultura es reflexivamente
apropiada por los miembros de la organizacion, esto es, qué elementos de la cultura emocional se
expresan en un discurso explicito (integrandose asi como un elemento de identidad), y qué lugar
tiene como recurso de auto-descripcion. Desde que una cultura emocional es apropiada
reflexivamente por un movimiento o sus organizaciones, y determinados elementos se sefialan
como deseables o indeseables, ajustados o no ajustados a la identidad organizacional, esta cultura
pasa a formar parte de esta identidad, y es susceptible de ingresar en procesos de construccion y

conflicto.

atribuidas, vinculadas con dichos intereses o valores. La capacidad de reconocer una diferencia entre
identidades depende de que determinadas estructuras de seleccion puedan tematizar su propia unidad
frente a la estructura oponente.
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3. Los ejes de la investigacion.

Los procesos definidos hasta aqui son susceptibles de observarse en multiples ambitos dentro de
las organizaciones. Esto motivo la seleccion de algunos aspectos especialmente relevantes. y que
han sido presentados en el final del Capitulo anterior. En adelante se justifican las decisiones de
seleccion y se despliegan los aspectos en los que cada uno de los dmbitos podria enriquecer el

conocimiento de los procescs de interés.

3.a. Relaciones interpersonales, identidad y cultura emocional.

Las relaciones entre los miembros de la organizacion constituyen un ambito privilegiado
de reproduccion de la identidad v la cultura emocional. La teoria clasica de las organizaciones
desestimaba este aspecto debido a su énfasis en el papel de la division del trabajo, los roles v sus
interacciones formalizadas. Desarrollos posteriores como los de la Escuela de las Relaciones
Humanas pusieron de manitiesto la importancia de las comunicaciones informales, las sanciones.
sociales y las afiliaciones a grupos de sociabilidad como determinantes significativos de los
resultados del trabajo organizacional (ETZIONI 1979). Los miembros - y esto es particularmente
manifiesto entre las organizaciones de los movimientos sociales -, no se conciben exclusivamente
desde un rol, sino desde su individualidad integramente considerada, esto es, desde una
definicion ampliada (personalizada) de la membresia.

En las entrevistas efectuadas se destaca la importancia que los miembros de las
organizaciones otorgan a las relaciones informales dentro de la organizacién. Es probable que el
contenido afectivo de las mismas constituya un incentivo para la participacion diferente a los
incentivos materiales o ideoldgicos. Asimismo, estas relaciones parecen constituir un espacio de
reproduccion de elementos identitarios relacionados con la sensibilidad “propia de las mujeres”,
su disposicion a la escucha y a atender a la vida personal de los otros.

Dentro de este ¢je se investigaran las relaciones informales con el tin de identificar cuales
son las emociones que los miembros construyen en ellas, cémo son valoradas las diferentes

expresiones emocionales y en funcion de qué criterios. Puede verse claramente que, al menos en
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este ambito, resulta dificil separar componentes de identidad que al mismo tiempo no sean
componentes emocionales.

Emociones como la empatia v la compasion, por ejemplo, suelen ser frecuentes dentro de
las organizaciones feministas. Su legitimacion podria originarse en dos vertientes: la primera,
relacionada con aspectos de identidad construidos como expectativas positivas hacia los
miembros (por ejemplo: las mujeres como seres solidarios y sensibles frente a los problemas de
otras personas); la segunda, relacionada con los efectos de estas relaciones sobre el clima
organizacional y los resultados del trabajo. También se espera que algunos contenidos
emocionales sean valorados negativamente a partir de estos dos criterios. Las sanciones
susceptibles de ser implementadas cuando las expectativas emocionales no se cumplen podria
ubicarse en un eje de explicitacion: el enfriamiento de los vinculos informales constituiria una
forma de sancion no discursiva, mientras que en el otro extremo podria ubicarse la tematizacion
explicita, personal o colectiva, del caracter emocional del miembro en cuestion.

Si la cultura emocional es apropiada reflexivamente, su reproduccion constituye también
una reproduccion de la identidad de la organizacion. Invocar una caracteristica emocional
compartida como distintivo de un colectivo significa introducir a las emociones en el campo de lo
discutible intersubjetivamente. Si las emociones forman parte de la dindmica pertenencia / no
pertenencia, se vuelve necesario su control y justificacion por parte de los actores. Al mismo
tiempo, en el caso de los movimientos sociales, cabe pensar que las emociones asi apropiadas
serdn objeto, al menos parcialmente. de una lectura politica. Ejemplos de este tipo de simbolos de
identidad politica fuertemente asociados con las emociones pueden ser la firmeza (como
traduccion practica de la indignacion), la solidaridad y la tolerancia (como traducciones de la
empatia).

Otra de las lineas que interesa explorar refiere a la medida en que el contenido emocional
de las relaciones constituye un incentivo, esto es, Sl estos componentes son reconocidos como
ventajas especificas derivadas de la pertenencia a la organizacion. En la medida que sea detectada
una apreciacion tal sobre las relaciones informales, podra afirmarse que constituye parte de su
identidad. y que al mismo tiempo es susceptible de un cuidado especifico.

La ultima de las lineas en este eje estd dada por los posibles efectos de las relaciones
interpersonales en términos de reproduccion de las asimetrias de poder y conocimiento. Las

emociones que se construyen en las relaciones informales no necesariamente son simétricas; por
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ejemplo. en la interaccion entre el lider de la orgamizacion y un miembro reciente, los
componentes emocionales de uno y otro lado no seran los mismos. Es posible, entonces, que la
legitimidad de emociones como la admiracion o la seguridad que un lider despierta en los
miembros (y que no tiene una reciprocidad completa) tenga el efecto de dificultar el
cuestionamiento de su conocimiento. su prestigio y sus decisiones. Sera interesante por lo tanto
indagar st algunos de los componentes emocionales dominantes en las relaciones contribuyen a la

reproduccion de esta distribucion desigual de los recursos.

3.b. Objetivos, identidad v cultura emocional.

En segundo término. se entiende que los objetivos constituyen una referencia ineludible en
las dinamicas de reproduccion de ia identidad y la cultura emocional. Los objetivos sustantivos
de una organizacion le dan su sentido fundamental, su razon de ser frente al entorno y frente a si
misma. Lo que una organizacion pretende modificar en su entorno es también un recurso a través
del cual sus miembros se reconocen y establecen diferencias con otras organizaciones.

El vinculo entre fines e identidad debe concebirse como de mutuo condicionamiento. La
eleccion de fines esta mediada por una identidad, pero esta misma eleccion contribuye a
reproducir o modificar dicha identidad. En principio podria considerarse que la construccion de la
magnitud de una injusticia y la identificacion de un conjunto de “agraviados” tiene una gran
incidencia sobre la eleccion de los fines. Alun puede llevarse mas alla, sin embargo, el
condicionamiento de los objetivos por la identidad: en el periodo en que una situacién de agravio
se construye y difunde colectivamente como una injusticia, no solamente se constituye la
identidad de un grupo como “identidad de los que comparten un agravio”. Puede suponerse que
en el proceso de reconocimiento como agraviados también se reconozca una serie de
caracteristicas comunes que no estan relacionadas con la injusticia. En esta categoria pueden
pensarse desde criterios de identificacion demograficos (los jovenes, los adultos mayores) hasta
sefiales de reconocimiento mas sutiles, como por ejemplo un codigo sociolingiiistico elaborado o
restringido (BERNSTEIN 1994) como identificador de clases sociales. Es factible pensar que estas

sefias de identidad también condicionen los objetivos que se proponen.
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No obstante, la eleccion de los objetivos no puede considerarse fija de una vez. Diversos
acontecimientos y decisiones pueden llevar a modificar la calidad de los objetivos o su alcance.
lo que supone un impacto sobre la identidad del movimiento. Si se concibiese el cambio de
objetivos como una decision reservada a los lideres del movimiento o la organizacion, deberia
suponerse que estos objetivos deben legitimarse frente al resto de los adherentes efectivos y
potenciales, quienes tomaran la decision de desertar, permanecer, o incorporarse. Para esto es
necesario que los sujetos realicen una suerte de “test” sobre la adecuacion entre dichos objetivos
y su propia interpretacion de la identidad del movimiento, sus evaluaciones estratégicas y sus
valores. En este sentido, los objetivos propuestos por parte de los lideres implicarian también una
nueva propuesta de identidad.

Sin embargo. esta no siempre parece la dindmica de legitimacion de objetivos en los
movimientos o las organizaciones sociales: las propuestas no solo emergen de los lideres, sino
también de sub-grupos; la legitimacion de los objetivos dominantes nunca es total, sino que tiene
que competir constantemente frente a otras tendencias. Objetivos escogidos por razones
estratégicas pueden entrar en colision con otros que priorizan la solidaridad o el apego a valores.
Los objetivos dominantes en un movimiento u organizacion, por lo tanto, pueden considerarse
como el producto de una negociacion. Lo que pretende apuntarse aqui es que, si bien todo
conflicto en torno a los fines traduce conflictos entre identidades, la aceptacion de fines
propuestos o negociados supone tampién la aceptacion de modificaciones a la propia identidad.

Paralelamente, se asume que los objetivos no constituyen unicamente un elemento en la
definicion de identidad, sino también una instancia emocionalmente significativa. La
construccion de un marco que sefiale una injusticia; la identificacion de responsables, victimas y
sujetos de cambio, de oportunid:des, restricciones, y de tacticas razonables; las etapas de
diagnostico y proposicion, en suma, necesarias para la movilizacion del consenso
(KLANDERMANS 1984), asi como la construccion de un enmarcamiento motivacional que
garantice la movilizacion de la accion (HUNT et al. 1994), estan indisolublemente ligados a la
construccion de una identidad v una cultura emocional. Sin esta referencia, posiblemente los
objetivos pierdan parte de su significado y de su poder de motivacion.

En el Capitulo [ se discurrio sobre el hecho de que los objetivos de las organizaciones de
los movimientos sociales no son libremente elegidos por estas, ni dependen de las conclusiones

de un calculo puramente racional, sino que estan limitados por la insercion de la organizacion en
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determinada cultura, valores, habilidades y competencias. Esto no significa que las
organizaciones no puedan observar reflexivamente estos elementos condicionantes,
reinterpretarlos, cuestionarlos y modificarlos (especialmente cuando la actividad se enmarca en
un conflicto cultural); por el contrario, la apropiacion de las condiciones simbdlicas de existencia
es imprescindible para dar origen y continuidad a una organizacién. Es razonable entonces
concebir la construccion de la identidad como un proceso que incluye la especificacion y critica
de los objetivos, que constituyen a su vez nuevos recursos de identificacion.

Con base en lo anterior, en esta investigacion se indagara la forma como los objetivos se
incluyen en el discurso sobre la identidad y la cultura emocional, y cuales son las asignaciones

emocionales de dichas elecciones.

3.c. Seleccion de miembros, construccion v reproduccion de identidad.

Se ha optado por enfocar la seleccion de miembros debido a que es un mecanismo
inherente a la construccion identitaria. La identidad no solamente se procesa en operaciones de
seleccion de simbolos comunicativos o discursivos, sino también a través de la seleccion de
propiedades atribuidas a individuos (profesionales, ideologicas, o atributos adscriptos). Conocer
las caracteristicas valoradas positiva v negativamente a la hora de elegir integrantes, asi como su
grado de explicitacion, y la formalizacion del proceso de seleccidn, aportaria elementos
significativos para conocer la medida en que las organizaciones reflexionan sobre su propia
identidad y buscan mantenerla o modificarla a través de decisiones de admision.

Podria pensarse inicialmente que esta seleccion esta relacionada fundamentalmente con la
division del trabajo, la asignacion de personas a roles y la busqueda de personal con habilidades
especificas. En el tipo ideal de organizacion racional burocratica, los criterios de seleccion y
ascenso de los funcionarios estan se basan en la idoneidad profesional para el cargo, fundada en
conocimientos tanto explicitos como implicitos.

Sin postular que estos criterios estan ausentes en las organizaciones de los movimientos
sociales, se propone aqui que el proceso de seleccion de miembros esta igualmente condicionado
por pautas no formalizadas, relacionadas con la deseabilidad de ciertas disposiciones

actitudinales, directamente vinculadas con la probabilidad de reproduccion de una identidad. Si la
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seleccion de los miembros reduce las necesidades de control posterior (ETzIONI, 1979), tanto en
el campo instrumental como en el expresivo, es debido a que el proceso es fundamental para la
constitucion o mantenimiento de una identidad que funciona como un mapa de sentido y
orientacion de las actividades organizacionales. Piénsese que incluso parte de la identidad de las
organizaciones burocraticas se constituye a través de los criterios instrumentales de
profesionalismo y competencias que garantizan la eficiencia: en este sentido, la seleccion de
miembros 1doneos para los cargos tiene como efecto, ademas de sostener la eficiencia objetiva de
la organizacion, la de reproducir su identidad profesional y formalista. En las organizaciones de
los movimientos sociales podria existir una mayor probabilidad de que esta funcién de
reproduccion de la identidad fuese un criterio explicito, paralelo a los criterios instrumentales.

Si toda organizacion, al seleccionar sus miembros, estd construyendo una identidad que va
mas alla de lo discursivo; si lus organizaciones de los movimientos sociales no se orientan
unicamente al cumplimiento de fines especificos, sino también a la construccién explicita de una
identidad: es probable que en ese caso el proceso de seleccion esté guiado por criterios explicitos
referidos no a la idoneidad profesional, sino por la busqueda de tipos determinados de conciencia
y de caracter (LOFLAND 1996). Por conciencia nos referimos a la conciencia politica del
miembro, que implica su aquiescencia con un marco cognitivo. La ideologia, por una parte, y la
identificacion personal con los simiolos que identifican al movimiento y la organizacidn, serian
los principales criterios utilizados. Pero no seria suficiente que el candidato dispusiera de marcos
cognitivos y de 1dentidad ajustados a las definiciones de la organizacién: la ideologia necesitaria
traducirse en un compromiso estable hacia el trabajo. Esto podria implicar que los miembros no
solamente fueran seleccionados en funcion de sus competencias e ideas, sino también atendiendo
a determinadas caracteristicas actitudinales (caracter). Entre estas puede contarse, por ejemplo, la
disposicién a acatar determinadas reglas formales, a recibir ordenes, y a soportar la frustracion
derivada de la mediatizacion de los objetivos del movimiento.

El nivel de reflexividad v explicitacion existente en la organizacién respecto a estos
criterios podria considerarse un indicador particularmente relevante del control existente sobre el

proceso de construccién de identidad.
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3.d. Enmarcamiento del entorno e identidad.

En cuarto lugar, se considera que la significacion cognitiva que el entorno tiene para la
organizacion constituye un aspecto basico en su proceso de construccién de la identidad. Una
primera vertiente de esta relacion organizacion / entorno implica que el dltimo (incluidas otras
organizaciones del movimiento feminista), observa y designa a la organizacién y sus actores de
determinadas maneras, lo que condiciona la forma como la propia organizacién constituye su
identidad. La segunda vertiente implica una definicion relacional de la identidad: el significado
que se atribuye a las definiciones que la constituyen solo tiene sentido si se ponen en relacién con
la distincion frente al entorno, esto es, si constituyen una diferencia. Por ello se considera
importante incorporar a la investigacion el estudio de las formas a través de las cuales esta
diferencia se reproduce.

Esto es particularmente importante debido a que las organizaciones investigadas, tal como
se establecio en el Capitulo [, deben resolver el problema de la obtencion de recursos a través de
vinculos con el entorno. Dichos vinculos, como se establecid, no estan exclusivamente
determinados por consideraciones instrumentales: no todas las fuentes de financiamiento externo,
v no todas las formas de autofinanciamiento podrian ser aceptables en términos normativos,
1deoldgicos, o de identidad; no todas estas fuentes son enmarcadas emocionalmente de la misma
manera. Las relaciones econémicas, no obstante, no son las unicas enmarcadas desde la identidad
y las emociones; también deben ser consideradas las relaciones politicas.

Es fundamental para una organizacion con fines politicos definir los limites y la
legitimidad de su autonomia como actor. Por autonomia se entiende la capacidad de una
organizacion de definir sus propios fines y medios de accion, lo cual implica una cierta medida de
independencia politica, ideoldgica y econdmica. La posibilidad que una organizacién tiene de
construir su propia identidad es una funcion directa de su autonomia en términos decisionales; las
restricciones eventuales que deben aceptarse a esta autonomia también deben ser integradas y
funcionalizadas al proceso de construccion de identidad.

Por lo anterior, se espera que las decisiones de relacionamiento economico y politico con
el entorno estén tratadas en referencia a la autonomia y la identidad organizacionales. También

podria esperarse que las decisiones que puedan significar una pérdida en la autonomia sean
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objeto de una justificacion relacionada con algunos aspectos de la identidad (realismo.

pragmatismo, posibilidad de lograr objetivos fundamentales).

3.e. Larelacion de la identidad y las emociones con el poder y el conocimiento.

En ultimo término, se ha optado por atender a las acciones orientadas a sostener o
modificar las reglas relacionadas con la identidad y la cultura emocional. En primer lugar esto
responde a elementos recogidos en las entrevistas exploratorias relacionados con la concentracion
de prestigio, poder informal y conocimiento en las lideres de las organizaciones feministas. Si
concebimos al poder y el conocimiento como recursos que inciden en los procesos de definicion
y legitimacion simbolica, es probable que las lideres posean una importante iniciativa en estos
prOCCSOSlO . Resultara particularmente interesante, entonces, indagar hasta qué punto esto ocurre
en los casos investigados, asi como conocer en qué instancias especificas las emociones de las
integrantes son observadas y “trabajadas”.

Como se menciond anteriormente, pueden identificarse tres recursos basicos de
estructuracion en las organizaciones: el poder formal, el informal, y el conocimiento. Se
establecio ademas que estos recursos no solamente se utilizan en un plano instrumental de la
accion, sino que también constituyen recursos de definicion y legitimacion, en los términos
reseriados mas arriba, propuestos por GIDDENS (1993). Las reglas que los individuos utilizan para
observar y controlar su conducta no solo se reproducen en los contextos de interaccion, sino que
también son interpretadas y redefinidas, esto es, producidas en forma mas o menos consciente
por los actores. Esta produccion podria requerir de la movilizacion del conocimiento y el poder
(fundamentalmente, poder informal): el conocimiento constituiria un recurso para la
reinterpretacion o redefinicion de reglas y contenidos simbdlicos; el poder informal, basado en el
prestigio y el carisma, seria necesario para la legitimacion de las los sistemas simbdlicos.

La distribucion del poder y el conocimiento en una organizacidon implicaria diferencias
individuales en las capacidades de definicidn y legitimacion de reglas. Con base en lo anterior, se

espera en principio que los lideres centralicen una parte importante de las capacidades de

10 De todas maneras, esto no implica que las lideres dispongan de un control total sobre los procesos, o
que estos estén exentos de conflicto.
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definicion y legitimacion de las caracteristicas organizacionales. relacionados de dos formas
diferentes con el trabajo sobre la identidad y la cultura emocional. Puede pensarse,
primeramente, en formas de este trabajo que recurran a elementos de identidad y emocionalidad
solo en tanto medios: esto implica utilizar los recursos de poder y conocimiento para movilizar
definiciones identitarias o emocionales preexistentes y legitimadas, que asi se transforman en
recursos de legitimacién de caracteristicas o decisiones objerivas''. Pero también es posible
pensar en actividades donde la identidad y las emociones sean fines en si mismos, y no medios de
sostenimiento de otras dimensiones. Si se concibe a los movimientos sociales como situaciones
de interaccion donde la construccion y legitimacion de una identidad constituye uno de sus
motivos de lucha: si se entiende que es en las organizaciones de estos movimientos y en sus
interacciones cotidianas, invisibles a la luz publica, donde se juega gran parte de esta
construccion; entonces es probable que no solo los lideres, sino también el resto de los miembros,
desarrollen actividades destinadas a sostener o modificar determinadas definiciones identitarias y

emocionales como fines valiosos por si mismos.

Lo que interesa ¢n el contexto de esta investigacion es, en primer lugar, conocer si las
organizaciones investigadas desarrollan un grado suficiente de reflexividad sobre sus propias
emociones e identidad como para considerar a estos procesos como ambitos de atencion e
intervencion (lo que implica una des-naturalizacion de las reglas identitarias y emocionales). En
segundo lugar, si este tipo de rabajo simbdlico existe, interesara describir cuales son las formas
de racionalizarlo, es decir, que diagndsticos y objetivos son invocados para justificarlo. En tltimo
término, interesara identificar a través de qué acciones y personas concretas tiene lugar este
trabajo.

Cabe problematizar aqui un ultimo aspecto. Los procesos de institucionalizacién y
crecimiento organizacional suponen una relativa desconcentracion del conocimiento (ya no todos
los integrantes pueden hacerlo v saberlo todo dentro de la organizacion). asi como del poder (se

generan sub-areas de trabajo dirigidas por coordinadores especializados). y una relativa

1 Si, por ejemplo, frente a la posibilidad del fracaso de alguno de los medios habituales en la
organizacion, existe un interés por parte del lider de mantener la legitimidad de este medio, es posible que
para lograrlo deba apelar a rasgos identitarios o emocionales valorados positivamente. Otro ejemplo
podria ser el de la movilizacion de determinados contenidos emocionales cuando se percibe una merma
en la motivacion de los miembros respecto a la mision organizacional como un todo.
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formalizacion de las acciones y las comunicaciones internas (en virtud de que el aumento en el
numero de miembros vuelve imposible la regulacion a través de mecanismos de interaccion cara-
a-cara). Dada la dimension politico-identitaria de las organizaciones de los movimientos sociales,
este proceso no tiene solamente consecuencias en términos instrumentales: la reasignacion del
conocimiento y el poder no solo incrementaria la profesionalizacion, previsibilidad y eficiencia
del trabajo organizacional, sino que también podria implicar una redistribuciéon de las
posibilidades de definicion y legitimacion de elementos de identidad y con esto, incrementar las
posibilidades de conflictos internos relacionados con los procesos de construccion simbolica.

Esto podria implicar que en las organizaciones de los movimientos sociales (para quienes
la identidad es un objetivo en si mismo, ademas de un incentivo), los procesos de
institucionalizacion y crecimiento no siempre redunden en una mayor estabilidad. Existen
investigaciones que sefalan que cualquier organizacion centrada en objetivos o incentivos
1deologicos dispondra de un compromiso (KRIESI 1996) que le permitira recurrir a menos reglas
formales para garantizar su cohesion interna que una organizacién estabilizada a partir de
objetivos instrumentales y la distribucion de incentivos materiales, pero que al mismo tiempo
experimentara una mayor inestabilidad debido a la falta de controles formales, al frecuente recelol
ideologico respecto al poder. y a las tendencias centrifugas implicitas en las dinamicas de
distincion 1deologica. La institucionalizacion y el crecimiento de estas organizaciones; el hecho
de que ingrese una masa de nuevos miembros politicamente motivados; el proceso de
redistribucion del poder y el conocimiento entre los nuevos roles; todas estas dinamicas podrian
implicar un incremento en la probabilidad de la emergencia de crisis internas relacionadas con los
conflictos por la construccion de una identidad especifica.

En relacion con lo anterior, el ultimo de los focos de interés en este trabajo esta en el
vinculo entre el poder y las dimensiones simbdlicas como un espacio conflictivo, que puede
implicar el advenimiento de crisis organizacionales. Identificar estas crisis y vincularlas con los
procesos de produccion simbolica y emocional podria llevar a esclarecer de qué manera los
procesos de institucionalizacion, en organizaciones donde la identidad politica es significativa,
pueden convertirse en factores de desestabilizacion en lugar de tener los efectos esperados de

control de la actividad organizacional.
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Hasta aqui llega el desarrollo tedrico fundamental que estructura esta investigacion. Se
han expuesto sus fundamentos. v algunos de los caminos que los conceptos principales dejan
abiertos. A traves de ellos se ha presentado la complejidad del problema y se ha especificado en
areas de interés concretas, como forma de implementar una estrategia de investigacion
manejable.

La base conceptual del problema de investigacién puede considerarse completa en este
punto. Estas herramientas conceptuales seran retomadas en los capitulos V a VII para la
presentacion y el analisis de los datos; las teorias seran entonces aplicadas a la interpretacidn, y
también cuestionadas a la luz de los hallazgos.

Antes de la presentacion de los casos es necesario abrir un breve capitulo orientado a
exponer las decisiones metodoldgicas a través de las cuales se estructuré el trabajo de campo. El
privilegio de los objetivos descriptivos, y la importancia de desarrollar hipétesis fundadas en los
datos, (enmarcados en un entoque de tipo cualitativo), se concreta en este tercer capitulo en
selecciones especificas. Las mismas (desde la selecciéon de una estrategia hasta el disefio de
instrumentos) se guian, a la vez que por criterios tedricos y logicos, por restricciones inherentes a

un programa de investigacion limitado en recursos.

80



Capitulo IV

Decisiones metodoldgicas y estructura de presentacion del analisis.

Introduccion.

En este capitulo se presentan los criterios metodologicos relativos a la estrategia y el disefio de
investigacion, la seleccion de los casos, y la seleccion de los instrumentos de investigacion. En
las primeras dos secciones se eXplica como la orientacion por objetivos descriptivo-exploratorios
y el privilegio de la validez de constructo de los hallazgos llevaron a optar por una estrategia de
estudio de caso multiple. En la tercera seccion se presentan los criterios utilizados para
seleccionar los casos para realizar el trabajo de campo. Asimismo, se exponen los criterios a
través de los cuales se seleccionaron los individuos a entrevistar en cada organizacién. En la
cuarta seccion se justifica el recurso a las entrevistas en profundidad y la revision documental, y
los puntos fuertes y débiles de cada técnica. Finalmente se introducen los criterios a través de los

cuales se estructura la exposicion de los resultados del analisis de los casos.

1. Objetivos y criterios de validez.

Las decisiones metodologicas implican una negociacion entre lo deseable y lo posible. Se ha
decidido maximizar la densidad de las descripciones y formular hipdtesis causales, sin pretender

su contrastacion, debido al escaso numero de casos que fue posible investigar.

1.a. Los objetivos y su justificacion en términos de viabilidad.

En el segundo Capitulo de esta tesis se establecen dos tipos de objetivos generales:

descriptivos, en primer lugar, y exploratorios en forma complementaria.
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Desde un principio se descartaron los objetivos de tipo explicativo. Dichos objetivos.
dentro de diserios cualitativos, necesitan cumplir dos condiciones: en primer lugar, generar
descripciones densas de los fenomenos (uno de los objetivos de esta investigacion); en segundo
término, contar con un numero relativamente elevado de casos y un gran cuidado en su seleccion,
como forma de garantizar el control de las llamadas *“variables perturbadoras”, y de descartar el
mayor numero posible de hipotesis alternativas (KiSH 1995). Si bien un disefio tal hubiera
ampliado el alcance de las conclusiones, implicaba disponer de un tiempo para el trabajo de

campo que excedia las posibilidades institucionales.

1.b. Validez de constructo de las descripciones.

La opcion por una aproximacion cualitativa no esta justificada por la busqueda de una
mayor objetividad en las descripciones, sino por un cuidado de la adecuacion entre los datos y
los conceptos, asi como por un criterio de exhaustividad'. Con esto se pasa a justificar las
decisiones metodologicas en términos de validez de constructo. Dicha opcién se ‘ustifica debido
a que en esta investigacion se configura un situacion donde se aborda un objeto relativamente
inexplorado y especifico {enmarcado espacio-temporalmente), y un problema sobre el que se
carece de una teorizacion solida (' YIN 1994).

El concepto validez de consrructo designa al mismo tiempo la exhaustividad de los datos
y su adecuacién a los conceptos de los que se quiere dar cuenta. La primera acepcion implica
privilegiar la saturaciéon de las descripciones sobre los significados identitarios y emocionales

relevantes dentro de cada uno de los casos. Es necesario, en consecuencia, realizar tantas

' La orientacion cualitativa adoptada no parte de un prejuicio respecto a la supuesta incapacidad de las
técnicas cuantitativas para dar cuenta de las construcciones de significado. La realidad social no tiene
propiedades ontologicas que la hagan mas o menos aprehensible en su “objetividad” por un tipo u otro de
técnicas: la elecciéon de éstas no deberia estar guiada por su “evidente” (e indemostrable) adecuacion a
objetos “reales”, sino por las preguntas v los objetivos de investigacion. Todo objeto se construye a partir
de una pregunta; por lo tanto, postular que las técnicas cualitativas son por definicion mas adecuadas para
relevar significados construidos colectivamente implica una peticiéon de principio sobre la relaciéon entre
una realidad que se supone dada, v unas técnicas que se suponen mas “realistas” que otras, al parecer
olvidando que el conocimiento no consiste tanto en “ver las cosas tal cual son”, sino en un proceso de
seleccion. La objetividad no debe considerarse una vetusta ilusion del positivismo, sino un resultado del
control explicitable, orientado logicamente, de este proceso de seleccién de lo real.
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observaciones como sean necesarias para estabilizar la redundancia de la informacion obtenida’.
La segunda acepcion implica dos cuidados: en primer lugar, seleccionar adecuadamente los
indicadores que se utilizaran para dar cuenta de los conceptos; en segundo lugar, implementar
triangulaciones de informacion, apelando al menos a dos técnicas diferentes, como forma de
corroborar o relativizar los hallazgos.

Privilegiar la validez de constructo implica, l0gicamente, renunciar a la validez externa (o
representatividad poblacional) de los hallazgos. La exhaustividad de las descripciones supone una
reduccion en el nimero de casos investigados en funcion del tiempo disponible, para dedicarles
mas tiempo de campo a cada uno de ellos. Los hallazgos, en consecuencia, no son generalizables:
los casos no se representan sino a si mismos. Lo anterior, sin embargo, no significa que las
conclusiones no constituyan ejemplos empiricos de determinados juicios tedricos, o que no
puedan “generalizarse” hacia una teoria (ya sea refutandola, modificandola o confirmandola)

(YN 1994).

1.c. Formulacion de hipotesis como parte de las conclusiones.

Se considero como un complemento necesario de las descripciones densas el formular
hipdtesis causales o de asociacion (objetivos exploratorios) fundadas en ellas. Dichas hipotesis,
como se menciond, no podran corroborarse debido a que no se cuenta con una estructura de
seleccion y observacion de casos que permita controlar las variables perturbadoras.

El presente disefio de investigacion se aproxima un modelo pre-experimental tipo 3
(“‘comparacion con un grupo estatico”), segun la conocida clasificacion de CAMPBELL y STANLEY
(1991, 22). Con este tipo de disefios no puede garantizarse la validez interna de una explicacion,
debido a que no se controlan factores de invalidacion como la seleccion diferencial de los casos
(los efectos atribuidos a un esumulo ‘X’ podrian obedecer a caracteristicas previas de sus
miembros, seleccionados diferencialmente), o la mortalidad diferencial entre los casos (procesos

de salida diferencial de miembros en casos inicialmente idénticos).

2 El criterio de saturacion de informacion se sostiene en una logica inductiva, con lo cual, stricto sensu,
nunca pueda asegurarse que se ha llegado a “comvletar” la informacién potencialmente relevante. No
obstante, la investigacion cualitativa no parecen disponer de criterios alternativos de muestreo
exhaustivo.
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Para que un diserio estuviese en condiciones de responder a preguntas de asociacion
causal. seria necesario replicar lo mas adecuadamente posible un disefio experimental, lo que
implicaria seleccionar una gran cantidad de casos de forma que variasen lo menos posible entre si
con excepcion de la presencia o ausencia de los factores cuyo valor explicativo pretende
demostrarse, para realizar observaciones anteriores y posteriores a la aplicacion de los
estimulos’. Cuantas mas hipotesis se pretenda contrastar, mas casos seran necesarios, lo cual
hace virtualmente imposible la implementacion de un tipo de disefio tal en un disefio que al

mismo tiempo busque privilegiar la densidad de las descripciones.

2. La estrategia y sus posibilidades: el estudio de caso multiple.

El estudio de caso multiple es una estrategia a través de la cual pueden maximizarse los criterios
planteados anteriormente. Dado que permite triangular diversas técnicas en una misma unidad de
analisis, esta estrategia posibilita la obtencion de informacion abundante y la construccién de
descripciones complejas, asi como el control de inferencias descriptivas.

Otro argumento decisivo para optar por el estudio de caso reside en el hecho de que los
fenomenos que se pretende observar no estan claramente separados del contexto donde se
producen (YIN 1994). Esto significa que no pueden aislarse, como si de un disefio experimental
se tratara, los procesos de construccion de identidad y cultura emocional de los procesos de
formalizacion o estructuracion de las organizaciones; estos procesos tampoco pueden separarse
del tipo de miembros que compone la organizacion, particularmente de las caracteristicas
personales de los /ideres, como se expondra en los proximos capitulos; asimismo, la construccion
simbolica de una organizacion no puede considerarse separadamente del conjunto de su historia.

Por otra parte, el estudio de caso multiple se presenta como la mejor opcion para cumplir
los objetivos exploratorios, dado que permite replicar las operaciones de obtencion de datos en
diversas unidades de analisis (YIN 1994). Los datos, como se vera mas adelante, se utilizaran
tanto para descripciones dentro de cada caso, como para realizar comparaciones entre ellos

(como forma de identificar factores causales hipoteticos de fendmenos juzgados relevantes).
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Si bien, siguiendo la clasificacion de YIN (1994), podria clasificarse la estrategia utilizada
como un estudio de caso multiple anidado (debido a que involucra sub-unidades de anilisis
dentro de cada una de las organizaciones - en este caso, individuos-), debe recordarse que el foco
esta centrado en las organizaciones como espacio de construccidn simbdlica colectiva. El reporte
de cada caso no pormenorizara el analisis de las entrevistas individuales sino la inferencia de
reglas compartidas por los miembros. No obstante, en el capitulo comparativo (N° VII), sera
fructifero incluir también la comparacion de caracteristicas y discursos de miembros con
posiciones jerarquicas similares en ambas organizaciones. Esto nos lleva directamente a la

exposicion de los criterios de seleccion de los casos y las sub-unidades de analisis.

3. La seleccion de casos y sub-unidades.

3.a. Seleccion de las organizaciones.

La decision de investizar dos organizaciones responde, se reitera, a la necesidad de.
maximizar la validez de constructo. Un mayor numero de organizaciones seleccionadas hubiera
permitido una mayor variacion inter-organizacional de la informacién, y por lo tanto un mayor
grado de sustentacidn de las conclusiones relativas a los vinculos causales. No obstante, debido al
escaso tiempo disponible esto hubiera resultado en una reduccidén en la densidad intra-
organizacional de los discursos, y tal vez en la pérdida de informacion relevante, ocasionando
una excesiva simplificacién de los hallazgos.

No se implemento, por supuesto, una seleccion aleatoria, sino una de tipo intencional, basada
en una estimacion del caricter optimo de los casos para responder a las preguntas de
investigacion conceptualmente enmarcadas. Dicha seleccion se organizo con base en una revision
de las caracteristicas basicas de las organizaciones susceptibles de ser investigadas, asi como en
datos provistos por informantes calificados. De la lista que sigue a continuacion, los primeros
cuatro criterios hacen a los casos parcialmente semejantes (requisito necesario para la
comparacion), mientras que los tres ultimos criterios, en los que las organizaciones se diferencian

marcadamente, implican variaciones imprescindibles para la formulacion de hipdtesis causales.
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D

4)

Antigiiedad. Se seleccionaron organizaciones con mas de 10 afios de existencia. Este criterio
responde al supuesto de que las organizaciones requieren de un cierto periodo para construir
imagenes estables y complejas de si mismas (es decir, necesitan tener una historia propia a la
que referirse, hitos apropiabies, momentos decisivos en la relacién con el entorno y también

en los procesos internos).

Numero de miembros. Se seleccionaron casos que tuvieran o hubieran tenido recientemente
un numero de miembros mayor a 20. Este criterio se establecio a partir del supuesto de que
las organizaciones, al contar con un numero de miembros considerable, se veran presionadas
a desarrollar una cierta estructuracion y formalizacion de sus jerarquias, division del trabajo,

asi como una restriccion de la comunicacion’.

Objetivos. Las dos organizaciones seleccionadas se orientan por objetivos propios del
movimiento feminista, de corte predominantemente reformista, apuntando a un cambio
paulatino, acotado por consideraciones relativas a lo posible, de los aspectos del statu quo
considerados injustos. Este criterio de seleccion obedece a la necesidad consciente de buscar
casos en los que fuera maxima la posibilidad de encontrar tensiones o ambigtiedades en el eje

ideologico ‘adaptacion / transtormacion’.

Incentivos. Los miembros de ambos casos reciben algun tipo de incentivo econémico por su
trabajo. Este criterio responde a la necesidad de testear las hipotesis relativas al caracter
significativo de los incentivos identitarios y emocionales en los casos tal vez menos propicios
para su confirmacion. Si en estas organizaciones donde los miembros reciben una suerte de
paga por sus actividades se descubre que la cultura emocional y la identidad constituyen
incentivos imprescindibles para la participacion, el valor tedrico de este hallazgo sera mayor

que si las hipotesis se hubieran puesto a prueba en organizaciones que no otorgan incentivos

> Como se ve, este criterio no exige que las organizaciones tengan en ¢l momento de la investigacion ese
numero de miembros. Una de las organizaciones investigadas, concretamente, contaba en el momento del
trabajo de campo con un numero menor, debido a una salida masiva de parte de los miembros ocurrida
un afio v medio antes. Sin embargo este caso llego a tener alrededor de 40 miembros v desarrollé
estructuras complejas de division del trabajo y toma de decisiones complejas, parte de las cuales persistian
en el momento de aplicar los instrumentos.
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6)

economicos a sus miembros (es decir, en donde es casi necesario que los incentivos

significativos sean de tipo identitario o emocional).

Objetivos. Si bien se seleccionaron dos organizaciones orientadas por objetivos reformistas,
ambas difieren en el area social a que estos objetivos apuntan: una de las organizaciones esta
mas orientada a la provision de servicios especificos para mujeres, mientras que la otra apunta
al cabildeo politico y a la difusion de una perspectiva de género. Esta diferencia es interesante
porque permite generar hipotesis relacionadas con la restriccion y habilitacion que diferentes

objetivos pueden implicar para el proceso de construccion de identidades.

Financiamiento. Es importante sefialar que mientras uno de los casos depende casi
totalmente del financiamiento externo (especialmente de recursos provenientes de agencias
internacionales), el otro se sostiene con base en recursos propios, generados por los servicios
que brinda. La importancia de esta diferencia radica en que permite elaborar hipotesis
relativas a la incidencia de la autonomia financiera en la complejidad y autodeterminacion de

los procesos de construccion de identidad.

Estabilidad. Mientras uno de los casos presenta una gran estabilidad institucional a lo largo
de su historia, sin que se registren disputas por el poder, desacuerdos ideolégicos o
relacionados con la construccion de identidad, el otro caso presenta sucesivas rupturas a lo
largo de su historia, las cuales culminan en una gran crisis, que dejo a la organizacion a punto
de desaparecer en el afio 2002. Esta diferencia representa un fenémeno que puede dar pie a
hipotesis donde el factor “estabilidad’ aparezca como causa de construcciones emocionales e

identitarias, tanto como a hipotesis donde sea un efecto de estas construcciones.

En sintesis, los casos seleccionados comparten ciertas caracteristicas fundamentales

mientras que se diferencian en otras no menos importantes. Esta combinacion de similitudes y

disparidades posibilita la comparabilidad, al tiempo que propicia la generacion de hipotesis sobre

la identidad y la cultura emocional como causas y efectos de procesos organizacionales.
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3.b. La seleccion de individuos dentro de las organizaciones

El recurso a la entrevista como técnica principal implicé que se establecieran criterios
para la seleccion de individuos a ser entrevistados dentro de cada caso’. Se opté por no dejar
fuera de las entrevistas ninguno de los tres puestos de decision fundamentales en las
organizaciones: direccion, coordinacion, v operacion’.

Se estimé imprescindible, en primer lugar, entrevistar a la lider de la organizacion,
quienes en los dos casos eran al mismo tiempo sus fundadoras, y ocupaban el puesto maximo de
direccién. Esto constituye ya un primer dato a tener en cuenta: los roles de direccion formal,
autoridad informal, y fundador de la organizacién, estan concentrados en la misma persona en
ambas organizaciones. En segundo lugar. se considerd necesario entrevistar a los coordinadores
de las areas o los responsables de los programas de trabajo, esto es, individuos que ocupan una
posicion subalterna respecto al lider, pero que disponen a su vez de poder de decision sobre
algunos aspectos del trabajo de otros miembros, sus coordinados o quienes estan bajo su
responsabilidad en los programas. Estos individuos también pueden ser vistos como portadores
de un conocimiento especializado relativo a su area, y pueden ser casi tan antiguos en la
organizacion como sus fundadoras. Por tultimo, se considerd necesario entrevistar a personas que
no tuvieran responsabilidades de decision sobre el trabajo de otros, que cumplieran tareas
operativas dentro de areas o programas de la organizacion. Tales individuos, por lo general,
disponen de conocimientos o habilidades aun mas especificos que los de los coordinadores, o los
aplican dentro de un campo mas limitado.

La opcion por el criterio de la distribucion del poder se justifica, por un lado, por su
correlacién con la antigiiedad de los miembros dentro de la organizacion (lo cual también es un
criterio importante: se trata de entrevistar a personas que tengan cierta antigiiedad como
condicion de que las construcciones colectivas de identidad y cultura emocional hayan sido
“absorbidas” y puedan ser incorporados en el discurso); por otro lado, la posicion en los puestos
de decision se supone un elemento que incide en forma determinante sobre la apropiacion y el
distanciamiento, la significacion v la reflexividad con relacion a los contenidos simbolicos de

interés. A lo largo de los capitulos de analisis se verd como esta division jerarquica se

4 . . . . .
Instrumentar una seleccion aleatoria tampoco hubiera tenido sentido en este caso.
5 El detalle de las caracteristicas de los entrevistados en cada organizacién se incluye en el Anexo.
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corresponde ademas con diferencias en la orientacion individual hacia lo ideoldgico, y hacia los

fines politicos de ambas organizaciones.

4. Las técnicas utilizadas.

Las técnicas utilizadas fueron las entrevistas en profundidad y la revision documental. Parte de la
justificacion estd en que se intenta dar cuenta de los mismos contenidos simbdlicos a través de
dos técnicas diferentes (triangulacion). Pero cada una, por su parte, se orienta ademas a recoger

informacidn especifica, lo que explica que exista una jerarquia entre ellas.

4.a. Consecuencias de no observar las practicas organizacionales.

Un trabajo de campo en el que se hubiese dispuesto de mas tiempo hubiera permitido
incluir como técnica principal la observacion de practicas (relaciones interpersonales, cddigos
lingiiisticos, semantica dominante en las interacciones, dindmicas y justificaciones utilizadas en
la toma de decisiones o aplicacion de sanciones), para contrastar Ia informacién proveniente de
los discursos con las acciones y decisiones que tienen lugar cotidianamente al interior de las
organizaciones. Esto hubiera permitido contar con un panorama mas amplio sobre lo que los
individuos reflexivamente apropian como parte de su identidad y su cultura emocional, y sobre
las reglas simbolicas que utilizan rutinariamente en sus acciones y que quiza no aparezcan en las
entrevistas (reglas no susceptibles de apropiacion discursiva).

La inviabilidad del recurso a esta técnica y la prioridad concedida a las entrevistas deja a
la investigacion mas cerca del conocimiento de lo que la organizacion cree y quiere ser (discursos
identitarios y emocionales explicitamente controlados), que de aquello que la organizacién
realmente “es” (las reglas simbolicas que efectivamente funcionan como definiciones y

legitimaciones de los contenidos de la interaccion).
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Puede argumentarse, a pesar de ello, que los simbolos que constituyen la identidad de una
organizacion necesariamente deben estar apropiados en forma explicita: solo asi pueden utilizarse
reflexivamente como recursos; solo asi son susceptibles de operar en la legitimacion de
decisiones y emerger en dinamicas de construccion y conflicto. La identidad de una organizacion
es también lo que esta cree y quiere ser, es la mdscara que se convierte en persona. En cambio, la
descripcion de la cultura emocional podia haberse visto considerablemente enriquecida por la
observacion directa, ya que en tanto definidas como parte de una cultura, estas reglas no
necesariamente son explicitas, siendo necesario inferirlas a partir de la observacion de las
practicas cotidianas. Se espera que la “cultura emocional” que se recoja a través de las entrevistas
sea solo una parte del conjunto de reglas dominantes: aquellas reglas emocionales que forman

parte de la identidad organizacional.

4.b. Las técnicas utilizadas.

1. Entrevistas en profundidad. Esta técnica se considera imprescindible debido a que
permite un acceso inmediato a los contenidos de identidad y de la cultura emocional de la
organizacion que son explicitamente significativos para los individuos. La construccion de un
discurso en el contexto de entrevista. si bien aisla al individuo de los contextos de interaccion
(ocultandose los aspectos del conflicto y el poder implicitos en la construccion simbolica), es
considerablemente mas sencilla de implementar que los grupos de discusion, y ha demostrado ser
capaz de recoger informacion de gran complejidad y diversidad®.

Se reconoce que a través del uso de esta técnica se incrementa el riesgo de tomar
construcciones individuales por propiedades del colectivo. O, para llevarlo a un lenguaje mas
general, el riesgo de tomar los componentes no sistemadticos como componentes sistematicos del
fenomeno. El caricter sistemadtico o asistematico de un componente simbolico observado no
necesariamente se decide de una vez, sino que depende de los datos de que disponga el

investigador (KING et al. 2000) . Para reducir este riesgo es necesario, por una parte, centrar el

» La pauta de entrevistas utilizada se incluye en el Anexo.

7 Por ejemplo, un componente discursivo aislado en una entrevista podria considerarse como carente de
una explicacion sistematica si se carece de datos sobre la antigiiedad del individuo en la organizacién;
pero al incluirse estos datos aparecen pautas de asociacién o al menos vinculos razonables.
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analisis en los elementos semanticos que se repiten en las entrevistas; de otra parte, es necesario
tomar decisiones culdadosas respecto de los elementos que aparecen aisladamente pero podrian
constituir una propiedad de la unidad de analisis. Como contrapeso, una ventaja de esta técnica es
que permite una variacion entre los contenidos comparativamente mayor a la que podria
obtenerse a través de un grupo de discusion (técnica que puede tender al consenso, por tener
como unidad a un colectivo que es fuente de control informal).

Esto nos lleva a recordar una tension teorica en la definicion de lo que es una propiedad
simbolica colectiva: cualquier representacion colectiva solo tiene lugar en discursos de individuos
concretos, y en procesos de interaccion controlados retlexivamente. Si bien las unidades de
analisis de esta investigacion son organizaciones, y los objetivos apuntan a reconstruir
caracteristicas simbolicas colectivamente validas, la expresion de estas representaciones en el
contexto discursivo esta unida indisolublemente a aspectos de la identidad individual del narrador
(considerado como una sub-unidad de analisis, ademas de constituir una unidad de registro), o a
evaluaciones y formas de expresion personales de la representacion en cuestion. La identidad y la
cultura emocional no constituyen, como se discute en el capitulo III, configuraciones estaticas,
sino que se reproducen y re-interpretan continuamente por parte de los individuos. La
apropiacion de una cultura colectiva tiene siempre un componente individual (una relacién
especifica con la propia subjetividad) v un componente contextual (una situacién especifica de
interaccion).

Como puede estimarse a partir de lo anterior, la distincion entre elementos que
constituyen parte de las representaciones organizacionales estables y los que son interpretaciones
individuales no generalizables al colectivo no puede definirse mediante criterios previos,

debiendo tomarse decisiones en cada caso.

2. Revision documental. La revision de documentos es una técnica complementaria a las

entrevistas. No solamente se trata de triangular la informacion (buscando distinguir entre
contenidos colectivos e individuales. asi como entre contenidos mas o menos estables), sino que
también es una forma de captar representaciones colectivas generadas fuera del contexto
especitico de la entrevista, a partir de necesidades y decisiones propias de la organizacion. A esta
diferencia metodologica del contenido de los documentos debe agregarse una diferencia en la

posicién que ocupan en (y su valor de representacion de), los procesos de construccion simbolica.
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Los documentos muestran cristalizaciones simbolicas en momentos especificos en el tiempo,
generalmente de una naturaleza mas reflexiva que las expresiones que emergen en las entrevistas.
Los documentos son productos destinados a un uso organizacional especifico; posiblemente en el
momento de su redaccion son evaluados en funcién de los posibles efectos de lo escrito.

En esta investigacion se analizaron documentos disponibles en relacidn al funcionamiento
interno de la organizacion (comunicacion de decisiones, formalizacion de relaciones o tareas,
planeamiento y auto-reflexion en diversas areas®). Los mismos se consideran indicadores
fundamentales de los procesos de construccion de identidad. La relativa “rigidez” de sus
contenidos tiene como compensacidn su solidez; la aparente desventaja implicada en la ausencia
de tensiones visibles, se equilibra por el hecho de que se registran contenidos consolidados, ya

sean representaciones de lo que la organizacion cree ser, o de lo que desea ser.
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5. Estructura de exposicion del andlisis.

Los tres capitulos que se presentaran a continuacion, dedicados integramente al analisis de
los datos, se rigen por légicas de exposicion diferentes. Los dos primeros (V y VI) estan
orientados a describir cada caso por separado. Dicha exposicién se divide, en cada capitulo, en
dos secciones principales, y una tercera que resume los hallazgos principales y selecciona
variables de interés para la construccion de hipotesis en el capitulo VIL

La primera seccion de los capitulos describe los datos o estructuras ‘“‘objetivos” o
“exteriores” de las organizaciones. Entre estos se cuentan la formulacion de los objetivos
concretos y de largo plazo. las tareas que componen el trabajo cotidiano, la fecha de fundacién de
la organizacién, el nimero de miembros y sus variaciones en el tiempo, la formas predominantes
de tomar de decisiones, la estructura y formalizacion de la division del trabajo, asi como aspectos
relevantes de la historia de los casos. Exponer estos datos es imprescindible para contextualizar, y
asi dar sentido, a las formas de auto-representacion y la cultura emocional de los casos.

La segunda seccién constituye el bloque descriptivo mas importante de cada capitulo: alli
se exponen ampliamente las unidades semanticas que configuran la identidad y la cultura.
emocional de los casos, sus conexiones mutuas, funciones discursivas y funciones como
justificadoras de las orientaciones. decisiones o practicas organizacionales. A diferencia de la
primera seccién (que por las caracteristicas de los datos sigue una estructura de exposicion
aproximadamente similar entre ambos capitulos), la segunda seccién en cada capitulo se rige por
un orden propio. Su desarrollo parte de las unidades semdnticas mas relevantes para la
construccion de la identidad en cada organizacién, denominadas nucleos de identidad, las cuales,
como es esperable, son diferentes en ambos casos. A estos nucleos semanticos se conectan
dimensiones y subdimensiones de la identidad y la cultura emocional especificas, por lo que la
descripcién de cada organizacion se desarrolla segun sus vinculos “naturales”. La intencién es
mantener la especificidad de la articulacion, y la complejidad de las representaciones simbolicas
en cada caso, sin aplicar restricciones arbitrarias basadas en la conservaciéon de una estructura

paralela entre los capitulos.

* En el Anexo de esta investigacion figura la lista de documentos analizados.
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Dicha restriccion tiene lugar en el capitulo VII, estructurado en tres secciones. En la
primera se reduce al maximo la complejidad de las descripciones anteriores, y se formalizan las
diferencias y similitudes entre las organizaciones a fin de que las comparaciones puedan ser
establecidas en términos de magnitudes relativas de los fendmenos, o de su simple presencia y
ausencia. Al final de dicha seccion se presenta un cuadro comparativo que constituye la base para
la seleccion de los factores independientes con los que se formularan las hipétesis de la segunda
seccion.

La segunda seccion, entonces, se aboca a desarrollar sistemas de hipétesis en torno a un
grupo de cuatro variables “dependientes” relevantes, seleccionadas al final de los capitulos
anteriores’. Para cada una de estas variables se presentan, sucesivamente, un conjunto de factores
independientes hipotéticos, procediéndose luego a la formulacion y explicacion especifica de
cada una de las relaciones. En una breve y ultima seccion son resumidos los hallazgos

fundamentales que pueden considerarse no refutados por ningunos de los casos.

? Dichas variables, logicamente, son las mismas en ambos casos, y sus “valores” son muy
diferentes. Han sido seleccionadas no solamente con base en dichas diferencias, sino también porque se
considera que pueden dar cuenta de los aspectos conceptuales mas relevantes de este trabajo.
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Capitulo V
Descripcion del Caso I:

SALUD INTEGRAL PARA LA MUJER, A.C. (SIPAM).

1. Caracteristicas e historia de la organizacion: auge, crisis y recuperacion.

SIPAM es una organizacion civil cuyos objetivos se centran basicamente en temas de salud
sexual y reproductiva de las mujeres. Estos objetivos, sin embargo, se enmarcan en una
formulacion mas amplia que incluye el cambio cultural y de practicas sociales. SIPAM no se
limita a postular la necesidad de modificar técnicas o practicas relacionadas con una dimension
especifica de la vida de las mujeres, sino que guia su actividad por definiciones politicas,
relacionadas con la promocion de sus derechos culturales v ciudadanos. Consecuentemente, su
poblacion objetivo no son unicamente las mujeres, sino también sus compaiieros, familias. y una
amplia gama de sujetos sociales.

Actualmente la organizacion tiene su sede en la Colonia Portales de la Delegacion
Coyoacan, en ei Distrito Federal. Cuenta con un numero de miembros cercano a 13, cifra
reducida si se la compara con ios aproximadamente 40 miembros del afio 1997. Esta significativa
reduccion en el tamano de la organizacion es el producto de un proceso de inestabilidad
institucional que se analizara en las proximas secciones. A pesar de esto, SIPAM impulsa
multiples proyectos, que pueden agruparse en tres tipos: un primer tipo abarca el disefio de
modelos de calidad de atencion en salud, la prevencion y atencion del HIV en mujeres, y el
seguimiento de las modificaciones de normas tecnicas y leyes relacionadas con la salud
femenina. A estos se suman otros relacionados con la proveccion publica de la propia
organizacion, asi como su participacion en redes v espacios gubernamentales. Un tercer tipo de
objetivos refiere a ia planificacion interna v la adquisicion de recursos financieros a través de la
formalizacion de los procedimientos administrativos, la toma de decisiones, y la evaluacion.

La estructura politico-administrativa de SIPAM concentra de facto las decisiones en la

Direccion General (DG), ocupada por una de las integrantes del Consejo Directivo (CD ~ que
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cumple basicamente tunciones de representacion legal). A esta persona, lider tundadora de la
organizacion, le corresponden su representacion politica, y su conduccion estratégica y
financiera. Directamente dependiente de la DG existe una Secretaria Técnica, encargada de la
coordinacion de los proyectos, las evaluaciones v la elaboracion de informes. Por debajo de esta
estructura se encuentra el Equipo Operativo, donde participan los coordinadores de los programas
y los responsables de los proyectos.

La larga trayectoria, la calidad del trabajo realizado y las numerosas redes en las que
STPAM participa le han granjeado un amplio reconocimiento en el movimiento feminista. Sin
embargo, la historia de la organizacion no ha estado exenta de fluctuaciones vy tensiones, e
incluso de crisis agudas.

SIPAM se tunda en 1987 a partir de la iniciativa de dos mujeres provenientes de la
izquierda radical. desencantadas con el tono de los debates dominantes al interior de dicha
corriente. Sus objetivos no eran claros en aquel momento ni siquiera para las mismas fundadoras;
ninguna se definia ideologicamente como feminista, y tampoco eran especialistas en temas
relacionados con la salud. Dos elementos fundamentales orientaban el trabajo: primero, la
poblacion objetivo eran las mujeres de estratos populares; segundo, el trabajo sobre temas de
salud femenina era solo una parte de objetivos mas abarcadores, relacionados con el ejercicio de
los derechos y ia ciudadania de las mujeres. SIPAM une en sus objetivos originales una
perspectiva de clase a una perspectiva de genero, pero desvinculada del feminismo; la propia
herencia ideologica de las fundadoras obstruta, en el inicio, una definicion clara en este sentido (a
pesar de que casi en sus comienzos se integra a SIPAM una mujer proveniente del feminismo).
No obstante, los vinculos organizacionales con el feminismo comienzan a construirse
tempranamente, en 1988, en el marco del surgimiento del movimiento nacional que acompaiia el
auge politico de Cardenas.

Hacia 1990 SIPAM orienta la mayor parte de su actividad institucional hacia el trabajo
con mujeres de colonias populares del Sur de la Ciudad de Mexico, lo que se mantiene con el
trabajo voluntario de sus miembros. Luego de recibir un primer tinanciamiento de la agencia
NOVIB, en 1988, la organizacion comienza a incorporar miembros con experiencia en salud v en
educacion popular. Entre 1990 y 1993 SIPAM crece hasta alcanzar una veintena de miembros vy
detinir con mayor precision sus objetivos, proceso acompafiado de un incremento en la

participacion en redes nacionales e internacionales. En adelante la organizacion practicamente no
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genera recursos economicos en forma autonoma, sino que depende en gran medida de
financiadoras externas, principaimente de NOVIB.

Durante {a primer mitad de 10s 90 ia organizacion continda incorporando miembros y
desarrollando proyectos complejos, algunos con un fuerte componente técnico. Un ejemplo es la
instalacion de un centro de deteccion de Enfermedades de Transmision Sexual. También se
desarrollan programas de capacitacion a Promotores en Salud Sexual y Reproductiva, modelos de
calidad en atencion de salud para mujeres, atencion y asesoria ginecologica, e incluso deteccion
del cancer cérvico-uterino. Se impulsa ademas la modificacion de normas oficiales de atencion a
la salud de la mujer, v la inclusion de una perspectiva de género en las campafias de lucha contra
el SIDA. Estos programas llevan a que la organizacion amplie sus contactos, tanto en el ambito
de las organizaciones sociales como en el plano académico.

En 1996, una evaluacion solicitada por NOVIB diagnostica la necesidad de redefinir la
estrategia v el tipo de trabajo de SIPAM. asi como de implementar una reestructuracion interna.
También en este periodo. a partir de una intervencion externa solicitada por la propia SIPAM, se
observa la existencia de distintos tipos de liderazgos v la coexistencia de diferentes visiones sobre
ia actividad organizacional. A grandes rasgos, coexistian una vision orientada hacia la
participacion politica de SIPAM vy la incidencia en los &mbitos de decision publica (representada
por las fundadoras), v una vision de corte institucionalista, orientada hacia la estabilizacion de las
formas internas de trabajo vy el desarrollo de objetivos especificamente relacionados con la salud.

Como consecuencia, en 1996 SIPAM se aboca a una actividad de planeacion estratégica
donde se incorpora sistematicamente la orientacion politico-ciudadana de los objetivos, creandose
nuevas areas de trabajo. También se modifica la composicion de la direccion, incorporandose al
equipo coordinador original nuevos miembros y creandose instancias de decision intermedias, a
fin de delimitar ambitos de responsabilidad v lineas de comunicacion. Esta nueva estructura, si
bien respondia parcialmente a un diagnostico interno. también obedecia a recomendaciones de
NOVIB. que pretendia una mayor formalizacion de las funciones y la toma de decisiones. En ese
momento ia organizacion se encuentra en maximo nivel de crecimiento, contando cerca de 40
integrantes.

A finales de 1998 salen de SIPAM alrededor de 15 miembros, debido a la decision de
finalizar el provecto de disefio de un modelo de atencion ginecologica, concebido originalmente

como para generalizarse en instancias publicas de atencion. Este provecto constituia para sus
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operadoras (un equipo medico) un servicio importante en si mismo, por el cual recibian una
cuota de recuperacion. No obstante. parte del proyecto era sustentado por la propia organizacion.
lo que en un momento tue evaluado como oneroso y llevo a la decision de cierre, con la
oposicion del equipo meédico. Un afio mas tarde la direccion decide. también invocando razones
econdmicas, la salida de un equipo de asistentes de las areas de trabajo, lo que se convirtid en una
oportunidad para la manifestacion de desacuerdos respecto a la forma de direccion de SIPAM.
Ambos acontecimientos redujeron el numero de miembros de la organizacion a una veintena.
Estas salidas anticipan una crisis mucho mayor que puso a SIPAM al borde de su
desaparicion. Este proceso merece una atencion muy especial porque constituye un parteaguas en
la historia de la organizacion, especialmente en la forma de construccion de su identidad vy de
retlexion sobre su cultura emocional. En el afio 2001 las propias fundadoras deciden dejar la
organizacion. Esta decision aparentemente se toma con el objetivo de dar fin a un proceso de
enfrentamientos internos por el poder entre las fundadoras y algunas de las nuevas integrantes,
quienes se apoyaban en diferentes semanticas de identidad organizacional. No obstante las
diferencias ostensibles entre los proyectos, la salida de i1as fundadoras no toma la forma de una
ruptura violenta, sino de un traspaso del poder programado a dos afios. Simbolicamente, la
decision se concreta en una ceremonia que intenta tambien reflejar la imagen de un proceso
acordado. No obstante. quedaban pendientes temas como la cesion de la responsabilidad legal, y
el reclamo de una compensacion economica por parte de las lideres, con base en los afios de
trabajo dentro de 1a institucion. La salida de las fundadoras no fue percibida en su momento como
un desafio para la estabilidad de la organizacion, sino como una oportunidad de continuidad. A

mediados del afio 2001 una evaluacion externa indica lo siguiente:

En la actualidad, las integrantes de SIPAM se ven a si mismas como un equipo mds
reducido en numero que aquel con el que comenzaron el periodo, pero mds integrado. con una
generacion de nuevas lideres que ya han madurado en el ejercicio de sus roles y funciones como
responsables de proyectos y de dreas. Al mismo tiempo, se ha logrado muy exitosamente la
transmisién de la autoridad y legitimidad hacia la actual coordinadora. que ha ido avanzando,
conjuntamente con el equipo, en ia busqueda de mecanismos dptimos para mantener la fluidez en
los procesos y la profundidad en ias respuestas que han caracterizado a SIPAM. (...) El
organismo ha sufrido transformaciones internas muy significativas, y ha logrado transitar de su
etapa inicial como proyecto fundador, a una etapa actual como proyecto compacto, estable, con |
dindmica y estructura propia, sustentable y de futuro.

EVALUACION EXTERNA INSTITUCIONAL SIPAM. Itziar Lozano: Cuauhtémoc Lopez. 1° Agosto 2001
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Ocho meses despues, sin embargo, SIPAM esta a punto de desaparecer. Entre febrero y
marzo de 2002 se produce una crisis que cristaliza en la renuncia de practicamente la totalidad de
los miembros que habian permanecido en la organizacion. Las tundadoras, ya fuera de SIPAM,
pero todavia representantes legales, se vieron obligadas a “volver para cerrar”, decision que
finalmente no se tomo debido a la reincorporacion de algunas integrantes que permitio la
continuidad de los proyectos en marcha. La estabilidad del financiamiento otorgado por NOVIB,
fuertemente comprometida debido a la crisis, logro mantenerse a traveés de la reconstitucion de la
confianza en la relacion entre ambas organizaciones.

Esta ruptura resulta particularmente extrafia si se toma en cuenta que el equipo fundador
(con quienes se habian producido originalmente las tensiones y los conflictos por el poder) ya
habia abandonado formalmente la orgamizacion, dejando la conduccion a un nuevo grupo de
miembros. Como se ve en el fragmento presentado antes, elaborado con base en entrevistas a
estos miembros que habian permanecido en SIPAM, nada parecia anticipar en las
representaciones institucionales una crisis como la que se produjo. Al menos, los miembros
entrevistados no admitian esa posibilidad.

En las entrevistas realizadas para esta investigacion, es frecuente encontrar referencias a la

sorpresa con que esta ruptura fue acogida incluso por el grupo fundador que se habia retirado.

Y

Crisis en las orgamzaciones [hay] todo el tiempo. pero nosotras nos hasiamos mantenido
durante 15 afios sin crisis... [v nos decian: | “pero si ustedes ya se habian ido. si yva estaban las
otras. era un modelo...". Era un modelo de traspaso de liderazgo, v habiamos hecho un acto
publico después de que nos habiamos ido. y fue un golpe... [Nos preguntabamos] “qué pasé”... v
entonces ditimos: “vamos a reflexionar como un aporte al movimiento. que pasé . por qué no
dabamos pie con bola.

Entrevista a Pilar Muriedas, Directora General.

Transcurridos dos afios, SIPAM ha logrado reestructurarse, estabilizar su financiamiento,
y articular diversos proyectos en 10s ambitos de politica publica, salud, y proyeccion
institucional, con un numero de miembros considerablemente menor al que se tema en 1996.

Una parte de la segunda seccion del capitulo describe los contenidos identitarios y

emocionales a traves de los cuales esta crisis (actualmente, un elemento central en el relato que
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los miembros hacen de la historia de SIPAM) es reconstruida y explicada por sus protagonistas.
Como se vera a continuacion, esto implica reconstruir el conjunto de representaciones relativas a

la organizacion, sus objetivos, y ias relaciones entre sus miembros.

2. Identidad y cultura emocional en SIPAM: “lo organizacional es personal”.

La descripcion de la identidad en SIPAM debe comenzar por sefialar sus premisas basicas o
“nucleos”. Dichos nucleos son aquellos contenidos que (por el hecho de que constituyen premisas
discursivas de las cuales se derivan, y a traves de las cuales se justifican, otro tipo de
representaciones), pueden considerarse reglas fundamentales de significacion y legitimacion. Si
estos nucleos se modificasen, cambiarian las representaciones sobre la organizacidn y sus
miembros, asi como el sentido conferido a la participacion.

Se han identificado dos de estos nucleos de auto-representacion, los cuales se exponen a

continuacion. En primer lugar, la significacion afectiva de las relaciones internas, y en segundo

término, el compromiso con los objetivos organizacionales.

2.a. Una cultura emocional cargada de afectividad interna.

La carga afectiva de las relaciones entre las mujeres de SIPAM constituye uno de los
elementos que con mas fuerza aparece en las entrevistas, y se corrobora en los documentos
revisados. Las referencias a estas relaciones son numerosas, y abarcan una serie de dimensiones
que es necesario considerar.

Muchas de las relaciones interpersonales, tanto en el pasado como actualmente, son
descritas genéricamente por sus participantes con el termino amistad. Las relaciones afectivas
{constituidas a través de los contactos cara-a-cara que tienen lugar dentro de la misma

organizacion, pero tambien fuera de ella), tienen un valor en si mismas que no puede confundirse

con un simple “buen ambiente de trabajo”. Este tipo de definiciones de las relaciones son
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particularmente notorias entre los miembros del equipo fundador, pero implican también casi a la
totalidad de las integrantes.

Incluso en un documento abocado a formalizar los procesos de decision se dedica un
apartado especial a la atencion de los posibles conflictos interpersonales, las implicancias
afectivas vy las instancias donde debe procesarse su resolucion. La cultura emocional de SIPAM,
entonces, incluye a la expresividad afectiva como componente fundamental de las relaciones
internas, v ademas lo apropia como elemento distintivo de SIPAM (transformandolo en una
caracteristica identitaria) y positiva (legitimandolo como ambito de experiencia). Asi, aquello que
en principio no incumbe a la organizacion, lo “estrictamente” personal, pasa a ser una dimension
relevante, un sector de atencion especifico en las relaciones que pierden por esto el caracter

segmentado que tendrian de limitarse a la consideracion del otro desde un rol.

Un comentario de una de las mujeres de ingreso mas reciente ejemplifica lo antedicho:

Son iazos muy fuertes en el equipo. amistades profundas que trasladan lo laboral.
Insisto. no es un rrapajo como estos donde vas. trabajas 8 horas o las que te toquen. y te sales, y
te olvidas. no? Aca es toda una forma de vida. entonces salen de aqui. de elaborar un provecio. v
se van a comer. 0 se van a la casa de una de ellas a seguir conviviendo, v las vacaciones las
pasan junias. v regresan. y en [as vacaciones se generaron otras ideas que Vienen aqui a
concretar...

Entrevista a Diana Garcia. Secretaria Técnica.

El compariero de trabajo pasa de ser un colega a ser una persona, cuyas caracteristicas
individuales se vuelven relevantes para la construccion de una relacion. Cada integrante es
descrito y evaluado en funcion de caracteristicas que le son propias, v esto no define Gnicamente
las relaciones informales. sino que tambien es significativo para la organizacion como tal: los
problemas de cada persona., aunque no se relacionen con el trabajo. pueden legitimamente
transformarse en temas de atencion de la organizacion. Incluso se utiliza en una entrevista el
término “solidaridad” para referir a esta disposicion empatica de la organizacion: ia solidaridad
para las integrantes de SIPAM no solo constituye un compromiso ideoldgico v practico con
determinados grupos, sino tambien una disposicion afectiva hacia personas concretas. Las

integrantes en tanto personas son parte de la poblacion-objetivo de SIPAM, v una parte del
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sentido de la actividad se constituye justamente por no dejar de lado los sentimientos de quienes

forman al colectivo.

Nosotros siempre defendimos que si alguna llegaba por ejemplo con dolores de
menstruacion, con broncas con el companero, el amigo. la mujer. la amante o lo que fuera,
podiamos distraer la agenda para solidarizarnos. Liega ia reunion y alguien trae una cara asi...
Es que no pasa por una estructura formal. tradicional o mixta... Facilita porque se crean redes
de solidaridad muy fuertes...

Entrevista a Pilar Muriedas. Directora General.

Esta actitud propiciatoria de un clima afectivamente significativo, orientada hacia la
contencion afectiva, no es exclusiva de los lideres, sino que constituye una suerte de acuerdo
tacito, una regla de accion compartida que apunta al mantenimiento de un tipo de vinculo al
mismo tiempo valorado por si mismo y por su efecto de cohesion.

La consideracion de los miembros como personas esta relacionada con un conjunto de
reglas emocionales mas especificas que seflalan los rasgos positivamente valorados en los
miembros, regias que se reproducen por su misma puesta en practica en cada interaccion
cotidiana. Estos rasgos son el “buen humor”, la “audacia”, el “optimismo”, la “pasion”, la
“solidaridad”, la “honestidad”, y el “respeto a las diferencias” de cada uno de los miembros.
Resulta evidente que estas reglas no solo se aplican a las relaciones entre los miembros. sino que
también definen contenidos emocionales legitimos en relacion a los objetivos y el trabajo de la
organizacion. Tales principios, apropiados como parte de la identidad, conformaron durante
mucho tiempo lo que actualmente las integrantes describen como ei “mito de la Sipamera”: la
idealizacion de la integrante de SIPAM como una persona apasionada, profundamente
comprometida, y al mismo tiempo capaz de hacer de su espacio de trabajo un ambito de
relaciones integrales, plenas de sentido. Una persona en quien el deber de militar por una causa
justa se funde con el placer asociado (en parte) a la pertenencia a una comunidad afectiva, lo que
otorga a la participacion un sentido totalizante.

Esta significacion atectiva de las relaciones se considera una de las caracteristicas que
hacen diferente a SIPAM del resto de las organizaciones, incluso de las feministas. SIPAM es,
para muchas de sus integrantes, una organizacion unica porque atiende al caracter unico de cada

miembro. Parece como si este caracter necesitara hacerse exclusivo frente al entorno para que la
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organizacion constituya una unidad preferible a cualquier otra, v en este sentido, para que se

constituya como un incentivo especifico de la participacion en SIPAM.

Sipam no es una organizacion unicamente donde vengamos a trabajar sino también
donde nos relacionamos... muy personalmente. entonces Vo ho conozco muchas otras
organizaciones, de hecho Sipam fue mi primera organmizacion y io sigue siendo. no conozco
mucho el funcionamiento, pero (o que he visto. oido o sabido de otras organizaciones es que no
hay ese mivel de relacion interpersonal. y entonces una de las caracteristicas que vo le daria a
Sipam es precisamente eso. Como ia afectividad se da mucho entre nosotras v es mucho un
trabajo de equipo aunque no institucionalizado.

Entrevista a Maria E. Chavez, Area de Vinculacion Interiustitucional.

No obstante esta distincion por lo afecrivo, es trecuente que se invoque como causa de
dicha cultura emocional el hecho de que SIPAM es una organizacion “de mujeres’. Esta
explicacion (refiera a una concepcion esencialista o no de la condicion de la mujer) suele
presentarse como algo evidente. como una nocion accesible al sentido comun: es sabido, parece
decirse. que las mujeres mezclan sus sentimientos en todo lo que hacen, mucho mas que los
hombres, v he ahi la simple razon del fenomeno. Puede verse aqui cémo, en el caso de SIPAM,
los aspectos mas decisivos de su cultura emocional estan implicados como recursos de
construccion de la identidad.

Si la perspectiva de investigacion se inclina a resaltar las asociaciones objetivas entre los
fenomenos, tambien podria sugerirse que este enfasis en lo emocional se vincula con un
componente de identidad. Los objetivos de SIPAM, debido a que incluyen como beneficiarias a
sus propias integrantes en tanto personas, implican una carga emocional significativa. La
personalizacién de los objetivos, su orientacion al empoderamiento v la reforma de los modos de
vida de las integrantes de SIPAM, constituye una regla de identidad que permite que los limites
entre la vida y el trabajo se confundan: la participacion en la organizacion se configura entonces
como una experiencia que redefine el sentido vital de cada uno de los miembros, una oportunidad
de redefinir la identidad subjetiva. Una formula que constituye un leir motiv para referir a este

fenomeno es calificar ai trabajo como “‘una forma de vida”.
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Y aqui se nos dio ia posibilidad de posicionarnos de otra manera en la vida. digamos.
Por un lado el sentir que estabus haciendo algo unl para las demas mujeres pero sobretodo para
una misma, Yo creo que eso es fundamental, el crecimiento que muchas de las mujeres que hemos
entrado a Sipam hemos tenido. ¢s una travectoria paralela a la organizacion. creciendo en el
trabajo nacia las demas mujeres v crectendo nosotras mismas en lo interno.

Entrevista a Maria E. Chavez. Area de Vinculacion Intennstitucional.

La orientacion por lo que Lofland llama objetivos alterativos (ver Cap. 1), orientados a
wransformar la vida de los propios integrantes, podria estar explicando esta referencia personal de
la participacion, esta atencion a los efectos en las personas que son a la vez sujetos de cambios
sociales mas amplios. El logro de objetivos politicos v sociales, v la obtencion de un lugar en un
colectivo, se vinculan asi directamente con la autoestima de cada integrante.

De aqui proviene ei titulo de esta seccion. Si el movimiento feminista es el responsable
del slogan que refiere a que ““lo personal es politico”, SIPAM constituye un ejemplo de como /o
organizacional es personal.

Como avance de las hipotesis que se presentaran en el Capitulo VII, podria ubicarse una
parte del origen de estas representaciones colectivas en el origen mismo de SIPAM. La génesis de
la organizacion se distingue por dos caracteristicas que marcan decisivamente su desarrollo

posterior en lo emocional v lo identitario.

1) En primer lugar, SIPAM nace a partir de la ruptura de sus fundadoras con las
organizaciones izquierdistas a las que pertenecian. Dicha ruptura es justificada a partir del dolor
asociado a los debates ideologicos internos, esto es. desde una perspectiva eminentemente
afectiva. Podria afirmarse entonces que parte del origen de SIPAM esta en una aversion al
conflicto interno, la cual tiene una justificacion afectiva, ademas de otra especificamente politica:
ciertos debates ocasionan un deterioro en la capacidad de impacto externo de las organizaciones .

Lo anterior constituve un ejemplo de como los debates politicos e ideologicos pueden

sobrepasar ciertos umbrales de resistencia emocional: la solidaridad ideologica puede entonces

! Posteriormente se expondrd como SIPAM se representa a si misma como una organizaciéon
orientada por criterios pragmdticos, esto es, alejado de las definiciones ideolégicas intransigentes como
forma de maximizar los efectos sociales de la lucha.
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ceder el lugar a la solidaridad afectiva. Si suponemos que los vinculos mas relevantes para la los
actores son los afectivos, antes que ios politicos, podrian ser aquellos y no estos los que deciden

en ultima instancia las dinamicas de conformacion y ruptura de los grupos.

2) En segundo lugar, el grupo original es en el momento de la fundacion un “grupo de
amigas” caracterizado por un conocimiento profundo entre sus integrantes, y por valores como la
sinceridad, Ia posibilidad de comunicar desacuerdos en forma abierta, y la realizacion colectiva
de tareas. Se ha visto, sin embargo. que la significacion afectiva de las relaciones interpersonales
no constituye un patrimonio exclusivo del grupo fundador, sino que puede generalizarse incluso a
las integrantes de ingreso reciente.

Esto lleva a pensar en la importancia que podrian tener las caracteristicas personales de
las fundadoras para detinir las reglas de identidad v de ia cultura emocional de la organizacion.
Estas caracteristicas no funcionarian como producto de un decreto o de su objetivacion

discursiva.

En realidad 10do lo que se nace esta innmamente con la personalidad de quien coordina la
OFganizacion ¥ con guienes formamos parte de la organizacion.

Entrevista a Diana Garcia. Secretaria Técnica.

Ahora bien, cabe pensar a partir de los hallazgos que no solo es el poder, sino también el
prestigio de que gozan las lideres, el factor que incide decisivamente en este proceso de
construccion simbolica. Los lideres no necesitarian expresar u objetivar lo que consideran
legitimo respecto de las relaciones interpersonales o del vinculo entre la subjetividad y los
objetivos. En su lugar, seria a través de interacciones concretas como se “mostrarian” las reglas
legitimas de conducta. La admiracion y las atribuciones carismaticas de que son objeto las
lideres. convertinan su conducta cotidiana en demostraciones ejemplares de reglas emocionales e
identitarias, que de esta forma serian aprehendidas y reproducidas por el resto de los miembros
(aunque no necesariamente en forma homogenea, total, y mecanica).

Las lideres no necesitarian ejercer su poder para difundir, incluso en forma no consciente,
sus formas de identidad y su propia cultura emocional. La admiracion de que son objeto dentro de

una relacion carismatica no solo permite esto, sino que ademas volveria casi imposible pensar a
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la organizaciéon en su ausencia. Podria concluirse que una parte importante de la identidad
organizacional toma a sus iideres incluso como punto de referencia explicito. Las organizaciones
feministas no solo son colectivos que “se dedican a esto v a lo otro”, sino que también son “las

organizaciones de...”: una suerte de patrimonio de sus tundadoras.

Entonces ahora la discusion es si las organizaciones se heredan, o si cada uno tiene que
crear su propio provecto. Tal vez lo que convendria mas es fortalecer liderazgos y soltar para
que las otras se vavan a hacer sus propios proyectos y tu te quedas con el myo. Porque soltar tu
proyecto v dejarlo en manos de otras. finalmente es un provecto heredado, que no sabemos qué
tanta apropiacion hay.

Entrevista a Maria E. Chavez. Area de Vinculacion Interinstitucional.

En resumen, SIPAM constituye para sus miembros un ambito de participacion pleno de
sentido, debido al componente afectivo que complementa la dimension ideologico-politica de la
identidad. Parte del sentido de la actividad organizacional esta dada por /lo afectivo del trabajo
cotidiano, apropiado como parte de la identidad. Regias emocionales e identitarias se refuerzan
asi mutuamente, garantizando la solidaridad y la cohesion, no tanto a través de la represion de
manifestaciones. sino habilitando una amplia gama de caracteres individuales (lo que es referido
como “tolerancia a la diversidad”, aceptacion de los backgrounds personales especificos de cada
integrante). Puede concluirse que existe para las integrantes de SIPAM un incentivo diferente del
éxito externo, diferente tambien del pago que reciben por su trabajo: un incentivo derivado del
hecho de participar junto a otros v construirse como individuos en esa participacion. No
solamente se trata de estar con otros, sino de ser con ellos.

Esto lleva a pensar que. en SIPAM, el vinculo entre lo individual y lo colectivo no
solamente se procesa a través de lo cognitivo, sino de la construccion de una cultura emocional
comun. Esto separa decisivamente a SIPAM tanto de un modelo burocratico puro (orientado a
fines) como de un modelo ideologico puro (orientado por valores) de organizacion. Incluso
podria pensarse que el caracter integral de ias relaciones entre los miembros requiere una cierta
difusividad de los contenidos ideologicos. Los esquemas de representacion de relaciones abiertos
a la individualidad de las integrantes podrian ser incompatibles con los etiquetados a los que son

proclives los marcos ideologicos radicales.
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2.b. Reflexividad y distancia de la cultura emocional.

Una caracteristica llamativa de {a relacion de los miembros de SIPAM con la cultura
emocional es su grado de reflexividad. La cultura emocional en este caso es susceptible de
explicitacion: el papel de los afectos en las relaciones interpersonales y en la estabilidad
organizacional es facilmente tematizado, incluso racionalizado y evaluado en sus consecuencias.
La crisis de 2002 parece ser la instancia a partir de la cual la retlexion critica sobre la cultura
emocional de SIPAM comienza a estructurarse. La necesidad de observar distanciadamente el
proceso de ruptura y las decisiones que lo propiciaron llevo a que las integrantes de la
organizacion indagaran en sus propias actitudes afectivas como posibles elementos
contribuyentes a fomentar desacuerdos irreversibles. Esto motivo incluso la solicitud de
intervenciones externas especificamente orientadas hacia ia explicitacion de elementos afectivos
que habian permanecido activos pero semi-visibles durante el periodo anterior”.

Debe reconocerse. con esto. que la relacion de los miembros con las reglas emocionales
reteridas a las relaciones internas experimento una modificacion luego de la crisis: un re-
posicionamiento que, a pesar de reconocer la importancia y el incentivo especifico que dichas

relaciones representan, tambien implica una cierta distancia.

Una cosa que aprendi después de la crisis es que [SIPAM] me gusta mucho (me gustan mis
condiciones de trabajo. me la paso bien), pero lo estoy viendo mds como un trabajo. como un
trabajo que me gusta. Creo que es algo de io que hemos hablado aqui en SP después de la crisis, de
gue pues las cosas terminan, no? Todo termina. tiene ciclos, y st SP algun dia termina, pues ahi
no va a terminar mi vida, porque yo he estado buscando otras opciones de trabajo aparte de lo que
hago en SP, y aungue no son muy estables econdmicamente, me han permitido meterme a otras
dindmicas, otros espacios, y tener una vida fuera, que es muy importante en tanto personal como
laboral.

Entrevista a Mana T. Juarez. Encargada del programa radiofénico “Dejemos de ser pacientes™

Lo anterior podria estar indicando una tendencia difundida entre algunos miembros a

concebir a SIPAM como un rabajo separable de ~la vida”, e incluso como un proyecto que

2 Esto se refleja particularmente en uno de los documentos revisados, posterior a la crisis de 2002. que se
centra en los procesos de identificacion, des-identificacion, v en las tensiones subjetivas de los miembros
como producto de la negacion del conflicto hasta que este estallo.
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puede finalizar sin que eilo signifique una tragedia. deberia concluirse que la crisis ha operado
cambios de fondo, en ia cuitura emocional. El compromiso con los objetivos es fundamental
como elemento de identificacion, pero va no implicaria la constitucion de un ambito pleno de
sentido a partir de lo afectivo’.

SIPAM podria encontrarse en un proceso de dejar de ser una “ONG total”, para construir
una nueva identidad estructurada por reglas como el profesionalismo, la responsabilidad y la
eficiencia. Este proceso no vendria dado por una decision desde la direccion, sino como el
producto de una reflexion colectiva sobre las consecuencias objetivas de una cultura emocional.
Una parte de la nueva emocionalidad de SIPAM compensaria la significacion afectiva de las
relaciones interpersonaies a traves de postular la conveniencia de un auto-control del
involucramiento. La atencion a las propias emociones seria un recurso explicito para evitar su
desborde. lo que puede caliticarse como un trabajo emocional difuso, no dirigido sino acordado
colectivamente; un trabajo emocional que se ejerce fundamentalmente por cada uno de los
miembros sobre si mismos.

Esta no constituye la Gnica forma de trabajo emocional que existe en SIPAM. La
preocupacion por la atencion a los sentimientos ocasionada por la crisis es de tal magnitud que se
ha consolidado como necesario el recurso a intervenciones externas orientadas a diagnosticar el
estado de estos vectores emocionales. La necesidad de esclarecer el sentido del trabajo, marcar
sus limites, observar lo gue no se esta comunicando pero es relevante para los miembros; la
necesidad de mejorar las posibilidades de comunicacion interna, de controlar las posibles
consecuencias del caracter no segmentado del trabajo; todo esto se vuelve tan relevante que a
nivel organizacional no se considera posible dejarlo librado a las apreciaciones individuales o a
ocasionales reuniones colectivas. No se confia tampoco en un eventual poder de contencion

emocional de los lideres o algan factor por el estilo.

* Podria esperarse que esta modificacion nperase menos en las fundadoras que en los miembros de
ingreso posterior, debido al mayor vinculo de la propia identidad subjetiva y el proyecto de SIPAM en las
primeras, aunque este solo se debiera a que las fundadoras han participado durante mds tiempo.
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Tai vez Nowih quiera hacer una evaluacion. propia. pero eso seria otra evaluacion v en los
terminos de la financiadora. Es decir. a la financiadora le interesa ver estos resultados, que
actividades... A nosotras nos interesa ademds de esto. tener un rermometro un poco mas innmo
de como estamos haciendo las cosas: “OK. estos son los resultados. pero como me siento yo con
{os resultadvs... qué barreras encontré.” Esta parte de las relaciones interpersonales se
abordaran en esa evaluacion. como algo mas de casa. mas intimo. pero tambien mas profundo.
Los intereses que tengan las financiadoras sobre la evaluacion que hagan a Sipam, iran en ese
sentiaolanterior(...). pero nosotros  querremos hacer nuestra propia  evaluacion.
independientemente de las rinanciadoras. Y hav un recurso especifico para actividades como
estas. Para nosotras es indispensable.

Entrevista a Diana Garcia. Secretaria Técnica.

La necesidad de una mirada externa transmite la impresion de que el colectivo se “sabe”
potencialmente desprotegido frente a s1 mismo. por lo que es necesario tomar distancia de las
propias emociones. Las reglas e ideales emocionales, tirmes antes de ia crisis (sinceridad,
honestidad. optimismo. buen humor, tolerancia), no se consideran ahora recursos suficientes para
garantizar la estabilidad y la cohesion. SIPAM ha perdido su inocencia respecto a las virtudes de
una cultura emocional determinada: reconoce gue lo afectivo puede controlarse para separar lo
ventajoso de lo peligroso, pero ya no ceonfia en sus propias capacidades o en su buena voluntad
para hacerlo. La atencion a las propias emociones se formaliza a través de la intervencion
externa, se convierte en objeto de una instancia especifica®.

Las mismas lideres refieren a la crisis como una oportunidad para reflexionar sobre su
propia manera de ejercer el poder y sobre su vinculo emocional con SIPAM. La crisis no solo
incidio en la distancia respecto del involucramiento afectivo; no solo impacto en el caracter del
carisma de los lideres; también genero una retlexion de su parte sobre la naturaleza de su carisma

y sobre el “tacto” necesario para ocupar una posicion de poder.

* Esto contrasta radicalmente con la concepcion que hace depender del numero de miembros
factores como la formalizacion o la desaparicion de relaciones afectivas. SIPAM constituve un ejemplo de
como durante un periodo de crecimiento (1990-199¢) las relaciones afectivas pueden seguir jugando un
papel sumamente importante, v como una crisis puntual, v no el mero aumento de tamano, pueden
impulsar procesos de control reflexivo sobre la forma de involucramiento, mds alld de las estrategias de
formalizacion cuyvo éxito no estd garantizado. v que puede obedecer mds a una presion desde el entorno
(como en este caso, una “recomendacion” de la agencia financiadora) que a un diagnostico interno.
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Hay arbitrariedad, por supuesto, eso no lo niego. Tu te aprovechas de la postura de poder que
tienes, para eciar a andar lo que tienes, por mds que tengas una concepcién de democracia, de
consulta... te quiero dectr que tampoco soy una bruja... No. Pero tienes que ser autocritica y
reconocer situacioncs y condiciones.

Entrevista a Pilar Muriedas. Directora General.

Lo anterior vuelve notorio el hecho de que las reglas de identidad dominantes en SIPAM
no se inclinan decididamente hacia uno u otro lado del par afectividad / neutralidad. Antes bien,
se valoran positivamente a la vez el involucramiento (la dimension afectiva, la constitucion de
una comunidad afectivamente expresiva como sentido de la participacion) v su control. No se
trata tanto de dos reglas opuestas que entren en conflicto como de un ejemplo del monitoreo
constante, en este caso discursivamente expresable, que los actores pueden ejercer sobre sus

emociones.

2.c. La identidad comunitaria y sus contrapesos.

La afectividad de las relaciones, y la legitimidad de su expresion, que se configuran como
el polo opuesto del ideal burocratico, constituyen en realidad una parte de una regla de identidad
mas amplia de SIPAM, que define a sus miembros como pertenecientes a una comunidad. Esta
regla se infiera a partir de indicadores que trascienden lo afectivo, algunos de tipo discursivo vy
otros de tipo formal. La distincion - en ejercicios literarios elaborados por las propias mujeres -
de numerosas sefias comunes en relacion al caracter y a la conciencia de las integrantes; la
extension de estas “formas de ser” a los ambitos externos a SIPAM, diluyendo la frontera entre la
organizacion vy el resto de la vida de sus miembros; la nocion, a pesar del valor conferido a la
diversidad, de compartir un destino; la debil formalizacion del funcionamiento interno en
normativas explicitas o protocolos: todos estos elementos son interpretados aqui como sefiales de
una identidad fuertemente referida a la idea de una comunidad.

La identidad comunitaria no debe conferir la impresion de que en SIPAM se legitima la
igualdad de sus miembros en la toma de decisiones. SIPAM no se construye como una

organizacion democratica; su identidad comunitaria coexiste con una estructura decisional
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centralizada. Lo decisivo es que esta estructura es informal, y que la centralizacion de las
decisiones se legitime a partir de su construccion como algo “natural”; que las integrantes
acepten y defiendan desde el de sentido comun que las decisiones estratégicas se concentren en
determinadas personas. Esta justificacion recurre ademas a la nocion de “eficiencia”, vinculada
con una auto-representacion desde el “pragmatismo”. Las estructuras democraticas, tanto como
los mecanismos excesivamente formalizados de comunicacion y decision, son explicitamente
rechazados por ineficientes, lentos y contlictivos. Esta evaluacion incluso encuentra bases en la
propia experiencia de la organizacion. Entre los afios 1997 y 2001 SIPAM efectivamente se
aboco a un proceso de reforma y formalizacion institucional, lo que fue truncado por la gran
crisis de 2002. Actualmente dicho periodo es utilizado como una referencia contra la cual
distinguirse y afirmar la necesidad de estructuras mas eficientes, esto es, menos rigidas y mas

concentradas.

Porque venian asesores v consultores que nos decian como tomar decisiones. v que las
relaciones horizontales y verticales... v todo una complicacion... Y finalmente nuestro liderazgo
era muy fuerte. Podiamos hacer el plan anual con actividades, mes por mes, v 10do el tema de la
eficiencia v no se qué. Pero si a este par de iocas (a Ana Maria v a mi) se nos ocurria que habia
que hacer esto. y llegabamos v se movia rodo.

Entrevista a Pilar Muriedas, Directora General.

Y vo creo que muchas ilegamos a Sipam con la idea de que una organizacion asi es la gran
maravilla y todas somos iguales y todas tomamos decisiones 1guales. Y no es cierto, pues, cuando
hay una directora pues ella es ia directora. ¥ cuando hay coordinadoras, tambien.

Entrevista a Maria E. Chavez. Area de Vinculacidn Inteninstitucional.

Creo que no esta bien que decidan 5 personas, porque es volver a lo de “somos todas iguales,
todas decidimos . Eso no funciona. Por lo menos no hemos encontrado tormas diferentes de que
Jjuncione bien.

Entrevista a Maria T. Judrez. Encargada del programa radiofémico “Dejemos de ser pacientes”.

La directora general, como lider orientada hacia el trabajo politico (presion parlamentaria,
seguimiento de programas gubernamentales, participacion en debates), justifica la centralizacion

de su autoridad debido a la necesidad de capacidad de respuesta politica para que SIPAM
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funcione como instrumento de cambio social. El resto de los miembros se inclina por una
justificacion en terminos de eficiencia. En principio podna pensarse que ambos tipos de razones,
alejan a SIPAM de la naturalizacion carismatica de la centralizacion del poder Esto puede ser
cierto en parte, pero debe considerarse también que lo que esta naturalizado en la organizacion es
la personalizacion de esta centralizacion, el hecho de que recaiga sobre una de sus fundadoras v
no sobre cualquier otro miembro. Recuérdese lo que se establecio sobre 1a identificacion entre la
estabilidad v cohesion de la organizacion, v la personalidad de sus lideres: parte de la atribucion
carismatica consiste en suponer que en ausencia de los lideres la organizacion corre el peligro
de desaparecer. Esto, para los miembros de SIPAM, no es una mera suposicion, sino una
conviccion reforzada por la crisis de 2002.

Las reglas que constituven la identidad comunitaria no presentan un caracter homogeneo
entre los miembros. SIPAM es una organizacion donde los miembros son evaluados en tanto
personas unicas, v sus diferencias respetadas. La comunidad en SIPAM no es una regla que
avasalle las diferencias individuales en pos de un ideal radical. Esta caracteristica se relaciona
con el polo ideologico que Lotland denomina “de sentido comun”: la ideologia de SIPAM se
ubica mas proxima a valores debiles, fundamentalmente en lo que hace a la comprehension. El
feminismo de SIPAM no pretende regular todos los aspectos de la vida de sus integrantes; incluso
se admite como la situacion mas comun que las mujeres de SIPAM no lleven un estilo de vida

radicalmente feminista.

FPara realmente ser la mujer nueva esta bien cabron. Es cuando te digo que el discurso y la vida
personal a veces no son tan congruentes... porque los planteamientos del jeminismo (..} me
parecen planteamientos muy revolucionarios. muy humanistas. o muy (de algun tipo de
feminismo, porque no de todos) que cimbran ia vida privada de las personas (...). Y creo que si
influye en la vida de las mujeres que estamos aqui. £ero caemos en roles [tradicionales], porque
asi es la vida. v aunque ellas [las organizaciones adversarias] nos perciban como libertinas
sexuales, puede ser que si. pero puede ser que hay chavas de aqui que para nada, que coinciden
Con [0 que nosotros hacemos. pero que ho nos la pasamos en ias orgias diario, no? Que hay
gente que quicre (ener su marido. y su hijo. ¥ gente que no. Hay diversidad también.

Entrevista a Maria T. Judrez. Encargada del programa radiofonico “Dejemos de ser pacientes™.

El otro elemento que contrapesa la identidad comunitaria es la reivindicacion de la

division del trabajo, tanto con base en ia regla de eficiencia como en relacion a la autonomia que
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esto implica para cada uno de los miembros que trabaja un proyecto especifico; tal vez la
justificacion que debe ser mas atendida es la que refiere a la legitimidad de los intereses y gustos
individuales. De esta manera se justifica la division interna entre representacion politica y
operacion de proyectos de investigacion, difusion, o disefio de modelos de atencion. También
parece justificarse por este intermedio la distincion mas general entre puestos de decision
estratégica v puestos de operacion: se remite sencillamente al desinterés de los miembros por el
poder politico dentro de la organizacion. Pretender inmiscuirse en asuntos estratégicos sin la
debida experiencia, o pretender que todos los miembros realicen todas las tareas siguiendo una
regla de igualdad comunitaria, es percibido por los miembros como un atentado contra la

eficiencia y una interferencia en campos que se consideran “naturalmente” separados.

2.d. El papel de los incentives materiales.

Tanto la identidad comunitaria como la significacion afectiva de las relaciones internas,
pueden considerarse dos incentivos directos, los cuales son racionalizados como tales por algunos
miembros, v enarbolados como caracteristicas distintivas de la organizacion. Esto, sin embargo,
no menoscaba la importancia que en las entrevistas se adjudica a los incentivos materiales, al
salario que reciben las mujeres que trabajan en SIPAM.

La pertenencia a la organizacion no se constituye solamente como una posibilidad de
adoptar un nuevo estilo de vida y redefinir una posicion en el mundo. También es necesaria la
distribucion de incentivos economicos. En este sentido, la participacion en SIPAM se define
como un trabajo. Cuando se dice que las primeras beneficiarias de SIPAM son sus propias
integrantes se esta afirmando algo mas que el hecho de que la participacion modifica la forma de
las mujeres de verse a st mismas y a sus relaciones cotidianas; se esta diciendo que el trabajo en
la organizacion tambien comporta el derecho a una retribucion material. En los relatos de algunas
integrantes sobre su ingreso a SIPAM, se mencionan como determinantes ambos tipos de
incentivos: los de identidad o sentido, v los economicos.

La condicion de las integrantes como asalariadas es explicitamente reivindicada, con

base en la simple necesidad de supervivencia, v en el derecho a que una tarea dignificante sea
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también retribuida: en este sentido no representa una tension moral o identitaria para los

miembros. aunque de hecho se reconoce que puede ser interpretado de otra forma desde fuera.

Porque se supone que el trabajo es altruista. y no. no io es. somos personas. tenemos un empleo.
no es una miiitancia, aunque muchas lo vivimos como militancia. Sin embargo no lo es, porque
Yo invierto muchas horas de mi vida y tengo que vivir de alguna manera, entonces es
contradictorio, y a veces de afuera se ve como una ingratitud de nuestra parte, porque “‘estamos
buscando el bienestar pero queremos cobrar”, no? Entonces es bastante ingrato el asunto.

Entrevista a Maria E. Chavez, Area de Vinculacion Interinstirucional..

Si bien podria pensarse que el fenomeno de identificacion como trabajadoras esta mas
arraigado en las integrantes de ingreso reciente que en las lideres fundadoras, también ellas, como
portavoces oficiales de SIPAM. reivindican la participacion como un trabajo remunerado; incluso
es esta una de las justificaciones que se elabora con mas elocuencia para justificar la relacion de

dependencia economica con las agencias financiadoras.

Nos pregunto una de estas orgamizaciones [financiadoras} cudl era nuestra proyeccion de
generacion de ingresos propios. Y yo les dije ~;Quée? Nosotras generamos ingresos”. Todos los
generamos. Porque para ellos generacion de ingresos es eso. De que vendas tus productos. que:
vendas tus servicios... Entonces yo ies dije “;Saben qué? Las relaciones con las agencias es un
trabajo . Nosotros ahi estamos generando ingresos. Ninguna agencia viene v nos dice "vo les
voy a dar esto”. Nos implica todo esto. Ahorita somos 15 asalariadas otra vez. Entonces tu no
puedes sostenerlo de otra forma.

Entrevista a Pilar Muriedas, Directora General.

Es factible concebir. a partir de lo anterior. una relacion de complementariedad entre los
incentivos identitario-afectivos y los materiales. Ninguno de ellos es suficiente para garantizar la
participacion de la mayor parte de los miembros, pero ambos son necesarios. Si se supone un
individuo entrentado a la necesidad de decidir entre varias formas de participacion, podria
pensarse que el pago representa un incentivo genérico {(que no distingue entre organizaciones a
no ser por el criterio de donde se reciba un salario mas elevado), mientras que los contenidos
afectivos de las relaciones constituyen el incentivo especifico para escoger pertenecer a una

organizacion determinada. Sin embargo, estos contenidos solo se experimentan una vez que va se
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ha ingresado a la organizacion. La respuesta sobre si existen incentivos determinantes permanece
incierta, entonces, bajo este diserio de investigacion'.

En todo caso, se hace evidente que la orientacion de los miembros hacia la participacion
ya no puede concebirse en los términos de la militancia voluntaria. La moderacion de los
contenidos ideologicos; el abandono, o al menos la dilacion del cambio radical de la sociedad; la
opcion por lo posible, lo negociable, lo practico, hacen posible la reduccion de la diferencia entre
la “lucha” y el “trabajo”. Se vuelve coherente ademas, por el caracter de las reivindicaciones
feministas, la posibilidad de construir simbolicamente el trabajo remunerado en las ONGs como

el ejercicio de un derecho.

2.e. La apropiacién reflexiva del papel de los elementos afectives, identitarios y

materiales: el ejemplo de la crisis de 2002.

El relato que las integrantes de SIPAM construven en relacion a la gran crisis de 2002
constituye el ejemplo mas ilustrativo de la integracion de las reglas identitarias, emocionales e
instrumentales a través de las que la organizacion se auto-observa y justifica. No se trata, por o
mismo, de una descripcion sencilla, que invoque una causa Unica, un solo momento decisivo, 0
que distinga culpables de inocentes. Constituye un ejemplo de como la organizacion adopta una
perspectiva autocritica respecto de las decisiones y actitudes de sus miembros, y de las reglas que
las condicionaron.

La crisis de SIPAM se enmarca, en el relato de quienes fueron protagonistas, en un largo
periodo de confrontacion soterrada. El crecimiento de la organizacion se tematiza como uno de
los primeros factores de inestabilidad emocional e identitaria. La llegada de nuevas integrantes se
asocio a una fragmentacion de las relaciones afectivas: las fundadoras y lideres mantenian sus
relaciones de amistad, sus formas colectivas de trabajo y poder, al tiempo que el resto de las
mujeres experimentaban este cierre como un relegamiento, tanto de los ambitos de decision como
de lazos afectivos significativos. El propio grupo fundador. al tener que ocuparse de tareas no

directamente relacionadas con sus objetivos de cambio politico sino con el sostenimiento

5 En el caso de SIPAM seria necesario realizar una investigacion sobre los relatos vy justificaciones
individuales del ingreso a la organizacion para determinar cual es el peso de cada tipo de incentivo.
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administrativo de SIPAM, experimento una enajenacion respecto de la organizacion v de los
nuevos miembros que se orientaban por criterios de trabajo y objetivos diferentes. Para las
fundadoras incluso se hizo dificil reproducir sus relaciones afectivas debido a las nuevas
responsabilidades asumidas. Esta reflexion sobre de los efectos del crecimiento se habia

comenzado a construir ya mucho antes de 2002.

Ya no estaban funcionando las ocasionales reuniones, con ootella en mano, que organizdbamos
para hablarnos ‘a calzén quitado’. Ahora la situacion era mds compleja; habiamos perdido el
placer de estar juntas cotidianamente, nos sentiamos cansadas de tanto trabajo y hartas de
nosotras mismas. Buscdbamos reencontrarnos, refundar el pacto inicial.(...)

Habia muchas quejas y reproches: ya no nos ayuddbamos; desconocia lo gue pasaba en los
corazones de cada una; teniamos miedo de cargar sobre nosotros el acelerado crecimiento de
Stpam. También habiamos vivido grandes cambios en ¢l terreno personal( ...).

Documento elaborado ¢n 1997 por Pilar Munedas, refiriéndose a las dinamicas internas al grupo fundador.

El fragmento anterior muestra como la atencion reflexiva a los procesos organizacionales
y sus interacciones con las experiencias subjetivas tienen una larga data como reglas de auto-
observacion en SIPAM. Desde mucho antes de la crisis de 2002 se reconocio en la organizacion
la existencia de “varios SIPAM”, anclados en diversos circulos de afinidad y. tal vez mas
importante, en diferentes formas de concebir el trabajo y los objetivos. La existencia de una
diversidad de identidades era un hecho ya desde el afio 1995 para los miembros, cuando se
solicita una intervencion externa de acompanamiento sicologico grupal para intentar esclarecer
las causas del desasosiego que las fundadoras experimentaban en la cotidianeidad de SIPAM.

El proceso de reestructuracion institucional en el que SIPAM se embarca en 1996 parece
haber profundizado estos problemas por cuanto se establecieron mecanismos de decision ajenos a
las practicas habituales, tacitas, que siguieron funcionando soterradamente. Dos tensiones
fundamentales se generaron en el periodo: la primera. entre la distribucion de poder formal (a
tavor de un grupo de integrantes relativamente nuevas) v la distribucion de hecho (a favor de las
fundadoras); la segunda, entre orientacion hacia la consolidacion interna de la organizacion
(promovida por la “segunda generacion”), y el incremento de su visibilidad politica (promovido
por las fundadoras). Cabe indicar aqui que ios propios actores diagnostican que estas tensiones
derivadas de las diferentes idenuidades en pugna se agudizaron como consecuencia de la

intervencion de un factor clave: la intensidad de las relaciones afectivas.
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Hav todo un documento [sobre la crisis) may desde (o subjenivo. que era bien interesante, como
ye dan las relaciones. como se van constrivendo las relaciones (.. Porque finaimente seguiamos
stendo puras mujeres. v eso e da como un seilo. porque estan revueliisimos los sentimientos. (...
L Aqul entonces cra; s1av jerarquidas. sl AAy esructuras. pero somos hlen amigas. nos queremos
MUCRO. PEro VO quIero d unas mas. enlonces i yda no me quieres a mi... quieres a las otras...”

Entrevista a Pilar Muriedas. Directora General.

| Y fna siao como un ambiente de trabajo pero lambien de mucha relacion afecnva. que esto ha
tenido sus repercusiones. Nusotros en abril del ano tuvimos una crisis muy fuerte de rompimiento
v que tiene que ver mucho con las subjetividades. con desacuerdos. malos entendidos. cosas no
habladas que son parte de nosotras como personas. (...) Muchas veces invertimos muchas mes
horas de nuestra vida agui... v como en relaciones de amistad o no amistad se van quedando
cosas guardadas. no se va habiando. a veces creemos gue no hay que hablarlas porque creemos
gue ey nna relacion aboral v rinaimente nos damos cuenta gue no es soiamente una relacion
laboral. v que eso que consideramos que no debia naberse hablado si debia napberse hablado. me

entivhades?

Entrevista i Mana E. Chavez, Area de Vinculacion [ntennstitucional.

Parricularmente, se achacan a las relaciones afectivas dos efectos complementarios que
habrian intensiricaron las tensicnes entre ias 1dentidades en pugna: en primer lugar, la
imposibiliuad de expresar abiertamente estos desacuerdos: en segundo iugar, el cambio de signo
de las orientaciones afectivas entre los diversos grupos: la transformacion de la admiracion hacia
las iideres en rencor. debido al resentimiento generado por esa dificultad para explicitar las
diferencias internas.

Debe tenerse en mente que la crisis de que se trata aqui es atipica, en tanto se produce una
vez que las fundadoras estaban ya fuera de la organizacion. Esta retirada. sin embargo. no habia
sido completa. Dos asuntos tundamentales quedaban pendientes: primero, la representacion legal
y la propiedad del local de SIPAM estaban todavia en manos de las fundadoras: en segundo
lugar. estas reciamaban para si una tuerte suma de dinero como una suerte de fondo de retiro, en
un momento particularmente delicado en las finanzas de ia organizacion. Una interpretacion
superficial podria suponer que en uiltima instancia la crisis obedecio a una tension derivada de
intereses materiales. El grupo que quedo dentro de la organizacion habria optado por la renuncia

debido a su propia posicion de debilidad en la negociacion respecto al tema del dinero: SIPAM
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no podria seguir operando como hasta entonces si esa suma se liberaba hacia las fundadoras. con
i0 que toco el provecto perdia su atractivo. L'na version aigo mas perversa de esta linea
mstrumental podria sugerir que la sallda de las tundadoras no tue una verdadera salida, v que su
reclamo de un tondo de compensacion desde su posicion de poder era de hecho una presion que
al iinal del camino obtendria la sumision o la renuncia del grupo remanente.

Sin embargo la historia se reconstruve de torma muyv diterente’ las integrantes otorgan la
maxima responsabilidad a las dinamicas atectivas. Reconocen que existieron desacuerdos
relacionados con lo financiero. pero les atribuven una funcion disparadora de tensiones
anteriores, decisivas. En primer lugar, si bien las fundadoras saien de la organizacion, se dice que
permanecen dentro de ella a través de una presencia “tantasmatica”: las fundadoras contaban con
un ~“peso moral” aun fuera de SIPAM v presionaban indirectamente para que esta mantuviese su
orientacion politica, constitutiva de la identidad fundacional. En la version de las integrantes
actuales de STPAM, esta presion era dificil de resistir no solamente debido a la posicion de poder
real que las fundadoras mantenian, sino también por la persistencia de su carisma: el sentimiento
de deber hacia determinadas personas admiradas, responsables del origen de SIPAM, hacia
imposible oponerse al peso de esta identdad “heredada™ que a través de la presencia indirecta de
las tundadoras buscaba hacerse permanecer en la organizacion. £n estas condiciones de prestigio
v auto-conifianza desiguales, se hacia dificil para ei grupo remanente expresar sus discrepancias
abiertamente. entrar a un conflicto de identidades en condiciones de equidad.

Tal es la relevancia de la explicacion “emocional™ de la crisis, que la metarora dominante
en la descripcion de las tensiones entre los grupos. elaborada con posterioridad a la crisis, refiere
a una relacion maternal: se senala la existencia de tres generaciones diterentes: las “abuelas”
(tundadoras), las “madres” (segunda generacion), v las “nietas” (miembros de ingreso mas
reciente). No es descabellado pensar que este es el destino de las relaciones de amistad que,
reducidas inicialmente a una pequeria comunidad de iguales, se amplian a un grupo donde
existen diferencias significativas de conocimiento. prestigio v autoridad. En todo caso, proponer
esta mertafora para describir la relacion entre los grupos que se identificaban con diterentes
provectos organizacionales implica suponer una dinamica de des-identificacion mutua. SIPAM se
convierte, a traves de esta metafora. en un objeto de disputa: una oportunidad para la segunda
generacion de demostrar a sus “madres” (las “abuelas™). que poseen una identidad propia. capaz

de mantener el provecto en marcha a pesar de su salida v sus presiones.
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| [Una causa del contlicto tue] :a presencia de dos vroyectos acerca de la identidad
mstituctonal; uno en ol imaginaio colectivo, derroade el designio del provecto originario de la
institucion, identificado siempre con el srupo de las uidadoras, que en ese lapso se definia ligado
1 la visibilidad, presion poiitica (..., v al posicionamiento puviico de 51PAN. [Este provecto]
crreulava de manera fantasmatica en 2l colecrive, en cilidad Jde encargo o delegacion a aulenes
DerManecen en la IMstitucion. (..

[El segundo provecto estaba] irgudo a la nueea direccion, cuchando por expresarse,
entatizando las responsabilidades de la gestion y la admiristracion internas, tratando de
cohestonar al grupo 7...) i de generar un rrabajo en torno a modelos de atencion (...

Esta situacién planteaba, en el orden subjetivo y de los afectos, otro dilema mds complero:
la segunda generacion, que puede describirse usando un simil como a de las iujas, no se atrevio a
enfrentar a la primera generacion, lo cuai se tradujo er la imposibilidad de enfrentar
oportunamente [os problemas econdmicos, administrativos y legales aue estacan en juego. (...)

Al no poder abandonar el campo. i metacomunicar lo que sentian y vensavan (...), ilevd
a4 qUe 3 COMURNICACION se romplerd o u qu2 se presentara tardiamente, cuando la crisis habia
| estailado y ya no haoia condiciones para un 41alogo, ccn o cuar este grupo solo encontro una
| salida: su autoexciusion.

| Intervencion institucional. Agosto 2002. Cecilia Lona v Carlos Rodriguez. (Subravado en ¢l original)

La salida de las fundadoras constituyo para quienes quedaban un desatlo de
reconstruccion: un momento en que ia idenudad de SIPAM estaba en cuestion y debia atirmarse
el propio provecto. En clave maternalista esto implicaba no solo la reatirmacion de la propia
valia. sino su exposicion Tente a las fundadoras que “fiberaban a sus hijas” Sin embargo. ia
fuerte presencia moral vy afectiva de las fundadoras impidio que esta arirmacion de la diferencia
se expresara abiertamente: la desmitificacion del liderazzo fundacional no pudo procesarse. La
renuncia de la segunda generacion termina por “demostrar’, para las integrantes de SIPAM, que

las organizaciones son criaturas que no pueden sobrevivir en ausencia de su lideres originales.

2.1. El compromiso como dimension esencial de la identidad.

La segunda dimension que compone el nucleo de la identidad organizacional en SIPAM,
el compromiso. se adjetiva mediante una serie de sub-dimensiones. aigunas de las cuales implican
elementos emocionales, como se ha mencionado. y otras se sostienen en un enmarcamiento

1deologico de tipo cognitivo. Este “compromiso” es un fen-motiv en la descripcion de los
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miemoros de SIPAM, gue retiere de manera principal. pero no unica. a los cambios deseables en
la sociedad’

Resulta evidente que los objetivos generales de SIPAM se diterencian de los remas
concretos sobre los gue trabaja. Cuando las integrantes retfieren a los primeros, no se limitan a
tematizar ios problemas relacionados con la salud de las mujeres. sino que vinculan casi
automaticamente estos aspectos con una “causa mas amplia: el ejercicio pleno de sus derechos.
La lucha por la salud es sobre todo una lucha por el cuerpo, por los derechos relacionados con el
cuerpo. lugar de expresion ultima de la dominacion v ia desigualdad de género La lucha por la
apropiacion cuerpo se concibe asi como uno de los lugares privilegiados en la lucha por la

ampliacion de la ciudadania v contra la cultura patriarcal.

Sipam esta centrada en el tema de saiud de ias mujeres. Sin embargo creo que a io largo de los
GAos hemos frabajado con direrentes temas que esian reiacionados con el ejerciclo de los
derechos de las mujeres. El wema de la saiud sexudl v reproducniva nos parece mundamental
porque es a traves de ia sexualidad v del ejercicio de... las posibiiidades de nuestro cuerpo. que
podemos ubicarnos dentro Je la sociedad. Finalmente. los roles de sénero estan determinados
por la maternidad <! proceso reproductivo, es de aitl yue surgen ws relaciones de poder o el
sometimiento. que las mujeres iemos sutrido (0 no sumrdo. tambiéni a lo largo de los afios. (...)
| £s una manera integral de ver (a salud de las mujeres. desde que nuestro reconocimiento como
U duchas de un cuerpo con deierminaaas caracterisneas nos da la posipifidad de apropiarhos v ser
participes de los cambios soctales. (...) Y esto nos ileva al ambito det ejercicio de la ciudadama
e las mujeres.

zatrevista a Maria E. Chavez. Area de Vinculacion Intennstitucional.

Puede constatarse que la amplitud de los objetivos de SIPAM engarza tanto con el origen
ideologico de sus {undadoras como con el hecho de que la salud no fuera, al momento de la
creacion de SIPAM. poco mas que un pretexto para el trabajo con mujeres de extraccion popular.
Originaimente la identidad de género coexiste con una identidad de clase: se trabaja con mujeres,
pero no desde el feminismo, sino desde el izquierdismo.

£l compromiso de ias integrantes, mas aila de su filiacion tecnica. se define como un

compromiso politico. Se trata de una iucha por la igualdad, aunque sin cariz milenarista: una

> La amplia v multiple definicion que SIPAM hace de su poblacion objetivo permite integrar en
este yrupo, en principio, al conjunto de ia poblacion de mujeres mexicanas; este entorno es. sin embargo,
todavia mas ampito s1 tenemos en cuenta el cardcter de los fines politicos v culturales que mueven a la
organizacion: en ese seniido la poblacion mexicana en su conunio es el objetivo de la causa de SIPAM. Esto
no excluve especificaciones, particularmente en el caso de los jovenes o de las mujeres de bajos recursos,
Como se verd unos pdrrafos mds adelante.
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tucha ¢radualista, capaz de asumir demoras en el logro de los ideales. No se trata de un
compromiso con una ideologia especifica. sistematica O toral, para utilizar la calificacion de
LoFLAND (1996), sino con una causa ¢rica, difusa en tanto resulta evidente para sus participantes
v es facilmente vinculable al lenguaje generalizado de los derechos. Lo que hov se entiende en
SIPAM como “compromiso’ no refiere a una causa revolucionaria; sino que se define
ampliamente en términos de “cambio dei pais”. Esta amplitud permite una laxitud relativa de las
definiciones de identidad: la radicaiidad v la mesura son aceptadas; es legitimo que las personas
pretendan iuchar desde trincheras especiticas. desde sus propias preferencias o especialidades.

Es esta dimension del compromiso la que tiene una carga afectiva importante, no la
relacionada especificamente con el tema de la salud. Si este tema es insustituible, no lo es porque
constituva parte de la identidad esencial de la organizacion sino porque depende de una serie de
conocimientos especiticamente desarrollados por las integrantes, un know-#aow organizacional. A
pesar de que actualmente se observa en SIPAM una tendencia a acotar el rango de objetivos al
tema de la salud. como una estrategia de especializacion orientada a la eficiencia (y tal vez al
incremento del control sobre la identidad), esto no constituve su causa.

Si bien, nuevamente, podria pensarse en la existencia de diferencias cualitativas entre las
lideres v el resto de los miembros de SIPAM a este respecto, en el lenguaje organizacional el

rérmino “compromiso’ refiere a todos por iguai.

{Las mujeres de SIPAM son personas}muy convencidas de su labor.(...) Son muy convencidas de
vus trabajos. muchas tienen muchos afos haciendo o que hacen ahorita. muchisimos afos...
Creo que para todas es esto de una jorma de vida. Que Gina trabaje VIH no es con un 0bjetivo
de manutencion economica. sino con un convencimiento real de que eso es necesario, de gue es
real. que hay que moverse. que es una problematica que la arecta a ella. me afecta a mi. enronces
2y COMO un convencimiento muy fuerte. Esto avuda muchisimo a generar un compromiso porque

SYISY JOSAS N / gan.

Enrevista a Diana Garcia. Secretaria Tecnica.

Esto puede relacionarse con {o anotado anteriormente: los objetivos no solo apuntan al
afuera. sino tambien a las mismas integrantes de SIPAM. Estas son beneficiarias del proyecto no
solo porque pueden vivir de un trabajo “placentero”, o porque desarrollan una nueva identidad
individual v nuevas relaciones colectivas, sino también porque han asociado a los exitos en la

tucha por la salud v por la ciudadania una parte de sus propios destinos en tanto personas.
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La idenuiticacion entre trabajo y vida, otro de los leit-motiv discursivos, se enriguece a
rraves de esta especificacion: las consecuencias del trabajo. sus logros y tracasos. son tangibles
en la vida cotidiana de las integrantes de SIPAM. Esto contiere a los objetivos v al trabajo
concreto de la organizacion una dimension afectiva que se agrega a su trascendencia en terminos
moraies o ideologicos. La dimension afectiva del compromiso se retleja, por tanto, en el lenguaje
utilizado por ias integrantes para referir a la actitud hacia el trabajo: el upastonamiento, la

alegria. la andacia, 1a capacidad de imaginar o de crear.

1
I

| Entonces te dedicas a hacer esto. Yiesta parte de la pasion y el compromiso nos permite... ser
relices. Yo me siento muy privilegiada de hacer lo que yo quiero hacer y vivir de eso. Porque
SOMOY TN POCGS [0 gue haces o que quieres hacer.

=ntrevisia a Pilar Murledas. Directora General.

| Jue ray tanto convencuiniente de (o gue se hace, iay tanta pasion en estas actividades, que [0s
| enfrentamientos tamblen Jdeben ser a ese nivel... de tanta pasion y de tanto convencimiento que

H
H

priedan impedir 11 negociacion.

i Znrrevisty a Diana Garcia. Secretana Tecnica.

2.g. Compromiso y pragmatismo.

Establecido lo anterior, debe seflalarse que el compromiso con los objetivos externos
funciona ademas como una justiticacion discursiva de ciertos arreglos organizacionaies, tanto
internos como relativos a su relacion con las financiadoras. Existe en SIPAM una oposicion
semantica generalizada entre burocratizacion, formalizacion y eficiencia. aungue por otra parte se
reconozca que existen niveles de formalizacion del trabajo que garantizan mejores resultados. Es
logico que. si estar comprometidas con una causa Incorpora un elemento pasional. la
espontaneidad vy la inspiracion en las decisiones sean mas importantes que los procesos
consuitados. formaiizados. ientos. de la organizacion burocratica. Por otra parie se reconoce ia
necesidad de formaiizar procedimientos para asegurar una accountability que refleje los efectos

concretos de dicha actitud comprometida.
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Puede deducirse la existencia de una tension entre tormalizacion e informalidad de los
procedimientos entre espentaneidad v control respecto de las decisiones estrategicas. tension que
se relaciona directamente con el roi de la Directora, sus atribuciones, capacidades v vision
poiitica. La rormaiizacion de la comunicacion v las decisiones internas es adjetivada en ocasiones
como “acartonamiento’. un diseno artiticial que aleja a SIPAM de sus fines sustantivos. La
informalidad. a su vez, se asocia con el riesgo de identiticar a [a organizacion con el estilo de

funcionamiento previo a las tensiones que se ubican ai inicio de la crisis.

Las estructuras burocrdticas dentro de las organizaciones no juncionan. Para nada. Yo me estoy
planteando eso. que las organizaciones civiles tienen que ser dsi. equipos peguefios mucho mas |
QPRFALIVOY qUe [aS randes eSIrcruras. [

Entrevista a Maria E. Chavez. Area de Vinculacion Interinstitucional.

No creo que en Sipam antes cada quién hacia (o que queria: mas bien no habia un orden en las
cosas. o ha sido un vrden que se ha dado con el paso dei tiempo: se ha buscado que sea mas
ardenado. sistematico. porque no creo que anles o Aubieramos trabajado. pero como o
existian mecanismos de control o de sistemanzacion tan claros como ahora se presiaba mas a
subjenvidades o ambigiiedades. se revolvia. I creo que ahora esto permite que las cosas se

YeDAren.

Enwrevista a Maria T. Juarez. Encargada del programa radiofonico “Dejemos de ser pacientes”.

El criterio que parece mediar en esta tension en relacion a la tormalizacion es el
pragmansmo. Con este concepto la identidad de la organizacion parece superar ias posibilidades
de conrlicto inherentes a la tension, encontrando una regia semantica acorde con las soluciones
intermedias, provisorias, abiertas a consideraciones y correcciones posteriores. El pragmatismo
es coherente como orientacion externa con ia apuesta por objetivos posibles, que se ha descrito
antes. Como orientacion interna. implica una ampliacion de la racionalidad a tavor del manejo de
mavyores niveles de incertidumbre. No se conciben disefios pertectamente adecuados, sino que
todo disefio es provisorio v toda estrategia debe revisarse en funcion de sus resultados.

Esta nocion conlleva la posibilidad de que se acepte {a iniciativa imprevista. unilateral. de
ia tider. pero al mismo tiempo impiica ia posibilidad de su critica. Incorporar un sentido practico
a ias decisiones es al mismo tiempo innovar. dado que en cada momento las situaciones cambian.

v controlar la espontaneidad de las decisiones con base a criterios de posibilidad.
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La aplicacion de este criteric es muy clara en el caso de la reiacidn con las agencias de
financiamiento externo. Si bien en el movimiento feminista ha habido debates intensos sobre la
postura hacia a ias organizaciones de financiamiento internacionai, o a los programas estatales
que permiten acceder a recursos, estos no se retlejan en SIPAM. No se considera que esta
dependencia implique una pérdida de autonomia en la definicion de objetivos sustantivos: por el
contrario, se considera que es solo a traves de este tinanciamiento como las actividades
tundamentales pueden llevarse a cabo. En palabras de una tundadora, el tinanciamiento externo
es el factor que permite transformar 1os ideales en logros concretos, lo que otorga a la
dependencia econdmica una legitimidad incontrovertible.

El unico punto de tension esta relacionado con la intencion manifiesta de las agencias
tinanciadoras de retirar paulatinamente ei apovo economico. SIPAM no puede concebirse a si
misma sin este apoyo: es Inimaginable para sus miembros continuar trabajando en proyectos

relacionados con la salud v al mismo tiempo autotinanciarse.

| Mientras naya cooperdacion internaclonai nosorros tenemos Jue viviy de ella. Punto. Nosotros no
| 0y Podemos sostener sin la cooperacion. £so de inveniarse -egociios v auofinanciamiento... no.
Cuando se acave, se acaba esto. A o mejor surge ora cosa. pero SIPAM no se puede mantener
s el financiamiento internacional. :

Earrevista a Pilar Muriedas. Directora General.

I aqui se nos presenta el pronviema de (a awiosustentapiiidad. yue todas las agencias mas o
menos meien el tema. pero me parece que es un tema muy complicado. O sea. como es que Sipam
dentro del tema de salud se mete a un provecto Je susientabiidad  No o enticndo.

Eatrevista 1 Mana E. Chavez. Area de Vinculacion Interinsutucional.

De lo anterior se desprende la necesidad de revisar el concepto de autonomia. En primer
lugar STPAM racionaliza la dependencia economica como la unica forma de lograr sus objetivos
sustantivos. La autonomia politica no soio podria no requerir la independencia econémica, sino
que inciuso podria verse esta condicion como un impedimento de agueiia. Las organizaciones
autotinanciadas no tendrian la libertad de moditicar sus estrategias que tienen organizaciones
como SIPAM.

Esta dependencia manifiesta implica que deba mediarse entre los requerimientos externos

(evaluaciones. desarrollo de determinados provectos) v la realizacion de actividades relevantes
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para SIPAM que no podrian encontrar financiamiento (por ejemplo, el apovo en temas de salud a
mujeres zapatistast. La autonomia organizacional se mantiene. segun el discurso de su directora,
porque SIPAM sabe marcar los timites en ia negociacion con las financiadoras. Esto es posible
debido a gue ¢l vinculo con las agencias no se basa rundamenta en una postura instrumental. sino
en una identidad ideologica.

El “pragmatismo” constituve. por tanto, un recurso de resigniticacion de la identidad
original. militante, espontaneista e informal, frente a las necesidades de institucionalizacion v
mediatizacion impuestas por el entorno. El proceso de institucionalizacion v el vinculo de
dependencia podrian entrar en contlicto con ia etica de la conviccion originaria, con la pasion que
los miembros ponen en su trabajo. Ei pragmatismo no constituve una mera justificacion de la
adaptacion a cualquier circunstancia o de la renuncia a la utopia, sino una apuesta a la concrecion
del compromiso. a la dlversiticacion de frentes, v al recurso a todas ias posibilidades disponibles.
Mediante esta regla de identidad. ei compromiso original pusde reformularse en terminos de
accoumabilire. haciéndose compatible incluso con [os criterios cuantitativos que los organismos

tfinanciadores urnlizan para evaluar el trabajo de SIPAM.

2.h. El entorno como espejo de identidad.

E1 compromiso como disposicion v el pragmatismo como criterio no son los unicos
vectores del mapa con los gue SIPAM orienta sus decisiones y su auto-observacion. Tambien se
encuentra una referencia sistematica en las entrevistas al emrorno como confirmacion del valor,
del caracter imprescindible de la lucha de SIPAM. Una parte del sentido de la participacion esta
dada por este reconocimiento que el entorno hace de la organizacion como punto de referencia en
el campo de la salud: esto justifica lo realizado hasta el momento v constituve un ancla del
sentido v la estima organizacionales en ios momentos de duda.

La identidad de SIPAM no se sustenta unicamente en sus historia de logros, sino en su
“reconocimiento” por el resto de las organizaciones reministas, asi como en la “confianza”
demostrada por las agencias tinanciadoras. En los relatos de este reconocimiento externo no soio
se refieren los exitos concretos en el campo de ia saiud. sino tambien en el papel de SIPAM

con.o generadora de consensos al interior del movimiento feminista; una organizacion que sobre
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fa base de su espiritu pragmatico era capaz de dejar fuera de consideracion minucias ideoldgicas
para orientarse hacia ia reaiizacion de tareas concretas: una organizacion capaz de transmitir a sus
pares la necesidad de dejar de lado los debates “esteriles” v de lograr acuerdos en pro del cambio
de al menos algunos aspectos de la realidad nacional.

Este caracter conciliador al interior del movimiento. que tiene su reflejo en la aceptacion
interna de la diversidad. se vio profundamente cuestionado por la crisis de 2002. El hecho de
haber sobrevivido a dicha crisis. v de haber restablecido la contianza con las organizaciones
rinanciadoras. recupera parte de esos contenidos para e presente, y al mismo tiempo contribuye a
que SIPAM sea vista desde dentro como una organizacion resistente, fuerte, una expresion de la

conviccion de sus miembros respecto a la causa que detienden.

| Dado que nos empezamos a especializar en un tema y con esta pasion v este Compromiso que
FeRIGMOS, eMPeZUInes d yer un punto de refercncia. para dar opinion... Entonces se empezaron a
i dgcercar las Ggencias

Zatrevistz a Pidar Muriedas, Directora General.

que se cerraba Sipam. Tal vez si resistiera [Olra Crisis). me parece que es un equipo muy ficrte,
JUAUE SOMOS POCAS. me parece gue es muy fuerte v que cuenta con el apoyo v el reconocimiento
| de mucasimas orgunizactones. Fero... las jinanciadoras no adquieren confianza facilmente de |
nuevo. Entonces creo que por aln es donde Sipam no se puede dar el [ujo de atravesar otra

JFISIS.

t

|

!

!

| Hemos iva me siento parte) salido muy VICtoriosas de esta crisis. que fue muy fuerte(...). asi de
|

i

|

|

- . e e

! Enrrevisia a Disna Garzia. Secretaria Tecnica.
!

i

Un segundo plano de esta revision implica reconocer la importancia que, entre el conjunto
de wvinculos con el entorno, tienen los contactos con las agencias tinanciadoras como
confirmacion del valor de la organizacion. La “confianza™ v el “apovo” de estas agencias
funcionarian como simbolos que refuerzan la autoestima organizacional, v por lo tanto el sentido

de 1a participacion para sus integrantes.
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3. Conclusion: una identidad compleja, emotiva y auto-reflexiva.

El panorama global que se obtiene del analisis de las representaciones dominantes de Ia identidad
v ia cuitura emocional revela. como se ha visto hasta aqui. una organizacion que en forma
relativamente homogénea valora v promueve el involucramiento emocional de sus miembros.
ranto en sus relaciones interpersonaies como en con respecto a los objetivos v el trabajo. La
dimension afectiva de las relaciones internas. asi como la experiencia de resignificacion del
sentido vital derivada de la participacion en una identidad comunitaria, constituven incentivos
especiticos que trascienden cualquier consideracion instrumental: SIPAM es percibido como un
espacio de realizacion integral de sus miembros. en lo politico. lo etico v lo intimo. No solo
constituve un trabajo. sino también un espacio de creacion. una posibilidad de expresion v re-
creacion de ia propia personalidad. No obstante. debe quedar claro que los incentivos de
arectividad v comunidad no son condiciones suticientes de la participacion: las integrantes de
SIFAM reivindican su cendicion de trabajadoras asalariadas. como parte del ejercicio de sus
derachos.

Debe recordarse también que el proceso de crisis de 2001-2002 ha vuelto a SIPAM mas
atenta a las eventuales consecuencias no esperadas de este involucramiento, particularmente a las
perturbaciones que ia significacion afectiva de las relaciones internas puedan tener sobre la
estabilidad institucional. Los miembros de SIPAM recurren a la ruptura atravesada como el
momento que permite visualizar, en todas sus consecuencias. ias relaciones entre el poder v ia
identidad. entre el vinculo afectivo v las posibilidades de comunicacion de las diferencias
(aceptucion del conflicto). Esto se traduce. con diferencias entre los miembros, <n el
establecimiento de una distancia respecto de la representacion de la organizacion como una
“comunidad de amigas” No se trata entonces de una perdida de contenidos emocionales derivada
del crecimiento v formalizacion SIPAMI, sino de un trabajo colectivo orientado a redefinir ciertos
parametros de ia cuitura emocional. Una cultura profesional. una actitud de neutralidad afectiva,
no pueden gurantizarse en SIPAM a traves de una mavor tormalizacion. sino solo como
resultado de un control consciente v explicituble del involucramiento afectivo de los miembros.

Por otra parte. se ha establecido que el “compromiso”. como regla que permite una auto-
valoracion positiva en general. se aplica tanto a los objetivos externos como a los internos, por

los cuales las mismas integrantes de la organizacion son consideradas sus beneficiarias directas.
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La nocion de “prazmatismo’, a su vez, parece cumplir una tuncion de resolucion de la tension
entre el compromiso militante v la necesidad de institucionalizacion v tormalizacion de SIPAM.
Esta nocion se apova fundamentaimente en los logros concretos de la organizacion. en su
visibiiidad en el campo v en la connanza que genera en las organizaciones rinanciadoras, como
demostraciones palpables de lo exitoso de la formula pragmatica.

Finalmente. resulta esencial recordar el peso que en este tipo de deriniciones. mas alla de
su innegable caracter colectivo. tienen las fundadoras de la organizacion. No soio son objeto de
atribuciones de tipo carismatico relacionadas con su habilidad politica. su conviccion a toda
prueba, sus conocimientos y su experiencia en el campo o su caracter (lo que les dota de un
prestigio v una iniciativa decisivas a la nora de definir explicitamente criterios de identidad). Es
probable que la estabilizacion de simbolos compartidos sobre el colectivo, e incluso de una
cuitura emocional comun. no estén relacionados con definiciones discursivas. sino con el
cardacter ejemplar del actuar cotidiano de las fundadoras. Sus formas de interaccion, de
comunicacion privada y publica, las actitudes al discutir v al escuchar: las tormas de decidir,
sugerir, ordenar, constituven por sl mismas ejemplos no discursivos que son absorbidos como
reglas por parte de los demas miembros. Si bien estas reglas. en el momento de su aplicacion por
parte de las integrantes de SIPAM, serian reinterpretadas y adecuadas a cada contexto, el
momento de ejempiiticacion reseflado podria constituir el nacleo basico de formacion de una

1dentidad colectiva.

Entre las caracteristicas distintivas de SIPAM interesa resaltar cuatro fundamentales,

sobre las cuales se disefiaran hipotesis explicativas en el capitulo VIL

1) En primer lugar. interesa conocer ias razones que llevaron ia crisis de 2002. La
compleridad de las explicaciones internas sobre la crisis demuestra un proceso de reflexion
sostenido v autocritico, que puede aportar elementos significativos para una explicacion
consistente, pero que no satistace 10s objetivos de esta investigacion: es necesario tomar una
mavor distancia. como forma de sopesar la plausibilidad objetiva de las explicaciones de los
participantes v rormular una segunda interpretacion de ios iiechos. En el capitulo VII se elaboran

hipotesis en reiacion a los factores que podrian estar contribuvendo a este fenomeno.

128



2) La segunda caracteristica llamativa es, dentro del proceso anterior a la crisis de 2002. la
rorma como surgio en SIPAM una diversidad de identidades hasta el punto de ilegar a constituir
visiones casi opuestas de la organizacion. conftigurando una de las variabies explicativas que.

como se vera en el capiuio VII, podria tener mavor peso sobre el mismo tenomeno de la crisis.

3} En tercer lugar. interesara conocer los factores que podrian estar interviniendo en el
surgimiento v reproduccion de una intensa cultura de lo atectivo, particularmente en lo relativo a

las relaciones interpersonales, como ha sido senalado anteriormente.

4) La ultima caractenistica esta constituida por dos hechos: en primer lugar. el que a pesar
dei reconocimiento de :a importancia de ios incentivos materiales, no se produzcan deserciones
asociadas ai salario (por ejemplo. hacia organizaciones gue paguen mejor por el trabajo); en
segundo lugar, el hecho de que no se mencione ¢n ninguna de las entrevistas la necesidad de
recurrir a un reglamento de conducta interno. o a sanciones derivadas de violaciones a ciertas
regias. expiicitas o tacitas, de funcionamiento. En el capitulo VII se agrupan estos dos fenomenos
como indicadores de una orientacion basicamente altruista por parte de los miembros de SIPAM.,

seflalandose posibles factores causaies de su surgimiento v reproduccion.



Capitulo VI
Descripcion dei Caso II:

ASOCIACION PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DE PERSONAS VIOLADAS,
A.C. (ADIVAQ).

1. Caracteristicas de la organizacion: un crecimiento estable e ininterrumpido.

ADIVAC 1tiene su sede en la Colonia Narvarte, Delegacion Benito Juarez. Es una
organizacion civil cuvos objetivos especificos consisten en brindar asistencia sicologica. médica
v legal a personas que havan sido objeto de violencia sexual. La poblacion beneticiaria de 1a
organizacion incluye a mujeres tanto como a homores, nifias y nifios. Si bien una enorme
proporcion de personas atendidas por ADIVAC son mujeres. v el concepto “perspectiva de
venero” es utilizado frecuentemente para definir el enfoque del servicio, la organizacion no soio
inscrive sus objerivos dentro de las reivindicaciones del teminismo. sino que tambien puede
concebirse como una organizacion que trabaja en el ambito de los “derechos humanos™.

La actividad predominante en ADIVAC es el servicio de terapia (individual v grupal)
orindado por un equipo de sicologas, mujeres en su totalidad, que representan alrededor de la
mitad de sus 40 miembros. Las actividades de atenciéﬁ medica v legal, si bien son permanentes,
tienen una demanda menor e implican el trabajo de menos personas. Esto significa que el
integrante “tipico” de ADIVAC es mujer. licenciada en sicologia.

Si bien el servicio de terapia es la actividad que detine principalmente a la organizacion,
¢sto no signitica que las tareas se timiten al trabajo directo con personas agredidas sexualmente.
Actualmente ADIVAC se encuentra en un proceso de redefinicion de sus objetivos, apostando
tundamentalmente a un incremento de su visibilidad externa: no solo se atiende personas en los
tres rubros mencionados, sino gue ademas se organizan talleres informativos para diversos
publicos v cursos de capacitacion en trabajo con personas violadas o resolucion de contlictos.

ADIVAC participa ademas en publicaciones dedicadas a temas de violencia sexual v

abuso de poder. e integra diversas redes relacionadas con el tema de la violencia sexual v los
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derechos humanos. La apuesta de la organizacion en este periodo se inclina. sin dejar de trabajar
directamente con personas. a incrementar ias actividades de prevencion. educacion. v
empoderamiento de 10s grupos potencial o efectivamente expuestos a agresiones sexuales. Esto se
lleva adelante a traves de un area especitica. denominada " Area de Capacitacion v Difusion’.

La estructura politico-administrativa de ADIVAC se constituye, formalmente, por una
Viesa Directiva integrada por ios socios tundadores. la cual en los hechos no se convoca. Las
decisiones estrategicas estan concentradas en la Direccion, ocupada por la tundadora principal,
quien controla ademas una parte importante de las decisiones cotidianas. Inmediatamente despues
de la Direccion se encuentra la Coordinacion General, una instancia que reune a los
coordinadores de las diferentes areas v a la propia Directora. v que se encarga de mantener la
cohesion de la actividad v de discutir las lineas estrategicas de trabajo. En el nivel siguiente se
uvican las Ccordinaciones de cada una de las tres Areas de trabajo; dentro de cada una de estas
existen sub-coordinaciones, bajo las cuales operan los trabajadores de base. Al decir de tres de los
entrevistados en la organizacion, el contacto entre la directora v los miembros operativos es
refativamente escaso: los coordinadores funcionan como instancias intermedias o “correas de
transmision’” entre ambos polos.

De las tres areas de ADIVAC. la principal es el ‘Area de Atencion de Casos’, subdividida
en un area de atencion sicologica. una de atencion legal v otra de atencion meédica, cada una de
las cuales tiene a cargo un sub-coordinador; el “Area de Capacitacion v Ditusion’ se divide
también en dos sub-areas, una de capacitacion (encargada tanto de la formacion de los miembros
que ingresan como de la realizacion de talleres para funcionarios v personas externas a la
organizacion), v otra de difusion (encargada de ditundir informacion v resultados de seminarios o
conversaciones en las que participa ADIVAC); tinalmente, el *Area de Investigacion’ se encarga
de ia recoleccion de datos referidos a la problematica que la organizacion trata. los cuales
constituven la base de las publicaciones en las que participa. La organizacion cuenta ademas con
un Centro de Documentacion, donde tfunciona una biblioteca.

Desde 1990, afio en que se tunda ADIVAC el numero de personas atendidas ha crecido a
un ritmo constante, llegando a un total cercano a 1900 en el afio 2000. La iniciativa de fundacion
corresponde a la actual directora. sicologa. como respuesia a una demanda directa de parte de
personas agredidas sexuaimente con las cuales habia trabajado anteriormente, v que también

figuran en el acta constitutiva como fundadores. La actual directora y iider de la organizacion
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habia participado va en ia decada de los 80, durante 6 afios. en una organizacion dedicada al tema
de ia vioiencia sexual. Gran parte de ios objetivos y la mision original de ADIVAC constituyen
una replica de 10s objetivos de dicha organizacion.

Durante los primeros dos anos. entre 1[990 v 1991, ADIVAC no atiende directamente a
personas, sino que orienta a la difusion y promocion de sus servicios. En este periodo las
condiciones en las que se trabaja son considerablemente precarias. puesto que ADIVAC no
accede a ningun tipo de financlamiento externo: se cuenta con una sola oficina v una linea
telefonica prestadas por una persona amiga de 1a organizacion. En afio 1992 comienza a brindarse
terapia por primera vez, sin capacidad de ampiiacion de intraestructura. Los talleres v cursos de
difusion comienzan a impartrse en 1994 ADIVAC nunca recibe apovo constante de
organizaciones de financiamiento; las fuentes de recursos con que se mantiene cotidianamente
{incluso 10s recursos con que se renta a partr de 1998 [a casa donde hov se trabaja). surgen de las
cuotas de recuperacion o “donativos® que ias personas atendidas pagan, asi como de los
“donativos’ recibidos por los talleres v cursos que se brindan. Del producto por el cobro de estos
servicios la organizacion destina un porcentaje como “incentivo’ a las sicologas. en tuncion de ia
cantidad de personas que atienden, reteniendo nara si otra parte.

Entre los relativamente escasos apovos economicos recibidos externamente (el primero de
elios en 1996), que le han permitido nasta hoy realizar ampliaciones en infraestructura, se
cuentan organismos internacionales entocados al tema de ia mujer (como Womankind. Novib o
MamaCash), v organizaciones nacionales. privadas v publicas {particularmente el Gobierno del
Distrito Federal, la Secretaria de Desarrollo Social, v la Procuraduria General de Justicia).

En mas de una ocasion ADIVAC estuvo proxima al cierre de sus servicios por
insuficiencia de recursos. lo que se subsano incrementando las cuotas de recuperacion por los
servicios. asi como a traves de actividades informales implementadas por sus miembros {por
ejemplo. rifas). Actualmente estos describen su situacion financiera como un “equilibrio
precario - sl bien el presupuesto es suficiente para cubrir las necesidades basicas, no se cuenta
cen un fondo que permita afroniar situaciones de emergencia o eventuales caidas en la demanda
de atencion. Consecuentemente. la proyveccion politica de ADIVAC, a traves de su participacion
en eventos con otras organizaciones sociales. no puede desarrollarse a caoalidad debido a la faita

de recursos para dicho rubro.
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En 2003, cuando se realizo ¢l trabajo de campo. ADIVAC atendia semanalmente un
sromedio de 400 personas. Las tormas de trabajo. asi como los pertiles buscados para quienes
Jcupan los puestos, estan pautados en un "manual de procedimientos” Particularmente detallado
esta el mecanismo de canalizacion de las personas que demandan aigun tipo de servicio. Luego
de una entrevista nicial. que se registra por entero y se archiva, la persona es dirigida a la
instancia de atencion correspondiente. Existen formatos especificos para estas entrevistas
iniciales asi como para los criterios de atencion sicologica, medica v legal.

Se ha especificado tambien una normativa de tuncionamiento donde se enfatiza la
obligacion de asistencia y puntualidad a las citas acordadas con las personas. Tambien se
determinan alli las condiciones bajo las cuales un miembro puede ser dado de baja: estas tienen
gue ver con las inasistencias sin aviso. las taltas en la entrega de reportes mensuales, el abuso de
pocer sobre ias personas atendidas. el desconocimiento de fa rilosotia de {a organizacion {basada
en 2| respeto a los beneficiarios vy al resto de los comparieros), el uso de las instalaciones o
materiales para fines personales. Complementariamente. se detallan recomendaciones relativas al
cuidado en el uso de la intraestructura, mobiliario, servicio telefonico, libros v otros documentos.

El pertil de ios miembros constituye un area de preocupacion especial para ADIVAC.
Antes de aceptar a una persona para cumpiir labores terapeuticas se implementan tres entrevistas,
v se exige ademas la participacion obligatoria en sicodramas orientados a fomentar la empatia
con las personas atendidas. Las sicologas tambien son sometidas a un test sicomeétrico, v se les
soiicita que se encuentren ellas mismas en proceso terapeutico.

La toma de decisiones no tiene el nivel de formalizacion de los procedimientos anteriores.
Semanalmente se realizan reuniones de coordinadores para poner en comun las actividades v
tomar decisiones cotidianas (siempre con la aprobacion de la directora), v cada dos meses se
realizan asambleas generales con todos los miembros. orientadas a tomar decisiones de mas largo
alcance, donde la autoridad recae en la directora v. en segunda instancia, en algunos de los
cocerdinadores.

A traves de los documentos vy entrevistas. la historia de ADIVAC revela una permanencia
considerable de los objetivos originales, los cuales han sido claramente delimitados. La tendencia
actual de expansion hacia el campo de la prevencion v el empoderamiento de ia ‘comunidad™ de
personas afectadas. constituve un agregado a estos objetivos tundacionales. El tipo predominante

ae trabajo, puede observarse, impiica a individuos actuando separadamente como terapeutas de
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personas o grupos. ADIVAC muestra ademas una gran estabilidad institucional, de lo que la
permanencia de ia misma persona en =i puesto de direccion es solo un indicador. En la
organizacion no se han experimentado crisis que impliquen ia renuncia masiva de miembros, o
fuchas innegociables por ei poder.

No obstante, tanto de las entrevistas como del analisis de los documentos normativos se
desprende la existencia de al menos dos areas de tensiones puntuales, o de haja intensidad. La
primera de estas areas retiere a ios mncentivos economicos. Se han presentado casos de miembros
que reclaman una retribucion mayor por su trabajo (sicologas de base y también coordinadoras),
demandas que no son atendidas debido basicamente a lo ajustado de los recursos econdmicos.
Una version tal vez no contlictiva de este problema, pero que implica una perdida regular de
miembros (los cuales deben renovarse periodicamente), es que muchos voluntarios salen de la
organizacion porque se les presentan otertas de trabajo mejor remuneradas.

La segunda area de contlicto se origina en las taitas a algunos aspectos del reglamento. Si
bien no puede conocerse con precision ei grado que dichas faltas han alcanzado. resulta muy
signiticativo el hecho de su mencion reiterada por parte de algunos entrevistados, v de la

necesidad concomitante de realizar un trabajo de sociaiizacion normativa sobre ciertos miembros.

| Algo |necesario] para que {los candidatos] chtren en el perfil es que tengan respeto por la
autoridad v por el trapalo e la asoclacion. Las mueres piensan que aqui nada mas estamos
FERIANAO ef CONSUIIONIO. ¥ giig pueden ventr v aacer cosas. ¥ va nos paso anteriormente (... J. Hay
sicologus que les decimos “no puedes hacer esto, por ¢sto”. v pues (o hacian, no? O a veces que
ni siquicra nos avisaban. Habia una sicologa que nos trajo a rodos sus alumnos v queria
meterios para que vieran como era una rerapia. porque aparte ¢lla era maestra. Eso es algo que
no pueuss permitir, por supuesto gue no. porque le estamos jaltando el respeto a las personas
Jie VIghYR d reraplq.

Zatrevista a Silvia Morales. Area de atencion Sicoiogica - Adultos.

A veces hav momentos muy diziciles. Hayv momenios en los que le tengo que decir a las
coordinadoras: “pues si. va ao puedes trabajar agui”. o vo va no les puedo dar mdays dinero. (...
i Stempre na sido por dinero. O porque les ofrecen un rapajo donde tienen un ingreso estable. o
| porque ya no quieren estar rrabajando agul. se quieren ir a irabajar a otro lado. porque va estan |
| cansadas. (... Son pocas las que dicen “va . o [a quienes tengo que decir] “ya no puedes estar

pagul A una coordinadora e die. “upes que” Quteres gue vo e pague 6000 pesos. no ie

D opnedo dar 6,000 pesos! vu o puedes esiar vn ddivac . T entonces se enojo conmigo.

Entrevista a Laura Rodniguez, Directora,
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Una de las razones tras estas tensiones (que se exploraran con detenimiento en la seccion
siguiente). podria ser que aigunos miembros se incorporan a ADIVAC con un bajo nivel de
“compromiso, al menos en los terminos como la organizacion define este concepto. Algunos
terapeutas podrian estar concibiendo instrumentalmente su trabajo. “ocupando” el local sin
comprometerse con la perspectiva de genero v la dimension ética de la organizacion; podrian
desentenderse del cuidado de las personas atendidas. caer en abusos de poder. o no respetar la
normativa espacio temporai. Algunas de las condiciones de trabajo (su escasa rentabilidad, la
diferencia de poder respecto a las personas atendidas) incrementarian las posibilidades de
desviacion de la “filosotia” de ADIVAC, lo que lleva a la organizacion a mantener funciones de
disciplinamiento para evitarlos.

En el final de esta seccion interesa resaltar, por encima de todo, la manera como esta
organizacion se ha mantenido iibre de crisis institucionaies a lo largo del tiempo, a pesar de io
que podria llegar a conceptuarse como un bajo nivel de compromiso, al menos en una parte de los
miembros. En la seccion siguiente se expondran extensamente las unidades semanticas que
conforman la identidad v la cuitura emocional dominantes en ADIVAC, las que, leidas en el
contexto de lo expuesto hasta aqui, seran utilizadas en el capitulo VIl para generar hipotesis sobre

este vy otros fendmenos relevantes.

2. Cuitura emocional e identidad en ADIVAC: una solidaridad estandarizada.

Se han identificado dos nucleos fundamentaies a partir de los cuales se estructura la construccion
de la identidad organizacional. El primero esta dado por el ohjetivo especifico de atencion a
personas agredidas sexualmente. A partir de este nucleo se delimita semanticamente un perfil de
los miembros. resumido con el concepto de “protesionalismo”, asi como ciertas actitudes
fundamentales caracterizables a traveés del término “compromiso”, que se reviste de
caracteristicas propias. El segundo nucleo de identidad esta constituido por la adopcion de una

“perspectiva de género” en el trabajo, lo que se vincula a 1a nocion de “solidaridad™.



2.a. La violencia sexual como objetivo especifico.

ADIVAC se funda como una organizacion orientada especificamente a la atencion
sicologica a personas que han sido violadas sexualmente. Su tundacion. tai como es relatada por
la directora. surge de una demanda concreta por parte de victimas de agresiones sexuales, a partir
de lo cual esta persona decide aplicar sus conocimientos protesionales v organizacionales previos
a la construccion de un provecto orientado a este problema en particular,

Por tanto, en el origen mismo de la organizacion existe un nucleo de identidad orientado
hacia los servicios. separado de consideraciones politicas o ideologicas. Esto no significa que la
organizacion no sea capaz de enmarcar su actividad en un diagnostico critico sobre la sociedad.
1as relaciones de poder v la desigualdad cultural entre generos que aparecen como causas de base

del fenomeno que se atiende.

El sistema autoritario requiere de una familia autoritaria como agente sociatlizador gue enraice
emocionalmente la ideologia patriarcal: para ello es indispensable reproducir paulatinamente
lus relaciones de dominio v sunusion. Esta reproduccion de condiciones ¢ ideologias se ha
logrado en nuestro medio asignandole al hombre el papel preponderante vy a las mujeres,
adolescentes vy mifild s el papel de propiedad personal masculina. sujetos a la subordinacion. Por
lo tanto, el hombre es el poseedor v la mujer. adoiescentes v nif@s los poseidos, gue muestran
conductas de obediencia ¥ sometimiento a los deseos del poseedor. En esta relacion entre los
generos. con variaciones de grado se da iu agresion sexual: esta constiuyve. una de ias :ormas |
mas brutaies de control sobre un ser humano, especificamente sobre las mujeres. adolescentes v |
MA LS. yue st hien no son [os unicos que la viven, si son los que mas la padecen.

L TN
ot i

Documento elaborado por la Directora para presentacion a una organizacion de {inanciamiento.

Mas aiia de 1a ideoiogia a traves de la cual el problema es enmarcado. ADIVAC no ubica
sus objetivos en la lucha cultural v politica contra la dominacion patriarcal, sino en el trabajo
directo con sus viciimas. esto es. en el contacto cotidiano con personas'. Del objetivo de atencion
sicologica. en tanto regla de identidad. se dertvan al menos dos sub-reglas: una reterida al ripo de
rrabajo. que impiica determinadas orientaciones cognitivas o practicas. de Upo ‘ecnico; 1a
segunda, reterida a que el fin del trabajo no es la aprobacion de leves o el cambio cultural y

politico. sino ia saiud mental de /ndividuos. El producto de la organizacion depende totalmente.

" Practicamente no se utilizan sustantivos como pacientes o clientes para denominar a los usuarios de
ADIVAC.

136



en este caso. no de condiciones ambientales (sean oportunidades politicas o las probabilidades de
establecer un frame oOridging). sino de las tecnicas especificas que se decidan al interior de
ADIVAC, del control sobre un proceso de produccion terapeutico.

La primera de estas dimensiones se resume. en !a identidad organizacional. a traves dei
termino “protesionalismo”. Quienes integran ADIVAC son denominados “protesionales”, es
decir, agentes que poseen un conocimiento tecnico mas o menos estandarizado y sancionado
mstitucionaimente. En los documentos internos de la organizacion puede observarse que el pertil
especiticado para casi todos ios cargos incluve la posesion de un titulo protesional. Sin embargo,
el caracter protesional de los miembros y de la atencion que brinda ADIVAC no se construye
solamente a traves de un proceso de seleccion guiado por estos criterios objetivables. sino
tambien a traves de un proceso de capaciiacion interna.

El termino “profesional” es ademas adjetivado. Se requieren profesionales “conscientes”
del tipo de problematica con ia que tendran que enirentarse. Esta conciencia implica un
conocimiento del enmarcamicnto aue ADIVAC tene sobre el problema (lo que implica la
adquisicion de una perspectiva de genero). A su vez, esto debe concretarse en una ucritud
especifica hacia ia personas atendidas, caracterizada por la no culpabilizacion o estigmatizacion.
En las =ntrevistas de admision se buscan personas que ya tengan este pertil, una vez pasada esta
etapa. ADIVAC hace participar a los candidatos en un curso de capacitacion especificamente
orientado a concebir ideoiogicamente la problematica, v a generar un estilo de atencion acorde

con la filosoria organizacional.

En las sicologas lo que buscamos. uno. es que estén conscientes de la prodlemarica. Que sepan
aigo de lo que es ia problematica... que vean... que conozcan que la prodlemdtica ho es culpa de
la persona que ha sido agrediaa. Ha hapido mujeres. que ie preguntamos: Y e por que crees
yue se da la agresion sexuar? . nos llegan a contestar que si ias mujeres no salieran vestidas tan
cortamente. en mixifalda. o no saiteran tarde en la noche. a lo mejor no se darian las
violaciones. no? Eso va le quita un punto. porque esta nuevamente victimizando a alguien quien
2Gha sido victima de un delito sexual. Entonces exay personds 10.

Entrevista con Silvia Morales, Area de atencion Sicoldgica - Adultos. ]
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Nosotros tenemos agut un dipiomado’ " Especiaiizucion en prevencion v tratamiento de la
vioienctd jamiliar v sexudr La idea es que loaas lus personas, voluntarios y volunlarias que
JUICPUn entrar o Adivac. Hienen que pasar por este diplomudo. despues nacen un trabajo
L ovoluntario. v despues se fes da un incenlivo ya que esten capacitados. Este proceso lleva
i uproximadamente unos sely meses. Despues de esos sels mesey {as personas ya tienen por un
| fudo una espectatizacion. aenen el respaldo de la msuwcion. que es de las pocas que trabajamos
| estu prodlematica. ¥ por olro iado va empiezan u luborar agui. v rectben un icentivo a nivel

CCOROMICY.

Entrevisia a Miguel Pichardo. Coordinador det Area de Capacitacién v Difusion.

ADIVAC no solo se concibe a si misma como una organizacion de profesionales (siendo
ia primera su fundadora). sino rambién como una organizacion que forma profesionales
especializados en una tematica. v conscienies de ella. Esta regla es primordial. v engarza
perfectamente con una auto-construccion como organizacion “sin fines de lucro”. Probablemente
debido al hecho de que ADIVAC debe cobrar por sus servicios {aunque sea una cuota menor al
precio de la atencion en el mercado terapeutico), v a que retribuve a las sicologas con una parte
de dicha cuota (obviamente. una parte todavta menor ai precio de mercado), parece imperiosa la
necesidad de distinguirse de la imagen de una organizacion que busca la ganancia, o que permite
a sus trabajadores obtener retribuciones significativas.

El recurso discursivo mas Irecuente para lograr esta distincion es postular objetivos
internos de aprendizaje. ADIV AC se auto-describe como una organizacion que tiene para ofrecer
a sus miembros. principalmente. la posibilidad de adquirir habilidades de trabajo en un tema
concreto. desde una perspectiva de género. A traves de esta orientacion interna hacia el
aprendizaje (como el incentivo principal para la participacion), la identidad de ADIVAC legitima
una orientacion insirumenial. mas no puramente economica. Puede pensarse que. al postularse
como una organizacion de capacitacion, ADIVAC pretende extender simbolicamente su impacto
sobre la sociedad: aunque [os miembros va no continuen trabajando en la organizacion, la
perspectiva adquirida permitira la difusion de la filosofia defendida.

La auto-concepcion en terminos de “organizacion-para-aprender’ no soto cumple las
funciones de distinguir a ADIVAC de una “empresa” terapéutica, v ampiiar su impacto
imaginado en la sociedad. sino que ademas se traslada a la caracterizacion ideal de las sicologas.
Refuerza ia nocion de este grupo como “profesionales conscientes™, que buscan incrementar sus

conocimientos v encuentran en ADIVAC la posibilidad de hacerlo.
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| Yo diria que [los mouvos que ilevan a los miembros a ingresar] son rres. basicamente. Uno. que
| rene que ver con practicas proresionales. Muchas de las chicas que vienen agui dicen “quiero
| fener experiencia . I se encuentran con una msntucion especializada. donde pueden realizar sus
| pracricas. donde pueden tener una tormacion, v donde pueden tener tambien ¢l respaldo de la
i Dropra insttueion.d. . Yo creo que ia que mas se da s [esta] primera opeion.

Entrevista a Miguel Pichardo. Coordinador det Area de Capacitacion v Difusion.

A nivel técnico, identidad “protesional” implica el disefio y el mantenimiento de formas
de un modelo de atencion. donde se especifican etapas. formas de tratamiento. y especialmente
una perspectiva de género (no radical: en el discurso se intercambia por el concepto de “respeto”
a la persona). Dicho modelo se considera uno de los logros especificos de la organizacion, algo
que refleja su diferencia del resto de ONGs que trabajan el tema en México. En primer lugar, se
trata de un modelo exitoso. lo que puede corroborarse no solo por sus resuitados cotidianos, sino
también por la creciente demanda de atencion de que ADIVAC es objeto. v por el
reconocimiento creciente de su actividad en el entorno. Este éxito implica brindar, por una parte,
un servicio de “calidad” (que modifique efectivamente la vida v la autoestima de las personas);
por otra parte implica hacerio a precios accesibles para una gran cantidad de personas (esto es, un
servicio con caracter “solidario™}.

Construir el modeio de atencion a partr de la calidad v la solidaridad implica la
coexistencia de dos elementos tradicionalmente considerados incompatibles. Los procesos
terapéuticos de caracter privado. st bien pueden ser de alta calidad. no son accesibles para las
personas de bajos recursos. A su vez, los servicios publicos son tachados de insensibies frente a
las problematicas individuales (es decir. burocraticos, lentos e ineficientes), a la vez que de
estigmatizadores, por no desprenderse cabalmente de resabios sexistas en su esquematizacion de
la violencia. Ei modelo "unico™ de ADIVAC. que conjuga dos virtudes aparentemente opuestas,
constituve uno de los recursos de autoestima organizacional mas citados en las entrevistas: a esto
debe agregarse que ADIVAC se considera una organizacion pionera en el tema. {o cuai implica

dos caracteristicas que la vuelven insustituible en el campo.
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L{a sonaaridada ue CXINIe por pArie de o Sas prolesionsids COn reldcion d oesas lematicds oy }
| tampten muy grande. Aungue son voluntarias. ia permanencia de ellas es pastante larga.. un |
| promedio de 2 aRos de permanencia en ia nstiucion. Eso racilita la connnuidad, la |
permanencia, la repiicabiiidad. v ramnien el poder otrecer servicios de muy alta caildad... muy |
especializados @ costos muy pajos. (..) Aparte esta terapia es especializada. contamos con un |
maodelo. entonces eso garantiza muchas cosas. Las compakieras que trabaian agui estan... de |
lleno trabajando en esta propiematica, entonces ¢f modelo que lenemos es exoso en erminos de |
atencion. La genre pasa un aio. un aio v medio aqui. termina el tratamicnto. v bueno. los |
resultados que emos visto son muy ravorasies. E

Entrevista a Miguel Pichardo. Coordinador del Area de Capacitacion v Difusion. {

Como resumen de lo expuesto bastara serialar que la identidad de ADIVAC, s1 bien
incluve algunos objetivos auto-reteridos (ei aprendizaje de los miembros), se constituve
basicamente a partir de objetivos hetero-referidos (resultados especificos en personas concretas),
ios cuales dependen de ia concrecion de criterios o “regias de produccion” estandarizados v
evaluables. ADIVAC presenta, a grandes rasgos. un modelo atomizado de produccion de
resultados (miembros trabajando aisladamente), orientada por criterios técnicos, con una
estructura de incentivos que Incorpora tanto elementos economicos {que pretende minimizar)
como elementos cognitivos. Como regla de identidad. el profesionalismo no incluve directamente
elementos vinculados a la cultura emocional (como las relaciones interpersonales) o a
definiciones existenciales (la recomposicion dei senudo vital a traves de ia participacion). La
significacion del estar con disminuve, en ADIVAC, a favor del significado de Aacer hacia. En
ias proximas paginas se vera como este modelo de calidad integra como factores auto-
explicativos el compromiso de los miembros. su solidaridad, ast como justifica caracteristicas
relativas a la toma de decisiones vy la division del trabajo. lo que no deja de tener efectos sobre las

dinamicas emocionales.

2.b El compromiso como regla fundamental de identidad.
Que significa para los miembros de ADIVAC el termino “compromiso ” El concepto

condensa una muitipiicidad de significados. debido a que comporta diversas instancias de

aplicacion v disposiciones por parte de fos miembros.
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El punto de arranque para este compromiso es el trato con las personas que solicitan
atencion. De alli parecen derivarse las dimensiones restantes dei compromiso. Una de las
traducciones disponibles para este termino es ei concepto de “respeto”. A traves de este concepto
se implican tres upos de actitudes 1mprescindibles: especificas. por una parte, como el
cumplimiento con las citas y sus horarios acordados; por otra parte, actitudes ligadas a la
consideracion de la persona como tal, es decir. no como un paciente: en tercer lugar, no caer en
el "abuso de poder” Este respeto hacia las personas se convierte en una detinicion etica del
trabajo: si bien lo que estas pueden percibir mas directamente son ias tallas en el primer tipo de
actitudes, es imprescindible que las dos restantes tambien sean cumplidas cabalmente. Se trata, en
suma. de una construccron normativa de la identdad organizacional justificada a partir de ia
nocion de un beneticiario relativamente indefenso frente a la relacion que puede generarse con su

terapeuta.

La problematica agui es muy delicada. ¥ en ‘a mavoria de [las personas que se atiende] Aav
nistoria de abandono. T el hecho de que la sicologa las deje planmadas porque no pudo legar,
para ellas es muy terrible. [Es interpretado} Como. "N siguiera vo ies importo a ellas ™

Entrevista a Silvia Morales, Area de Atencion sicologica — Adultos.

.. porque algunas [candidatas] vienen con unos enrogues muy disiorsionados. v vienen también
como ejerciendo un poder. como de que “vo soy el proresional. v vengo a avudar”. T no. porque
nosotros... [nuestro travajo implical mucho resrero a ia persona.

Entrevista a Laura Rodriguez. Directora.

El compromiso hacia las personas se expresa tanto en ias actitudes de {as sicologas como
terapeutas como en un lenguaje no verbal de la organizacion conscientemente construido”. Pero
encuentra ademas un correlato en ia relacion de los miembros con la propia organizacion: el
respeto hacia las personas se engarza con el respero d la autoridad de ADIVAC, asi como a las

disposiciones nhormativas que regulan el trabajo. En ADIVAC existe un reglamento de conducta

- Un rerlejo no verbal de este respeto esta constituido por el “lenguaje visual” de la organizacion, su
decorado mterior v exterior: la ausencia de letreros con el nombre de ADIVAC; la presencia de cuadros
con cuerpos de mujeres v colores suaves: estos elementos son parte de una estrategia organizacional para
no amedrentar a las personas que se acercan a la organizacién, para no hacerlas sentir como pacientes, v al
mismo tiempo como portadoras de un estigma.
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formalizado donde se especifican faltas v condiciones de expulsion de los trabajadores. Parte de
estas especificaciones retlejan la necesidad de garantizar el respeto hacia los beneficiarios

directos. Otra parte retleja la necesidad de garantizar la obediencia de los miembros a [g5

directivas superiores, asi como su cumplimiento con las exigencias funcionales.

Motivos por los cuales se dard de baju a algiin integrante: \
f |
[ - Por dos inasisiencias sin previo aviso a la atencion psicoterapentica y legal. tanto a la
persona gue atiendes como o la Asociacion. No avisar el mismo dia.

|
i
P - Porono aendir puntual a sus citas por tres ocasiones consecurivas. ‘
| |
| - Pornoasistirala asesoria de casos en dos ocasiones. Se tiene que avisar con dos dias de i
! I

I

Anticinacion. direciamente a la asesora v cudar de no dejar mensaje.

{ - Hacer uso del poder contra ias personas que asisien a la Asociacion ipacientes. tamiliares
de vacientes. visitanies, ¢ integrantes) y atentar contra su digmdad e inregridad.

- Irencontra de los objenvos. filosofla v hases de trunaio interno de la Asociacion.

| - Por hacer uso de las .nstaiaciones para fines personales v no cuidar de lays instalaciones.
| mareral ¥ equipo de fa dsociacion.

- Puor o parncipar en ias acnvidades internas como cxrernas de la Asociacion. (Junias,
Fanpiones v SVERIOS YAFIOS ).

- Porla aita de entrega de tres reportes mensuales consecutivos.

- Por o resperar los norarios v espacios de {ds comparierds.

i
| Fragmento del documento interno de especificacion de nornas de ADIVAC.

Por una parte, el compromiso con la organizacion puede interpretarse como una
consecuencia directa del compromiso con las personas: quien no respeta a 0s beneficiarios en el
trabajo cotidiano no estd comprometido con ia filosofia de la organizacidn; las faltas contra las
personas son faitas contra la organizacion. Pero por otra parte este compromiso incluye una

actitud exclusivamente orientada hacia las reglas formales v ei poder reconocido en ADIVAC
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| lampien algo {necesano| para que entren en el perril es yue tengan respeto por la autoridad v 1
PO el 1ranajo de la asoclacion. Las mujeres plensan que agul nada mas estamos rentando el ;
| consullorio. y que pueden vemir y nacer cosdas. ¥ Vd RO paso anteriormente que eso es parte de |
los casoy que tvo la asociacion. i

]

I

b - e

| Entrevista a Silvia Morales. Area de Atencion Sicoldgica - Adultos.
|

1

Ei compromiso, por lo tanto. adquiere la forma de una aquiescencia hacia disposiciones
reglamentarias. v hacia las autoridades de ADIVAC (directora v coordinadores). Podria pensarse.
por otra parte, que la disposicion hacia el aprendizaje. buscada e inculcada como modelo en los
miembros, constituye una regla que emerge de la fusion del compromiso hacia las personas
atendidas con el respeto al reglamento v ias jerarquias internas. La disposicion a aprender,
implica una subordinacion respecto del conocimiento acumulado v el modelo de atencion de
ADIVAC, implica ademas la ubicacién de los beneticiarios individuales como destinatarios
privilegiados de los resultados de esta subordinacion. Aprendizaje cognitivo, respeto a la
autoridad, v a 1as persohas atendidas, constituyen tres reglas de identidad que encarnan el

compromiso configurando estructuras de control v conocimiento fuertemente jerarquizadas.

| Nu necesitamos gente que sedan expertos. pero si por o menos gue tengan (a disposiclon. v
| sobretodo esa parte de querer aprender. v el compromiso con la asociacion. eso es muy
| imporante.
|
|
|

Entrevista a Silvia Morales. Area de Atencion Sicoldgica - Aduitos.

Esta idea dei compromiso se refleja en los criterios de seleccion v capacitacion de
miembros: no solo se orientan por la idoneidad profesional, sino tambien por la necesidad de
controlar e inculcar una actitud de subordinacion a los parametros establecidos de antemano por
la organizacion. La seleccion se constituye asi en una instancia de control instrumental v
expresivo:. la capacitacion deviene un proceso de socializacion expresiva. no solamente de
transmision de conocimientos. El compromiso se elige en la actitud de los miembros
seleccionados, v se construve en el trabajo que ADIVAC debe hacer sobre sus disposiciones

cuando estas muestran algun tipo de desvio.
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| Tampien algo \necesario| para que entren en el pernil es gue tengan respeto por la autoridad v
o poer el rranajo de [a asociacion. Las mujeres plensan que agui nada mas estamos rentando el

| CONSULLOrio. ¥ que pueden Venir v nacer cosas. ¥ Va NOs paso anteriormente que eso es parte de
loy casos que mvo la asociacion.
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Entrevista a Silvia Morales. Area de Atencion Sicologiea - Adultos. ;
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Ei compromiso, por lo tanto, adquiere la forma de una aquiescencia hacia disposiciones
reglamentarias. v hacia las autoridades de ADIVAC (directora v coordinadores). Podria pensarse.
por otra parte, que la disposicion hacia el aprendizaje. buscada e inculcada como modelo en los
miembros, constituye una regla que emerge de la fusion del compromiso hacia las personas
atendidas con ei respeto al reglamento v ias jerarquias internas. La disposicion a aprender,
implica una subordinacion respecto del conocimiento acumulado v el modelo de atencion de
ADIVAC, implica ademas la ubicacion de los beneticiarios individuales como destinatarios
privilegiados de los resultados de esta subordinacion. Aprendizaje cognitivo, respeto a la
autoridad. v a ias personas atendidas, constituven tres reglas de identidad que encarnan el

compromiso configurando estructuras de control v conocimiento fuertemente jerarquizadas.

No necesitamos gente que sean expertos. pero si por [0 menos que tengan ia disposicion. v
sobretodo esa parte de querer aprender. Vv el compromiso con la asociacion, eso es muy
IMPOrIGnte.

Entrevista a Silvia Morales. Area de Atencion Sicologica - Adultos.

Esta idea dei compromiso se retleja en los criterios de seleccion v capacitacion de
miembros: no solo se orientan por la idoneidad profesional, sino también por la necesidad de
controlar e inculcar una actitud de subordinacion a los parametros establecidos de antemano por
la organizacion. La seleccion se constituve asi en una instancia de control instrumental v
expresivo: la capacitacion deviene un proceso de socializacion expresiva. no solamente de
transmision de conocimientos. El compromiso se elige en la actitud de los miembros
seleccionados. v se construye en el trabajo que ADIVAC debe hacer sobre sus disposiciones

cuando estas muestran algun tipo de desvio.
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Mas aun. podria afirmarse gue {a socializacion de los miembros no solo estd programada
en [erminos Ccognitivos. NOrmativos v ericos. sino tambien emocionales. La produccion dei
compromiso incluve un tipo especial de trabajo sobre las sensibilidad emocional de las sicologas.
Una de las instancias por las que estos miembros deben pasar antes de comenzar a brindar el
servicio terapéutico consiste en un sicodrama orientado a maximizar la disposicion empatica
hacia las personas agredidas. Se busca que las terapeutas experimenten “vivenciaimente” la
perdida de autoestima v los sentimientos de humillacion v debilidad derivados de una violacion.
Se asiste. entonces, a un tipo de rabajo emocional estandarizado, tecnificado; no surge de una
iniciativa individual del lider ni depende de sus capacidades, sino que constituye una instancia
programada. dirigida por protesionales. Su objetivo no es modificar la significacion emocional de
las relaciones internas, sino la disposicion de las sicologas para optimizar los resultados.
Tampoco puede considerarse estrictamente como un trabajo de sensibilizacion emocional hacia
tines politicos, dado gue no es tan iruportante el refuerzo de la “conciencia social™ de los
miembros respecto al tema de ia vioiacion como la disposicion a “entender’ a las personas

atendidas’

2.c. Perspectiva de género y solidaridad.

Con esto se llega al segundo nucleo de identidad en ADIVAC: la solidaridad. asociada
con el trabajo desde una perspectiva de genero. Hemos visto como ADIVAC intenta definirse 1 la
vez por oposicion a la atencion sicologica privada vy publica, haciendo compatibles la
accesibilidad v la calidad del modelo de atencion. La solidaridad. sustentada por la perspectiva de
género. es un componente imprescindible de este modelo exitoso v a la vez accesible.

Ast como sucede con el compromiso, la regla de solidaridad es tambiéen utilizada para
describir la relacion de los miembros con la organizacion. v la disposicion ideal de los mlembros
hacia las personas. S1 ADIVAC es una organizacion “teminista’. sensible a la violacion como

expresion de una injusticia v no como una fatalidad. concibe su actividad no solo como

3 No obstante, podria pensarse que parte de esta sensibilidad tambien implica la socializacion en una
ideologia, esto es, la transmision de una perspectiva de genero que podria reforzarse a través de este
mecanismo empatico. La identidad de terapeutas semsibies podria requerir un umbral minimo de
identidad Jde género.
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reparacion de traumas individuales sino tambien como construccion de un orden mas justo.
Aunque quienes trabajan en la orzanizacion no necesariamente coincidan o conozcan en detalle la
ideoiogia feminista, 1a mavoria Je los miembros entiende que su labor se enmarca en el
cumplimiento de derechos basicos de ias personas: que ademas de cumplir una tarea de servicios.
estan cumpliendo una tarea de justicia. algo que debe hacerse.

La solidaridad con una “comunidad” de agredidos o vulnerables es la expresion politica
del compromiso. Se espera que esta solidaridad, representada por ADIVAC como un todo, este
presente también en cada uno de sus miembros. Los integrantes son adjetivados como
“profesionales solidarios™: profesionales que no exigen el precio de mercado por sus servicios,
sino que dedican su trabajo a una causa noble. El termino “solidario™ es particularmente frecuente
en la entrevista con quien representa una de las caras visibles de {a organizacion, el coordinador

del Area de Difusion vy Capacitacion.

_.este otro secltor gue es mas hien de prestacton de servicios, donde mujeres v hombres
solidarios. profesionisias, se reunen para proporciondr servicios pdsicamente en el ambito de la
salud o en ef ambio legal. v proporcionarselos a las muieres.(... ) Este ambito de servicios es un
amblito eminentemente de mujeres. v bueno. tambien la soiidaridad que existe por parte de las
PEOIESIONISIAS CON Felacion & esas emaricds ¢s ambicn mu grande. '

Entrevista Miguel Prchardo. Area de Capacitacien v Difusion.

La solidaridad. entonces. no solo tipifica la orientacion hacia fines de la organizacion,
sino que tambien idealiza el caracter altruista de los miembros. Esta identidad ideal de los
integrantes es objeto de un refuerzo constante a traves de las actividades de capacitacion v
socializacion ideologica que se detallaron mas arriba: no solo se trata del aprendizaje de un
modeio de atencion, sino también la adopcion de una actitud altruista hacia el trabajo.

£n este sentido, ADIVAC esta prevenida sobre la posibilidad de fallas en sus reglas
principates de identidad: la etica idealizada del compromiso v la solidaridad probablemente
funcione en muchos casos. pero se relatan ocasiones donde esto no ha sucedido. donde las
sicologas reclaman mas dinero, desertan porque se ies ofrecen mejores salarios en otras
organizaciones. cometen faitas a ias disposiciones reglamentarias tacitas o explicitas.

La solidaridad representa, entonces, un punio de tension entre la identidad ideal de

-

ADIVAC v aquello que inevitablemente debe observar sobre si misma (el hecho de que no todos
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los miembros seleccionados. incluso los que han pasado el proceso de capacitacion. cumplen con
et pertil “solidario” que se busca. A pesar del ideal de solidaridad. v de la estabilidad institucional
objetiva de 1a organizacion, reconocida por 1a propia organizacion, ADIV AC no se representa a si
misma como pertectamente cohesionada alrededor de una etica basada en un compromiso comun
a todos los miembros.

En resumen, ADIVAC logra explicar el exito de su modelo de atencion con base en el
compromiso, el protesionalismo, v la solidaridad de sus miembros. Este ultimo punto en
particular es el que “explica” la supervivencia autonoma de la organizacion: la solidaridad de los
miembros que trabajan ha hecho posible que ADIVAC brinde sus servicios a bajo precio pero
ademas pueda sostenerse en dichas condiciones. Esta solidaridad de los miembros hacia
ADIVAC, v de ADIVAC hacia las personas atendidas, tiene por supuesto un correlato en la

relacion de estas personas con 1a organizacion: ia nocion de reciprocidad.

Extos dos efementos, tanto el servicio solidario como ia reciprocidad economica por parte de ia
comunidad hace que podamos mantener una independencia econdomica. una independencla
politica. una autonomia en este nivel,

—

Entrevista Miguel Pichardo, Area de Capacttacion v Difusion.

Este intercambio reciproco de solidaridades vy reconocimientos constituye al
conglomerado organizacion-miembros-beneficiarios en un colectivo, el cual a pesar de estar
integrado por actores que ocupan lugares diterentes, son parte de una misma causa. ADIVAC es
vista como una organizacion imprescindible. no solo por parte de sus propios fundadores sino

también por los propios beneficiarios.

Laura haplo a nivel de coordinacion. y dijo: “Saben qué. ADIVAC va a cerrar”. Y difimos. “es
que no podemos. Imaginaie ia magnitud de personas que dejariamos sin terapia. . “Es que no
podemos. no tenemos ni para ia renta.” Y lo que hicimos fue convocar una junta v que se
pusiera todo a propuesta. v que se hacia. si se cerrava ADIVAC o si se continuada. Y dijo
Laura: “yo necesito ¢l apovo de rodas ustedes. porque no puedo decidir si se clerra o no .
i Convocamos a innta. v las personas. dijimos: “Famos a aablar con ias personas. vamos a ver a
quienes fes podemos pedir mas. v ies vamos a pedair mas'. Y rie lo que hicimos. |
Afortunadamente (a respuesta fue de: “si. te dov’. Hubo gente que nos dada 30 pesos mas, v
OLra gue nos dada 5 pesos mas.

Entrevista Silvia Morales. Area de Atencion Sicoldgica - Adultos.
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| Porque el agua estamos pagando (000 porque nay fgas. De luz estamos pagando como 3.000 |
L PESOS.(..) LALoRces cuando Vienen el contador (... v empezaron a ver los gastos que nabia, i

X
o pues todo ¢l mundo se quedo Casi” pues [diciendo ] e avudamos. ADITAC

Entrevista con Laura Rodriguez. Directora. ;

La solidaridad colectiva que ha permitido sobrevivir a la organizacion es también un
motivo de orgullo, dado que implica un componente heroico, una capacidad de triuntfar en la
adversidad. El comienzo precario v el posterior crecimiento reflejan la determinacion v el
compromiso con la causa, no solo de la fundadora sino también de los miembros, asi como el
reconocimiento del entorno. Este orgullo no significa que la autonomia tinanciera sea una regla
de identudad de ADIVAC. La referencia a la urgencia por obtener recursos externos implica que
la autonomia no se reivindica por si misma, sino que esta reivindicacion es el resultado de una
situacion de hecho. El objetivo de ADIVAC es brindar un servicio de calidad sin importar el
origen de los recursos. Al no obtenerse financiamiento exterior, ADIVAC es de hecho una
organizacion que ha demostrado ser capaz de sobrevivir por sus propios medios, por la
soildaridad con que se orientan quienes la integran. Esto no constituve una defensa de la

autonomia economica por si misma, sino una reivindicacion ex post.

2.d. La personalizacién de la identidad organizacional.

Se ha identiticado en las entrevistas otro factor al que se le atribuve parte del éxito v de la
capacidad de supervivencia de la organizacion. No constituve, en este caso, una propiedad etica,
SINo que refiere a una persona especifica: la fundadora v directora de ADIVAC.

Caracterizada como representante de la organizacion en el entorno, la directora encarna la
identidad publica de ADIVAC, auien la hace visible en el campo feminista v frente a los
organismos publicos. La directora ademas encarna cabalmente las caracteristicas ideales de ia
organizacion: compromiso (retleiado en su capacidad de trabajo). profesionalismo (es la principal
responsabie del disefio del modeio de atencion, v quien posee los conocimientos ideologicos v
politicos necesarios para enmarcar [a actividad de ADIVAC), v solidaridad (reflejada en el hecho

de que tambien recibe un ingreso fijo por su actividad, v que es capaz de dedicar su tiempo a
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tareas no relacionadas con ia direccion, “incluso” trabajar como recepcionista. Estas
caracteristicas son cbjeto de udmiracion por parte de los entrevistados. aunque este elemento

carismatico no necesariamente se complemente con atribuciones afectivas.

 NO es una Insncion con una estructura democratica. (... ¥ eso nene que ver basicamente con
que la directora es la jundadora de ia orgamzacion. v tiene un peso... tanio de direccion como
un peso moral dentro de la institucion.

Entrevista Miguel Pichardo. Coordinador del Area de Capacitacion v Difusion.

No es conveniente tildar a esta admiracion de idealizacion. en tanto se reproduce a traves
de rutinas visibles para los miembros. El carisma no se mantiene a pesar de lo cotidiano, sino a
rraves ae ello 1as rutinas constituven su campo de demostracion. Si todos ios miembros trabajan,
la directora lo hace durante mas tiempo, si todos :0s miembros tienen conciencia social, ia
directora es capaz de expresarla en forma sistematica: la directora logra ademas ampliar las redes
v los contactos para eventuales financiamientos; ella esta dispuesta esta a acometer cualquier tipo

de tarea con tal de “sacar adelante a ADIVAC.

| Lo gue me impacto fue que Laura le entraba a todo iipo de trabajo. [Cuando llegué a Adivac me |
| dije:} "Da rerapial: Laura la directora da terapia’” Eso es algo gue me impacto. {...) He estado |
| en oiras vrganizaciones donde [a dircccion era aiZo asi como direccion de mando. pero sin |
involucrarse. (...) Lawra le entra a 1odo. a rodo literaimente. Hubo un tiempo que nos guedamos
sin recepcionista. v eso tue una parte muy padre que vivi aqui, como aigo nuevo. [Se dijo:)
“Chicas. no renemos recepcionista’”. “Pues yo puedo cubrir wal dia”. Y la directora rambién.
Todas le entramos. v nadie puso cara de fuchi de gue hacer de recepcionista. Entonces eso es
algo que me gusto mucho de aqui. gue dije: “Guau. que equipo. no? "(...). Pues eso es [o que ha
hecho que Adivac exista: una mujer que saber organizar. v no solamente desde el escrirorio.
siio Aaciendo v diciendo coime se Mucen (as cosas.

Entrevista Silvia Morales. Area de Atencion Sicolégica — Adultos.

Yo soy la que empece 10do esto. que siempre estoy aguil haciendo ranajo o haciendo cosas por
Fhera. enronces me enen mucho... me Jenen respeto.

Entrevista con Laura Rodriguez. Directora.
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Resulta evidente que parte de ia identidad de la organizacion se define desde de su lider.
como encarnacion. ejemplo v sosten de las caractensticas valoradas positivamente. Un ejemplo
de esto es la conexion entre los objetivos de ADIVAC (especializados. estables en el tiempo), el
reclutamiento de sicologos. v la tiliacion profesional especializada de la directora. Si bien la
estabilidad de los objetivos podria explicarse por ias restricciones economicas bajo las que se
opera (y que obliga a la organizacion a mantener los servicios que constituven su principal fuente
de ingresos, asi como a planificar cauteiosamente cualquier [ip'o de ampliacion de objetivos, en
funcion dei desequilibrio financiero que pudiera ocasionar), también podria pensarse que exisre
una voluntad concreta de mantenimiento de los objetivos especializados porque esto permite
reproducir las posiciones de conocimiento v prestigio que sustentan la autoridad de la directora.

Otro ejempio, mas dramartico v que sera desarrollado mas adelante. es que el modelo de
relacionamiento interpersonai ampliamente ditundido entre ios miembros de la organizacion.
poco intenso en lo afectivo, parece tener su origen en el tipo de reiaciones preferidas por la propia
directora. consistentes en el mantenimiento de 1as distancias personales, enfatizando la

segmentacion de los roles.

2.e. La centralizacion de ias decisiones v division del trabajo.

En forma coincidente con io anterior, se observa una extrema centralizacion de las
decisiones estratégicas y cotidianas. Expiicitamente se reconoce por parte de los entrevistados
una estructura politica no democratica. que se legitima. por encima de todo, apelando al tipo de
objetivos de la organizacion. Ei hecho de que se trabaje en servicios relacionados con un
problema delicado. orientandose a una maximizacion de ia calidad v la accesibilidad. parece ser

una justificacion natural de la centralizacion de las decisiones.

Lo que yo veo en Adivac ¢s yue i estruciura o ‘a organizacion politica esic muy estructurado
partir de un liderazgo. no ha nacido siendo una institucion democratica. ni lo ha pretendido ser.
£S una Instmcion de serviclos. v en una institucion de serviclos digamos que la democracia no
SIFve, porque se [lenen gue fomar deClSIOnes d pArtr de criterlos due van mas alla de las
apreciaclones individuales.

¢ Fnrrevista con Miguel Pichardo. Area de Capacitacion v difusion

149



El criterio de maximizacion de los resultados se relaciona directamente con otro de los
argumentos “de sentido comun” con el que se justifica la concentracion de la autoridad: la
conveniencia de reducir al minimo las instancias burocraticas innecesarias. Se reivindica la
mrormalidad de ios mecanismos cotidianos de decision (que revisten ia torma de consultas hacia
la directora. o de 1iniciativas directas de esta). como una forma agil de funcionamiento, con

referencias claras de autoridad.

Creo gque algo que riene Adivac es su capacidad de respuesta. Yo creo que a menor burocracla,
mavor capacidad de respuesta. v tentendo una persona que pueda tomar decisiones v que tenga
un peso moral. jacilita mucho la cuestion, no nos perdemos en discusiones. Ho NOs perdemos en
st dice o no un reglamenlo tal cosa. sino unicamente se hace lo que dice la directora. v se toma
| en cuenta e¢so. Digamos que... eso racilita mucho las cosas. Las diricultaria si ADIVAC
| pretendiera ser una insutucion democranica, porque ahl no estariamos siendo conerentes. en
fanto que pretendemos ser democraticos v u ld veZ fenemos und toma de decisiones que estd
solamente en una sola persona. Sin embargo. como nunca se ha pretendido eso. y las personas
gue enlran dqui saben que usi es. v que usi ye Heva u cabo. v asi se han adaptado, no existe
| nnguna problemartica ni ningun tipo de conrlicto. Entonces eso racilita mucho la organizacion v
la actuacion de las personas dentro de la organizacion.

Enirevista con Miguel Pichardo. Arsa de Capacttacion v difusion.

La democratizacion de las decisiones tiene para las integrantes de ADIVAC tan poco
sentido como 1a “excesiva” formalizacion de reglas de decision. Tanto el “exceso” de opiniones
que el “exceso” de reglamentos, son evaluados como atentatorios contra el criterio que debe regir
las decisiones: el pragmaiismo. Se entiende gue la incertidumbre de las decisiones no se reduce
con su formalizacion, sino limitando el numero de involucrados, st es posible, a una sola persona
especifica que ha demostrado tener la capacidad necesaria. Esto muestra como la informalidad en
la toma de decisiones no es patrimonio de las decisiones colectivizadas (democracia radical), sino
que puede reproducir asimetrias extremas en la distribucion de poder v conocimiento.

ADIVAC no tiene una ideologia sistematica que oriente las decisiones ultimas sobre la
estructuracion interna. No atribuve su éxito al apego a verdades o estrategias consagradas, sino a
un procedimiento de “ensavo v error . metodo de adaptacion mediante aproximaciones sucesivas
en ¢l que la directora ha tenido un papel decisivo. La forma como ADIVAC se ve en el futuro es

muy similar a ia actual: se espera el mantenimiento de sus tunciones. para lo cual la estructura de
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autoridad adoptada parece Optima® No estd en cuestion ningun punto de la estrategia o la
identidad de la organizacion: ios coordinadores, unicos miembros que por su posicion podrian
desariar esta derinicion v su arreglo de autoridad concomitante, coinciden en que la iniciativa de
aecision debe permanecer donde esta. El espacio de representaciones alternativas de ADIVAC
esta. en consecuencia. en extremo restringido. Esto repercute en ia orientacion estratégica de la
organizacion y en las alternativas de decision cotidianas. Para los miembros parece dificil
imaginar que la mayor parte de las decisiones que se toman impliquen alternativas reales, es
decir, la posibilidad de tomar una decision diterente. Casi todas las decisiones se presentan como

naturales. emanadas en forma natural de una nocion de “bien comun” por todos compartida.

I 1'no es que yo me imponga con eiias: “afora que aguanten. si esto es lo que vo quiero”. No, casi
| Siempre SON cosas Muy comunes. muv de (rabajo. de iq Organizacion. no es un objetivo individual
Mo, sino gue s i objenivo comun de todas.

t Entrevista con Laura Rodriguez. Directora.

Este constituye el unico punto donde la identidad de ADIVAC parece recurrir a un ideal
comunitario: {a inexistencia de diferencias de criterio, la evidencia respecto a lo que debe
hacerse. a lo que es mas conveniente para ia organizacion, justifica una distribucidon de poder
concentrada en la directora, donde los coordinadores se limitan a tomar decisiones menores.

Pero la reproduccion def modeio de calidad exitoso no solo implica la centralizacion de
las decisiones v las caracteristicas de identidad mencionadas, sino también la formalizacion de la
division del trabajo. En un documento se especifican 20 cargos v perfiles requeridos, asi como
sus funciones v vinculos. El control sobre la calidad de los procesos terapéuticos parece exigir
este nivel de detalle v de seguimiento de las actividades de cada uno de los miembros. Esto se
vincula con un elemento identitario muy llamativo que debera ser tenido en cuenta en adelante: la
marcada division entre trabajo operativo e instancias de decision, entre el Equipo Coordinador
ique se reune semanaimente) v el resto de ios miembros. podna estar debilitando la formacion de

una identidad unificada en ADIVAC. A rtravés de la torma como los coordinadores hablan de los

= En el proxumo capitulo se vera como gran parte de la estabilidad de la identidad de ADIVAC no solo
rodria explicarse por el carisma de su lider v el éxito de la organizacion hasta el momento, sino también,
entre otras, por las restricciones economicas que contribuven a mantener una definicion estrecha de los
objetivos, lo cual impide que aumenten las probabilidades de construccion de identidades aiternativas.



miembros de base. de su proceso de seleccion v socializacion. se retleja una diferencia en los

niveies de apropiacion del provecto.

i 1 aivunas [de las sicologas| yi participan ¢n algunos depates pero es muv poco el nivel de |
dixcusion a mvel politico-ideolugico. estan mas pendientes del ambito académico. o mas de la |
sicologia. mas de la sicoterapia. I iene que ver mas con ¢l 1po de formacion que se da a nivel
de (as universidades. v con el ipo de extraccion social economica, politica v profesional... La
mayoria de ellas vienen de familias de clase media. vienen de universidades privadas. religiosas.
en sus tamilias no hav ningun tipo de tradicion de participacion politica. son... la mavoria son
mujeres totaimente apoiiticas. entonces tampoco existe una condicion para que se pueda dar [un |
debate a mivel politico].

Entrevista con Miguel Pichardo. Area de Capacitacion v Difusion,

Dada la eievada rotacion de 1os integrantes de base en comparacion con ia directora v 10s
coordinadores. en estos roles de decision parece esperarse naiuralmente que su nivel de
compromiso de aquellos sea menor, ai menos en ciertos puntos. Se naturaliza el hecho de que ias
sicologas no muesiren inquietudes politicas, ideologicas. o relacionadas con la orientacion
estratégica de la organizacion. Si las discusiones estratégicas estan restringidas a unos pocos
miembros, esto no parece parte de una estrategia especifica de segregacion. sino que se deriva del
hecho de que ADiIVAC no pretenda socializar a sus miembros en una ideologia sistematica. ni
siquiera desde el lugar de subordinados.

Los objetivos alterativos de ADIVAC se remiten, como se expuso, al aprendizaje de
determinadas habilidades, ei respeto a una etica minima de trabajo, v la adquisicion de una
perspectiva de genero laxamente entendida. En lo demas. las orientaciones individuales de los
miembros son “respetadas’: se acepta que no pretendan un nivel de compromiso con la
organizacion mavor que el que implica cumplir con las tareas especificadas. En una entrevista en
particular, la division del trabajo se legitima también como una torma de “diversificar ias formas
de lucha™; se despoja asi de la desiguaidad de poder v conocimiento que puede :mplicar v
reproducir, v se transforma en un modo de garantizar un amplio impacto sobre la sociedad.

Como conclusion puede establecerse que ADIVAC, a pesar de fundar su estabilidad en
una identidad compartida respecto a ios servicios. no dispone en su interior de una representacion
v un compromiso homogeneos. La division del trabaio v de la autoridad se corresponde con

diferentes niveles de apropiacion dei provecto. Esta diversidad de identidades. tipica de cualquier
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organizacion compleja. no representaria un problema para la cohesion interna porque no lleva a la
competencia de detiniciones sobre ios objetives o los medios. sino a una division ciara de las
funciones v una representacion univoca de la division de los temas relevantes para cada rol.
ADIVAC reproduce. por una parte. una rdentidad comun. centrada en el servicio de atencion a
victimas de violaciones (a traves de un modelo profesional, comprometido v solidario), v por otra
parte. identidades de rol diferenciadas. cuya reproduccion mantiene las estructuras de autoridad a
través de la legitimacion de los limites en el acceso a determinados temas.

Tambien a modo de resumen. resulta evidente que esta identidad segmentada se
corresponde con diferencias en los atributos relevantes para cada rol. Para ias mujeres que se
limitan a brindar terapia 1o importante es controlar su praxs v el cumplimiento formal de ciertas
normativas. Para la directora (v en menor medida para los coordinadores), los atributos
obietivables tambien son relevantes, pero son mas importantes aun ios atributos no formalizados.

personales, disposicionales.

2.f. La significacion afectiva de las relaciones interpersonales.

Sin lugar a dudas uno de los hallazgos mas ilamativos es la baia intensidad afectiva de las
relaciones entre sus integrantes.

En primer lugar. las relaciones interpersonales ocupan en las entrevistas recogidas un
lugar marginal; solo en dos de ellas se encuentran referencias signiticativas. El resto de los
miembros entrevistados no parece construir las relaciones que mantiene con sus comparieros de
trabajo como incentivos especificos, como caracteristicas que ileven a escoger a ADIVAC por
encima de cualquier otra organizacion. La afectividad interna no constituye una caracteristica a
traves de la cual la organizacion se distinga de otras en su entorno, o a través de la cual se
justifiquen la estabilidad organizacional, su exito. su orientacion hacia el trabajo. La cultura
emocional de ADIVAC se caracteriza. entonces, por ¢i desarroilo de una emparia estandarizada
de estilo profesional hacia los pacientes (fomentada a traves de dinamicas especificas). v por una

relativa neutralidad atecriva en las relaciones entre los miembros.
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1

£l tratamiento de los [actores posiblemente relacionados con este fenomeno se hara en el
capituio VI Por ahora no debe perderse de vista gue la “neutralidad™ afectiva interna, en primer

fugar, no es absoluta: 2n segundo lugar. que no esta igualmente distribuida entre los miembros.

P £ rapajar con violencia o oy nada ractl. A veces al estar trabajando con algo que tambien nos
[ mieve, sdlimos v oentonces... pues se nos nace un nudo en ia garganta. Vamos con aquella
compafera con la que mas nos llevamos. v le pedimos un abrazo. v nos soliamos a lorar. asi
como desahogo. “que tjate que a mi pacienle. o qite d este niAo le paso esto... " v s1 nos quiebra
| ol corazon a todas. 107 Pero ey un momento fambicn gue compartimos de dolor.

I tambien esta parte de. cuando alguien se va a casar: " Ay, es que se va a casar Fuianita!”, le
hicimos aqui la fiesta. Cuando estaban embarazaday le hicimos un baby shower. v [los hijos)
eran “los bebes de Adivac . .

Entrevista con Silvia Morales. Area de Atencion Sicologica - Adultos.

Para algunos miembros las reiaciones interpersonaies funcionan como espacios de
contencion {descarga emocionai frente al contacto con los problemas de cada una de las personas
atendidas). v como espacios donde pueden compartirse aspectos de la vida personal. Esto, sin
embarge, no pone a las dinamicas atectivas en el centro de las relaciones: en ninguna entrevista
se definen en terminos de amistad. ni se maneja la eventuaiidad de que constituyan las relaciones
mas importantes de la vida de los miembros. Incluso cuando se adjetivan estas relaciones, las
referencias no apuntan hacia lo atectivo sino hacia su armonia en tanto relaciones de trabajo: en
ADIVAC, se argumenta. no existen dinamicas de competencia, o problemas de comunicacion,
sino que el trabajo v las relaciones de trabajo transcurren en forma armoniosa, practicamente sin
conflictos visibles.

Tambien se han recogido indicios de una relativa restriccion de las expresiones
emocionales significativas al ambito de las relaciones entre la direccion v los coordinadores. En
las entrevistas con las sicologas “operativas”, por ejemplo, las relaciones internas no se asocian
con emociones intensas. Es razonable pensar que la expresividad emocional requiere, para su
emergencia. de grupos de interaccion relativamente pequefios; esto no significa que las
manitestaciones atectivas no sean posibies dentro de organizaciones cuvo tamafio excede el de un
“grupo de intimos”, sino gue estas relaciones siempre son selectivas v tienden a definir
subgrupos. Es posible que en ADIVAC no existan varlos de estos grupos sino solo uno,

constituido por las personas que ocupan roles de decision. quienes mantienen reuniones
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semanales. Al decir de una de ias entrevistadas, dichas reuniones tienen, ademas de una funcion
de planificacion. erectos emoclonales: la aescarga de tensiones acumuladas a lo largo de la
semana. Lste espacio de contencion se caracteriza porque se permiten manifesiaciones gue
probablemente e¢n otros escenarios de ADIVAC no esten legitimados: el humor. por ejemplo,
como detensa trente a problematicas mas percibidas mas o menos directamente.

Esto lleva a retorzar la hipotesis de que la cultura emocional no constituye una estructura
inscrita indeleblemente en {a conciencia o en el cuerpo de los actores, sino un recurso: una serie
de reglas que estructuran espacios v tlempos de legitimidad diferencial para ciertas
manifestaciones. Las nociones de escenario y trasfondo de GOFFMANN (1981) podrian esclarecer
este punto: los miembros de ADIVAC, o al menos a algunos de ellos, pueden recurrir a una
cuitura emocional que distingue entre momentos donde estan presentes personas ajenas a ia
organizacion, v momentos “intimos’. Para cada uno de estos momentos la legitimidad de las
expresiones emocionaies es diferente. Dichas manifestaciones, por su parte, son recursos
apropiados reflexivamente. no en relacion con el logro de objetivos externos (como en la
literatura reciente sobre el tema), sino como una torma de establecer un marco emocional
propicio a la descarga de tensiones individuales.

En este punto cabe retomar algo que se planted unas paginas mas arriba: esta
segmentacion de ias manifestaciones emocionales parece coincidir con el escaso contacto que se
da entre ia directora v los miembros operativos. Esta forma de relacionamiento, mencionada por
la propia directora v corroborada por los coordinadores (quienes se ubican en el papel de “correas
de transmision” entre la direccion v los miembros-operativos), refuerza la idea de que las
relaciones internas no fluyen libremente, ni siquiera de acuerdo a las simpatias individuales, sino

que estan relacionadas con la segmentacion de los roles.

Para cuando hay alguien que no esta trapalando adecuadamente, eso si. llegan v lo comenian.
Yo casi ya no rengo contacto con muchas compafieras: las coordinadoras son las que vienen v
me comentan: “esia pasando esro. esta pasando lo otro”. " Bueno. qué hacemos. ya hablaron con
ellas? " Ya hablamos. pero no entienden. no hacen caso”. “FEntonces vo hablo con ellas.”
Entonces nablo con eilas, v si cambian {a acrtitud siguen rrabajando con nosotras. pero si ho
cambian la actiud. la coordinadora les dice gue yva no puede seguir. gue muchas gracias por |
{estar trasaiando en Aaivac. O yo les digo direcramente que va no puede esiar con ROsoIras. ‘

Entrevista con Silvia Morales. Area de Atencion Sicologica - Adultos.
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Cualesquiera sean los factores que esten detras del tipo de comunicacion mencionado
entre la direccion y los miembros operativos (esulo personal de iiderazgo. renovacion constante
de miembros operativos, talta de espacios o tiempos especiticos), también puede indagarse por
sus efectos dentro de la organizacion: en el capitulo siguiente se vera como el escaso contacto
entre el lider y los miembros puede debilitar los controles normativos informales, o socavar la
misma idea de una identidad colectiva.

La debilidad de la afectividad interna en ADIVAC y la segmentacion de las relaciones
entre roles directivos vy roles operativos son dos elementos que estan en consonancia con el hecho
de que no existen instancias especificas orientadas a la observacion del estado emocional de los
miembros. o al trabajo animico (sea informalmente por parte dei lider o formalmente a través de
la intervencion externa). Como se ha mencionado. el wrabajo emocional en ADIVAC tiene una
orientacion especifica hacia la calidad. de la terapia, y se desarrolla en forma estandarizada. Mas
aila de esto, ADIVAC programa entre una y dos veces al aflo “convivios” en lugares tuera de la
organizacion especificamente justiticados para “dejar de hablar de trabajo vy relajarse”. Esto
parece corroborar que el trabajo cotidiano de la organizacion no favorece la construccion de una

cultura emocional centrada en la afectividad entre sus miembros.

2.g. Segmentacién de identidades y expansion de los objetivos.

Se ha dejado para 2l final lo relativo a la ampliacion de objetivos en que ADIVAC parece
haberse embarcado actualmente. debido a que refleja la segmentacion de la identidad v la culwra
emocional que se han descrito en las secciones anteriores. Como se mencionara al inicio de este
capitulo. dicha ampliacion supone incrementar la participacion en instancias de discusion publica.
asi como la realizacion de actividades propias de difusion y capacitacion. Esta “salida hacia
fuera” (seflalada como una transtormacion que le da un nuevo impulso a la organizacion, pero
que no supone el abandono de la prestacion de servicios) se justifica a partir de la necesidad de
atacar el problema de la violencia sexual en su origen. es decir. junto a las comunidades
vuinerables, incidiendo en sus posibilidades de empoderamiento frente a una cuitura adversa. En
principio podria atirmarse. en consecuencia, que ADIVAC refuerza el lado feminista de su

identidad, o sistematiza las reglas ideologicas de auto-ebservacion.



| Tenemos el area de capacitacion i prevencion Comuniiarid, que os un ared muy nuevd. Jue estd
oricntada pasicamente al ambito caucativo v al ambito de la prevencion comuniarid. duscando
InCLdir directamente en i poblacion. Entonces Yo creo que esta ared fa venldo a recontigurar el
tranaio de ia institucion. Micatras gue en un primer momento [a institucion estaba apocada a
prestar serviclos en el ambito sicoterapeutico. anora tambien nace rabajo con ias comunidades.

!
tratando de organizarse con ias comunidades. tratando de articularse con otras organizaciones v
con otroy movimientos. v aROrILa eSIamos en unaa nuevd etapa. de ir /'u‘lc'zarfizerum va no tanto... st ’
dae recidir personds. aqui en id INSHICION. pero Ccomo VoIlcarnos nacia lds comunidades que estan i

viviendo, padectendo, ese tpo de violencia

Entrevista con Miguel Pichardo. Area de Capacitacion v Difusion.

1a no gueria venrr a la asociacion. yva guerla yo cervar (... Pero empezamos a ver esto de
FESOINCION de CORTIICIOS, v eiicicey enlo gue otra vez [tiene senudol.. Porgue es mucha la

demandda v 1o gue A0SOLrds pensamaoy os que con este tradajo (e podemos dar a la comunidad lay
ACPYAMienIds Dura poder preventr und violacion. Y entonces de esa manerd nosotros queremos
que se reduzed la atencion. va no queremos dtender a ia gente. Yo se que eso va a ser imposibple
porque la agresion sexual es como el pan de cada dia. pero de alguna manera queremos aracear.

!
{
i
|
|
|
!
I
j
|
Entrev 'sta a Laura Redriguez. Directora. i
l

La dimension de solidaridad se refuerza por este medio. equilibrando parcialmente el
peso de la orientacion profesional. ADIVAC no puede dejar de ser una organizacion de servicios
sin perder su identidad: tales objetivos son insustituibles. no por su significacion emocional sino
por la acumulacion de conocimiento que implican. Esto. sin embargo. no impide la expansidn de
ia identidad a través de la formulacion de nuevos objetivos. Dicha expansion es desarrollada con
cautela, en parte porque no esta enmarcada como un imperativo ideologico urgente: las ideas de
ADIVAC distan mucho de ia radicziidad de las organizaciones politicas de la década de los 70.
Otra de las posibles razones para ei caracter paulatino de esta ampliacion son las restricciones
tinancieras: solo podrian incrementarse rapidamente aquellas actividades por las que ADIVAC
puede percibir ingresos {como los talleres externos).

El problema consiste aqui en determinar hasta donde se esta procesando una modificacion
en la identidad colecniva a traves de esta ampliacion de objetivos. Anteriormente se establecio la
existencia de una segmentacion no soio en la significacion afectiva de las relaciones, sino
tambien en los niveles de apropiacion v de participacion politica: la mayor parte de los miembros

operativos no parece tener intereses politicos marcados que los impulse a participar en ADIVAC
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mas alla de los limites de sus roles originales de terapeutas. En terminos mas extremos. podria
Jecirse gue solo una minorna de las integrantes de la organizacion se considera a si misma
reminista; sus intereses tundamentales consisten en desarrollar un servicio “solidario™ que al
mismo ttempo !es otorgue una retribucion economica v la capacidad de desarrollar habilidades

profesionales.

1 Yo creo que (a unica que se podria derinir como feminista es Laura. De ahi en fuera. vo creo que
waas (o somos pero en un grado de apenas conocer gue es el reminismo. Ey decir. sabemos que
el feminismo no es decir “queremos relaciones 1gualitarias con los hombres”. No. Es reconocer
ios propios derechos que vo tengo como mujer. ¥ de ani que el trabajo que se hace aqui es
“reconocete como mujer. reconoce que tienes derecho a distrutar tu sexualidad, v a distrutar la
vida que tu quieres”. Eso ¢s un derecho. Para mi eso es el inicio de un feminismo. No tenemos
ios estudios suficientes para decir “somos teministas de hueso colorado”. (..) Laura... tu puedes
hablar con ella v tiene muy detinido que derechos. por que derechos. desde cuando se inicia todo
este movimiento, Cuestion de genero. como que toda la parte teorica para decir: “ah si ™

Entrevista con Silvia Morales. Area de Atencion Sicologica - Adultos.

St la idenudad feminista es percibida como algo que depende mas de conocimientos
reoricos que de convicciones; si esta identidad encarna en el lider 2n forma cualitativamente
distinta. como una ideologia no explicitada gue sustenta <l trabajo visible de ADIVAC. como un
estado dificil de alcanzar para el resto de ios miembros; si no se considera necesaria para ejercer
una actividad solidaria de prestacion de servicios tecnicos: esto habla de una funcionalizacion de
las diferencias 1deologicas e identitarias, una estabilizacion de ia auto-representacion de
ADIVAC que permite diversos puntos de vista. la regulacion de las conductas desde diversas
reglas sin que estas entren en contlicto.

La expansion de los objetivos organizacionales a un plano de solidaridad socio-orientada.
entonces, podria constitulr unicamente {a expresion de una purte de la identidad de la
organizacion, canalizada a traves del trabajo de una sola de las areas: una identidad no relevante
para la totalidad de sus miembros. sino solo para su nucleo dirigente. Este es un ejemplo claro
acerca ae como la idenudad de una organizacion puede no ser homogenea en su interior: la
segmentacion de roles podria oficiar de regulador de los grados de apropiacion del provecto. La
sociaiizacion total en la identidad politica de la organizacion podria ser imposible de alcanzar.
juzgarse innecesaria o ni siquiera imaginarse como posibilidad: las diferencias ideologicas

individuales de origen se reproducen sin trabas en ADIVAC. lo que dificulta la designacion de



una identidad colectiva. Esta segmentacion o compartimentacion. como se ha expuesto, no es
vista por los miembros como un dato alarmante o que ponga en peligro la estabilidad: antes bien,
se considera una expresion de ios intereses naturales. tuncional a los objetivos actuales de

ADIVAC

3. Conclusion: diversificacion de identidad segun roles, neutralidad afectiva y

débil representacion comunitaria.

Como resumen general de este caso es necesario resaltar. en primer lugar, el papel decisivo sobre
la construccion de identidad que tiene el tipo de objetivos que ADIVAC persigue desde su
origen. Estos objetivos (emanados fundamentalmente de ia experiencia v formacion protesional
de su fundadora v actual directora). si bien se justitican a partir de un enmarcamiento ideologico
feminista, no necesariamente se transmiten v reproducen de esa manera en el interior de la
organizacion, toda vez que el trabajo directo con las personas constituye la dimension central de
la actividad de ADIVAC. Esta puede auto-describirse como una organizacion de servicios,
soiidariamente orientada vy justiricada en terminos éticos. sin aferrarse a una ideologia
sistematicamente estructurada. Mas aun, las reglas que estructuran el control de! “proceso de
produccion”’, tanto las tormalizadas (normativa institucional, division del trabajo. especiticacion
del modelo de calidad) como las no tormalizadas (concentracion del poder en una sola persona),
no necesitan remitir a la solidaridad como criterio orientador, sino a la calidad del servicio que se
brinda: a la responsabilidad de los miembros, a su compromiso, v a la necesidad de estructurar el
tuncionamiento de ADIVAC de forma pragmatica. Esta identidad orientada hacia la calidad del
servicio retleja. a la vez que contribuye a reproducir, la legitimidad de la formalizacion v la
centralizacion de las decisiones.

La seleccion de los miembros. como estrategia de control inicial de la reproduccion de
identidad. busca en principio personas con una formacion profesional acreditada. En relacion con
esto, no puede atirmarse que la perspectiva social de genero, v mucho menos la orientacion
politica de la organizacion, tengan un fuerte arraigo entre la totalidad de los miembros operativos.
Se ha constatado que los incentivos predominantes para las sicologas son la percepcion de un

pago modico por sus servicios. junto con la posibliidad de capacitarse en un area de la
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terapeutica. A pesar de ello, existe una perspectiva solidaria, vinculada [undamentalmente al
gjercicio de los derechos de las mujeres. que se expresa a traves de los criterios de seleccion v del
rabajo de capacitacion/sociaiizacion al que se aboca la organizacion con las nuevas integrantes.
Existen elementos de identidad. entonces. que significan el intercambio economico v de
conocimientos de forma tal que resulta compatible con una atribucion de altruismo: los
“profesionales pagos” devienen asi “‘profesionales solidarios”. El compromiso con las personas
atendidas impiica no solo la correcta aplicacion dei saber disciplinario, sino el desarrollo de una
conciencia especitfica de la problematica (que vea a la violacion como la violacion de un derecho
humano. producto de una cultura), v el entrenamiento de una empatia hacia aquellas.

La otra cara de ia nocion de compromiso retiere a la subordinacion a las decisiones v
controles emanados desde 1as instancias jerarquicas superiores. Este énfasis es justificado por lo
delicado dei trabajo organizacional, lo mismo que ia estructura jerarquica v a ia vez informai de
ia toma de decisiones. Pero la relevancia que el problema de la autoridad adquiere en algunos
puntos del discurso parece revelar ademas que han existido tensiones derivadas de faltas a la
normativa considerada minima, lo que puede estar revelando una talla en los controles informales
(basados en lazos personales), o un cierto nivel de fisura en la construccion y transmision de una
identidad colectiva significativa para todos los miembros. Estos fallos son reconocidos por el
discurso dominante en ADIVAC: la organizacion es consciente de que parte de sus miembros se
orientan solo por orientaciones instrumentales, v que esto debe ser controlado.

Este tipo de tensiones es el unico seralado por el discurso dominante en ADIVAC. Los
hallazgos muestran, como corroboracion, una estabilidad institucional unicamente puesta a
prueba por problemas financieros. Por lo demas. el liderazgo se ha mantenido estable, v su
autoridad incuestionada. Una parte importante de ia 1dentidad organizacional podria concebirse,
incluso. como una derivacion directa de 10s habius de su lider: este es a la vez modeio v retlejo
de los ideales organizacionales. Lo decisivo es la ausencia historica de enfrentamientos politicos
o renuncias masivas de miembros. En ei capitulo siguiente se exploraran los factores que podrian
estar condicionando este fenomeno.

Por ultimo. cabe recordar el escaso contenido afectivo que se atribuye en esta
organizacion a las relaciones interpersonales. Salvando las excepciones que se han senalado
anteriormente (contencion emocional entre los miembros que ocupan puestos de decision), puede

considerarse a ADIVAC como una organizacion mas cercana ai modeio burocratico, esperabie en
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sistemas orientados hacia fines especiticos, evaluables objetivamente, v despojados de contenidos
ideologicos sistematicos. No deja de resultar curioso ei hecho de que las emociones de ios
miembros sean objeto de un trabajo estandarizado. a cargo de una instancia formalizada, v
orientado hacia los beneficiarios. al tiempo que la atencion v desarrollo de lo emocional estan

ausentes de las relaciones entre los propios miembros.

Al 1gual que en el caso interior, se seleccionan cuatro caracteristicas que constituyen los

ejes de analisis del Capitulo VII:

1) La primera de estas es la estabilidad institucional de ADIVAC. A diferencia de
SIPAMI, esta organizacion no ha experimentado crisis a lo largo de su historia. lo que en un
principio puede juzgarse paradojico, si se tiene en cuenta que no existe una identidad comunitaria

que funcione como punto de referencia.

2) La segunda, cuya relacion con la anterior se apreciara en el capitulo VII, es la relativa
homogeneidad terna de las idenudades. Si bien existen indicadores de una apropiacion
diferenciada por roles de los moderados objetivos de corte politico-cultural de ADIVAC, no
puede hablarse propiamente de exista o haya existido en algun momento una diversidad de

identidades en competencia por regular la orientacion estratégica de la organizacion.

3) En tercer término. cabe llamar la atencion sobre el hecho de que en ADIVAC, si bien
se “trabaja” directamente sobre los senzimientos de los beneficiarios (es decir, los objetivos estan
relacionados directamente con afectos de personas en el entorno), la cultura emocional de la
organizacion no esta caracterizada por la significacion atectiva de las relaciones interpersonales.

Dicha constatacion justifica una busqueda de posibles factores explicativos.

4) Finalmente, debera atenderse al hecho de que en este caso aparecen menciones a
conductas desviadas respecto de normas minimas. o conductas que indican una orientacion hacia
la participacion en terminos de beneficio economico puro (aunque aisladas). Esto resuita
poderosamente llamativo si se toma en cuenta el enfasis que el discurso organizacional pone en ia

nocion de “compromiso” v en el caracter no lucrativo de la asociacion.
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Capitulo VII
Comparacion de los casos 1 y I1:

FORMULACION Y FUNDAMENTACION DE HIPOTESIS.

Introduccion.

Este ultimo capitulo tiene por finalidad exponer hipdtesis explicativas empiricamente
fundamentadas con respecto a las diferencias entre los casos que merecen especial atencion. Los
fendmenos atendidos son, tundamentalmente, la estabilidad institucional, la diversificacion de la
identidad interna, la construccion de una cultura emocional afectivamente significativa en
relacion a los vinculos internos, y la incidencia de las conductas “no cooperantes”. Con dicha
orientacion, en la primera seccion se comparan los casos. identificandose las diferencias y
similitudes mas relevantes. La segunda seccion esta dedicada a presentar separadamente los.
sistemas de hipotesis construidos para cada una de las “‘variables dependientes”. Finalmente, la

tercera seccion resume los hallazgos.

1. Descripcion comparada de los casos: diferencias y similitudes.

El primer objetivo de esta seccion es precisar la definicion y la magnitud de las diferencias de los
fenomenos sobre los que se construiran hipotesis explicativas. El segundo objetivo implica
identificar factores que podrian incidir sobre la formacion de dichos fendmenos. o en otras
palabras, aislar una serie de posibles variables independientes. Como resulta evidente, debe
simplificarse aqui la densidad y los matices descriptivos de los dos capitulos anteriores: las

diferencias entre los casos son reducidas a sus factores clave.



l1.a. Aspectos similares en el origen de las organizaciones.

En el momento de su fundacion, las similitudes entre ambos casos son escasas. El tinico
aspecto que identifica a SIPAM y ADIVAC entonces es la centralizacion de facto de la
uutoridad. Si bien en la primera esta autoridad esta compartida entre dos personas, y en ADIVAC
recae en una sola, lo fundamental consiste en que los miembros que ingresan inmediatamente
luego de la fundacion se encuentran con una estructura de autoridad centralizada, la cual no por
ser informal es menos evidente: la iniciativa estratégica y practica recae en las tundadoras; las
actividades principales tienen a las fundadoras como protagonistas privilegiadas; también se

concentra en ellas la representacion externa de las organizaciones, en lo politico y lo financiero.

1.b. Las diferencias fundacionales.

El panorama se enriquece al considerar los aspectos en que las organizaciones difieren
originalmente. En primer lugar, ADIVAC se funda a partir de una iniciativa estrictamente
individual', mientras SIPAM se constituye desde la iniciativa de dos personas. El liderazgo en el
primer caso es unipersonal, mientras que en el segundo es compartido por personas que se
definen como amigas, esto es, que comparten una trayectoria de vida y mantienen vinculos
afectivos. En su fundacion, entonces, SIPAM parece contar con mayores posibilidades de
construccion de una identidad desde lo reflexivo y lo afectivo: el liderazgo doble supone la una
relacion dialdgica (en lo cognitivo - valorativo), y por'lo tanto la posibilidad de una identidad
autocritica. Por su parte, la adjetivacion amistosa de las relaciones en el dito fundador de SIPAM
establece la afectividad como componente fundamental de las relaciones originales.

A esto debe agregarse el hecho de que la fundadora de ADIVAC tiene una significativa
trayectoria anterior en acompaiamiento terapéutico de personas violadas, mientras que las
fundadoras de SIPAM han tenido un contacto nulo o escaso, en términos profesionales, con el

tema de la salud. Esto posiblemente incrementa en la segunda las probabilidades de autocritica v

' Si bien el acta constitutiva de ADIVAC muestra a seis fundadores, la iniciativa de fundacion pertenece, a
su actual directora, quien opera como una persona que responde a la demanda del resto de los que
posteriormente integran la asociacién.



de apertura hacia conocimientos y propuestas. y se vincula directamente con el grado de
especificacion de los objetivos de cada organizacion. En términos generales, los objetivos de
ADIVAC son mucho mas especiticos desde el inicio que los de SIPAM. Alli se implementan
servicios especificos de atencion a personas violadas mientras que aqui lo importante no es tanto
2l trabajo especifico sino la poblacion con la que se lo lleva adelante, las mujeres populares, en
un marco de objetivos generales de ciudadania y participacion democratica. Esta diferencia
también implica una amplitud desigual de las reglas de identidad en cada organizacion: la
posibilidad de definir objetivos diversos es mucho mayor en SIPAM que en ADIVAC.

Debe considerarse una segunda forma de diversidad de objetivos. En su origen, ADIVAC
se orienta hacia fuera: sus objetivos ubican una poblacion beneficiaria en el entorno de la
organizacion. No en vano los relatos recogidos sobre el origen de ADIVAC consideran como
razones principales la demanda de un grupo concreto de afectados, asi como la inexistencia de
organizaciones en el campo que cubriesen adecuadamente el problema. Su ideologia
organizacional, en términos de LOFLAND (1996), es notoriamente reformista: se procura un
cambio limitado en el entorno. SIPAM, por su parte, no surge a partir de una demanda externa,
sino de un diagndstico negativo de sus fundadoras: lo que esta claro como motivo de fundacién
es la incapacidad de las viejas organizaciones de izquierda, rezumantes de debates ideoldgicos,
para abordar las necesidades de las mujeres populares (una poblacion, como se ve, definida en
términos mas amplios que en ADIVAC). Debe resaltarse que esto da cuenta de la diferente
identidad politica de ambas organizaciones. SIPAM se afirma como una organizacion que, si
bien parte de una separacion de la izquierda tradicional, conserva la identidad “de clase™ como
regla fundamental, orientada hacia un cambio social genérico, hacia objetivos emancipatorios.
ADIVAC se orienta inicialmente a la solucion de problemas individuales, sin definir claramente
objetivos politicos.

Se agrega a esto el hecho de que el proyecto de SIPAM contempla a las propias
integrantes como parte de su poblacion beneficiaria. En términos de Lofland, los objetivos de
SIPAM no solo son reformistas sino también alterativos (1996): la organizacion es un ambito de
reconstruccion de la personalidad de sus integrantes, una posibilidad para la redefinicion de su
lugar en la sociedad y en sus relaciones intimas, un espacio para la resignificacion de la
autoestima. Bajo la concepcion dominante en SIPAM, es mucho mas difusa que en ADIVAC la

relacion entre “trabajo” y “‘vida”, entre la identidad organizacional y la identidad individual.
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Desde el comienzo, los objetivos de ambos casos se construyen como reglas de identidad
que implican posibilidades radicalmente distintas. En ADIVAC, la especiticidad y externalidad
de los objetivos, asi como su vinculo con un saber profesional encarnado en la fundadora,
constituyen regias que restringen tanto la posibilidad de diversificacion de las propuestas como
de construir una significacion afectiva del trabajo. Por su parte, la definicion abierta de los
objetivos en SIPAM, su caricter politico y el acoplamiento laxo con el conocimiento de las
fundadoras, podrian constituir reglas que, junto con al definiciéon de objetivos alterativos,
ampliaran las posibilidades de diversificacion de las tareas organizacionales y de desarrollar, por
parte de las integrantes, un vinculo afectivo con las mismas. Considérese por ultimo, que la
diferencia en la constitucién inicial del liderazgo (doble en SIPAM, individual en ADIVAC)

podria contribuir a explicar la dispar incidencia de una cultura de lo afectivo.

1.c. Procesos de diferenciacion e inestabilidad institucional.

Antes de comparar las caracteristicas actuales de los casos es conveniente mencionar
algunas diferencias en sus procesos de desarrollo y crecimiento, asi como en la estabilidad de sus
definiciones de identidad. Entre estos procesos, el punto de mayor interés esta constituido por las
diferencias en la estabilidad institucional de ADIVAC y SIPAM. El hecho de que la primera
muestre una historia exenta de crisis institucionales, mientras que la segunda experimenta crisis
de diversos tipos durante un periodo prolongado, aparece como uno de los fenomenos que debe
intentarse explicar. La pregunta podria formularse como sigue: ;Qué factores son los que podrian
estar condicionando las crisis internas en SIPAM?

Como también se ha expuesto en los capitulos V'y VI, estas diferencias estdan relacionadas
con distintas dindmicas de formacion y competencia por liderazgos. En la historia de ADIVAC
no han surgido liderazgos alternativos que pretendan autonomizar una parte del trabajo o
competir por el poder central. En cambio, en SIPAM la competencia por el liderazgo y la
contestacion de la estructura de toma de decisiones (particularmente entre los afios 1995 y 2001)
resultan evidentes. Los miembros que se tueron incorporando a SIPAM desde su inicio, una vez
que estabilizaron su situacion en proyectos de trabajo, comenzaron a defender estos espacios de

autonomia. fomentando el surgimiento de¢ lideres mdas orientadas hacia el sostenimiento
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institucional de la organizacion. asi como hacia una estructuracion mas previsible de las tareas y
las atribuciones.

El hecho de que la competencia por el poder de decision en SIPAM no haya estado
constituida por simples motivaciones politicas {es decir, por la mera ambicidon de poder), sino
vinculada a diferentes concepciones sobre los fines y la forma de la organizacion, lleva a
considerar otra diferencia: la aparicion de identidades diversas. Si bien se ha visto que en
ADIVAC la diferenciacion entre roles operativos y decisionales implica distintas identidades,
estas diferencias son parciales: se trata de diferentes formas de formulacién y apropiacién de los
objetivos, pero no constituyen concepciones diferentes sobre lo que la organizacion debe ser. La
historia de SIPAM muestra, en cambio, la aparicion de diferentes concepciones estratégicas y
estructurales sobre la organizacion: las desavenencias en relacion a los fines, y a los niveles de
formalizaciéon necesarios para la toma de decisiones y la evaluacion de los trabajos, son dos
indicadores basicos de las diversas identidades en pugna. Esta diversidad, si bien no alcanza a los
nucleos de identidad (afectividad interna, compromiso con el trabajo), pone en cuestion el
acuerdo en relacion a qué tareas deben realizarse, por parte de quiénes y con qué objetivos de
fondo. Lo decisivo en este caso es que la apropiacion subjetiva de estas diferentes identidades
mantiene una elevada intensidad y no se gradia de acuerdo a la diferenciacion de roles (como
ADIVAC), lo que genera la posibilidad de la aparicion de contlictos.

Tres tensiones fundamentales en la identidad de SIPAM no encuentran procesos similares
en ADIVAC. La primera se plantea entre objetivos politicos y objetivos de servicios: el
crecimiento organizacional generd subgrupos de trabajo al interior de SIPAM, abocados a los
servicios de salud o al trabajo en proyectos concretos no politicos, que se enfrentaron a la
prioridad que las lideres otorgaban al objetivo de confrontacion politica, y que implicaba su
propia visibilidad publica como representantes de la organizacion. Se trata no solamente de una
tension entre “politica” y “servicios” (entre diferentes grados de impacto en el entorno), sino
también entre la visibilidad de la organizacion en el debate publico y la estabilidad de sus
proyectos. La segunda tension, relacionada con la primera, enfrentaba una identidad basada en la
creacion, con otra fundada en la reproduccion. Las lideres fundadoras no solo orientaron a
SIPAM hacia lo politico. sino que lo hicieron con un estilo centrado en la espontaneidad, en la
respuesta “creativa” coyunturas. La generacion posterior, cuya relacion con SIPAM tenia un

menor arraigo en lo politico. se orient6 a defender la previsibilidad de sus atribuciones y formas
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de trabajo, lo que implico un punto de tension con la primera generaciéon y su estilo, entre la
informalidad y 1a formalizacion de las decisiones.

Una ultima tension de identidad en SIPAM (ausente en ADIVAC), que no se acopla punto
por punto con las posiciones en las tensiones anteriores, implica el enfrentamiento entre una
concepcion democratica 'y otra centralista. Las entrevistas revelan que, particularmente para las
integrantes mas recientes, en los afios criticos de SIPAM, el problema no consistia tanto en qué
objetivos o qué forma decisional desarrollar, sino cudntas integrantes participaban en qué
decisiones. Formalizada o no formalizada, la estructura decisional de SIPAM se les presentaba
como un modelo opuesto a su ideal democratico, donde las decisiones son producto de una
voluntad colectiva surgida en el debate abierto (el modelo de la asamblea general).

La comparacion entre las dos organizaciones constituye, a partir de lo anterior, un buen
cjemplo para demostrar que ¢/ crecimiento en el tamano no basta para explicar la intensidad o el
tipo de sus procesos de diferenciacion de identidades. Ambas organizaciones, a partir de su
fundacion, incrementan sus miembros en un numero importante, y sin embargo los procesos
observados en una y otra son totalmente diferentes. Una de ellas experimenta crisis sucesivas,
mientras que la otra no; una de ellas asiste a la competencia por liderazgos cuyas posiciones se
sostienen por el recurso a diversas identidades, mientras que en la otra la diversidad deb

identidades se reduce a los niveles de apropiacion del proyecto comun.

1.d. Las similitudes actuales.

Del conjunto de similitudes entre los casos convendria resaltar primero los factores
relacionados con la distnibucion y formalizacion del poder. En ambas organizaciones el poder
sobre las decisiones estratégicas (disefio a largo plazo de objetivos y redes; administracion de
recursos; aprobacion y supervision ultima de proyectos de trabajo internos) esta concentrado en
una sola persona. En ADIVAC esta centralizacion ha sido permanente, mientras que en SIPAM
se da tras un proceso de inestabilidad que sin embargo no ha logrado socavar (e incluso podria
decirse que ha reforzado) la legitimidad de la concentracion del poder. También estan
centralizadas las decisiones cotidianas: si bien existe una autonomia operativa en cada area o

provecto. multiples decisiones en estos ambitos se consultan con la direcciéon buscando su

167



aprobacion. Esta centralizacion, opuesta al ideal democratico-asambleista, esta fuertemente
legitimada tanto en un caso como en €l otro.

El otro valor similar es la escasa formalizacion de la centralizacion de este poder. Si bien
en ambos casos existen documentos que especifican en lineas generales las atribuciones de los
lideres. estos no recurren a dichos documentos para legitimarse; su poder trasciende lo que dichos
documentos formulan. La informalidad de la concentracion del poder equivale a una legitimacion
de facto, cuyos limites son tacitos y no estan claramente definidos: las lideres en ambas
organizaciones intervienen practicamente en todos los ambitos de decision, sin que esto perturbe
su funcionamiento. El reconocimiento de esta autoridad generalizada esta basado
fundamentalmente en el carisma, que reconoce a las lideres no solo méritos en la fundacion de la
organizacion (reconocimiento de una suerte de “propiedad” sobre la misma), sino también su
experiencia distintiva en el campo, su capacidad de trabajo, y su dedicacion a una causa que
puede implicar un gran desgaste {isico y emocional. Otro criterio de legitimacién importante es la
eficiencia del trabajo; se trata de un criterio pragmatico por el cual la calidad del servicio (en el
caso de ADIVAC) y la magnitud del impacto en la sociedad (en el caso de SIPAM), se ubican
por sobre la democratizacion de los procesos internos, a la que se juzga ineficiente.

El énfasis ¢n el pragmatismo constituye otra caracteristica similar. Esta justificado en el
discurso de ambos casos por la prioridad que se le otorga a la regla del impacto externo de la
organizacion: lo principal es llegar incidir sobre el mayor niimero posible de personas. El impacto
sensible sobre la sociedad implica una restriccion inevitable en el caracter utopico de los
objetivos: ninguna de las dos organizaciones tormula sus fines en términos de transformaciones
radicales, sea desde el feminismo o desde la izquierda. Ninguna adopta una ideologia sistematica,
dogmatica o totalizante. Ambas organizaciones, como se ha vi:to, se orientan por el cambio de
ciertos estados individuales o colectivos, formulables en términos concretos: recuperacion de la
salud mental y la autoestima de personas; capacitacion de tuncionarios publicos a partir de una
perspectiva no culpabilizadora de las mujeres; legalizacion del aborto; difusion dei condén
femenino en México, etc.

Esta caracteristica repercute en la estructuracion interna, no solo en la centralizacion de
las decisiones. sino también en la necesidad de generar un equilibrio éptimo entre formalizacion
y flexibilidad de los procedimientos. El pragmatismo invocado como una forma de prevencion de

la hiper-burocratizacion, y a la vez como criterio que permite establecer reglas eficiente. Junto a
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esto. el privilegio del impacto implica una auto-definicion desde la especializacion. ADIVAC. si
bien se encuentra en un proceso de ampliacion de objetivos, mantiene su identidad a partir del
trabajo terapéutico especializado. Por su parte, SIPAM ha optado luego de la crisis por reducir el
rango de sus objetivos. concentrandose en los aspectos de salud, dejando latente el trabajo en
proyectos relacionados con la ciudadania. Ambas organizaciones. por razones diversas, muestran
una gran cautela a la hora de ampliar sus objetivos. En principio puede pensarse que esto es el
producto de decisiones estratégicas orientadas a mantener un determinado nivel de impacto en la
sociedad. Mas adelante se vera como la amplitud en la detinicion de los objetivos podria estar
dependiendo de una serie mas amplia de factores y condiciones.

Otro punto en comun es el énfasis que se da a la nocion de “compromiso”. Este
compromiso, sin embargo, tiene diferentes acepciones. En ADIVAC refiere a una actitud de
respeto por las personas atendidas, lo que parece implicar directamente el “respeto a la filosofia
de la organizacion”, la subordinacion a sus jerarquias, y el cumplimiento con una serie de
formalidades orientadas a garantizar la calidad del servicio. Para SIPAM, el compromiso
constituye una actitud mas difusa, que deja de lado un referente extemo concreto, asi como la
distribucion interna de autoridad, y se relaciona mucho mas con la nocidon de conviccion ético-
politica, y con la incapacidad de distinguir entre el adentro y el afuera de la organizacion, entre la
vida y el trabajo, entre las integrantes como sujetos y como beneficiarias de su propia tarea. Pese
a estas diferencias, que hacen al “compromiso” en SIPAM una actitud mucho mas relacionada
con las disposiciones subjetivas que con el control externo, ambas organizaciones construyen una
identidad ideal fundada en esta nocidn, que implica atribuir actitudes altruistas, solidarias, de
abnegacion y desinterés en los miembros. Posiblemente constituye, en ambos casos, un cédigo
generalizado de comunicacion que permite destrabar situaciones de tension, justificar criterios de
decision y seleccion de miembros, asi como fomentar la disposicion de las integrantes hacia la
accountability de su propio trabajo.

La ultima caracteristica similar entre los casos es la legitimidad del valor de los pagos
economicos. En SIPAM incluso se reivindican como un derecho: la participacion es también un
trabajo. y se tiene derecho a un salario. En ADIVAC el szazus de la retribucion es mas ambiguo:
se utiliza la palabra “incentivo”. El elemento comun a ambos casos es que no pretenden construir
su identidad desde el altruismo absoluto. Esto, obviamente, esta relacionado con la moderacién

ideologica, pero también con el hecho de que no se define la participacion como una militancia
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“de tiempo parcial”, a cargo de personas que cuentan con otro tipo de ingresos. sino de un trabajo
de tlempo completo, llevado a cabo por personas que en su mayvor parte tienen a cargo una
ramilia. En el siguiente apartado se expondrd, sin embargo. como los incentivos materiales
resultan mas perturbadores en un caso que en otro para la construccion de una auto-imagen a

partir del compromiso.

Le. Las diferencias actuales.

En este ultimo apartado se presentan dos caracteristicas que se tomaran como variables

dependientes en lo que resta del capitulo. Por razones de claridad en el andlisis se exponen

primero las caracteristicas organizacionales “objetivas”, y luego las construcciones simbolicas.

Las diferencias “objetivas’.

Actualmente ADIVAC tiene un namero de miembros tres veces mayor Jue SIPAM. La
formalizacion de los roles, las sanciones y el proceso de seleccion de miembros, son también
mayores en el primer caso. ADIVAC cuenta con un reglamento que especifica las funciones de
en cada drea de trabajo y sanciones nara casos de incumplimiento de reglas. La seleccion de
miembros, por su parte, no cuenta en ADIVAC con un documento escrito que la estructure, pero
el proceso es mas estandarizado que en el caso de SIPAM: implica la revision curricular, una
secuencia de entrevistas. la aplicacion de tests sicométricos, y un curso de capacitacion. En
SIPAM, en cambio, solo se procede a la revision curricular y la realizacion de una entrevista.

JPuede deducirse de la correspondencia anterior entre tamafio y formalizacidn que el
incremento en el numero de miembros es la causa de la formalizacion de los procedimientos? Si
concebimos a las organizaciones como sistemas que procesan sentido (TORRES NAFARRATE
1996), v no como sistemas rriviales, la respuesta debera incluir la evaluacion y valoracién que la
propia organizacion hace de la formalizacion. Este proceso no puede relacionarse mecanicamente
con el crecimiento, sino que implica decisiones cargadas de experiencia y significado. SIPAM.
por ejemplo, se inclina explicitamente por controlar las tendencias a la formalizacion, con el tin

de evitar un acartonamiento en los procesos internos; para justificar esta tendencia se distancia

criticamente de una imagen de su propio pasado (el redisefio institucional de 1996).
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A traves de lo anterior pretende tlamarse la atencion sobre una serie de factores, tanto
objetivos como de auto-representacion, que podrian estar intermediando en el proceso. La
tormalizacion diterencial de los procesos no responderia a la diferencia en el tamaro
organizacional. sino a la accion de estos factores intermediarios, muchos de ellos no
correlacionados con el tamaro.

La estabilidad de los miembros, por ejemplo, es mucho mayor en SIPAM que en
ADIVAC. En los periodos “normales” de ambas organizaciones (aquellos exentos de crisis
institucionales), los miembros en ADIVAC tienen una estabilidad promedio cercana a los dos
arios, mientras que la mayoria de los miembros actuales de SIPAM se integraron a la
organizacion entre los afios 1995 y 1996. Por otra parte, el tipo de trabajo por proyectos que se
realiza en SIPAM (que requiere un trabajo colectivo), difiere ostensiblemente del trabajo tipico
de ADIVAC, que implica un trabajo individual (aislado). El contacto entre los miembros
derivado del trabajo es mayor, en consecuencia, en SIPAM que en ADIVAC.

Contra la hipotesis que relaciona directamente crecimiento y formalizacion, cabria
preguntarse si los factores decisivos podrian ser, en realidad, /a estabilidad y el aislamiento de los
miembros. En ia proxima seccidn se vera que las hipotesis explicativas deberan centrarse en las
variables que mejor den cuenta de la difusion interna de una cultura emocional y de una identidad
que haga innecesaria la formalizacion de los procedimientos para garantizar la cohesion.

Las ultimas diferencias objetivas que deben sefialarse (fundamentales para generar
hipotesis sobre la diversidad de objetivos en la seccion siguiente), refieren al origen y el
excedente de financiamiento disponible para las organizaciones. El origen autonomo de los
recursos de ADIVAC, asi como el escaso excedente del que se dispone, impone restricciones en
la experimentacion de objetivos que contrastan con la situacidén de SIPAM. En esta ultima se
recibe un financiamiento de largo plazo, seguro, que garantiza su estabilidad; por otra parte, se ha
logrado frecuentemente la aprobacion de proyectos por otros organismos, lo que muestra la
contianza del entorno en la institucion, y la posibilidad que esta tiene abrirse a nuevos objetivos.
Estas diferencias en la base material de sustentacion de ambas organizaciones posiblemente

tengan un papel muy importante como condiciones de la construccion de identidad.
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Las diferencias simbolicas.

Los dos aspectos simboiicos principales. sobre los que se trabajara en la seccion siguiente
como factores dependientes, son la significacion dfectiva diferencial de las relaciones internas, y
la diferente magnitud de los indicios de orientaciones puramente instrumentales (ego-orientadas)
entre los miembros de SIPAM y ADIVAC.

Se ha visto de qué manera es esencial para la autodescripcion de SIPAM el recurso a la
afectividad de las relaciones interpersonales. Desde el grupo fundador, descrito como un *“grupo
de amigas” pasando por el intento de extension de dicho caracter al conjunto de los miembros
cuando la organizacion crece, hasta ilegar al momento actual en el que pretende ponerse cierta
distancia con dicho habitus emocional, el atecto es constitutivo de las relaciones entre los
miembros, y parte del sentido de la participacion. La pertenencia a un grupo “intimo” constituye,
aun hoy, un incentivo importante para parte de los miembros de la organizacion. Asimismo,
implica una atencion especial por parte de las integrantes hacia sus sentimientos mutuos, asi
como el recurso a instancias de intervencion externa para poder objetivar los aspectos
emocionales el trabajo, en el entendido que su latencia puede perturbar el funcionamiento de la
organizacion.

En ADIVAC, por el contrario, las relaciones entre sus integrantes no constituyen un
incentivo signiticativo. La definicion de los miembros de la organizacion no recurre a lo
emocional, sino que pone el énfasis en las competencias especiticas y en la responsabilidad como
expresion del compromiso con el trabajo. Tampoco ocupan el lugar privilegiado que tienen en
SIPAM como recurso de autodescripcion, y no se perciben signos de una atencidn especial a las
dinamicas afectivas. El trabajo principal que la organizacion implementa sobre los nuevos
miembros no consiste en una socializacion afectiva, sino cognitiva. El manejo de elementos
emocionales durante dicho proceso de capacitacion esta exclusivamente orientado a la relacion
con el paciente, y no a las relaciones con los comparieros de trabajo.

Esta es quiza una de las diferencias mas marcadas entre los casos. Distingue radicalmente
la forma como los integrantes viven la participacion. la estructura de incentivos, asi como la
posibilidad de recurrir a semanticas de amistad (sea para resolver conflictos o para ocultarlos).

La segunda diferencia muestra que en ADIVAC, a diferencia de SIPAM, existen sefiales
de la incidencia de actitudes instrumental-individualistas entre algunos de sus integrantes. Estas

impiican tanto la salida de la organizacion por razones economicas (inconformidad con la paga),



como la violacion de normas ticitas o explicitas (uso de espacios, entrega de informes. respeto a
los pacientes). Ambos tipos de acciones, que no se mencionan en SIPAM, constituyen una
preocupacion explicita ADIVAC. Esta preocupacion se retleja en los criterios del proceso de
admision de miembros (necesidad de filtrar a quienes no tengan disposicion a “respetar la
autoridad”), en el trabajo de socializacion en esta forma del compromiso y en la formalizacion de
ciertas sanciones. Indica la existencia de un contraste entre la identidad ideal de ADIVAC vy lo
que esta observa en si misma, contraste que no se aprecia en SIPAM. Indagar las razones de esta
diferencia constituira el ultimo de los apartados de la seccion siguiente.

Es necesario realizar antes dos indicaciones mas que deberan ser tenidas en cuenta. En
primer lugar, debe resaltarse la fuerza que tiene la representacion comunitaria en SIPAM en
relacion a la ausencia de este tipo de representacion en ADIVAC. Esta representacion
comunitaria de SIPAM no solo se integra por la dimension afectiva de las relaciones internas,
sino también por la nocion de “compartir un destino” (mas alla de los intereses) y la
reivindicacion de una solidaridad que traspasa incluso los limites de lo politico para llegar ai
vinculo con el otro como persona. Es probable que esta identidad esté relacionada circularmente,
entre otras cosas, con el tipo de contactos posibilitado por el trabajo colectivo, pero también con
el tipo de vinculos definido como modelo por las conducta del lider”.

Por ultimo, debe senalarse una diferencia clara entre la orientacion politica dominante
entre los miembros de una y otra organizacion: en ADIVAC se reconoce y legitima que la mayor
parte de las integrantes no dispongan de un Aabitus politico-ideoldgico que explique su vinculo
con la organizacion, y que ni siquiera se definan como teministas. En SIPAM esto es diferente: el
“compromiso”, nucleo de la identidad, se define en parte en términos politicos; es un
compromiso generalizado con determinados ideales que constituyen una causa, aunque esta
tampoco se formule desde el feminismo por todos los miembros.

La tabla VIL.1, que se presenta a continuacion, resume y sistematiza lo expuesto hasta
este punto. Los factores organizacionales “objetivos” estdn ubicados en el sector izquierdo,

mientras que los factores simbolicos se presentan en el sector derecho.

* Recuérdese que en ADIVAC el contacto entre lider v miembros esta restringido e intermediado por los
coordinadores, mientras que en SIPAM este contacto es mucho mas frecuente v directo.
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Tabla VIL1 - Comparacion de los casos:
Factores objetivos y simbélicos.

Factores objetivos SIPAM ADIVAC Factores simbélicos SIPAM ADIV AT
Tamano T ] - + . Enfasis cnZI..;‘L;]V\pmmisuv o ) + +7
Diversidad de objetivos h + _ - Vfitfugmm del trabajo a Pclrbk)l\;ls I - T +A
Objctlvos alteratives Si No ' Enfasis en las L-U_l\lpth‘l\l“l:l;—-m T ) . o +
Trabajo original con clases populares Si No “Enfasis en ol i impacto externo i + S 4‘- o
Sargimiionto en fomion du demanda No G ricaaicn pragmiti T T
Fundacion individual o No Si Tdentidad politica ) + ) L
Aislamiento miembros - + T Identidad feminista ’ [ ;—47 R
Contacto entre lider y miembros + T ldentidad feminista radical L -
Centralizacion del | podur + + Diversidad de identidades (en el pasado) T + T
Estabilidad de los miembros - - | Oposicion de identidades (en el pasado) 1+ -
Diversidad de lide ldq'ub (}\154(111) - Si No ] Orientacion epoista o - B ~(Mj ’
Centralizacion del conocimiento L . ‘Afectividad de relaciones ll\tg_l;;g;;ol\“alts I ‘kw;iw ’ ) _A )
Diversidad de roles (DlVlblOl\ del Trabajo) - + Afectividad de UbJL‘UVUb B + o
Fo;nmlizau()n dul pudcr _ _ o Interes politicoriduulét;i\ 0 d:lrus miembros + B - ’
Formalizacion de la I)ivisiélrxlﬁ;lmjo . + Liderazgo afectivo } ) + 1 =
 Formalizacion de sanciones - + ] ll;’vllll;l‘ld‘dd:ig centralizacion del poder + o v{; o
Formalizacion de seleccion de nucmlu 0s _ + ldentidad comunitaria + ) o
Autonomia financiera - + iin&i?ﬁi’li&hi&’«iu{fiﬁéff/imtmlmcmn R ,__,,4__,.,; R
Excedente financicro + . Tension formalizacion / ll\fUll]ldIlddd T +‘ o I
Estabilidad institucional - + Reflexivida o T ““:f.\MA o
 Incentivos materiales + + Trabajo emocianal PR |
Planificacion del (revimiento . - R
Capacitacion o - +
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2. Hipotesis explicativas: definicion de las variables.

Se exponen Yy justifican aqui las hipotesis explicativas’ relativas a cuatro diferencias clave entre
los casos: 1) estabilidad institucional; 2) diversidad interna de identidades; 3) incidencia de la
significacion afectiva de las relaciones internas; 4) incidencia de orientaciones instrumental-
individualistas. Las razones por las cuales se atiende particularmente a estos cuatro fenémenos
son dos. En primer lugar, se seleccionaron aquellos tactores en los cuales las organizaciones
comparadas difirieran en forma mas marcada. En segundo lugar, se buscd que estos factores
cubrieran las dimensiones mas significativas de la investigacion (identidades y cultura
emocional), asi como dos aspectos de la vida organizacional muy relacionados con ellas: el

caracter de la orientacién de la accion de los miembros, y la estabilidad de la propia organizacidn.

2.a. Definicion de las variables.

1) El primero de los factores a explicar es la estabilidad institucional. Este concepto
designa la probabilidad de que en una organizacion ocurran conflictos que devengan criticos, esto
es, que pongan en peligro la continuidad de la propia institucidn. Dado que esta probabilidad no
puede observarse directamente, debe inferirse a partir de la ocurrencia de crisis en los casos
investigados. Estas crisis se definen por una salida de miembros significativa en lo cuantitativo
(un numero suficiente como para poner en peligro la continuidad de la organizacion) o lo
cualitativo (un miembro o grupo simbolicamente significativo).

Se han expuesto ya las diferencias entre las organizaciones en esta dimension. Mientras
que en ADIVAC no se registran crisis, en SIPAM pueden identificarse al menos dos episodios
criticos: la salida de las lideres fundadoras en 2001, y la renuncia masiva de las integrantes de

SIPAM en 2002. Dichos sucesos, intimamente vinculados, pueden concebirse como parte de un

Como se ha adelantado al final del Capitulo IV, no es sencillo formular hipétesis causales en
investigaciones cualitativas, sincronicas v centradas en pocos casos. Esto no solo se debe a la multiplicidad
de posibles factores independientes v a sus correlaciones (que impiden distinguir efectos especificos), sino
también a la posibilidad conceptual de que, en cierta medida, estos mismos factores estén condicionados,
a su vez, por los fendomenos que condicionan. Si es posible que entre los fenémenos no se establezcan
relaciones causales unidireccionales, sino circulares, las dificultades se incrementan debido al problema
de endogenvidad (KING et al. 2000).
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proceso de mayor alcance. donde intervinieron factores simbdlicos y objetivos que, al estar

ausentes en la historia de ADIVAC, podrian proponerse razonablemente como causas.

2) El segundo de los factores dependientes es la diversidad interna de identidades.
Recuérdese que la definicion de este concepto no abarca la diversidad debida a las identidades de
rol (identidades segmentadas que no compiten por la definicion de la filosofia, objetivos y estilo
de trabajo de la organizacidn), sino de las definiciones que compiten entre si por la orientacion
politica, ideoldgica y estratégica de la organizacion. El término tampoco designa la intensidad de
esta diversidad (la medida en que constituyen proyectos innegociables). El criterio operativo para
observar este fenomeno es que las identidades sean explicitamente reconocidas y atribuidas por
grupos en pugna, que se distingan mutuamente a partir de dichos recursos.

Como se ha expuesto, a lo largo de la historia de SIPAM surgieron por lo menos dos
proyectos de organizacion enfrentados que pueden vincularse con identidades diferentes: por una
parte, el proyecto fundacional, politicamente orientado y relacionado con una estructura informal
de decision centrada en las lideres fundadoras; por otra parte, el proyecto defendido por la
“segunda generacion” de integrantes, orientado hacia el trabajo de servicios y la cohesion interna

de los proyectos de SIPAM, asi como a la formalizacion de las tareas y la toma de decisiones.

3) La tercer variable dependiente es la significacion del afecto como parte de las
relaciones internas. Este concepto refiere al grado en que estas relaciones incorporan, para su
descripcion y realizacidon cotidiana, la consideracion afectiva del otro. Se ha mostrado va la
magnitud de la diferencia entre ambos casos: mientras que en SIPAM esta formula de
autodescripcion constituye una parte esencial de la identidad (una forma de la solidaridad, un
incentivo directo para la participacion, y una modalidad de cultura emocional con efectos
importantes sobre el desarrollo de los conflictos organizacionales), en ADIVAC las relaciones
internas unicamente se adjetivan a traveés de términos como ‘‘armonia”, “‘compafierismo”,
“respeto”, “‘comunicacion”, lo cual refiere a un ambiente de trabajo agradable, pero no

especificamente signado por el afecto.

4) El ultimo factor de interés ha sido denominado orientacion instrumental-individual (u

orientacion egoista), y refiere a la probabilidad de que se observen conductas que representan



fisuras en el compromiso con la “filosofia™ de las organizaciones (es decir, conductas que indican
Jue las reglas de identidad fundamentales no constituyen principios legitimos de orientacion de
accion para todos los miembros). Dichas conductas incluyen la violacién le reglas internas, asi
como reclamos o deserciones relacionadas con las retribuciones econémicas.

Se ha observado que existe una diferencia notoria entre ambas organizaciones en la
relevancia discursiva de este fenomeno. Resulta claro que estas actitudes constituyen un
problema para ADIVAC, mientras que no puede afirmarse lo mismo sobre SIPAM. En la ultima
no se hace absolutamente ninguna mencion a la necesidad de “hacer entender la importancia del
compromiso” a las integrantes, ni al hecho de que algunas dejen la institucién porque se les
ofrece un mejor pago en otro ambito. En la primera, por el contrario, la probabilidad de que se de

el tipo de conductas indicado parece un problema significativo.
Hasta aqui se han presentado y definido las variables que constituyen el objeto de
indagacion de las proximas paginas, exponiendose también las principales diferencias observadas

entre los casos de investigacion.

La tabla VIL2 resume los valores relativos de estas variables en cada caso.

Variable i Valor relativo Valor relativo |
f ' SIPAM ADIVAC

; Estabilidad institucional 3 - +

‘ Diversidad de identidades + : -

‘ Orientacién Instrumental - Individualista , - +

J Significacion afectiva de relaciones + ; - :

Tabla VIIL.2: Las cuatro principales variables dependientes: diferencias entre los casos.

A continuacion se presentan los sistemas de hipotesis construidos para la explicacion de
cada uno de estos fenomenos, hipotesis que se sostienen en las notorias diferencias que las

organizaciones presentan en un grupo considerable de tactores.
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3. Las Hipotesis sobre los fenomenos seleccionados.

3.a. La estabilidad institucional: hipotesis mediadas por la diversidad de identidades.

Este apartado debe inaugurarse anticipando sus conclusiones: los factores que se
enumeran como explicaciones de las crisis institucionales no parecen ser por si mismos
suficientes, sino que estan mediados por su potencial de generar diversidad de identidades.

El analisis primario llevo a pensar que existian factores que podian explicar por si solos
las crisis observadas en SIPAM vy la estabilidad de ADIVAC. Entre estos se contaban la
diversidad de objetivos, el interés politico de los miembros, la identidad comunitaria de la
organizacion, el carisma de los lideres y el grado de aislamiento de los miembros en su trabajo.
Se suponia que la diversidad de objetivos, mayor en SIPAM que en ADIVAC, podia ser una
condicion para el surgimiento de contradicciones sobre la estrategia que la organizacion debia
seguir. Se especulaba con que el interes politico de los miembros, junto con una representacion
de la organizacion como comunidad {ambos mas fuertes en SIPAM), contribuirian a intensificar
el vinculo de los integrantes con las concepciones estratégicas en pugna, agudizando los posibles
conflictos. Asimismo, se penso que el alcance del carisma de los lideres (que en SIPAM sufrio
un menoscabo ostensible durante su proceso de crecimiento y redisefio institucional), era un
factor que podia contribuir a minimizar la expresion de las diferencias internas, especialmente si
el se supone que el carisma integra elementos afectivos. Finalmente, se manejo la posibilidad de
que el aislamiento de los miembros fuese una variable decisiva: si en ADIVAC los miembros
trabajan casi todo el tiempo por separado, reduciéndose con ello las posibilidades de
comunicacion, deberia ser dificil la colectivizacion de diferencias de criterio, o incluso un simple
diagnostico de que el rumbo de la organizacion no es el adecuado.

Esto constituyo un esquema hipotético plausible, mas subsistia la necesidad de identificar
una condicion decisiva para explicar las crisis de SIPAM. Una crisis solo emerge cuando es
imposible una negociacion de las diferencias: ni las variables por separado, ni su combinacion.
aparecian como explicaciones suficientes de esta ruptura de la negociacién.

Es entonces que ia diversidad de identidades cobra tuerza como variable explicativa. Si
bien. como se vera mas adelante, una diversidad significativa no es condicién suficiente para

explicar la crisis en SIPAM (porque es necesario que las identidades no solo sean diferentes, sino
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que ademas se conciban mutuamente como opuestas), si es una condicion necesaria. Se descubrio
2ntonces que s1 los tactores ¢enumerados anteriormente constituyen condiciones de una crisis, se
debe a que contribuyen a incrementar la diversidad interna identidades, e incluso a enfrentarlas.
Esto obliga a exponer, en primer lugar, de qué manera dichos factores podrian fomentar la
emergencia la diversidad en cuestion, presente en SIPAM y ausente en ADIVAC. Una vez que
esto se establezca con claridad. podra volverse a establecer un sistema de hipotesis para explicar
la crisis de SIPAM.

(Cual es, entonces, el vinculo entre los factores mencionados anteriormente y la
diversificacion de identidades dentro de una organizacion? La siguiente tabla resume los valores

de los factores en cada uno de los casos, de donde se derivan las hipétesis.

SIPAM i ADIVAC

I
Factores independientes. : Factores independientes. |

Diversidad de objetivos 1 Diversidad de objetivos -

Interés politico miembros

Identidad comunitaria | 1Identidad comunitaria B Diversidad de

+
+ . . Interés politico miembros -
" Diversidad de |

+

Identidad (+) | Identidad (-)

Emocionalidad vbjetivos Emocionalidad objetivos -

Aislamiento de miembros - ! Aislamiento de miembros +

Tabla VIL3: Posibles tactores explicativos de la diversidad de identidad.

[. A mavor diversidad de objetivos. mavor probabilidad de diversificacion de identidad.

Si una organizaciéon amplia y diversifica sus objetivos (orientandose, como SIPAM, al
incremento de la participacion politica de las mujeres, a la difusion de contra-modelos culturales,
a la prestacion de servicios de salud, y a la investigacion sobre causas de mortalidad materna), se
arriesga a la aparicion de grupos internos que se distingan por la prioridad que le otorgan a sus
habilidades v metas especificas. y que pretendan convertir estas reglas de reconocimiento en
reglas generales de identificacion organizacional. Diversificar objetivos implica diversificar el
tipo de tareas., crear “islas” de conocimientos y habilidades, multiplicar los contactos con el
entorno e incluso los flujos de comunicacion interna. La relativa homogeneidad de los objetivos

de ADIVAC, por su parte, podria estar condicionando una baja diversidad de identidades.
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-

2. A mayor interés politico-ideoldgico de los miembros, mavor probabilidad de

diversificacion de la identidad interna.

El interés politico de los miembros que ingresan a la organizacién constituye un factor
relevante porque implica una disposicion hacia el uso del poder como forma de resolver
conflictos de identidad (tanto interna como externa). Una organizacion que reclute miembros no
reacios a la politica incrementa la probabilidad de que se cuestionen no solo sus objetivos, sino
también la distribucion interna del poder y las decisiones. Pero para que los intereses politicos se
traduzcan en un factor de oposicion interno es necesario que cristalicen en identidades
ideologicas susceptibles de diferenciar grupos {por ejemplo: radicales y moderados; democraticos
y centralistas), que pretendan incrementar su cuota de poder. En el proceso de crecimiento de
SIPAM, si bien se incorporaron miembros mas orientados hacia los servicios que hacia la
politica, el problema residio en que estos no se mantuvieron ajenos a la ambicion de tomar
decisiones relevantes para la organizacion. En ADIVAC. en cambio, los miembros que han ido

ingresando a los puestos operativos han mantenido un pertil ajeno a la lucha por el poder interno.

3. A mavor intensidad de la auto-representacion en terminos de identidad comunitaria,

mayor probabilidad de diversificacion de la identidad interna.

Si una organizacion se representa a si misma como una comunidad, y si esta
representacion esta suficientemente difundida entre sus integrantes, ;seria posible que, en
determinadas circunstancias. la consecuencia no fuera la unidad, sino la diversidad de
identidades? (Podria tener la identidad comunitaria consecuencias inesperadas contlictivas,
frente a la necesidad de tomar decisiones estratégicas {por ejemplo, privilegiar determinados
objetivos o estructuras de decision)? Esta pregunta no carece de sentido, si se piensa que la
identidad comunitaria tiende a la inclusion total: constituye una regla que otorga a la
organizacion un caracter de “universo relevante por si mismo”. Esta regla de identidad podria ser
incorporada por los miembros como la unica forma de constituir identidades, lo que tendria como
consecuencia que, frente a diferencias estratégicas, los miembros podrian optar facilmente por su

identificacion con una sub-comunidad total, opuesta a otras. y que se percibe a si misma como el
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tnico modelo valido de identidad organizacional. En otras palabras, dado que la identidad
comunitaria no favorece la interposicion de una distancia respecto a la organizacion, puede darse
el caso de que tenga como efecto la transtormacion de diterencias de grado en diferencias

cualitativas, incrementando la intensidad de los conflictos.

4. A mayor significacion emocional de los objetivos, mayor probabilidad de

diversificacion de la identidad interna.

Este factor operaria en combinacion con la diversidad de objetivos. En SIPAM los
objetivos no solo fueron marcadamente distintos antes de la crisis sino que, como se ha visto,
estaban signiticados por una regla que hacia a las integrantes beneficiarias directas de su propia
tarea. Este vinculo del propio destino como persona a las tareas realizadas puede generar que el
conflicto referente a la diversidad objetivos sea mas dificil de distanciar de la subjetividad de los
actores. Las identidades diversas, vinculadas a cada tipo de objetivos, podrian haberse hecho a
través de este medio menos susceptibles de apropiacidn reflexiva y critica por parte de los
sujetos. En el caso de ADIVAC, dado que la definiciéon de los objetivos no implica a las
integrantes como beneticiarias v que la diversidad de objetivos es considerablemente menor que

en SIPAM, la probabilidad de que se generaran identidades diterentes se veria reducida.

5. A menor aislamiento de los miembros, mayor probabilidad de diversificacion de la

identidad interna.

Esta ultima hipdtesis quiza sea la unica que establece una condicion sificiente para
explicar la homogeneidad de la identidad de ADIVAC. Podria pensarse que si, debido al
aislamiento que implica su trabajo, los miembros no encuentran condiciones de comunicacion de
temas ajenos al trabajo concreto (por ejemplo, referidas a la orientacion estratégica de la
organizacion), es muy diticil que los eventuales desacuerdos lleguen a cristalizar como

diterencias de identidad. En el caso de SIPAM, cuyas tareas implican un contacto frecuente entre
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los miembros, y donde se prevén reuniones colectivas con mayor frecuencia, esta condicion

necesaria para la coagulacion de identidades diferentes puede considerarse dada.

Hipotesis descartada: 6) aumento de ramano.

Dado que tanto SIPAM como ADIVAC crecieron significativamente durante sus primeros
afios de existencia, aumentando el numero de miembros, este factor no puede considerarse un
causante de la diversidad de identidad. Cabria concluir que aun en una organizacion que crece, si
los objetivos no se amplian y carecen de significacion emocional, los miembros carecen de
intereses politicos y trabajan aisladamente, y no existe una identidad comunitaria significativa
(las caracteristicas de ADIVAC), la probabilidad de diversificacion de identidades seria

practicamente nula. Esto configura un sistema de hipotesis razonable para explicar su estabilidad.

Apartado: El proceso de desestabilizacion de SIPAM,

Establecidas las hipotesis causales sobre la diversidad de identidad, se expondra la cadena
de acontecimientos que podrian explicar la crisis de SIPAM. Si bien las hipotesis anteriores
(derivadas de las diferencias entre SIPAM y ADIVAC) se han formulado a un nivel de
abstraccion que permite su contrastacion con otros casos, la cadena especifica de acontecimientos
en SIPAM no constituye una explicacion valida para procesos de crisis en otras organizaciones.

Se menciono antes que la desestabilizacion de SIPAM puede dividirse en dos momentos:
uno que culmina con la salida de las fundadoras, y un momento posterior que se resuelve con la
salida de la mayor parte de las mujeres que habian quedado trabajando en la organizacion.
Marcar de esta forma las crisis institucionales implica que la explicacion del fenomeno debe
consistir, fundamentalmente, en la explicacion de las decisiones colectivas en que se concretaron.

Inicialmente constituida como un “‘grupo de amigas” orientadas al trabajo en salud como
recurso de ampliacion de los derechos y la participacion de las mujeres, SIPAM incorpora
progresivamente nuevos miembros, al tiempo que diversifica sus objetivos y tareas. desde la
provision de servicios de salud hasta el cabildeo politico. Esta diversificacion no solo genera

ambitos de conocimiento separados, sino que también es la semilla de la formacion de nuevos
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liderazgos. identificados con los sub-grupos de trabajo. Dichos liderazgos en ciernes pudieron
haber sido un factor decisivo en la consolidacion de una identidad diferente a la encarnada por las
fundadoras®: a los objetivos politicos se oponian otros relacionados con la provision de servicios
de salud: a la espontaneidad de las decisiones de las fundadoras se contraponia una vision mas
tormalizada, previsible y compartida de los procesos de toma de decisiones: al privilegio de la
visibilidad publica de SIPAM, a cargo de las lideres, se contraponia la necesidad de cohesionar a
la organizacion, unificando y coordinando sus proyectos alrededor de un “nicho” especifico.

Paralelamente a este proceso, el rediserio institucional al que SIPAM se aboco desde 1996
incluyo a otros miembros en las instancias de decision estratégica, y formalizd los
procedimientos de decision. Parece evidente que ya en ese momento la identidad comunitaria,
como regla de identidad fundante, no garantizaba el funcionamiento armonico de la organizacion:
no todo podia resolverse informalmente: los miembros tenian roles especificos y se regian por
ciertos estandares de evaluacion. Las relaciones informales y la orientacion por criterios de
amistad no estaban homogéneamente distribuidas en el conjunto de los miembros: la
significacion atfectiva de la cultura emocional seguia operando como criterio de identificacion,
pero las relaciones no incluian a todos por igual. Se produjo, en palabras de las propias
integrantes, un clerre y segmentacion de las relaciones afectivas, lo cual fue interpretado por los
miembros recién llegados como un relegamiento.

. Como fue experimentado este proceso por las fundadoras de la organizacion? En primer
lugar, la aparicion de nuevos liderazgos (junto con el surgimiento una identidad en pugna que
planteaba une re-orientacion estratégica, quitando protagonismo a las fundadoras y apuntando
con mayor fuerza hacia los servicios de salud que hacia la confrontacion politica), pudo haber
provocado una des-identificacion de estas con el cariz que estaba tomando el proyecto. Una parte
de su propia creacion se les oponia, desconocia sus pretferencias y su autoridad: ya no era posible
tomar decisiones en forma unanime. ni resolver las contradicciones a través de la comunicacion
informal, minimizando las aristas mediante el recurso a expresiones afectivas. SIPAM dejaba

paulatinamente de ser patrimonio exclusivo y extension de las caracteristicas de sus fundadoras.

+ No debe descartarse {a hipétesis de una “lucha por recursos”, como elemento reforzador de la
diversidad de identidad. Esta hipotesis no seria contradictoria con la elevada significacion de las
identidades en pugna; las diferencias no necesariamente se fundarian en el puro interés, en la necesidad
de asegurar mds dinero para las tareas especificas de un determinado grupo. Antes bien, puede
considerarse que ei vinculo subjetivo y el compromiso con los objetivos refuerzan la intensidad de la
competencia por recursos tanto o mas que el puro interés economico.
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Si a esto se agrega que la auto-representacion comunitaria se hacia cada vez mas dificil de
sostener: si se cuenta ademas la imposibilidad - mencionada por la actual lider -, de mantener
incluso dentro del grupo fundacional la frecuencia e intensidad de la comunicacion
afectivamente significada (debido al tipo de tareas que una organizacion mas compleja requeria),
es razonable pensar que la decision de las tundadoras de abandonar la organizacion se basa en un
extraiamiento hacia el proyecto, una dificultad de reproducir la identidad fundacional en las
nuevas estructuras v relaciones de SIPAM. Esto podria explicar la salida del grupo fundador si se
interpreta como la desaparicion de un incentivo, a la vez identitario y emocional, imprescindible
para dicho grupo. Su salida podria estar, entonces, motivada por la merma en el signiticado y las
emociones que hacian valioso al proyecto: un significado referido en parte a los objetivos
externos pero también a la posibilidad de comandar autarquicamente el proyecto; una cultura
emocional vinculada no tanto a los objetivos como a las relaciones internas a la organizacion.

La crisis de 2002 es algo mas compleja de explicar, debido a que implica la renuncia de
quienes habian quedado a cargo de la asociacion, asi como de la mayor parte de los miembros
operativos. En el capitulo V se expuso como las integrantes se explican este fendomeno como el
resultado de la presencia “velada” de las fundadoras en la organizacion, quienes no solo
continuaban siendo representantes legales y propietarias del local, sino también referentes
morales y de autoridad. Incluso tras su renuncia, se hacia dificil para las nuevas lideres formular
un proyecto con identidad propia; esto se atribuye por parte de las integrantes a la inseguridad de
su propio liderazgo (cuestionado por la generacion mas joven) y en parte debido a la dificultad de
desprenderse de la herencia de identidad encarnada en las fundadoras.

Es llamativo el papel ambiguo concedido por los actores al carisma de las fundadoras. Si
bien durante el proceso de crecimiento de SIPAM se reconoce su disminucion, la fuerza de este
carisma se utiliza después como una explicacion de las dificultades del grupo remanente para
afirmar sus diferencias de identidad. La misma afirmacion de diferencias que, en presencia de las
fundadoras se habia externalizado al punto de motivar su salida, no coagula en una separacion
definitiva respecto al proyecto original una vez que estas han salido. Los actores invocan.
ademas, un papel ambiguo de los vinculos afectivos. Por una parte, las diferencias de identidad se
personalizaron y se vincularon a atribuciones de caracter, con lo que el contlicto se intensifico: el
“otro bando”, particularmente en la perspectiva de la segunda generacion, era percibido desde la

desconfianza extrema y se atribuyeron intenciones aviesas (por ejemplo, la intencion de
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desestabilizar o destruir a SIPAM reclamando un fondo de retiro). Al mismo tiempo, sin
embargo, se dice que estos vinculos afectivos. junto con la auto-representacion comunitaria,
impidieron la detensa de la nueva identidad asociada a la voluntad de modificar el proyecto.

En resumen. y abstrayendo los términos, SIPAM se explica su segunda crisis a través del
renomeno de la oposicion de identidades (ya no por su simple diversidad). Dicha oposicion
devino inconciliable - explican las integrantes-, debido a la carga afectiva incluida en la
tematizacion de las diferencias de identidad y los proyectos estratégicos: la personalizacion de las
diferencias que esto implico, generé un incremento en la intensidad de las diferencias, y en las
intenciones atribuidas a las posiciones en pugna, lo que dificultd la negociacion del conflicto.
Pero al mismo tiempo, se invoca a la fuerza del carisma afectivo de las fundadoras, asi como al
mantenimiento de una auto-representacion comunitarista (en la que el contlicto abierto no tiene
lugar), como dos factores que impidieron la comunicacion de las diferencias y al mismo tiempo
las exacerbaron.

Si bien la plausible reconstruccion de la historia por parte de los actores debe ser tenida en
cuenta (porque constituye parte de la identidad actual de SIPAM, y porque es el producto de una
actividad retlexiva y autocritica), debe serialarse que existen algunas contradicciones, al menos
aparentes, en el discurso. En términos abstractos, se adjudican valores opuestos tanto a losv
vinculos afectivos (negativo para exacerbar las diferencias; positivo para impedir su
comunicacion) como a la identidad comunitaria (débil para impedir la aparicion de intentos de
tormalizacion y la expresion de diferencias internas antes de la salida de las fundadoras; fuerte
para impedir la construccion de un proyecto diferente una vez que las fundadoras ya han salido).

(Podria plantearse una hipdtesis alternativa que redujese la complejidad de las variables
implicadas, y al mismo tiempo no fuese contradictoria con aquellas? ;Podria, a pesar de los
escasos datos disponibles, enunciarse una hipotesis causal que no fuese admisible para los

actores?
Dicha hipotesis alternativa podria formularse como sigue:

7. La imposibilidad de negociar diferencias que motivo la segunda crisis de SIPAM no se

debio a la oposicion de identidades, sino a la oposicion de intereses.



Se han mencionado ya dos importantes disputas de intereses. La primera refiere al dinero
que las fundadoras exigian como ““fondo de retiro”, que reducia significativamente el presupuesto
disponible para SIPAM. La segunda se vincula al traspaso de la propiedad de la casa y la
representacion legal de la organizacion, todavia en manos de las fundadoras.

Una suposicion fuerte podria ser que la exigencia de dinero de las fundadoras se apoyara
en el poder que de hecho conservaban al mantener la representacion. El objeto de fondo de la
disputa no seria la construccion de una identidad, y su dificultad de su expresion no residiria en lo
emocional; la pugna se centraria, en cambio, en los beneficios econémicos provistos por la
organizacion, mientras que la dificultad de oponerse a las fundadoras residiria en su poder de
Jacto, que dejaba a la segunda generacion en inferioridad de condiciones para negociar. Cabe,
entonces, la posibilidad de que la renuncia masiva de la generacién remanente no haya estado
motivada por la tensién generada a partir de la auto-censura respecto de un conflicto de identidad,
sino por la seguridad de que la lucha por los recursos estaba perdida. No seria descabellado
suponer, como conclusion, que la invocacion del compromiso v otras reglas de identidad pudiera
ser un recurso de legitimacion de conflictos menos guiados por un compromiso genuino con los
objetivos que con el mantenimiento de una estructura de incentivos economicos.

Sin embargo, esta hipotesis falla en un punto clave: no logra explicar lo masivo de lav
renuncia de la segunda generacion. Si el interés material fuera el fondo del conflicto ;no deberia
haber fisuras en la decision colectiva de renunciar, basadas en diferentes evaluaciones
estratégicas posibles? ;No deberia ademas observarse un retorno progresivo de la mayoria de los
renunciantes, una vez que el proyecto vuelve a ponerse en marcha? La masividad de la renuncia y
el hecho de que la mayor parte de las renunciantes no hayan vuelto, parece indicar que en verdad
existid una fuerte significacidn afectiva del conflicto, v una necesidad de demostracidn colectiva,
de des-identificacion y expresion de resentimiento tras el acto de renuncia colectiva.

Podria postularse, como conclusion, una hipotesis ubicada a medio camino entre el énfasis
en los intereses materiales y la significacion de las identidades en disputa. Si ambos criterios se
combinan, se llega a entrever la posibilidad de que la crisis tuvo como tension de fondo una lucha
entre dos alternativas: la continuidad de la organizacion (defendida por quienes permanecian en
ella) contra la posibilidad de abrir otra ONG por parte de las fundadoras {esto es. otra

organizacion acorde a sus objetivos).
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De este modo. las razones materiales del conflicto se vinculan con la necesidad de
sostener vy re-crear un proyecto ideologicamente significativo. La defensa del sentido. la
dimension expresiva del proyecto, no estd reiiida en SIPAM con la defensa de la estabilidad
material de la organizacion. La renuncia final de la mayor parte de las mujeres que habian
permanecido en la organizacion luego de la salida de las fundadoras no necesariamente debe
obedecer en forma excluyente a razones estratégico-instrumentales o a un conflicto expresivo.
Antes bien, el caso de SIPAM podria tomarse como una probable confirmacion de que. en este
tipo de organizaciones, se reconoce que la defensa de las definiciones identitarias y de un

proyecto éticamente valioso requieren de la estabilizacion de un cierto flujo de recursos.

La representacion del proceso puede verse en la pagina siguiente. El diagrama VII.1
muestra, en el sector izquierdo, las relaciones que podrian estar explicando el primer momento de
la crisis de SIPAM, esto es, la decision del grupo fundador de abandonar la organizacion debido
al extrafiamiento que experimentaban hacia la misma.

El segundo momento de la crisis de SIPAM se encuentra representado en el sector
derecho, que a su vez se divide en dos cuadrantes. En el cuadrante inferior se resumen las
hipdtesis sobre este momento definitivo de la crisis tal como es explicado por las propias
participantes del proceso (explicaciones que, como se ha visto, muestran inconsistencias con las
explicaciones que las integrantes dan del primer momento de la crisis). El cuadrante superior
muestra la hipotesis de una mera diferencia de poder de facto entre los grupos en pugna como
causante de la renuncia masiva (renuncia que en tal caso debéria concebirse como racionalmente
decidida en virtud de la disparidad de fuerzas en juego). La hipotesis bque aqui se defiende,
representada por la flecha que vincula ambos cuadrantes, implica que la renuncia del grupo
remanente obedecié a una combinaciéon de razones materiales, identitarias y emocionales
fusionadas en un todo coherente: se evalud, por parte del grupo remanente, que era materialmente
imposible continuar con un proyecto que mantenia una elevada significacion de identidad. Lo
masivo de la renuncia, la cohesion de la decision, estarian mostrando que efectivamente hubo
elementos afectivos implicados en este acto, v que no solo estuvo motivado por una evaluacion
racicnal de posibilidades que. en el momento, solo podia arrojar resultados inciertos sobre el

futuro de la organizacion.
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Diagrama VIL1: el proceso de crisis en SIPAM.
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3.b. Hipétesis complementarlas sobre la diversidad de objetivos.

En el apartado anterior se establecio que una de las variables que se sostenia con mayor
tuerza para explicar la diversidad de identidades (ademas del aislamiento de los miembros como
condicion suficiente para explicar, paradojicamente, la homogeneidad de la identidad
organizacional) era la diversidad de objetivos, dado que implicaba la multiplicacion de
nrioridades, tareas, grupos. conocimientos, y eventualmente liderazgos. Seria conveniente, por lo
tanto. indagar sobre los factores que podrian fomentar o inhibir este factor. El resumen de las

hipotesis relevantes se presenta en la tabla VII.4.

! SIPAM % ADIVAC
 Factores independientes. { | Factores independientes.

{ Excedente recursos L+ { | Excedente recursos - ]
| Estabilidad recursos + Estabilidad recursos - ?
- Independencia relativa . Diversidad de Independencia relativa } Diversidad de }
{ actividades / recursos Objetivos (+) | actividades / recursos Objetivos (-)

i Amptitud de cambio sociai + ‘ Amplitud de cambio social ;

| nropuesto 1 | propuesto

| Liderazgo compartido P+ i | Liderazgo compartido l -

Tabla VIL4: Posibles factores explicativos de la diversidad de objetivos.

La tabla muestra un primer grupo de variables relacionadas con el tipo de recursos con
que cuentan las organizaciones. Ambos casos difieren significativamente en este punto: SIPAM
cuenta con recursos estables y un excedente para dedicar a otras actividades de su inter€s,
mientras que ADIVAC sobrevive con ingresos justos, que dependen fundamentalmente de una
demanda externa no controlable. Tal vez la diferencia decisiva entre ambos casos sea la incluida
en la tercera fila: la mayor parte del dinero que SIPAM obtiene no depende directamente de las
actividades que realiza, mientras que ADIVAC obtiene sus recursos en forma directa a partir de
sus actividades. Esto ocasionaria que la altima no pudiera diversificar sus objetivos y tareas sin
correr riesgos de déficit, mientras que la primera cuenta con un margen de libertad mayor”.

Los recursos. no obstante, solo parecen establecer condiciones de posibilidad. Las dos

altimas filas muestran aquellos factores que podrian explicar efectivamente la diferencia en la

5> Resulta llamativo que la “autonomia” financiera pueda tener como consecuencia una restriccion en las
opciones estratégicas de las organizaciones.
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diversidad de objetivos de cada caso. Si en SIPAM, los objetivos de fondo son mas difusos que
en ADIVAC, es razonable pensar que aquella diversificara sus objetivos inmediatos como una
forma de mantener la congruencia entre sus reglas de identidad y sus tareas. Por su parte, si la
tundacion esta a cargo de un grupo de personas, como en SIPAM, también es razonable pensar
que las posibles diferencias de estilo y de intereses se expresaran (si los recursos lo habilitan), en
distintos objetivos. Por su parte, el hecho de que ADIVAC cuente con una sola lider (sicologa
terapeuta) podria explicar, al menos en parte, la escasa diversificacion de sus objetivos

(orientados fundamentalmente a la atencion terapéutica).

Las hipotesis hasta aqui desarrolladas pueden formularse como sigue:

8. A mavor independencia entre las tareas realizadas por las organizaciones v sus
recursos economicos, mavor probabilidad de diversificacion de los objetivos.

9. A mayor amplitud del cambio social por el que se orienta la organizacion, mayor
probabilidad de diversificacion de los objetivos.

10. El liderazgo colectivo incrementa la probabilidad de la diversificacion de los

objetivos, con respecto al liderazgo individual.

3.c. La significacion afectiva de las relaciones internas.

La significacion afectiva de las relaciones interpersonales es significativamente mas fuerte
en el caso de SIPAM que en ADIVAC. Como se aprecia en la tabla VILS, esta diferencia podria
ser explicada tanto por el tipo de objetivos, el tipo de liderazgo, vy el aislamiento de los miembros

derivado de la clase de tareas que realizan.

SIPAM ’ ADIVAC !
| Factores independientes. J | | Factores independientes. i |
i Objetivos alterativos + ' 1 § Objetivos alterativos b
{ Liderazgo afectivo + Relaciones i | Liderazgo afectivo - Relaciones
i Estabilidad de miembros + afectivas (+) | | Estabilidad de miembros  * . iafectivas (+)
Aislamiento miembros Do | 1 Aislamiento miembros +

Tabla VIL5: Posibles factores explicativos de la significacion afectiva de las relaciones.
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[l La presencia de objetivos alterativos’ como parte de la identidad organizacional

incrementa la probabilidad de que las relaciones internas se signifiquen afectivamente.

Es razonable pensar que en las organizaciones que otorgan gran importancia a los
objetivos alterativos, la construccion del integrante como sujeto de relaciones trascienda las
especificaciones y expectativas de rol estrictamente relacionadas con el trabajo. Una regla de
1dentidad alterativa designa a un “trabajador” mas alla de sus obligaciones y calificaciones.
SIPAM, como ejemplo de esto, no se concibe como una simple herramienta de cambios sociales,
sino como un grupo de personas que redefinen un sentido vital a través de su propia accion: la
solidaridad desarrolla una cara interna; el “otro significativo”, ademas de constituir una entidad
mas o menos abstracta en el entorno (“las mujeres™), incluye a las comparieras de trabajo, que se
consideran en tanto personas. Los impactos significativos, en el entorno registrados a través de
informes, cuantificaciones, o testimonios relativamente anonimos, tienen a la interna de la
organizacion otra forma de evaluarse: el cambio en la autoestima de la comparfieras, la
construccion de nuevas relaciones, de un nuevo lenguaje, de otras formas de sentir. En ADIVAC,
la ausencia de objetivos alterativos (a menos que se considere tal el aprendizaje de un modelo de

atencion), podria explicar parcialmente el bajo valor de la significacion afectiva de las relaciones.

12. Un estilo de liderazgo afectivo incrementa la probabilidad de que las relaciones

internas se signifiquen afectivamente.

Esta hipotesis se sustenta en una serie de supuestos y hallazgos sobre la importancia de las
acciones de los lideres como definiciones y legitimaciones de reglas de identidad y cultura
emocional. La afectividad del liderazgo puede definirse como la significacion afectiva que el
lider construye en sus formas de relacion cotidiana con los miembros, desde los momentos mas
exclusivos de toma de decisiones hasta las relaciones informales mas abiertas. Este estilo es mas
visible en SIPAM que en ADIVAC. no solo por la significacién diferente que ambos lideres

otorgan al papel de los afectos, sino también por el mayor grado en que se segmentan, en

° Recuérdese que el concepto designa los objetivos que incluven a los propios miembros como
beneficiarios, como agentes que a la vez son sujeto v objeto del cambio.
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ADIVAC, ias relaciones entre el lider y los miembros operativos. Se ha expuesto como una parte
significativa de ia identidad organizacional podria provenir de las definiciones ideoldgicas.
politicas, y los estilos personales de accion de los lideres. Mientras que en las dos primeras
dimensiones la identidad podria ser un producto construido parcialmente a través del discurso,
podria pensarse que los estilos de accion producirian y reproducirian regl/as en tanto se erigen
(con base en la admiracion de que los lideres son objeto), en modelos. Constiuirian una expresion

acabada, no verbal, de ideales de identidad o, como en este caso, de una cultura emocional.

13. A mavor estabilidad de los miembros en la organizacion, mayvor probabilidad de que

las relaciones internas se signifiquen afectivamente.

La estabilidad de los miembros (o el tiempo que los integrantes permanecen en la
organizacion) constituye otro factor razonable debido a que podria condicionar las disposiciones
subjetivas a construir relaciones afectivas. En términos formales podria considerarse que, para
dos organizaciones con una cultura emocional similar en relacion a las relaciones interpersonales
(donde se valorara positivamente este tipo de vinculos, o donde constituyesen incentivos
especificos para la participacion), la disposicion subjetiva a invertir emocionalmente en ellas se
correlacionara directamente con la estabilidad de los miembros. Es logico. ademas. pensar que la
significacion afectiva de los vinculos no solo depende de reglas emocionales compartidas, sino de
la posibilidad cotidiana de su reproduccidn e intensificacion: sencillamente, el desarrollo de
vinculos afectivamente significativos dependeria del tiempo durante el cual los integrantes

pudieran interactuar.
14. A menor aislamiento de los miembros en su trabajo, mavor probabilidad de que las
relaciones internas se signifiquen afectivamente.
El aislamiento de los miembros observado en ADIVAC podria llegar a constituir una

condicion suficiente para explicar la débil significacion afectiva de las relaciones. En este

sentido, el factor “aislamiento” operaria en forma similar a la propuesta para la cristalizacion de
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identidades diferentes: alli donde los miembros disponen de oportunidades escasas para
interactuar, tanto dentro como tuera de ios ambitos de trabajo especificos, la posibilidad de
construir y reproducir una cultura emocional afectiva seria practicamente nula. Para el caso de
SIPAM, en cambio, no podria afirmarse que la existencia de oportunidades de interaccion dentro
y fuera del trabajo fuese una condicion suficiente para garantizar el surgimiento de relaciones

afectivamente significativas. Es necesario para ello el concurso de los factores anteriores.

3.d. La incidencia de los comportamientos individualmente orientados.

La diferente incidencia de las conductas que podrian juzgarse individualmente orientadas
(egoistas) en una y otra organizacion configura el altimo de los fendmenos sobre los que se
elaboraran hipotesis. La pregunta resulta clave debido a que si dentro de un movimiento social, o
de una de sus organizaciones, se generaliza un tipo de conductas violatorias de normas
consideradas fundamentales como expresion de la identidad grupal; si se generalizan conductas
no violatorias, pero exclusivamente orientadas a obtener beneficios individuales, en detrimento
del logro de los bienes colectivos; puede considerarse que la cohesion y la identidad colectiva nd
estan aseguradas, y por lo tanto la misma continuidad del proyecto se encuentra en peligro.

La teoria de la accion colectiva ha establecido que el altruismo no constituye una
motivacion suficiente para garantizar la participacion por bienes colectivos: es necesario el
concurso de incentivos selectivos (en las organizaciones investigadas: la retribucidon econdmica,
la participacion en una identidad comunitaria, el desarrollo de vinculos afectivos). En ultima
instancia, la pregunta por los factores que condicionan la aparicién de una orientacion egoista en
un proyecto que se supone definido por el compromiso altruista, es una pregunta referida a los

factores que contribuyen al refuerzo o al deterioro de este compromiso.

SIPAM : ADIVAC

| Factores independientes. Factores independientes. |

Relaciones afectivas [ o i { Relaciones afectivas ! .

| : rientacion Orientacion

| [dentidad comunitaria P+ e . . . i 1 Identidad comunitari ! e ge . .

| Ide comu P individualista comunitaria P individualista

| Seleccion de acuerdo al | ) ] | Seleccion de acuerdo al 1 + (+) |
« " j 4 E

{ compromiso de miembros compromiso de miembros*

Tabla VIL.6: Posibles factores expllcatlvos de la incidencia de orientaciones individualistas.
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En la tabla VII.6 se aprecia que los factores identificados como posibles causas no tienen

una raiz comun, sino que su desarrollo depende de procesos diversos.

15. 4 mavor significacion afectiva de las relaciones interpersonales, menor probabilidad

de que los integrantes actuen en forma puramente individualista.

Ya se ha establecido un sistema de hipotesis sobre los determinantes de la significacion
afectiva de las relaciones interpersonales. En este caso, la variable se hace funcionar como factor
causal. El razonamiento es sencillo: cuando una organizacion no solo constituye un espacio de
trabajo, o de militancia politica, sino también una colectividad de ‘“otros afectivamente
significativos”, puede esperarse que esto tenga dos etfectos convergentes. En primer lugar, los
vinculos afectivos positivos inhiben la aparicion de conductas puramente ego-orientadas al
constituirse en una regla que implica tomar en cuenta las consecuencias sobre los compaifieros en
tanto personas, sobre su sensibilidad. En segundo lugar, estos vinculos facilitan el control
informal sobre las conductas; el juicio y las expectativas de un grupo afectivamente significativo
pueden constituir inhibidores mucho mas efectivos de conductas “desviadas” que los controles
visibles y la coaccion formal.

Las ostensibles diferencias de la afectividad de ias relaciones en los casos investigados
podria estar explicando parcialmente las manifestaciones ego-orientadas en ADIVAC, frente a su

aparente ausencia en SIPAM. Sin embargo, es necesario.incluir otras dos hipétesis.

16. A mayor intensidad de la auto-representacion en términos de identidad comunitaria,

menor probabilidad de que los integrantes actuen en forma puramente individualista.

En cierta forma una ampliacion de la hipotesis anterior, se plantea que en la medida en
que los miembros se representen a la organizacion, sus integrantes, e incluso sus beneficiarios,
como partes de una comunidad (esto es, una entidad trascendente a las individualidades, en la
cual la pertenencia implica una experiencia de sentido integral), sera menos frecuente la

manifestacion de conductas individualistas. Esto se deberia a que, al construirse la organizacion
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como una comunidad. se espera que el significado de la participacion se modifique
cualitativamente. La representacion de la organizacidon como un medio para fines individuales o
colectivos deja paso a una concepcion de la colectividad como un fin en si mismo. Si la inhibicion
de conductas egoistas se apoya en el valor que los actores conceden a ciertas reglas compartidas
respecto de la organizacion (no solo normas; también definiciones instrumentales sobre la
idoneidad practica de la organizacidon para obtener ciertos bienes colectivos), la identidad
comunitaria puede considerarse una regla que se “agrega” a las anteriores, no con el valor de un
criterio instrumental, sino con valor expresivo.

De esta forma, si bien puede pensarse en un conjunto de reglas de identidad y de utilidad
que actuan en forma similar en ambas organizaciones, SIPAM sostiene una auto-representacion
comunitaria que vincula a sus integrantes a un “destino comun”. Cualquier deterioro ocasionado
a la comunidad es un deterioro a las posibilidades de cada uno de sus individuos de desarrollar
una forma de vida regida por criterios de mayor valor. ADIVAC, en cambio, no cuenta con este
recurso de identidad, y esta diferencia podria explicar parcialmente el hecho de que alli se den
algunas conductas “desviadas” (de lo que la formalizacion de reglamentos y sanciones podria ser

el indicador mas evidente).

Hipotesis descartada: 17) El ““‘compromiso’ como criterio de seleccion de miembros.

Si se observa el grado de especificacion y el cuidado que cada una de las organizaciones
toma al seleccionar sus miembros, resulta evidente que, al menos en el discurso, ADIVAC
atiende en mayor medida tanto a las competencias como a la disposicion hacia el “compromiso”
de los candidatos. El perfil del miembro aceptable esta especificado con mayor rigor en ADIVAC
que en SIPAM en ambos aspectos, el cognitivo y el actitudinal. Sin embargo, es en SIPAM donde
no se asiste a conductas desviadas o que manifiesten una orientacion en términos de exclusivo
beneficio individual, mientras que estas actitudes si se dan en ADIVAC, aunque su frecuencia es
dificil de determinar.

En consecuencia, caben tres conclusiones no necesariamente incompatibles. La primera.
sencillamente, es que los criterios de seleccion de miembros construidos discursivamente por la
organizacion no son los . .e realmente se utilizan. En ADIVAC las reglas de seleccién podrian
ser menos rigurosas que la manera en que se formulan frente al entrevistador. lo que ocasionaria

el ingreso de personas con baja disposicion a asumir su trabajo como parte de un compromiso



colectivo. Incluso podria pensarse que la flexibilizacion de los criterios de seleccion se origina en
la necesidad de contar con incorporar mas sicélogas frente a dos tipos de presion: el incremento
de la demanda de atencion, por una parte. y la necesidad de sostener economicamente a la
organizacion, por otra. La segunda postula que existe una seleccion previa durante el proceso de
reclutamiento: una suerte de auto-seleccion por la cual SIPAM es atractiva solo para sujetos que
disponen de una orientacion altruista hacia el trabajo organizacional, mientras que ADIVAC es
atractiva incluso para personas que no disponen de este tipo de orientacion. La tercera conclusion
seria que el vinculo causal en realidad se da en sentido inverso. ADIVAC se aplica con mas
cuidado a la seleccion de miembros una vez que observa la existencia de las conductas
desviadas, mientras que SIPAM no construye criterios igualmente minuciosos debido a que no

observa conductas desviadas entre sus integrantes.

Hiporesis alternativa: 18) Diferentes esquemas de observacion de la desviacion.

Existe la posibilidad de formular una hipotesis alternativa, mas sugerente que las
propuestas hasta ahora, y que implica un cambio en el nivel de analisis. Hasta ahora se parti¢ del
supuesto de que, dado que en ADIVAC se hacian referencias a conductas desviadas mientras que
en SIPAM no, es real que este tipo de conductas se da con mayor frecuencia en la primera que en
la segunda. Sin embargo, es posible preguntarse si estas diferencias, en lugar de ser “reales”, no
obedecen a la aplicacion de diferentes esquemas de observacion en cada uno de los casos. Las
conductas desviadas, bajo esta concepcion, no lo son sino en la medida en que asi se adjetivan a
partir de su contraste con determinadas normas establecidas. Podria pensarse que si en ADIVAC
las normas se formulan con mayor grado de rigor y precision, y abarcan mas esferas de las
conauctas de los miembros que en SIPAM, es esta la razon de que la primera observe mas
conductas “desviadas” que la segunda. Dado que en ADIVAC se construye una nociéon mas
especifica que en SIPAM respecto de lo que se considera “calidad” en el trabajo (lo cual implica
una mayor explicitacion de las normas, relacionadas con el “respeto” y la “responsabilidad”
fundamentadas en la delicadeza de las tareas que se asumen), el problema deberia redetinirse. No
se trata de que en el primer caso exista una mayor disposicion que en la segunda a actuar de

acuerdo a criterios ego-orientados, sino que la propia definicion que cada organizacion hace de
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colectivo. Incluso podria pensarse que la tlexibilizacion de los criterios de seleccion se origina en
la necesidad de contar con incorporar mas sicologas frente a dos tipos de presion: el incremento
de la demanda de atencion, por una parte. y la necesidad de sostener econdmicamente a la
organizacion, por otra. La segunda postula que existe una seleccion previa durante el proceso de
reclutamiento: una suerte de auto-seleccion por la cual SIPAM es atractiva solo para sujetos que
disponen de una orientacion altruista hacia el trabajo organizacional, mientras que ADIVAC es
atractiva incluso para personas que no disponen de este tipo de orientacion. La tercera conclusion
seria que el vinculo causal en realidad se da en sentido inverso: ADIVAC se aplica con mas
cuidado a la seleccion de miembros una vez que observa la existencia de las conductas
desviadas, mientras que SIPAM no construye criterios igualmente minuciosos debido a que no

observa conductas desviadas entre sus integrantes.

Hipotesis alternativa: 18) Diferentes esquemas de observacion de la desviacion.

Existe la posibilidad de formular una hipdtesis alternativa, mas sugerente que las
propuestas hasta ahora, y que implica un cambio en el nivel de analisis. Hasta ahora se partio del
supuesto de que, dado que en ADIVAC se hacian referencias a conductas desviadas mientras que
en SIPAM no, es real que este tipo de conductas se da con mayor frecuencia en la primera que en
la segunda. Sin embargo, es posible preguntarse si estas diferencias, en lugar de ser “reales”, no
obedecen a la aplicacion de diferentes esquemas de observacion en cada uno de los casos. Las
conductas desviadas, bajo esta concepcion, no lo son sino en la medida en que asi se adjetivan a
partir de su contraste con determinadas normas establecidas. Podria pensarse que si en ADIVAC
las normas se formulan con mayor grado de rigor y precision, y abarcan mas esferas de las
concuctas de los miembros que en SIPAM, es esta la razon de que la primera observe mas
conductas “desviadas” que la segunda. Dado que en ADIVAC se construye una nociéon mas
especifica que en SIPAM respecto de lo que se considera “calidad” en el trabajo (lo cual implica
una mayor explicitacion de las normas, relacionadas con el “respeto” y la “responsabilidad”
fundamentadas en la delicadeza de las tareas que se asumen), el problema deberia redefmirse. No
se trata de que en el primer caso exista una mayor disposicion que en la segunda a acwar de

acuerdo a criterios ego-orientados, sino que /a propia definicion que cada organizacion hace de
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lo que constituve una conducta desviada implica necesariamente que se observaran mas desvios
en una que en otra .

Esta hipotesis debe mantenerse como una alternativa razonable, ya que el disefio de
investigacion no permite encontrar elementos empiricos para formular un juicio definitivo entre
esta o las planteadas anteriormente. Incluso podria pensarse que no existe un disefio de
investigacion capaz de dar elementos que permitan tomar una decision, porque esta hipotesis
parte de supuestos ubicados en otro nivel de analisis, y cuestiona algo que las hipotesis 16 y 17

dan por sentado: la “realidad” de las conductas desviadas.

4. Conclusiones parciales.

Los casos investigados se diferencian significativamente con respecto a una serie de
variables que, para los fines del andlisis, se han seleccionado como “dependientes”. Dichas
variables son relevantes porque dan cuenta de: a) el potencial de cohesion y continuidad de los
proyectos organizacionales asociados a las ideas defendidas por un movimiento social (la
estabilidad institucional); b) el potencial de generacion de disidencias al interior de dichos
proyectos (la diversidad de identidades); c) la medida en que una organizacion constituye sentido
no solo en tanto medio, sino como ambito de interaccion significativo por si mismo (la
afectividad de las relaciones interpersonales); y d) el grado en que una organizacion puede ser
permeada por la ego-orientacion, como deterioro de las reglas fundamentales de compromiso que
constituyen la base de su identidad (la incidencia de conductas orientadas en forma
individualista).

El procedimiento utilizado para formular hipotesis relativas a las posibles causas de las
diferencias entre las organizaciones consistio en seleccionar otros factores, tedricamente
relevantes, que muestren valores diferentes en ambos casos. Se ha expuesto en la primera seccion

de este capitulo como SIPAM y ADIVAC difieren en gran cantidad de aspectos, algunos de los

" Siempre cabria contra-argumentar, sin embargo, que mas alld de que lo razonable de la hipotesis
anterior, sigue siendo valida la constatacion de que en una organizacion es menos capaz que otra de
lograr que sus integrantes se ajusten a los estandares alli definidos.



cuales pueden rastrearse 2n el mismo origen de la organizacién, mientras que otros se han
construido a lo larzo del tiempo. Dada la gran cantuidad de variables susceptibles de designarse
como “independientes” (muchas de ellas fuertemente correlacionadas). y en vista del numero
limitado de casos disponibles para la comparacion. es imposible determinar con certeza si estos
factores son los que etectivamente estan determinando las consecuencias observadas. Un numero
mayor de casos seleccionados hubiera permitido aumentar la robustez de las hipotesis, pero
hubiera implicado una reduccion en la complejidad de la descripcion de cada una de las unidades.
Del mismo modo, no puede conocerse con seguridad el grado de incidencia especifica de cada
uno de los factores independientes sobre los tenomenos en cuestion; este problema suele ser

dificil de resolver en investigaciones de corte cualitativo.

Las hipdtesis que pueden sostenerse razonablemente para ambos casos son las siguientes:

1) La estabilidad institucional dependeria fundamentalmente del grado de diversidad de
identidades, y de la medida en que esta diversidad sea susceptible o no de devenir en
un enfrentamiento de identidades opuestas. El hecho de que la diversidad y la
oposicion de identidades dependan de ideales, sentimientos subjetivos hacia el
proyecto, identidades de rol, o intereses economicos, no es tan relevante como la
constatacion de que, aun bajo esta ultima posibilidad (primacia de intereses
materiales), la identidad y las emociones se utilizan como recursos para describir los
procesos, explicar v legitimar las posiciones en pugna.

2) La diversidad de identidades en las organizaciones, a su vez, podria depender del
grado de diversificacion de los objetivos, del interés politico de los miembros, de la
medida en que la identidad organizacional incluye componentes comunitarios, del
grado de emocionalidad de los objetivos, y de las posibilidades de interaccion entre
sus miembros. La debilidad de esta ultima, particularmente, podria ser una condicion
suficiente para explicar la homogeneidad de la identidad de una organizacion, vy
necesaria para dar pie a la diversidad. Ninguna de las otras variables, por si soia,
podria constituir una condicion suficiente para garantizar la diversidad u

homogeneidad de 1dentidades.
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3) Por su parte, el grado de significacion de las relaciones internas dependeria de la
existencia y ¢l peso de objetivos alterativos como parte de la identidad organizacional,
de la existencia de un liderazgo caracterizado por un estilo afectivo de interaccion, asi
como de la estabilidad de los integrantes y de sus posibilidades de interaccion.
Nuevamente, es la ultima variable (condicionada por las formas de trabajo) la que
puede constituir una condicion suficiente, si su valor es débil, para la construccion de
relaciones afectivas.

4) Finalmente, la incidencia de conductas “‘desviadas” puede considerarse determinada
por el grado de significacion afectiva de las relaciones, asi como por la presencia de
componentes comunitarios en la identidad organizacional. Estas variables actuarian a
través de dos caminos: en primer lugar. significando a la organizaciéon como un
ambito de interaccion valorado por si mismo, donde la “no cooperacion” implica no
solo el deterioro del medio para un fin sino también la traicién a la confianza y el
espiritu (la identidad) del grupo; en segundo lugar, ambos factores facilitan la
operacion de los controles tacitos y refuerzan el significado de las sanciones
informales. No puede descartarse la hipotesis de que la “mayor incidencia de la
conducta desviada” dependa de los esquemas organizacionales de definicion de lo
“normal”; en todo caso podria objetarse que de todas maneras existe una diferencia en
el grado en que las organizaciones logran que sus integrantes cumplan con dichos

estandares.

El diagrama VIL2, que se presenta en la pagina siguiente, sintetiza las relaciones
expuestas. El cuadro superior izquierdo muestra el sistema de hipotesis construido para explicar
la diversidad de identidades. El superior derecho resume las explicaciones de la diversificacion
de los objetivos organizacionales. En el cuadro inferior izquierdo se muestran las relaciones que
explican la incidencia de la orientacion instrumental-egoista de la conducta de los miembros.
Finalmente, el cuadro inferior izquierdo expone el sistema de hipotesis explicativo de las
diferencias en la carga afectiva de las relaciones internas. No se muestran, por razones de
simplicidad en la presentacion, las reiaciones entre las variables propuestas como explicativas
(colinealidad), ni la posibilidad de mutuo condicionamiento entre estas y las variables

independientes (endogeneidad).
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Conclusiones

IDENTIDAD Y CULTURA EMOCIONAL:
PRESENTE Y POSIBILIDADES DE EVOLUCION.

El problema de esta tesis se detinio en relacion al papel que la identidad y la cultura emocional de
las organizaciones feministas podian tener en sus dinamicas internas, aun en casos guiados por
premisas como el profesionalismo y la eficiencia, donde podria suponerse una restriccion de los
componentes afectivos, y un debilitamiento del recurso a componentes de identidad que
sobrepasaran las detiniciones burocraticas. A continuacion se presentan las retlexiones
relacionadas con los hallazgos principales, asi como lineas de investigacion tedrica y empirica

sobre las que seria interesante persistir.

1. Los hallazgos en perspectiva.

1.a. Consideraciones generales: identldad y dIferencla.

La evaluacion de los resultados de investigacion muestra, en general, amplias diferencias
entre los casos, tanto en las reglas de identidad como en el papel de las emociones. Si bien no
pueden generalizarse los hallazgos al conjunto de las organizaciones feministas mexicanas, estas
diferencias estan indicando la posibilidad de gran variedad en los contenidos simbolicos al
interior del campo feminista, aun dentro de organizaciones profesionalizadas y relativamente
acotadas en sus objetivos. Se ha mostrado como en ambos casos juegan un papel fundamental
elementos simbolicos idealizados (referidos al compromiso, el altruismo, y la orientacion difusa
por objetivos mas generales que los que implican las dreas o proyectos de trabajo especiticos), si
bien en cada uno se encuentran importantes diferencias en el contenido construido para estos
elementos. Asimismo, se han evidenciado posiciones disimiles en ¢l eje neutralidad — afectividad.

en lo relativo al papel que cumplen las emociones en la construccion de un sentido para la
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participacion. Estas diferencias podrian estar indicando que no puede postularse una tendencia
hacia la isomortizacion simbolica de las organizaciones teministas, aun operando en un contexto
de relativa competencia por recursos y de restricciones a la diversidad de las formas de contacto
legitimo con el sistema politico.

No obstante, no debe perderse de vista el punto de partida que motiva el problema de
tesis. Gran parte de las organizaciones feministas contemporaneas estan adaptadas a un entorno
restrictivo en lo economico y lo politico. Los casos investigados mantienen un conjunto de
caracteristicas fundamentales en comun. Ambos se orientan predominantemente por criterios de
calidad y eficiencia, lo que implica incorporar mecanismos de autoevaluacion, evaluacion extema
y desarrollo de competencias en el marco de premisas como el “profesionalismo” o la
“responsabilidad”. Esto supone un acotamiento de los objetivos primarios y una especializacion
en las tareas. Su ideologia, por otra parte. se caracteriza por una moderacion que los distinguen
ampliamente de las organizaciones de la década de los 70. Se trata, sin dudas, de organizaciones
identificadas con criterios de accion pragmaticos, es decir, sometidas a una auto-evaluacion en
términos de moditicaciones concretas en la sociedad o los individuos, antes que al monitoreo de
la pureza ideoldgica. Son organizaciones que se auto-responsabilizan por la consecucion de sus
propios fines (sin dejar de reconocer las responsabilidades politicas y dinamicas culturales
involucradas en el fondo de las situaciones contra las que se detinen), lo que implica niveles
elevados de atencion y control sobre la actividad interna.

Esta contiguracion puede considerarse como el resultado de un proceso de largo alcance
donde han incidido desde los propios logros del feminismo (mayor visibilidad de sus demandas
en la sociedad, suavizacion de algunas de las aristas mas asperas de la desigualdad, incremento de
los contactos funcionales de las organizaciones con el ambito gubernamental), Jinamicas
politico-ideologicas de mayor alcance (el abandono de las utopias radicales, el proceso de
paulatina democratizacion de México), hasta la disponibilidad, hoy en retroceso, de recursos
economicos importantes condicionados a cierto tipo de objetivos y a la disposicion de
competencias organizacionales para lograrlos.

Parte de las diferencias generales entre las organizaciones pueden ubicarse en este proceso.
ADIVAC se origina claramente en el contexto resefiado en el parrato anterior, mientras que
SIPAM nace en un momento donde todavia era posible sostener la identidad de la accion politica

a partir la militancia voluntaria, objetivos ambiciosos e ideales radicales. SIPAM ha procesado
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una resignificacion de estos contenidos, que permanecen como horizontes ideales de identidad.
rdaptindolos a una situacion caracterizada por la dependencia de recursos externos y la
evaluacion a través de criterios de eficiencia. Esta podria ser una de las razones por las que el
discurso sobre la identidad y la cultura emocional presenta en esta organizaciéon una mayor
complejidad, estda mas poblada de tensiones y recursos discursivos de justificacion. Asi. el caso
de SIPAM, resulta apropiado para ejemplificar la torma como las construcciones simbolicas
originales son procesadas a medida que el entorno cambia, asi como las tensiones e
inestabilidades que este proceso puede implicar. Por su parte, ADIVAC resulta propicio para
observar en qué medida organizaciones nacidas en un contexto que estimula la identificacion en
términos de eficiencia apelan a definiciones que trascienden dichos criterios, o significan
afectivamente sus metas v dinamicas internas.

Con los resuitados a la vista, una conclusion general muestra a SIPAM como un caso que
confirma las hipotesis descriptivas planteadas en el Capitulo [; su construccion de identidad no
solo es significativa para guiar los procesos y decisiones organizacionales, sino que también

confiere un sentido ultimo a la participacion, y se erige como Incentivo; su cultura emocional
construye incentivos afectivamente significativos a partir del tipo de objetivos y las relaciones
internas. SIPAM muestra ademas como una organizacion puede desarrollar, con base en sﬁ
experiencia historica, un elevado grado de reflexividad y autrocritica respecto de sus propias
reglas simbolicas. ADIVAC, si bien apela también a recursos altruistas como criterios de decision
e incentivos para la participacion, oficia en algunas areas de ejemplo disconfirmatorio de las
hipétesis: su cultura emocional se inclina hacia definiciones neutras de los objetivos y las
relaciones internas, configurando interacciones débiles en lo expresivo; asimismo, desarrolla
sobre estos componentes un menor grado de retlexividad, desplazando la confianza hacia
mecanismos objetivos, formalizados, de regulacion de las conductas de sus integrantes.

Es necesario recordar, no obstante, que estas no son configuraciones homogéneas al
interior de los casos investigados. La apropiacién del proyecto organizacional, el vinculo entre la
propia subjetividad y la identidad colectiva, e incluso la auto-regulacion por una cultura
emocional afectivamente signiticativa tiende a relacionarse con los roles que se ocupan y con la
antigiledad de los miembros ¢n la organizacion. De esta forma. las lideres y sus allegados.

coordinadores o personas con mayor antigiiedad. son quienes se orientan en forma sostenida por

las reglas identitarias y emocionales definidas discursivamente como caracteristicas de los casos.



1.b. Conclusiones sobre la identidad en las organizaciones.

Toda organizacion orienta parte de su funcionamiento a partir de definiciones identitarias'. Lo
distintivo, y que corrobora las hipotesis iniciales en los casos investigados, es que estos
trascienden su auto-detinicion en términos de eficiencia y especializacion, para definirse a través
de la nocidn de un compromiso ético-politico. Este compromiso refiere al cardcter moralmente
superior de sus objetivos frente a una situacion definida como injusta. El criterio principal de
identidad en estas organizaciones apunta al exterior: no se resuelve en la eficiencia de la tarea o la
calidad del producto, sino que incorpora las consecuencias de esta accion para un entorno
moralmente significativo. El trabajo se plantea, al menos en parte, en términos de altruismo. Se
han examinado ya las diferencias en el significado conferido al compromiso entre ambas
organizaciones; sin embargo ambas acepciones tienen en comun la referencia predominantemente
externa, cuya tuncion de identificacion no implica unicamente a la organizacion como unidad,
sino que se traslada a cada uno de sus miembros e interacciones: se busca presentar una imagen
de unidad entre el colectivo y sus integrantes a partir de estos ideales relacionados con el
compromiso. Estos mismos ideales se incorporan a los criterios de seleccion de miembros (sin
olvidar que la seleccion de competencias es un principio fundamental), y son invocados paré
garantizar el control de las actividades. Incluso existen elementos para inferir que estos criterios
sostienen parcialmente los equilibrios de poder al interior de los casos.

Los criterios de auto-definicion, de todos modos, no deben entenderse como aquello que
la organizacion cree ser por oposicion a lo que es, sino que combinan recursivamente
descripciones e idealizaciones como forma de producir a la organizacion. Los hallazgos de esta
investigacion inclinan a pensar que la identidad no solo debe concebirse como la reproduccion de

diferencias entre la organizacion y su entormo, sino también como la reproduccion de diferencias

! Incluso las organizaciones fuertemente burocratizadas no funcionan exclusivamente con base en reglas
formales. Su acatamiento no estd garantizado por ellas mismas, sino por su legitimidad, esto es, por reglas
de identidad no escritas que construven la responsabilidad ¥ compromiso de sus integrantes, asi como el
caracter eficiente de la organizacioén. Incluso cuando se postula que la garantia ultima del acatamiento a
las reglas son las sanciones previstas (es decir, cuando podria postularse que el factor de cohesion es el
interés, v que el derecho interno es puramente “positivo”), estas sanciones se aplican (idealmente) a traveés
de reglas que remiten a su universalidad v neutralidad. No existe, por otra parte, organizacion en donde
la ruptura de ciertas reglas por parte de uno de sus miembros no implique, ademas de las sanciones
formales, una evaluacién informal (condenatoria o no) por parte del resto de los miembros, que remite a
criterios de legitimidad afincados en definiciones sobre lo que la identidad es o debe ser.
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entre la organizacion y si misma. Al auto-observarse, la organizacion cambia: toma distancia
respecto a lo que observa, y por esto mismo ya no es unicamente aquello que define. Esta
paradoja puede resolverse mediante la referencia a formas internas idealizadas, a una identidad
definida desde lo que se desea ser, a diferencia de lo que se cree ser. Las organizaciones
reflexivas son capaces de construir y observar la diferencia entre actualidad y posibilidad, entre
ser e ideal, y operar dentro de esta forma (término propuesto por Luhmann a partir de la teoria de
la forma de Spencer Brown) para reproducir su autocritica y manejar su orientacion hacia el
futuro. La distincion significativa entre ser e ideal es, entonces, la que maneja la propia
organizacion y funciona como orientacion de su funcionamiento. Bajo esta definicidn, no tiene
sentido analitico intentar descubrir una “realidad” de la organizacién subyacente a los procesos
de construccion simbolica.” Si eventualmente pudieran identificarse diferencias entre lo que la
organizacion es y lo que dice ser, la auto-descripcion no perderia relevancia: seguiria siendo
necesario explicar por qué se recurre a dichos simbolos, y como se mantienen a pesar de que la
organizacion “no sea” aquello que dice de si misma’.

Como ejemplo de lo anterior, las lideres son construidas como ejemplos del ideal
organizacional (en parte porque definen las condiciones simbdlicas iniciales, y en parte porque
son objeto de atribuciones carismaticas que reconocen en ellos el mas alto valor de realizacion dé
esas mismas condiciones). La distincion que las organizaciones reconocen entre posibilidad y
actualidad no se codifica, entonces, como “lo que solo es representacion” contra “lo que
verdaderamente es”, sino que se atribuye como actualidad a diferentes miembros® (no se
distribuye, en los casos investigados, segun roles, sino segun personas).

Por su parte, la evolucion de las estructuras institucionales de SIPAM introdujo la
necesidad de resignificar las condiciones simbolicas iniciales (militancia honoraria, radicalismo,

amistad como garantia de cohesion) debido a que su reproduccion entraba en tension con las

 Esto, no obstante, no implica que los discursos de identidad recogidos en esta tesis agoten las
construcciones de identidad que guian la auto-produccién de la organizacion. En cualquier discurso de
identidad, pueden suponerse estrategias de representacion que expresamente oculten elementos “no
convenientes”.

3 Podria sostenerse incluso que las organizaciones nunca son aquello que dicen de si mismas: siempre
existen puntos ciegos en su observacion, esquemas de distincion que no pueden a su vez ser distinguidos
(paradoja de la auto-observacion tan querida a la teoria de sistemas autorreferenciales (LUHMANN, 1998).

i Pero esta asignacion de la actualidad v la posibilidad también puede distribuirse en el tiempo. La
idealizacion puede ubicarse en el pasado (como nostalgia de lo perdido, cosa que efectivamente tuvo
lugar en SIPAM y motivo la salida de sus lideres fundacionales en 2001) o en el futuro (como objetivo a
alcanzar, v por tanto, como decisiones que necesariamente deben tomarse en el presente).
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nuevas formas internas de comunicacion y decision. Esta resignificacion (de la que el
“pragmatismo” podria ser su expresion mds acabada) se orientaba por un 1deal de
compatibilizacion de imperativos organizacionales (defendidos por grupos y lideres diferentes),
que en su momento no tuvo éxito y llevo a las crisis de 2001-2002. La crisis de SIPAM. en este
nivel de abstraccion, no se explica por la incompatibilidad entre un i1deal organizacional y una
forma de operacion real, sino por la imposibilidad de llegar a acuerdos entre los esquemas de
diferenciacion utilizados por cada uno de los grupos en pugna, esquemas que se apropiaban
diferencialmente de la diferencia entre “ideal” y “realidad”. Lo fundamental es entender que, para
todos los esquemas en juego, tanto la identidad actual como la identidad posible constituyen
construcciones dependientes de selecciones de los observadores internos.

En organizaciones que nacen con un mayor grado de institucionalizacion y aislamiento de
los miembros en el trabajo, como es el caso de ADIVAC, seria mas probable que las tensiones
entre ideal y actualidad se construyeran como diferencias entre las acciones del equipo
coordinador y las acciones de los miembros operativos, siendo solo el primero de estos grupos el
que observa la organizacion utilizando dicha diferencia. El conflicto entre ideal y actualidad se
procesa, entonces, no entre dos limperativos organizacionales. sino entre un imperativo
organizacional y actitudes individuales; se expresa en faltas puntuales a las normas o a la ﬁlosofid
organizacional, sin implicar una diversidad de identidades en competencia.

Esto lleva a resaltar uno de los hallazgos principales de esta investigacion, relacionado
con la importancia de las condiciones iniciales simbdlicas como elementos que acotan las
posibilidades posteriores de construccion de identidad y cultura emocional, la interpretacion de
los procesos que atraviesa la organizacion, y los recursos discursivos con que los actores
participan en estos procesos o los explican. Las reglas dominantes en el momento de la fundacion
de las organizaciones posiblemente mantengan para los miembros un valor superlativo como
formulas de entendimiento y reduccion de la incertidumbre, y constituyan recursos a los que se
acuda aun cuando las condiciones externas o internas de funcionamiento sufren modificaciones
importantes. Estas condiciones suelen estar fuertemente relacionadas con las actitudes y
atribuciones de las lideres fundadoras: su experiencia en el campo. su competencia profesional y
su orientacion ideologica son caracteristicas que sientan las bases para el tipo y amplitud de los

objetivos. El estilo de relacionamiento interpersonal propio de las lideres podria, a su vez, estar
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funcionando como un modelo practico-aplicado de determinadas reglas emocionales, y en este
sentido, ser considerado un principio de dirusicn de esta cuitura de los afectos y sus expresiones.

Pero debe recordarse que, ademas de lo expuesto. existen condiciones iniciales materiales
que marcan limites de variacion de estas detiniciones y sus posibilidades de evolucion. El tipo de
financiamiento de las organizaciones. la cantidad y estabilidad de recursos econdmicos, las
restricciones impuestas por las agencias, v la dependencia de recursos propios, restringen las
posibilidades de definicion y ampliacion de objetivos, lo que impacta en forma directa sobre las
posibilidades de diferenciacion y cambio de la identidad.

La importancia de las condiciones en las que se funda un partido politico ha sido
enfatizada por PANEBIANCO para dar cuenta del desarrollo de la institucionalizacion de dichas
organizaciones (1990). Un aporte sustantivo de estas conclusiones, a partir de los hallazgos,
podria ser la extension de sus hipotesis a las organizaciones de los movimientos sociales
(particularmente las feministas). Interesa resaltar aqui, particularmente, el papel que el autor
confiere al tipo de liderazgo con el que un partido se funda: cuanto mayor sea el carisma personal
del lider, mas resistencias opondra al proceso de institucionalizacion, como forma de conservar
su autonomia; algo similar ha sido planteado, para las organizaciones de los movimientos
sociales, por STAGGENBORG (1988). |

Al comparar los casos investigados resulta evidente que. si bien ambas organizaciones
nacen a partir de la decision de lideres con ciertos cariz carismatico, este es mas intenso y esta
mas difundido en SIPAM, que a su vez muestra un grado menor de formalizacion normativa. Sin
embargo, otros indicadores de institucionalizacion, como la estabilidad de los recursos, muestran
valores mas altos en SIPAM. Todo parece indicar que la relacion entre los factores es, en las
organizaciones estudiadas, mas compleja que lo que propone Panebianco.

Aqui se propone partir del hecho de que el liderazgo carismatico se ejerce a través del
recurso a reglas identitarias y emocionales. Se ha demostrado que las reglas de identidad,
particularmente, son susceptibles de adaptaciones y re-combinaciones de forma tal que, atin en un
proceso de institucionalizacion. la organizacion mantenga sus ideales fundacionales en un
horizonte, y el lider pueda seguir cumpliendo un papel ejemplar, como encarnacion carismatica
de dichos ideales.

SIPAM constituye asi un ejemplo de como una organizacidon puede diferenciar sus

dmbiros de construccion de identidad, como condicion indispensable de la compatibilizacion de
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sus imperativos materiales v simbdlicos. La orientacion instrumental hacia el entorno de agencias
tinanciadoras (justiticada. de todas formas, a partir del impacto efectivo sobre la sociedad que
estos recursos posibilitan), se construye independientemente de los componentes comunitarios y
afectivamente significativos que definen las relaciones internas.

SIPAM demuestra, ademas. que la autonomia en la definicién de los objetivos y las tareas
no implica un nivel elevado de independencia economica. La identidad fundacional de una
organizacion, incluso, tendria mayores posibilidades de reproduccién si el sostenimiento material
estuviera garantizado a través de la dependencia del entorno que si dependiera de las propias
actividades internas (caso en el cual deberian incorporar en mayor medida criterios
instrumentales de orientacion).

Sin embargo, la atencidn mas elevada a la reproduccién de la propia identidad, y la
definicion de ia organizacién principalmente a partir de la realizacion de un compromiso, podrian
constituir las bases que ncrementasen la posibilidad de crisis internas. Aunque las reglas de
identidad pueden funcionar como recursos de control interno, su invocacion y reformulacion
legitimas no estan concentradas exclusivamente en las lideres. La elevada significacién subjetiva
de las reglas de identidad para el conjunto de los miembros podria ser un factor de
desestabilizacidn critico, en lugar de garantizar la cohesion interna. SIPAM es, nuevamente, un
ejemplo de como la estabilidad tinanciera, permitiendo una intensa significacion identitaria y
afectiva de la organizacion por parte de los miembros, no garantiza su estabilidad politica.

Por su parte, ADIVAC, al contar con un liderazgo de menor tenor carismatico, encuentra
mayores dificultades en movilizar sus recursos de identidad y en construir una cultura emocional
de manera tal que no sea necesario apelar a una normativa interna formal para garantizar el
control de las conductas de sus integrantes.

Podria, entonces, adaptarse el postulado de Panebianco, estableciendo que los lideres
carismaticos no necesariamente se oponen a la institucionalizacidén como un todo. En primer
lugar, la institucionalizacion no siempre supone una pérdida de autonomia para el lider. En
segundo término, la medida en que este proceso se oponga al liderazgo personal dependera de las
definiciones emocionales e identitarios que hayan sido legitimados como fundamentales en la
fundaci16n de la organizacion, y de la capacidad que los propios lideres tengan de apelar a estas

definiciones como recursos para reproducir su posicién de poder y prestigio.



l.c. Conclusiones sobre la cultura emocional en las organizaciones.

Ambas organizaciones difieren radicalmente en lo que respecta a su cultura emocional. En
ADIVAC la significacion de objetivos y relaciones interpersonales estd proxima a la neutralidad
afectiva, mientras que en SIPAM la afectividad constituye un componente esencial en la
construccion de la identidad. y un incentivo importante para la participacion. Las causas detras de
este fenomeno podrian ser las diferencias en el grado de aislamiento y la antigiiedad de los
miembros, el estilo de relacionamiento ejemplificado por las lideres desde el origen, asi como el
grado en que los objetivos incluyen una dimension alterativa (esto es, orientada al cambio de los
individuos que integran el proyecto). Posiblemente una de las consecuencias mas significativas
de esta disparidad sea, como se vio, la diferente necesidad que cada organizacion tiene de recurrir
a un sistema de reglas formales para controlar la conducta de sus integrantes’.

Mas alla de este punto, puede concluirse que ADIVAC constituye un ejemplo de como las
organizaciones feministas pueden funcionar sin recurrir a una cultura emocional significativa en
lo afectivo, aunque exponiéndose al riesgo de que se presenten actitudes individuales no
cooperativas, o deserciones relacionadas con un bajo nivel de compromiso. La significacion
afectiva de los objetivos y las relaciones internas, por lo tanto, no es una condicién necesaria para
la cohesion interna, ni un incentivo imprescindible para la participacion, pero su ausencia
requeriria la distribucion de otro tipo de incentivos - economicos, por una parte, y simbolico-
instrumentales (la posibilidad de adquirir “experiencia” terapéutica), por otra -, junto con
mecanismos formalizados de control y sanciones objetivas.

Debe tenerse en cuenta que, con respecto a la cultura emocional, ADIVAC podria
constituir un caso extremo: el control de las emociones relacionadas con los objetivos y las
relaciones internas podria ser una condicion necesaria para mantener la estabilidad emocional de
los integrantes, en tanto profesionales. El hecho de desarrollar un tipo de trabajo potencialmente
perturbador en lo afectivo (como el tratamiento a personas violadas), estaria inclinando a la

organizacion, o incluso a sus miembros. a una marginacion controlada de las manifestaciones

5 No obstante, no puede asegurarse que esta sea la unica determinante de dichas diferencias en la
explicitacion normativa; otros factores que podrian explicar la formalizacion de las reglas en ADIVAC
serian la orientacién hacia objetivos relacionados con la salud mental de personas concretas. Incluso la
misma ausencia de componentes afectivos en las relaciones internas podria explicar, reversiblemente, esta
necesidad de recurrir a controles formales.



emocionales. Esto mostraria que las organizaciones pueden abocarse a disciplinar
conscientemente sus propias emociones y expresiones. No es descabellado suponer que el habitus
profesional terapéutico, caracterizado por un involucramiento afectivo minimo hacia los
pacientes. constituya en ADIVAC un recurso para este disciplinamiento.

La significacion afectiva de los simbolos, objetivos e integrantes no es, entonces, una
condicidn necesaria de la estabilidad organizacional. Incluso se ha expuesto como, en SIPAM, la
afectividad puede ser un elemento que agudice las diferencias o los conflictos hasta volverlos
criticos. Adn cuando dentro de una organizacion existan acuerdos y definiciones de identidad
compartidas, ciertos desacuerdos secundarios pueden incrementarse debido a su insercion en
dinamicas de atribucion dfectiva negativa. Si bien, entonces. significar afectivamente las
interacciones tiene un potencial elevado para constimirse en incentivo, e incluso para sostener las
relaciones de poder y ei compromiso con los resultados (contribuyendo a reducir la incidencia de
las acciones no cooperativas y las deserciones), en ocasiones puede tener consecuencias no
deseadas que pongan en peligro la estabilidad de la organizacion.

El potencial distfuncional del atecto parece residir en su capacidad de interferir en la
comunicacion de diferencias. Una sobrevaloracion del afecto “positivo” puede tener como
consecuencia una extremada aversion al contlicto, lo que ocasiona que los desacuerdos internos
no se tematicen abiertamente (es decir, que no puedan ser discursivamente objetivados,
examinados, y controlados). Si, ademas, las diferencias internas ocasionan dindmicas aftectivas
negativas, esto descalifica definitivamente al otro como dialogante. Las dinamicas emocionales,
por lo tanto, pueden llevar los enfrentamientos a puntos de no retorno.

Sin embargo, debe recordarse que las reglas de la cultura emocional pueden ser conocidas
v apropiadas, convertidas en reglas de identidad. Esto implica que son susceptibles de analisis
critico tanto a la luz de la 1deologia como de sus efectos practicos, benéficos o perjudiciales. Aun
cuando las emociones inciden sobre la estabilidad organizacional, los actores pueden evaluar a
posteriori el grado de “irracionalidad” en el que se vieron involucrados y controlar sus
disposiciones. La cultura emocional de una organizacion, entonces, no esta dada de una vez ni
determina las conductas de los actores, sino que es una construccion que implica la evaluacion
critica de las experiencias pasadas, y el desarrollo de un monitoreo. tanto individual como
organizacional, sobre los afectos y sus recursos de expresion. SIPAM constituye un ejemplo

persuasivo de estas posibilidades.



Una evaluacion final implica reconocer la diversidad de los factores involucrados en las
dinamicas identitarias y emocionales. Si se recuerdan las hipotesis del capitulo anterior, resulta
obvio que los procesos organizacionales estan determinados por combinaciones de factores
simbolicos y objetivos. en relaciones de condicionamiento, especiticacion e intermediacidon.

[nteresa, sin embargo, recordar algunos de estos factores en particular: el tipo de
financiamiento como condicionante de la diversificacion de los objetivos; la concentracion del
poder y las detiniciones de identidad en las /ideres fundadoras; el tipo de trabajo realizado como
condicionante de las posibilidades de interaccion entre los miembros; el grado de esta interaccion
y su relacion con las atribuciones afectivas y la reproduccion de una identidad comunitaria; la
necesidad de complementariedad, tinalmente, entre los incentivos identitarios, afectivos, y
materiales para garantizar la participacion y minimizar las desviaciones de las normas internas.

Sobre estas lineas se estructuran las reflexiones principales de la proxima seccion.

2. Reflexiones hacia el’futuro.

2.a. La relacion de las organizaciones con su entorno.

Se retomara aqui lo expuesto al principio de estas conclusiones. Los casos investigados
presentan diferencias considerables que indicarian que su entorno no las compele hacia un
proceso de isomortizacion sino en ciertas areas.

En un principio es tentador pensar a las organizaciones operando dentro de un entorno
comun que influye de manera similar en todos los casos y que, a pesar de las diferencias
tundacionales, ocasiona que las organizaciones se asemejen paulatinamente como forma de
adaptarse a un sistema competitivo (por recursos e influencia politica). Asi resultaria sencillo
explicar las similitudes entre los procesos de diversas organizaciones (por ejemplo: moderacion
ideologica, profesionalizacion, formalizacion).

Sin embargo. dadas las diferencias observadas, resulta evidente /a hipotesis “isomortica”,
al menos en su formulacion mas fuerte. Aceptarla implicaria sostener dos supuestos altamente

improbables.
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1) En primer lugar, que ¢| entorno intluve de manera no selectivg en las organizaciones. €s
decir, que estas no disponen de estructuras propias a traves de las cuales especificar su contacto
con el entorno. Resulta mas atil postular que cada organizacion dispone de principios de
seleccion (LUHMANN 1998), basados en decisiones (algunas guiadas por reglas de identidad) que
derivan en que el entorno significativo para cada una sea diferente.

Logicamente, puede haber aspectos comunes en los diferentes entornos, lo que llevaria a
intentar explicar a partir de estos los procesos similares entre las organizaciones. Esto, no

obstante, se basa en una segunda suposicion improbable:

2) Que el entorno funciona como un input (causa) a partir del cual pueden predecirse las
decisiones una organizacion tomard. Esto implicaria ignorar los desarrollos conceptuales
relacionados con el concepto de auwiorreferencia: en tanto sistemas sociales que operan en el
medio del sentido, las organizaciones no constituyen mdquinas triviales (aquellas cuyos estados
pueden predecirse en funcion de los valores de determinados inpurs), sino que son capaces de
indicar sus propios estados como criterio de decision (LUHMANN 1996, 81 y ss.). Esta
autorreferencia, que podria considerarse una forma operativa de la identidad, es necesariamente
selectiva. La identidad que la organizacion invoca para tomar decisiones referidas a un entorno
no esta presente en su totalidad, sino que se seleccionan elementos especificos de un modo tal
que la relacién con el entorno no puede condicionar: la propia organizacion selecciona lo que de
si debe considerar relevante para tomar cada decision.

Considerar a las organizaciones como sistemas que seleccionan sus contactos con el
entorno, y también sus contactos consigo mismas, implica sustituir el esquema input / output por
otro donde la contingencia aumenta al punto que las organizaciones siempre podrian “elegir de
otro modo”. Si se presentan regularidades en sus decisiones, y similitudes entre decisiones
organizacionales, esto se debe a que en cierto sentido las organizaciones se auto-trivializan:
estandarizan mecanismos de decision, cristalizan definiciones de identidad, de forma que en cada
situacion no sea necesario repensar todo el proceso de seleccion de criterios; en suma, las
organizaciones autoconfeccionan sus propias certezas (LUHMANN 1997). Lo que debe quedar
claro con todo esto es la precaucion con que las relaciones entre el entorno y las organizaciones
deben postularse: es necesario conocer como la organizacion, para auto-construirse, selecciona

elementos relevantes del entorno v de si misma
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2.b. Alternativas en un contexto progresivamente restringido en lo econdmico.

No obstante lo anterior, ciertas condiciones en el entorno no pueden ser evadidas por la
organizacion, particularmente las que refieren a su propia supervivencia econémica. Actualmente
el financiamiento internacional para las organizaciones feministas en México se encuentra en
retroceso, debido a una serie de factores que no es posible tratar aqui. Para organizaciones que,
como SIPAM, dependen totalmente de este tipo de financiamiento, este proceso no resulta
indiferente debido a que supone un limite a sus propias posibilidades de continuidad.

Si esta situacion se agudizara en esta década cabria, en primer lugar, esperar directamente
fa desaparicion de algunas organizaciones (algo que, como se vio, esta contemplado por las
integrantes de SIPAM como una posibilidad). Para otras, en cambio, existiria la alternativa de
reorientar su actividad como forma de continuar operando. Una parte de esta adaptacion
consistiria en implementar formas de auto-financiamiento, brindando servicios de capacitacion o
atencién como los que lleva adelante ADIVAC. Esto podria implicar. como hemos visto, una
pérdida de autonomia (entendida como posibilidades de variacion y experimentacion con nuevos
objetivos), una limitacidon cada vez mayor en ¢l rango de las tareas propuestas, y una atencion
cada vez mayor a lo financiero en desmedro de la construccion ideoldgica y politica (esto es, la
acentuacion del caracter de las organizaciones como gestoras de la desigualdad).

Las organizaciones adaptadas a un contexto economicamente restringido podrian
privilegiar la prestacion de servicios pagos, abandonando su papel de agentes de transformacion
cultural y politica. Dicha estabilizacion funcional, no obstante, podria ser inestable en lo
simbodlico; las organizaciones podrian volverse menos atractivas para eventuales miembros. En
primer lugar, podrian contar con menos posibilidades de distribuir incentivos econdmicos
estimulantes para el personal capacitado que requeririan. La debilidad de los incentivos se
agravaria st no lograsen definir su identidad a partir de un compromiso ético, definicion cuya
factibilidad se reduciria al abandonarse los objetivos politicos; la orientacion por la nocion de
solidaridad, por otra parte, solo podria sostenerse en tanto ios servicios brindados no tuvieran un
precio elevado. A partir de esto puede verse claramente como pueden entrar en contradiccion los
incentivos basados en una identidad solidaria con los incentivos econdomicos. Privilegiar los
primeros implica aumentar las posibilidades de déficit, y fomentar la salida de los miembros mas

calificados (tentados por mejores ofertas de trabajo); privilegiar los dltimos tendria como
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consecuencia abandonar recursos de auto-representacion. sentido v control internos que. al menos
en las dos organizaciones investigadas, se ubican en un lugar central del discurso organizacional;
en estas condiciones tampoco podria garantizarse que ios miembros mas calificados no fueran
tentados por ofertas de trabajo mas competitivas.

El privilegio de una orientacion instrumental (aunque se justificara como un “periodo
especial”) podria tener como consecuencia, entonces, una mayor inestabilidad v desapego de los
miembros respecto del proyecto. Esto, como se ha visto. se vincula con el deterioro de las
dinamicas afectivas que constituyen mecanismos internos de control, con lo que la operacion de
las organizaciones deberia formalizarse progresivamente, recurriendo a mecanismos de sancion
objetiva como forma de controlar las posibles conductas desviadas de sus integrantes. La
inestabilidad que cabria esperar en estas condiciones no serian del tipo de las crisis observadas en
SIPAM, fuertemente politizadas v definidas en términos de identidad y afectos. Antes bien, se
incrementaria la posibilidad de dJéficits operativos. relacionados con la falta de personal adecuado
o con un bajo nivel de compromiso por parte de este. Este tipo de organizacion de la accion
presenta consecuencias claramente anti-utopicas para el conjunto del Movimiento.

ADIVAC constituye un ejemplo de las consecuencias derivadas de la débil difusion
interna de incentivos identitarios o afectivos en organizaciones que no disponen de una fuerté
base economica. Dado que los incentivos economicos no son suficientes para garantizar la
estabilidad de los miembros, la organizacion construye otro tipo de incentivos. instrumentales
pero simbolicos (la “adquisicion de experiencia terapéutica”). Dicho incentivo podria
interpretarse como una regla que integra la orientacion individualista con el compromiso hacia
los objetivos de la organizacion. No obstante, ADIVAC se reserva el recurso a la coercion directa
v la formalizacion de las sanciones debido a la existencia de comportamientos desviados.

Un escenario diferente podria presentar el acorazamiento en organizaciones o grupos
pequefios, sostenidos por el trabajo voluntario de miembros con una significativa orientacion
valorativa e identitaria. Esto, que podria verse como una suerte de regreso al tipo de
organizaciones predominantes en la década del 70. implicaria una mayor independencia
discursiva de las organizaciones, al tiempo que disminuiria su capacidad de impacto en los
ambitos gubernamentales. Si los contactos funcionales con ¢l entorno se reducen. y los incentivos
economicos dejan de funcionar, las organizaciones solo pueden mantenerse con base en sus

incentivos emocionales v de identidad: es mas factible que bajo estas condiciones se atraiga a
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personas no calificadas en ambitos técnicos, sino de sensido (intelectuales). En este sentido. las
organizaciones podrian devenir en grupos de experimentacion de identidades, formas de
relacionamiento, y marcos cognitivos. de lo cual podria esperarse un impacto muy importante en
el perfil del movimiento feminista en su conjunto. Procesos imaginarios como el anterior
seguramente serian mas tfactibles en organizaciones como SIPAM que en ADIVAC: las
transformaciones necesarias serian menos incompatibles alli donde las definiciones iniciales
hubiesen incluido vbjetivos alterativos, con componentes politicos radicales o utdpicos.

En resumen, existen factores en el entorno que, si bien no determinaran los procesos
futuros de las organizaciones feministas, deberan ser tenidos en cuenta por estas como
condicionantes de sus decisiones. La pregunta de fondo es, si en el caso de agudizarse las
restricciones a los recursos disponibles, estas organizaciones seran capaces de adaptarse
manteniendo la compatibilidad entre sus elementos emocionales, identitarios y objetivos. Las
restricciones en el entorno obligarian a procesar cambios que. como se ha expuesto a través del
ejemplo sobre los incentivos, podrian introducir tensiones internas, poniendo en duda la
estabilidad de su integracion. Conocer la tlexibilidad de los limites de esta integracion implicaria
diseniar investigaciones de tipo diacronico, donde se realice un seguimiento a mediano y largo
plazo de los procesos de modificacion de los componentes, resolucion o incremento de tensiones,
y resistencia de los arreglos temporarios.

Futuras investigaciones en esta linea, entonces, deberian apuntar a describir otros casos
desde las dimensiones utilizadas en esta tesis. En primer lugar, seria conveniente conocer como
ha sido la trayectoria de organizaciones que, como SIPAM, construyen desde su origen reglas de
identidad politica y cultura emocional fuertemente significativas. Dicha orientacion permitiria
comparar la evolucion de estos casos con los hallazgos de este trabajo, en términos de la
tflexibilidad de los contenidos iniciales en tanto reglas (qué tipos de transformaciones vy
combinaciones habilitan), los debates internos con los que se ha procesado la adaptacion selectiva
al entorno, y las consecuencias de estas diferencias para la estabilidad institucional.

En el mismo sentido, seria util continuar la investigacion sobre organizaciones que, como
ADIVAC. generan sus propios recursos y enfrentan problemas de estabilidad financiera. Seria
conveniente. ademas, identificar a través de entrevistas exploratorias organizaciones con un bajo
nivel de significacion afectiva de sus relaciones internas v objetivos. Esto haria posible comparar

los hallazgos de este trabajo con datos de otros casos referidos a la capacidad de desarrollar
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incentivos que, debido al tipo de trabajo predominante, no pueden colocarse totalmente en la
retribucion matenal (siempre inferior al precio de mercado), ni en contenidos de tipo utopico. La
combinacion descriptiva de casos contirmatorios (SIPAM) y parcialmente discontirmatorios
(ADIVAC) deberia contribuir a una inteleccion mas solida de las relaciones entre reglas internas

y entorno.

2.c. La importancia de las condiciones fundacionales y de las lideres.

La pregunta con que se cierra el apartado anterior toca muy de cerca otro de los hallazgos
de esta tesis: la relevancia de las condiciones simbolicas iniciales como reglas identitarias y
emocionales que, si bien habilitan un campo de manifestaciones, restringen otra serie de
alternativas. En este sentido. la evolucion de las organizaciones en contextos restrictivos se
convierte en una pregunta por los limites de adaptacion, reformulacion v selectividad semantica
de estas condiciones simbolicas: con qué nuevas representaciones, justificaciones y discursos
pueden vincularse sin contradicciones; con qué descripciones de nuevos arreglos institucionales
son compatibles; en qué momentos estas condiciones iniciales pueden ser evaluadas
negativamente, y como se procesa en lo interno esta ruptura con el pasado; quiénes son, por
ultimo, los agentes protagonicos de este proceso.

En relacion a lo anterior, se ha expuesto como las condiciones iniciales de identidad y
cultura emocional de las organizaciones pueden estar tuertemente vinculadas a las definiciones y
practicas sostenidas por sus fundadoras. Probablemente pueda identificarse en esta referencia
permanente un elemento de precariedad en las condiciones de reproduccion simbolica e
institucional: para las integrantes de SIPAM, por ejemplo, ha quedado “demostrado” luego de la
crisis que una organizacion no puede heredarse, es decir, que sobrevive siempre y cuando esté
manejada por sus fundadoras, que son quienes tienen mayor experiencia y un vinculo mas fuerte
con el proyecto. Las reterencias a la centralidad de la directora de ADIVAC en el mantenimiento
del proyecto pueden interpretarse en forma similar.

Discursivamente. las personas tundadoras parecen ser (con base en virtudes carismaticas
que les son exclusivamente atribuidas), las condiciones ultimas de continuidad organizacional, de

sostenimiento de su identidad v cohesion. La referencia a estas personas constituye una parte del
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sentido de la actividad; en su ausencia, los procesos de significacion v legitimacion no estarian
garantizados. Si esto es clerto, no serian ya las restricciones econdomicas, sino el mero transcurso
del tiempo (que implica que en algun momento las tundadoras deberan abandonar sus funciones)
el que se constituye en un problema para la estabilidad interna, la estabilidad de los significados y
de los incentivos de 1dentidad. La pregunta que podria plantearse aqui, por lo tanto, es si existen
condiciones que puedan garantizar, en ausencia de las lideres tundadoras, la reproduccion
simbolica y operativa de las organizaciones teministas. Conocer estas condiciones implicaria un
disefio de investigacion que seleccionase aquellos casos donde se han producido recambios de

liderazgo, tanto si las organizaciones se han mantenido como si no lo han hecho.

2.d. Ultimas lineas de reflexion: democratizacion, incentivos, lo practico v lo

discursivo.

Para finalizar estas conclusiones y dar por cerrada esta tesis, se abriran algunos problemas
de retlexion relacionados con el papel de las organizaciones como parte de la sociedad civil, las
consecuencias de concebir a la identidad como auto-observacion de un sistema, y algunos
problemas metodologicos relacionados con el estudio de las identidades y los incentivos a través
de disenos sincronicos.

Uno de los hallazgos mas contundentes de este trabajo (la legitimidad que la estructura de
decision centralizada tiene al interior de estas organizaciones) podria leerse inicialmente con
cierta perplejidad. Actualmente parece concederse a la sociedad civil una fuerza capaz de
contrabalancear, a nivel politico, las tendencias a la oligarquizacion de las decisiones publicas,
devolviendo a la sociedad a tormas de autogestion, participacion ampliada y a la implementacion
de respuestas mas eficientes a sus necesidades. Parte de los actores y las organizaciones, entre
ellas las descritas en esta tesis, enmarcan sus retvindicaciones en objetivos de ampliacion de la
participacion ciudadana, expansion de la democracia y expresiones similares.

Es llamativo, entonces, constatar que estos objetivos son impulsados por organizaciones
estructuradas en torma muy diferente, centralizadas y con divisiones de funciones claramente
establecidas. Este caracter no democratico, reivindicado por los propios actores, esta legitimado

fundamentalmente en términos de eficiencia en el logro de los objetivos inmediatos, y no se
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percibe una contradiccién con los objetivos mas amplios de democratizacion de la sociedad®.
Incluso podria creerse que los propios miembros defenderian las estructuras no democraticas de
sus organizaciones como forma de luchar por la ampliacion de la participacion social en su
conjunto.

De poder generalizarse al conjunto de organizaciones de la sociedad civil, esto implicaria
un cambio de gran magnitud respecto de las auto-representaciones generalizadas entre los
movimientos sociales de hace tres y cuatro décadas. Podria afirmarse que las organizaciones de la
sociedad civil inauguran el Siglo XXI no solo con ideologias menos sistematicas y totalizantes,
menos radicales, mas abiertas a la diferencia y a la frustracion, sino también con una capacidad
separar claramente los planos de construccion de identidades. Las organizaciones investigadas
pueden distinguir, por ejemplo, la definicion de objetivos en varios horizontes temporales, y este
plano de metas del plano de los medios, tanto en las formas de obtcncidn de recursos como en las
formas de organizacion interna. La invocacion de una identidad basada exclusivamente en la
pureza de las metas, o en la pureza de la democracia interna (una manera eficiente para socavar
los medios eficientes de llevar los objetivos a término), puede haberse desplazado hacia la
legitimacion de criterios pragmaticos. Las organizaciones, en resumen, podrian estar
abandonando progresivamente su auto-descripcion como “reflejo” de la sociedad futura (donde la
organizacion necesariamente debe ser un ejemplo practico de que sus ideales son realizables),
para pasar a concebirse en téminos de “medios”, incluso parciales e imperfectos, de ciertos
cambios limitados pero posibles.

Como se ha puesto de manifiesto, esto podria acarrear una modificacion de tondo en la
naturaleza de los incentivos para la participacion. Este es un punto que merece mayor
investigacion, dado que constituye una parte fundamental en la construccion de la identidad de
las organizaciones: implica qué esta en condiciones de ofrecer la organizacion y qué demandan
los miembros como condicion de su participacion: implica, ademads, tensiones potenciales a las
que debe darse solucion en torma creativa.

Si pretende indagarse en profundidad sobre la naturaleza de los incentivos decisivos que

las organizaciones logran estabilizar, sera necesario conocer a cabalidad los procesos de

° Lo anterior no es sino parte del proceso general que se diagnosticara al inicio de este trabajo: la
militancia deviene un trabajo, la utopia deviene en eficiencia, lo total e inmediato de las reivindicaciones
se vuelve parcial v tolerante a su mediatizacion.
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reclutamiento de miembros, desde el contacto hasta la admision. Tales procesos. por supuesto, no
solo estarian condicionados por los criterios de las organizaciones. sino también por la poblacion
de integrantes potenciales a la que tienen acceso, condicionada tanto por decisiones individuales
de auto-seleccion como por el tipo de redes, mas o menos formales, que la organizacion puede
establecer. También seria de interés indagar hasta qué punto las organizaciones pueden fomentar
la constitucion de identidades de ro/ diferenciadas sin que esto ocasione un debilitamiento del
vinculo entre los individuos y las definiciones identitarias de tipo ético o afectivo, es decir, sin
que ocasione problemas de integracion o requiera una formalizacion excesiva de incentivos. Debe
recordarse que, si el control se logra unicamente a través de incentivos materiales y de sanciones
formales, es probable que las organizaciones de los movimientos sociales tengan dificultades para
mantener una poblacion estable, lo que podria ocasionar pérdidas en el conocimiento acumulado,
y una gran canalizacion de esfuerzos internos hacia actividades de socializacion

permanentemente renovadas.

Para finalizar en la misma linea que los parrafos anteriores pero con un énfasis
metodologico, cabe recordar que un estudio a fondo de las reglas identitarias y emocionales
hubiera de la observacion de practicas organizacionales, ademas de indagar en los aspectos
discursivos. La observacion del uso de los espacios y los tiempos, los gestos, los rituales que se
constituyen en los encuentros; la distribucion del poder de habla, la segmentacion de los
contactos y la estructura practica de los procesos de toma de decisiones; a partir de todas estas
observaciones hubieran podido construirse descripciones mas robustas sobre la cultura emocional
y la identidad de las organizaciones investigadas.

No obstante, las practicas no pueden sostenerse por si solas como instancias de
construccion y reproduccion de reglas simbolicas: pueden ser imitadas, ciertas reglas subyacentes
pueden ser inferidas, pero solo el uso dei lenguaje puede transmitir la complejidad y sutilezas a
través de las que se construyen la identidad y la cultura emocional. Las practicas encuentran su
interpretacion y justificacion ultimas en lo discursivo que se construye a su alrededor. Sin una
dimension discursiva que la especifique y objetive. aunque sea situacionalmente, toda regla no

discursiva encontraria dificultades para su comprension y para la coordinacion con otras.
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Estas reflexiones deberian ser utiles para alertar sobre la necesidad de desarrollar no solo
nuevas v mds precisas herramientas metodologicas (aunque se trate de estudios de caso unico),
sino también nuevas herramientas conceptuales v analiticas para abordar rigurosamente los
problemas relacionados con la construccion de la identidad y las emociones. Desarrollos
sociologicos recientes como la teoria de la estructuracion o la teoria de los sistemas
autorreferenciales sugieren medios flexibles, y a la vez precisos. de concebir estas dinamicas,
pero se requeriran esfuerzos de especificacion y operacionalizacion ajustados a cada

s

investigacion. Por otra parte. serd necesario deslindar dimensiones de la nocion de “emocion”,
como forma de precisar su significado sociologico: subsiste el riesgo de definir las emociones
como meros estados internos de los actores, cuando lo relevante para nuestra disciplina es como

estas emociones son definidas. comunicadas, atribuidas. legitimadas v utilizadas socialmente.
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ANEXOS

Anexo a. Pauta de entrevista a coordinadores o fundadores.

1. Preguntas de inicio.
1, Qué cree usted que significa para los miembros pertenecer a esta organizacion?

- Qué importancia tiene para usted la dimension emocional de la participacion en la organizacién?

2. Fines organizacionales.

;5 Qué cree usted que significa para los miembros de esta organizacion trabajar el tema de (SALUD /
VIOLENCIA SEXUAL )?

1+, Existen momentos de frustracion o falta de entusiasmo entre los miembros respecto al trabajo?

s¢Como se superan estos momentos? ;Usted actua o ha actuado para sobrellevar estas situaciones?

3. Entorno.
¢ Existen responsables directos de la situac:on contra la que la organizacion lucha?

-, Cuales son los sentimientos predominantes dentro de la organizacion frente a (RESPONSABLE)?

4. Relaciones informales.

3, Como son las relaciones entre los miembros de la organizacién?

o, Qué importancia tienen estas relaciones informales dentro de la organizacion?
- g, Para los miembros.

- g Para el trabajo de la organizacion.

10¢Usted ha actuado o actua para mejorar la calidad de estas relaciones o evitar que se deterioren?

11, Cudles cree que son los sentimientos de los miembros hacia usted como lider?

5. Seleccion de miembros.

12, Con qué criterios se admite a los miembros de la organizacion?

N
N
—



Anexo b. Pauta de entrevista a miembros operativos.

1. Preguntas de inicio.
1. Qué significado tiene para usted pertenecer a (S/PAM / ADIVACY?

2 Qué significa emocionaimente para usted participar en (S/PAM / ADIVAC)?

2. Fines organizacionales.

;¢ Qué significado tiene para usted trabajar en (S4LUD / VIOLENCIA SEXUAL)?

1 Existen en el equipo momentos de frustracion o faita de entusiasmo respecto al trabajo?

s Qué hacen usted vy sus comparieros en esos momentos? ;Como se recupera la motivaciéon? ;Tiene

(LIDER) un papel especial en este proceso?

3. Entorno.
o, Existen responsables directos de la situacion contra la que (S/PAM / ADIVAC) lucha?

- Cuales son los sentimientos predominantes en (S/P4M / ADIVAC) frente a (RESPONSABLE)?

4. Relaciones informales.

s, Cdmo son las relaciones entre los miembros de (SIPAM / ADIVAC)?

¢, Qué importancia tienen estas relaciones dentro de (S/PAM / {DIVAC)...
- o, Paralos miembros?

- oy Parael trabajo de la organizacion?

10, Como se mantiene la calidad de las relaciones entre los miembros?

11¢,Como diria usted que ven los miembros a (LIDER)?

5. Seleccion de miembros.

12, Con qué criterios se admiten los miembros de (S/PAM / ADIVAC)Y?

D)

e e



Anexo ¢. Entrevistas, y cargos correspondientes.

SIPAM

ADIVAC

CARGO

NOMBRE

CARGO

NOMBRE

1. Directora / Fundadom

Im’}l;r Muriedas

1. Dircclofu / Fundud:)ru

Laura Rodriguez

2. Secretaria Técnica

Diana Garcia

2. Coordinador Area Capacitacion y Difusion.

Miguel Pichardo.

3. Operadora proyecto mortalidad materna /

Fundadora.

Mercedes Ballesté

3. Coordinadora Arca Atencion Sicoldgica de

Adultos.

Silvia Morales.

4. Ehcurgudu‘Arcu Vinculacion

Interinstitucional

Maria E. Chavez

4. Encargada Centro de Documentacion.

Tania

5. Operadora programa radiofénico

Maria T. Judrez

5. Terapeuta Adultos

Esperanza Figueroa

6. Terapeuta Adultos

Maria P.

Anexo d. Lista de documentos analizados.
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SIPAM

ADIVAC

1. Mision organizacional. Sin fecha.

1. Solicitud de financiamiento al Instituto Mexicano de la Juventud.

Ano 2002.

2. Objclivo; y programas. Ano 2003. 2. Solicitud financiamiento a ASHOKA. Afio 2001.

3. Organigrama. Afi0 2003, 3. Manual de procedimientos. Sin fecha. -
4. Plan operativo 2003. 4, Bases de trabajo interno. Sin fecha. -

5. Documento sobre toma de decisiones. Afio 2003. 5. Comunicado interno. Ao 2001. -
6. Curriculum institucional. Afo 2003. ) 6. Comunicado interno. Sin fecha. -

7. Intervencion institucional. Afio 2001.

8. Intervencion institucional. Afo 2002.

9. Libio £/ Alicnto y los Pasos. Ao 1997,
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