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EQUIDAD

PRESENTACION

En marzo de 1997, el Area Social de la Oficina Regional para
Mesoamérica de la Union Mundial para la Naturaleza (ORMA-UICN)
y el Centro para el Progreso Humano de la Fundacién Arias para la
Paz y el Progreso Humano, emprendimos un proyecto “acariciado”
durante meses por la Cooperacién Holandesa en Centroamérica: unir
los esfuerzos de las dreas de género y medio ambiente, mediante un
proceso de asistencia técnica que facilitaray apoyara a organizaciones
e iniciativas de desarrollo rural en toda la region, la incorporacién de
la perspectiva de equidad de género en su quehacer.

La iniciativa planteaba un reto importante: no dar a los proyectos
solo apoyos conceptuales sobre lo que significa género, sino brindarles
herramientas e instrumentos que les permitieran incorporar la
perspectiva de equidad de género, en su prdctica cotidiana, a fin de
que puedan alcanzar la equidad en la participacion de mujeres y
hombres en la toma de decisiones y el acceso a los servicios, bienes
Yy recursos que proveen.

Es por ello que, presentar hoy esta serie metodoldgica, consti-
tuye para nosotras una gran - y doble - satisfaccién. En primer
lugar, a través de los afios, hemos podido constatar que a pesar de
que muchos proyectos en el campo, demuestran una actitud positiva
hacia la incorporacién de un enfoque de equidad de género, estos no
encuentran las metodologias prdcticas necesarias para hacerlo. A
través de esta serie Hacia la Equidad, tratamos de ofrecer algunas
sugerencias y recomendaciones en esta linea, mediante documentos
que tratan de abarcar las diferentes etapas del ciclo de un proyecto.

En segundo lugar, los documentos que conforman esta serie han
sido elaborados y validados por un sinnimero de técnicas y técnicos
de los proyectos que estdn en el campo. Sus aportes enriquecieron
de manera invaluable estos médulos. A todas(os) les damos nuestro
mds grande agradecimiento.

En algunos casos, las propuestas originales fueron elaboradas
por una persona o grupo de personas en cada pais, y luego fueron
consultadas y validadas de manera amplia con diferentes sectores
en cinco paises de la regién centroamericana: Costa Rica, Nicaragua,
Guatemala, El Salvador y Honduras. Este es el caso de los mdodulos
sobre: Elaboracion de propuestas, Diagnésticos participativos,
Planificacion, Monitoreo y evaluacién, Participacién y empoderamiento
y Sistematizacién.
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Los otros documentos de esta serie, son producto de un proceso de
investigacidn participativa que di6 origen a las propuestas. Este es
el caso de los médulos sobre Indicadoresy el de Gestiony gerencia
equitativos.

LO QUE COMIENZA BIEN TERMINA MEJOR:
Elaboracion de propuestas con enfoque de género.

QUIEN BUSCA... ENCUENTRA:
Elaborando diagndsticos participativos con enfoque de género.

SI LO ORGANIZAMOS LO LOGRAMOS:
Planificacion de proyectos desde la equidad.

TOMANDOLE EL PULSO AL GENERO:
Sistemas de monitoreo y evaluacién sensibles a género.

LA UNION HACE EL PODER:
Procesos de participacion y empoderamiento.

OJOS QUE VEN... CORAZONES QUE SIENTEN:
Indicadores de equidad.

CANDIL DE LA CALLE... LUZ EN LA CASA:
Hacia una gestion y gerencia con equidad.

COMPARTIENDO SECRETOS:
Sistematizando desde la equidad.

DEVELANDO EL GENERO:
Elementos conceptuales bdsicos para entender la equidad.

La situacién ideal para la aplicacién de estos modulos, es al
inicio de un proceso o iniciativa de trabajo. Sin embargo, los y las
responsables de los proyectos en ejecucién, también podrdn utili-
zarlos en el momento de desarrollo en que se encuentren, procurando
introducir modificaciones en los procesos ya iniciados.

Esperamos que esta serie de médulos, sea de utilidad para todas
aquellas personas que trabajan en proyectos de desarrollo rural y
que, como hosotras, aspiran a hacer de la equidad un compromiso de
vida para la construccién de una nueva sociedad.

M.Sc. Lorena Aguilar Lic. Ana Elena Badilla
Bch. Guiselle Rodriguez M.Sc. Lara Blanco
Unién Mundial para la Naturaleza Fundacion Arias
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INTRODUCCION

La aplicacion del enfoque de equidad de género en el dmbito de
la gestiony la gerencia en las iniciativas de desarrollo local y nacional
es un proceso incipiente. Los esfuerzos que realizan los proyectos
de desarrollo rural por practicar la equidad de género requieren de
cimientos desde su interior. Para lograr relaciones equitativas es
necesario modificar los mecanismos de trabajo y revisar la constitu-
cién y el funcionamiento a lo interno de la organizacion.

La experiencia de trabajo acumulada en el proyecto Hacia la
Equidad ! permitié abrir un espacio al andlisis de los procesos de
gestion dentro de las organizaciones y proyectos dirigidos al
desarrollo rural, que motivé la realizacion de una investigacion sobre
Nuevas formas de abordar los procesos administrativos al interior
de las organizaciones y proyectos de desarrollo rural, cuyos resul-
tados constituyen insumo bdsico de este mddulo.

La necesidad de adecuar las politicas institucionales y la
estructura interna de las organizaciones y proyectos proviene de
una demanda ética por procurar espacios democrdticosy equitativos
de trabajo. Es producto también de una demanda operativa, puesto
que, sin un proceso de cambio a lo interno, la estructura misma de la
organizacion serd la camisa de fuerza que impida llevar a cabo con
éxito los esfuerzos hacia la equidad y, corresponde ademads,
finalmente, a una demanda vinculada con la proyeccién de la
organizacion hacia la promocién y desarrollo de estructuras locales,
que permita en estas Ultimas la creacién de espacios para la equidad.

Las razones anteriores nos han animado a realizar este
esfuerzo, cuyo propdsito es promover la necesaria discu-
sion y andlisis en las organizaciones sobre la adopcion de
una politica de género, no sdlo para considerar su forma
de trabajo hacia el exterior, sino también como una cua-
lidad que debe estar presente en su seno.

1 El diagndstico realizado en 53 proyectos de desarrollo rural identificé como uno de los “talones
de Aquiles” las relaciones verticales y patriarcales que privan al interior de aquellos. Una
mayor elaboracién sobre este punto se encuentra en la publicacién "“Nudos y Desnudos”.




El debate sobre la democratizacién y la participacion se enri-
quece al incorporar la categoria de género, permitiendo que estos
conceptos se concreten y humanicen. Por esta razén, la discusién
sobre cémo llevar adelante o promover la equidad en el trabajo de
desarrollo solo serd posible, si el fema se aborda con seriedad y
constancia.

Efectivamente, no conocemos el final del camino, pero estamos
orientdndonos hacia él. Solamente en este caminar identificaremos
los pasos con los que nos distanciamos del punto de partida.



DISENO METODOLOGICO

El objetivo de este mdodulo es proponer, desde una perspectiva
de equidad de género, nuevas formas para abordar los procesos de
gestion y gerencia en los proyectos y organizaciones de desarrollo
rural. Especificamente se han tratado de identificar las politicas
institucionales que, implementadas al interior de los proyectos de
desarrollo rural, pueden repercutir positivamente sobre los métodos
de trabajo, la interaccidn de las distintas disciplinas, la existencia
de espacios de reflexion y las relaciones de equidad de género.

El proceso de elaboracién de este médulo demandg varios niveles
de trabajo. Una ardua investigacion bibliogrdfica y de referencias
tedricas sobre un tema novedoso, una referencia prdactica dada por
seis estudios de caso de organizaciones y proyectos del drea
centroamericana y la discusién con grupos de especialistas y de
personas que gerencian proyectos de desarrollo rural. Las
investigadoras nicaraglienses, Estela Alemadn y Silvia Herndndez de
la organizacién "Mujeres para el Desarrollo”, fueron las responsables
de recolectar la informacion en el campo. Sin el aporte de todas
estas personas no contariamos con este mdédulo en nuestras manos.

La seleccion de los estudios de caso que reflejaran experiencias
exitosas en el campo de la gestidn con equidad de género, fue un
proceso dificil. Encontramos muy pocas organizaciones que se
plantean como un reto explicito, el esfuerzo por la construccién
interna de la equidad en los espacios de trabajo, Encontramos algunos
casos de organizaciones y proyectos que han logrado modificaciones
significativas en alguna de las dreas de su gestion, pero en otras no,
todo esto aunado al recelo institucional o la invisibilizacién de acciones
en este campo, por considerarlas poco importantes.

Con el interés de recoger insumos desde la prdctica mismay a
partir de los esfuerzos cotidianos de quienes se dedican al trabajo
de desarrollo rural en la regién, se seleccioné a las siguientes
organizaciones para realizar este estudio.




Andlisis
de la

informacion

Un proyecto de desarrollo rural:
- Proyecto de Desarrollo Rural Peninsular (DRIP). Paguera,
Costa Rica.

Cuatro organizaciones no gubernamentales:

- Servicios profesionales y técnicos en proyectos de
desarrollo (El Productor S.R.L.) en Costa Rica.

- Organizacion para el Desarrollo Municipal (ODESAR) en
Nicaragua.

- Proyecto de Desarrollo Santiago (PRODESSA), en
Guatemala.

- Ak -Tenamit, en Guatemala.

Una organizacion gremial campesina:
- Consejo Coordinador de Organizaciones Campesinas de
Honduras (COCOCH).

La heterogeneidad de las organizaciones y los proyectos
seleccionados para realizar la investigacién abrié la posibilidad de
entender mejor la diversidad de formas organizativas involucradas
en los esfuerzos de desarrollo. Esto permite que las organizaciones
de la mds diversa naturaleza encuentren en esta guia algunas
respuestas a inquietudes relacionadas con aspectos programdticos
y operativos. No obstante, esta misma heterogeneidad hizo imposible
realizar un esfuerzo comparativo, de donde se deriven "mejores
prdcticas” para organizaciones de similar naturaleza.

Con base en los resultados del trabajo de campo, formulamos
un grupo de preguntas bdsicas para resaltar aspectos relacionados
con la equidad en la administracién y gestién de las organizaciones y
proyectos:

® (Qué papel ocupa la promocion de la igualdad en las politicas
institucionales?

® (Cdémoes laestructura de poder que existe en la organizacion?

® (Qué posicion tienen las mujeres en las estructuras organi-
zativas?

® (Cdmo seanalizan los problemas de liderazgo desde las mujeres?



Nivel
estratégico

Nivel

programdtico

Nivel
operativo

® (Cdmo se construyen los liderazgos positivos de las mujeres?
® (Se han modificado los poderes institucionales?

® (¢Hay reconocimiento a la autoridad de las mujeres en la institu-
cion?

® (Hasta dénde llegan los cambios que se proponen las organiza-
ciones e iniciativas de desarrollo en la aplicacién del enfoque
® de género?

® (Cémo maneja la organizacién la relacién entre las metas
particulares de su personal y las institucionales?

® (Cudnto cree la organizacién en el desarrollo personal?

® (Cémo entiende la organizacién el desarrollo personal para
mujeres y hombres?

Estamos frente a dos elementos fuertemente entrelazados:
¢Cdémo y por qué nos dividimos el trabajo y qué papel juega el poder
en esta division? En cada espacio de la organizacion se puede
proponer acciones para modificar las desigualdades. Este médulo
busca identificar esas acciones, a partir de un andlisis del nivel de
politicas, la organizacion y el manejo de recursos humanos, corres-
pondientes a los diferentes niveles de trabajo administrativo:

Politicas de equidad de género:
El papel de las politicas de equidad de género y las acciones
afirmativas para su cumplimiento.

Organizacion y formas de trabajo:

La estructura organizacional y sus implicaciones en la equidad
(formas de organizacién interna, papel de la direccidn-liderazgo,
niveles de jerarquia, tfrabajo en equipo).

Recursos Humanos:

La gestion de recursos humanos con enfoque de equidad de
género (politicas de contratacion, incentivos, politica salarial, rasgos
de una organizacién sensible al género).







I
PRECISIONES CONCEPTUALES

Relectura tematica

En los dltimos afios, se ha dado un creciente interés por realizar
esfuerzos dirigidos al fortalecimiento institucional y a la gestidny
gerencia de organizaciones y proyectos ? de desarrollo en la region.

La mayoria de la literatura y de las experiencias, que hasta el
momento existen, han enfatizado temas relacionados con la plani-
ficacion estratégica, la autogestion de las organizaciones y el lide-
razgo. Se cuenta con huevas propuestas sobre los procesos
administrativos como “calidad total”y “reingenieria”, por citar algunas
de las mds difundidas.

Estos desarrollos, provenientes de dreas vinculadas a la
administracién de empresas, se han hecho extensivos a las organi-
zaciones de la sociedad civil, para fortalecer su capacidad de gestidn
institucional. No obstante, las diferencias existentes entre la
naturaleza de una empresa o de un ente gubernamental y las orga-
nizaciones de desarrollo o proyectos sociales, provocan que los
conceptos no se puedan adecuar en forma automdtica, por lo que
falta ain mucho trecho por recorrer en esta materia.

Estas propuestas han obviado o tratado en forma muy timida
las relaciones de equidad de género en el proceso de gestién de una
organizacion. Se han hecho planteamientos para fortalecer a las
organizaciones, sin relacionar sus politicas, su forma de trabajo y la
interaccion de su personal con la distribucion génerica del poder.
Este mddulo se propone rescatar la relacion de estos aspectos con
la equidad de género.

Existe toda una gama de relaciones culturales, sociales,
econémicas y politicas que sustentan nuestro modo de vida. La
definicion de estas relaciones se centra en lo que llamamos un sistema
patriarcal 3, que ha presentado la subordinacion de las mujeres como
algo natural, aceptado y legitimado socialmente. Aplicar el enfoque

2 Muchos de estos esfuerzos son producto de los cambios en el contexto de la region
centroamericana y de las prioridades de la cooperacidn internacional.
3 La posicién de subordinacidn que tienen las mujeres en la sociedad ha sido desarrollada

ampliamente por los cientistas sociales utilizando el concepto de patriarcado, el cual hace
referencia a un sistema de dominacidn y control masculino sobre las actividades productivas y
reproductivas de las mujeres. La nocién de sistema hace referencia al hecho que el patriarcado
es un fenémeno estructural, una forma de organizacién social de profundas raices materiales
e ideoldgicas y que, como tal, opera fuera de la motivacidn individual. El sistema patriarcal
cuenta con el apoyo implicito y explicito de instituciones sociales, econémicas, politicas y legales
que establecen una suerte de divisién de funciones, roles y estereotipos entre los sexos. Asi
las cosas, la ideologia patriarcal se encuentra en la base de todas las instituciones sociales.




Revisando

reelaborando

conceptos
tradicionales

de género en el andlisis de la sociedad permite identificar cémo las
estructuras sociales y, en especial las instituciones, responden y
refuerzan estos principios y ello posibilita el cambio y la transfor-
macion de las actuales relaciones de género.

Las instituciones sociales como la familia, la iglesia, la escuela,
la asociacién de desarrollo local o la cooperativa son espacios donde
se expresan en forma concreta las relaciones de género, que no estan
exentas de la cultura patriarcal predominante. Por esta razdn,
independientemente del tipo de organizacién en que se trabaja (orga-
nizaciones no gubernamentales, organismos gubernamentales o
proyectos), es necesario reflexionar sobre cémo avanzamos en la
construccion de relaciones basadas en la equidad de género y el
empoderamiento de las mujeres al interior de nuestras organiza-
ciones.

En este médulo entendemos como organizacion toda estructura
establecida con un nivel de coherencia interna, una mision definida,
politicas o principios estratégicos y mecanismos de trabajo que le
permitan alcanzar sus objetivos. Las organizaciones son un actor
mds en la comunidad/sociedad y, por lo tanto, detentan ungrado de
poder social. Internamente disponen de recursos, tales como
informacion, bienes e influencia, entre otros, que se distribuyen y
son apropiados bajo ciertas reglas.

Se conceptualiza gerencia como la accién institucional que hace
posible la utilizacion éptima de los recursos disponibles para el logro
de los objetivos de desarrollo identificados, esta accion se realiza
mediante un proceso de toma de decisiones, continuamente retro-
alimentado, con informacién cierta y oportuna. En esencia es un
proceso cooperativo orientado hacia la solucién de problemas o la
atencion de necesidades. La gerencia no es un proceso mecdnico de
sumar y restar recursos, sino la deteccion oportuna de espacios de
trabajo, desarrollo de alianzas y concertaciones, destrezas para el
trabajo en equipo y andlisis politico. Se refiere por tanto, a los
esfuerzos orientados a enfrentar la incertidumbre y la negociacién
en el trabajo.

El conjunto de acciones, diligencias y medidas para alcanzar un
propésito se denomina gestion. Algunas veces se encuentra la frase
"estilo de gestion”, refiriéndose a las caracteristicas que asumen
las acciones realizadas, por ejemplo, una gestién participativa o una
gestion diplomdtica. Por esta razon, hablar de una gestion equitativa
de género, significa considerar las desigualdades en el acceso a los
bienes y otros recursos de poder entre las mujeres y los hombres e
identificar acciones para su superacién.

Desde este punto de vista, la gerencia y la gestion en los pro-
yectos y organizaciones de desarrollo son el conjunto de acciones
tomadas para alcanzar un objetivo propuesto, que incluye tanto los



procesos de toma de decisiones mds estratégicas y globales de la
organizacién, como los mecanismos concretos en los que esas deci-
siones toman cuerpo.

Sélo analizando cada uno de estos conceptos y releyéndolos
desde una perspectiva de equidad de género, podemos modificar
realmente una estructura organizativa y promover un proceso mds
integral de trabajo,y un espacio mds digno y humano para cada una
de las funcionarias y funcionarios.

Niveles del andlisis

Resulta util para efectos de este documento realizar la distin-
cién, frecuente en la literatura especializada, de tres niveles de
’rr‘abaJo de las labores de gerencia y gestion en los proyectos: el
hivel estratégico, el nivel programdtico y el nivel operativo *. La
gestion y la gerencia se relacionan con estos tres niveles.

En primer lugar, en el nivel estratégico se ubica la definicién
de los objetivos y orientaciones de largo plazo del proyecto, aqui se
incluyen las politicas, entre ellas la de equidad de género y la estruc-
tura. En un segundo plano aparecen los programas, la organizacion
del trabajo y la distribucién del personal, la asignacion de recursos
y el frabajo en equipo. Finalmente, en el nivel operativo, aparece el
desarrollo de actividades coTidianas, como mecanismos de infor-
macidn, evaluacion y seguimiento de las acciones y promocion externa.

Nivel estratégico
Objetivos y orientaciones

Nivel programaético
Organizacion del trabajo, recursos y personal

Nivel operativo
Plan de actividades

4 ___ Existen muchas formas de descomponer, para efectos analiticos, las organizaciones. Por ejemplo,
podriamos hablar de los componentes de una organizacién, los cuales hacen referencia a la
estrategia (la misién de la organizacidn y los caminos para alcanzarla), la estructura (divisiény
agrupamiento de funciones, autoridad, responsabilidades y relaciones con la forma en que se
articulan los procesos de informacidon, comunicacion y toma de decisiones) flujos de dinero y
mercancias y la cultura, que se refiere a los valores compartidos y las normas bajo las cuales se
desarrollan los miembros de la organizacién.




Construir
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¢A qué clase de poder aspiramos las mujeres?

Estamos haciendo referencia a las relaciones de poder al
interior de nuestras organizaciones, que como fodo cuerpo social
(grupos sociales, instituciones, familias, entre otras) tiene y usa el
poder de diferentes formas.

Los numerosos intentos de las mujeres por ver sus derechos
planteados en documentos de diferente naturaleza no se han
traducido, en la mayoria de los casos, en cambios sustantivos que
pongan fin a la discriminacion milenaria ejercida contra ellas. Esta
situacién forma parte de una realidad mds amplia que se caracteriza,
entre otros aspectos, por la falta de oportunidades que tienen las
mujeres para acceder a puestos, al poder, y a la foma de decisiones
en una estructura dada °.

Por esta razon se plantea que las mujeres estdn excluidas de
los espacios de poder y es necesario crear mecanismos que les
posibiliten el ejercicio del poder. Es importante sefialar aqui, a cuales
podemos hos referimos.

Nuestra propuesta es construir nuevos poderes. El poder que
se utiliza tradicionalmente para subordinar puede ser utilizado para
fortalecer alas mujeres. Puede ser utilizado para promover espacios
de equidad inter-génerica, promover la igualdad entre las personas
al fomentar relaciones de mayor equidad y crecimiento personal ©.

Magdalena Ledn (Ledn, M. 1997) define esta nueva nocién como
aquel poder “"basado en relaciones sociales mds democrdticas y en el
impulso del poder compartido... un poder en el que las relaciones
entre hombres y mujeres permitan integrar lo micro y lo macro, lo
privado y lo publico, lo productivo y lo reproductivo, lo local y lo
global... incluye (también) una ética generacional que implica que el
uso del poder mejore las relaciones sociales de las generaciones
presentes y haga posible y gratificantes las de las generaciones
futuras.”

Muchas veces la dnica referencia que tenemos del poder es una
visién que nos oprime. Conocemos el poder para subordinar que se
establece y justifica en la subvalorizacion del otro o de la otra. Por
ello, uno de los temores mas frecuentes en las discusiones sobre la

5 ____ El manejo del poder es uno de los problemas de mayor importancia en las organizaciones y
proyectos. En la publicacién Nudos y Desnudos (Aguilar, L. et al. 1997) se sefiala que los
proyectos se caracterizan por la verticalidad y por ser eminentemente masculinos y que las
Jjerarquias masculinas expresan temor y resistencia al liderazgo femenino.

6 ____ El médulo "La Unidn hace el poder” de la Serie Hacia la Equidad, contiene una reflexién mds
amplia sobre el tema del poder y sugerencias concretas para abordar su discusién al interior
de organizaciones y proyectos de desarrollo rural.
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equidad de género, es el miedo a que las mujeres tomen el podery lo
utilicen de la misma manera en que se ha utilizado hasta el momento.
En muchos talleres y espacios de discusién, campesinos y técnicos
han expresado que no permitirdn que "la tortilla se vuelva”. Con esto
expresan su creencia de que sdlo existe una forma de poder y su
temor es que (nicamente se cambien los papeles de quien lo ejerce.

Para promover la equidad y la construccién de estos nuevos
poderes se han propuesto varias vias, en el presente médulo daremos
especial énfasis a la adopcion de acciones afirmativas, que permitan
abrir espacios sistemdticamente cerrados para las mujeres.

Acciones afirmativas

Las condiciones actuales en que viven la mayoria de las mujeres
a nivel mundial han obligado a crear mecanismos de compensacidn,
que permitan llevar a la prdctica las exigencias por la igualdad. En
esta direccidn, el establecimiento de una politica de género que
comprenda medidas de accion afirmativa, es una forma de equilibrar
el poder a lo interno de la organizacion.

Las acciones afirmativas se definen como medidas concretas
que tienen por finalidad compensar a un determinado grupo social
las desigualdades, que son el resultado de prdcticas o sistemas
sociales discriminatorios.

Se constituyen en "una estrategia destinada a establecer la
igualdad de oportunidades por medio de unas medidas que permitan
contrastar o corregir aquellas discriminaciones que son el resultado
de prdcticas o sistemas sociales. Su finalidad es poner en marcha
programas concretos para proporcionar a las mujeres ventajas
concretas” (Camacho, R. 1996).

La accién afirmativa es "... el instrumento mds vdlido elaborado
y aceptado a nivel internacional para salvar los obstdculos que se
interponen en el logro de la igualdad entre hombres y mujeres”
(Camacho, R. 1996).

Si bien las acciones afirmativas suelen identificarse con medidas
enfocadas a aumentar la participacion politica de las mujeres, pueden
disefiarse para eliminar o disminuir situaciones de discriminacion,
alli donde existan, y pueden ajustarse a la realidad de las organi-
zaciones y proyectos de desarrollo rural.







II
POLITICA DE EQUIDAD DE GENERO

En este mddulo nos referimos a politicas como un conjunto de
principios orientadores de cardcter ético, que guian y dan sentido a
la organizacion o proyecto. Por lo general, recogen los fundamentos
bdsicos de trabajo y su finalidad, lo cual permite la transcendencia
de las acciones que se realizan a corto plazo.

Avanzar hacia la definicion de politicas con perspectiva de
equidad de género empieza por hacer una reflexion sobre cudles
deben ser los lineamientos estratégicos de la organizacién o proyecto.
Las organizaciones, en la prdctica, llegan a este momento cuando
realizan una planificacion estratégica institucional.

En esta seccion se analiza la importancia de definir los
lineamientos institucionales relativos al enfoque de equidad
de género al nivel de las politicas institucionales. Luego
de hacer algunos comentarios sobre esto, se relevan los
procesos de planificacion estratégica como los ejercicios
idoneos para llevar adelante una discusion institucional
sobre como hacer el proceso de cambio, y se dan algunas
pistas sobre como prepararse para iniciar la discusion. Por
ultimo, esta seccion enfatiza la importancia de que la
politica institucional sea comprensiva de medidas de accion
afirmativas.

Género y politica institucional

Una politica de equidad de género esta formada por un conjunto
de principios, acciones y medidas estructuradas en forma ldgica,
continua y sistemdtica, que estd dirigido a lograr relaciones mds
equitativas entre mujeres y hombres dentro de la organizaciony en
aquellas esferas de impacto de su trabajo. Es por tanto global, tiene
implicaciones para la organizacion en su conjunto y sus proyectos en
el desarrollo del trabajo con los grupos, sectores o comunidades
participantes. Es el resultado del reconocimiento explicito de las
desigualdades.

En el proceso de transformacion social que promueven los
proyectos de desarrollo rural, el reconocimiento de estas desigual-
dades es un paso fundamental para cumplir con la misién institucional.




En el contexto centroamericano, la denominacion de politicas
institucionales es mds comun en las ONG, sin embargo, organiza-
ciones pequefias o proyectos de desarrollo rural denominan misién o
principios de trabajo a estos elementos orientadores.

Los mecanismos y medidas para establecer una politica de
equidad de género pueden variar de una organizacion a otra. La
adopcidn de este tipo de medida dentro de un Ministerio de Agricul-
tura, por ejemplo, puede implicar un proceso formal que en algunos
casos requiera de aprobaciones legislativas; mientras que en una
organizacién de base o un programa de desarrollo, demanda otros
mecanismos de aprobacion. El objetivo de este mddulo no es aportar
elementos para cada uno de los casos, sino mds bien hacer recomen-
daciones generales que puedan servir de estimulo y orientacién a
procesos particulares.

Género y planificacion estratégica para el desarrollo

En el mundo de las organizaciones de desarrollo, cada vez hay
mayor conciencia de la importancia de invertir en procesos de plani-
ficacion estratégica, que implican la construccion colectiva de la
mision, la incorporacidn de aspectos de sostenibilidad institucional,
el desarrollo de propuestas productivas adecuadas a un buen uso de
los recursos naturales y el fortalecimiento de las organizaciones
locales, para citar algunos de los mds comunes.

La planificacién estratégica es importante porque es una cons-
truccidon colectiva que permite identificar escenarios futuros en
funcidn de una imagen objetivo. El ejercicio de la planificacion estra-
tégica reconoce como categoria central de andlisis el poder, al ubicar
en un contexto la diversidad de actores y los intereses que estos
representan, las posibilidades de alianzas, el reconocimiento de
oponentes y las oportunidades de negociacion.

Uno de los temas que ha cobrado especial interés en relacion
con la planificacién estratégica es la necesidad de incorporar
consideraciones de género, en el entendido de que las politicas de
desarrolloy lagestion de los proyectos deben tener como referencia,
tanto el saber y la experiencia femenina, como la masculina. La
experiencia de las mujeres debe ser valorada, y se deben abrir espa-
cios para que sus intereses y necesidades sean tomados en
consideracion con el propésito de marchar hacia nuevos patrones de
relacién entre mujeres y hombres.



Los procesos de planificacién estratégica, en algunos casos han
alcanzado altos grados de sofisticacidn, se desarrollan de manera
sistemdtica en el tiempo y hacen uso de metodologias aptas para
permitir una participacion plena del personal y de la poblacion
participante en los programas y proyectos en ejecucidn.

Los nuevos paradigmas e interpretaciones del desarrollo hacen
hincapié en la necesidad de incorporar un enfoque de equidad de
género, para lograr cambios orientados a la participacion equitativa
de las mujeres y los hombres.

La equidad de género como fundamento de los nuevos
paradigmas del desarrollo

El Programa 21 emanado de la Conferencia Internacional
sobre Medio Ambiente y Desarrollo se pronuncia a favor
de la eliminacion de todas las barreras que discriminan a
las mujeres como un objetivo que integra las metas de
desarrollo y ambiente, ya que permite la plena participacion
de las mujeres y el aporte de sus conocimientos y
experiencias en la gestion y preservacion de los recursos
naturales. Igualmente, el Programa 21 establece que se
debe impulsar un aumento en la proporcion de mujeres
que desempefian funciones de direccion y planificacion en
el drea de ambiente y desarrollo (Fundacion Arias para la
Paz y el Progreso Humano, 1995).

La Declaracion de Copenhague establece que el desarrollo
social es un elemento fundamental de las necesidades y
aspiraciones de las personas del mundo entero, y no se
puede lograr un desarrollo social y econdmico sostenible
sin la plena participacion de la mujer (Fundacion Arias para
la Paz y el Progreso Humano, 1995).

La Plataforma de Accion de la Cumbre de Beijing hace
hincapié en las necesidad de asociacion entre los hombres
y las mujeres para alcanzar el objetivo comun de la igualdad
de género y pide la adopcion de medidas inmediatas y
concertadas por todos para crear un mundo pacifico, justo,
humano y equitativo basado en los derechos humanos y las
libertades fundamentales, incluyendo el principio de la
igualdad de todas las personas, y con ese fin reconoce que
se necesita un crecimiento economico sostenible para
sustentar el desarrollo y la justicia social (Fundacion Arias
para la Paz y el Progreso Humano, 1996).
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Construccion de una politica de equidad de género

Cuando un proyecto u organizacién se enfrenta al reto de ela-
borar una politica de equidad de género, la primera tarea por realizar
es identificar la vinculacion del campo de trabajo de la organizacion
con una perspectiva de género, al reconocer que las desigualdades
en las relaciones entre mujeres y hombres afectan la consecucién
del objetivo de desarrollo y el impacto que la organizacion pueda
tener en su campo de accién. Una discusidn, en este sentido, permitird
incorporar la bisqueda de la equidad de género al interior de la misién
misma de la organizacion.

En la mayoria de los casos, la misién de las organizaciones esta
dirigida a buscar mejores condiciones de vida para la poblacion a
través de la oferta de un servicio técnico, productivo o crediticio,
para citar algunos ejemplos. Uno de los comentarios que se escucha
con mds frecuencia, dentro de las organizaciones que no han iniciado
un proceso formal de transformacion institucional sobre la base del
enfoque de equidad de género, es lo innecesario de establecer una
politica de género explicita, ya que esta se desprende de la mision
misma.

Esta omisidn suele tener repercusiones en la prdctica, ya que al
considerar que la perspectiva de equidad de género estd contenida
en la mision, las demandas por equidad no se expresan en los
lineamientos politicos y operativos de la organizacién y se reducen
las posibilidades de transformacion.

Visto de esta maneraq, la decisién de adoptar una politica de
género debe darse en el marco de las orientaciones estratégicas de
la organizacién -preferiblemente con participacion de personal de
los diversos niveles que la conforman-, y procurando incluir aspectos
relacionados tanto con su accionar interno como externo.

El esfuerzo por definir e instrumentar una politica de género
también tiene implicaciones en términos de recursos, tanto porque
se requiere invertir recursos econémicos en el proceso mismo, como
porque debe llevar a nuevas formas de asignar o distribuir los
recursos de la organizacion.

Es importante rescatar aqui dos situaciones detectadas en el
trabajo de campo. Encontramos organizaciones que si bien han
realizado acciones importantes en la promocién de la equidad, en su
trabajo prdctico no han logrado que estos esfuerzos alcancen la
dimensién institucional y el impacto deseado, ya que nunca llegaron
a considerar importante la definicién de una politica de equidad de
género. El carecer de una politica debilito los esfuerzos que se
realizaban aisladamente y desmotivé al grupo.
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También se encontré una organizacién donde las personas que
la dirigian estaban muy conscientes de la necesidad de adoptar una
politica de género, y lograron elaborar una politica institucional en
este sentido, no obstante, no contaban con personal sensibilizado
que pudiera ponerla en prdctica y hacer andar el proceso de
construccion. La organizacién que no cuenta con personal sensible al
tema no puede avanzar en la propuesta.

El proceso previo

La declaratoria de politica de equidad de género requiere un
proceso institucional que incluye el cabildeo’, la discusidn y la creacién
un espacio adecuado para su apropiacién. Esta es una etapa de
"sensibilizacion” del personal, que puede apoyarse en lecturas,
intercambios con organizaciones de mujeres y participacion en
eventos formativos sobre el tema, entre otros.

A continuacion abordamos algunos puntos importantes sobre
las caracteristicas que debe tener el proceso de preparacion para
adoptar una politica de equidad de género. En primer lugar de debe
asegurar:

® La capacidad de la organizacién de identificar y entender las
dindmicas de género que alli operan y de la voluntad colectiva
de llevar adelante un proceso de aprendizaje sostenido.

® La identificacién, en un momento inicial, del problema y sus
alcances, por ejemplo ¢por qué las relaciones entre mujeres y
hombres son desiguales dentro de la organizacién y en qué
medida esto es asi? ¢qué tipo de relaciones de género estdn
moldeando los valores institucionales y los objetivos y politicas
que la organizacién impulsa? ® Esto se puede hacer a través de
un diagndstico situacional sobre las relaciones de género en la
organizacion.

® El establecimiento de los mecanismos que aseguren un
aprendizaje colectivo, con canales y formas de comunicacién
adecuadas a este fin, por medio de procesos de sensibilizacion
y capacitacién °.

7 Entendemos por cabildeo, la discusidn que se entabla con personas que pueden influenciar la
toma de decisiones en la direccién que una/o persigue.
8 Una de las organizaciones estudiadas en el campo, cuyo trabajo estd vinculado con poblacién

indigena, ha desarrollado un proceso muy interesante de investigaciény discusién sobre género
y etnicidad. Este tipo de iniciativas es fundamental para superar los femores, frecuentes en
las ONG sobre el respeto a las culturas autéctonas.

9 ___ Este temase desarrolla mds ampliamente en la Unidad IV sobre recursos humanos en equidad.




La necesidad de cambio sentida por un grupo del personal 1°, de
manera que el objetivo de hacer de la equidad un principio
orientador se pueda llegar a convertir en un objetivo institu-
cional. Este grupo debe estar constituido por mujeresy hombres
para que se facilite el abordaje de las relaciones intergenéricas.
La sensibilizacién de los compafieros es fundamental para que
se interesen por el fema y lo traten con las comunidades con
que trabajan.

El establecimiento de plazos. Si bien es cierto el proceso de
construccion de la equidad demandara afios, las organizaciones
deben tener plazos concretos para ir alcanzando cada paso.
No podemos aceptar un proceso de sensibilizacion eterno,
porque diluye la responsabilidad y resta impacto. Debe tenerse
identificado en forma precisa lo que queremos alcanzar, cémo
y cudndo lo haremos y de esta manera poder identificar nuevas
metas.

Este proceso permitird legitimar y posicionar a las personas

responsables de la implementacién del enfoque de equidad de género
y tendrd repercusiones positivas en la consolidacién de las acciones,
al brindarles una mejor posicion frente a la toma de decisiones de la
organizacion.

Es imposible prever con exactitud los contenidos de toda

declaracién de politica de equidad de género. Sin embargo, resulta

fundamental:

® La vinculacién temdtica de la organizacion con el enfoque de
equidad de género.

® TIdentificar mecanismos para que la incorporacién sea trans-
versal, para lo cual es posible que se necesite definir un proceso
de aprendizaje que permita identificar las formas de trabajo
que den mejores resultados.

® Un proceso de sensibilizacién y capacitacién que facilite la
transformacion de la organizacién en una organizacion sensible
al género.

® Crear mecanismos tendientes a balancear la composicion de

10____

mujeres y hombres en los diferentes niveles de trabajo y toma
de decisiones.

Este grupo interesado lo denominaremos grupo impulsor. Puede ser que el proceso sea impulsado
también por un agente de cambio, ya sea, interno o externo, en cuyo caso el papel del mismo es
ayudar a la organizacién a alcanzar la meta que se ha trazado.
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La integracion de acciones afirmativas a la politica
de equidad de género

La politica de equidad de género tiene repercusiones en lo
interno y en la proyeccién externa de la organizacion. En este médulo
nos ocuparemos (nicamente del componente interno de la politica,
por ser el que se relaciona directamente con los procesos de gerencia
y gestion institucional. En los otros mddulos de la serie “"Hacia la
Equidad” se plantean estrategiasy recursos prdcticos parael trabajo
con las poblaciones destinatarias del quehacer de la organizacién.

Es importante que la politica de equidad de género se plasme
en un documento que explique la intencionalidad y el compromiso
asumido por la organizacion, ademds debe desarrollar un plan de
accién que operativice esta intencionalidad y asegure resultados.
Ello evitard que se den acciones aisladas y descoordinadas, depen-
dientes Unicamente de exigencias puntuales y eventos coyunturales.
Asimismo, permite que el proceso sea permanente, lo cual implica la
deconstruccion y reconstruccion de identidades sociales.

La formulacion de acciones afirmativas es uno de los mecanismos
que permite concretar la politica en acciones para los niveles sub-
siguientes. Existe una tendencia a equiparar la accion afirmativa
con las cuotas, un error que frecuentemente se traduce en una
enorme resistencia hacia este tipo de medidas. En realidad, la ins-
trumentacidn de las medidas de accién afirmativa ofrece una amplia
gama de posibilidades, algunas de las cuales son ya comunes en las
organizaciones de desarrollo; tales como la capacitacién, medidas
de trato preferencial, cuotas, incentivos y promocion de una cultura
organizacional amigable para las mujeres.

Las acciones afirmativas mds conocidas son las siguientes:

- Capacitacion para incentivar a las mujeres para que ocupen
cargos, participen en la toma de decisiones u otros.

- Apoyo econdmico que permita a las mujeres mejores
condiciones para alcanzar un determinado fin.

- Asignacion de metas y plazos para la inclusion de mujeres
en ciertos cargos.

- Trato preferencial para que las mujeres puedan acceder
a puestos o beneficios.

- Cuotas de participacion en cargos, ascensos o vacantes.




Pueden considerarse también otras estrategias orientadas al
cambio en las formas de trabajo de la organizacién para el estable-
cimiento de relaciones mds democrdticas y equitativas, al ejercicio
de un liderazgo-gerencia mds participativo e interactivo, a la creacién
de grupos sensibles y comprometidos con la equidad de géneroy a la
identificacién de mecanismos para velar por el cumplimiento de estas
propuestas.

En las proximas secciones volveremos a las modalidades
expuestas y profundizaremos en algunas de las que podrian formar
parte de una estrategia administrativay de gestion con perspectiva
de género.



III
UNA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
PARA LA EQUIDAD DE G6ENERO

La estructura organizacional permite definir la relacion, comu-
nicacion, distribucion de responsabilidades, funciones y tareas para
las dreas de trabajo que conforman una organizacién (Espiral, 1998).
Se refiere a la manera en que se ordenan las partes en una organiza-
cién: la distribucién de las personas por dreas, componentes o unida-
des y la respectiva asignacién de funciones que se hace dentro de ella.

Segln lo define Espiral (Espiral, 1998), la estructura de una
organizacion hace referencia a la divisién técnicay social del trabajo.
La distribucién técnica corresponde a las funciones y responsa-
bilidades del quehacer institucional. Se frata de descomponer en
partes la oferta o servicio que presta la organizacién. La divisién
social del trabajo estda compuesta por las relaciones de poder que se
establecen al interior de la institucidn y que influyen en la division
técnica, que definen las posiciones, los niveles y las responsabilidades.

En esta seccion se explora en la division técnica y la division
social de una organizacion o proyecto. En cuanto a la di-
vision técnica se examina cémo la estructura asumida
repercute en la aplicacion de una politica de equidad de
género. Para ello se mencionan diversos enfoques o cri-
terios utilizados en la definicion de la estructura orga-
nizativa. El otro punto que es parte de la division técnica
corresponde a la existencia de lo que llamamos las reglas
del juego o mecanismos de distribucion de responsabi-
lidades. Bajo la division social se discute el papel de la di-
reccion, del liderazgo femenino, el importante papel que
puede jugar un “"grupo impulsor” dentro de la organizacion
y por ultimo se trata el tema del trabajo en equipo “.

Division técnica

Establecer las diferentes dreas o departamentos permite
agrupar las actividades en unidades que tienen las siguientes carac-
teristicas: son identificables porque realizan actividades similares

1 En el Mddulo 6 de la Serie Hacia la Equidad "Ojos que ven, corazones que sienten” se desarrollé
una dimensidn de "Organizacién/Proyecto mixto" donde se encuentran indicadores para medir
el avance en el logro de relaciones inter-genéricas equitativas al interior de las organizaciones.




o conexas, administrables ya que mantienen una unidad en la operacion
y especializadas al tener un énfasis y experiencia Unica que les
permite diferenciarse de otras. A esta division de las actividades
también se le puede denominar “diferenciacién horizontal”, ya que
permite distinguir espacios de trabajo en un mismo nivel jerdrquico
(Gestion Norsud, 1996).

DIRECCION
ADM.
COORDINACION
PROG. PROG. PROG. PROG.

Al crear estas dreas de trabajo, las organizaciones pueden
hacerlo bajo diferentes enfoques. Incide mucho en la decisidn, la
capacidad que tenga el grupo para analizar la realidad y también los
recursos de que disponga. Las divisiones mds comunes han fomado
en cuenta alguna de las siguientes caracteristicas.

Se puede considerar las funciones, con esto se hace referencia
a las actividades comunes que realiza la organizacién como produccién,
comercializacién, investigaciény capacitacién. Por dreas de accién,
que tiene relacion mds con énfasis temadticos como agroecoldgico,
organizacion y capacitacion, entre otros. También estd la clasifica-
cién por destinatarios o los llamados “clientes” en la literatura ad-
ministrativa, que promueve la existencia de un programa de jovenes,
o un programa de atencion a mujeres, lideres, etc., y, por ultimo, la
division por territorios, donde encontramos los equipos conformados
segln la zona geogrdfica que atienden, por ejemplo zona central,
costa, etc. En cadauno de estos casos es importante considerar las
ventajas y desventajas de las variables.

Existe también un esquema matricial donde se combinan
diferentes variables. Es una estructura mds complejay requiere de
mucha dedicaciéon de la gerencia de la organizacion. El poder no se
concentra en una persona, sino que se valoran los énfasis. Permite
que las diferentes disciplinas en las que esta formado el personal



puedan desarrollarse y motiva a la creacion mds integral. Esta
estructura de cardcter matricial busca integrar las funciones con
las dreas de accidn, o con las otras variables como territorios o
destinatarios.

Un ejemplo en este sentido, es el caso de una organizacién o
proyecto que cruza sus programas por dreas de accién con los
territorios que han sido seleccionados para trabajar. La persona
que coordina el Programa Social en todas las zonas, fambién coordina
la Zona A. La persona responsable del Programa Agropecuario en
todas las zonas, coordina la Zona B. Siguiendo este ejemplo, la
coordinadora o el coordinador del Programa Social, tiene bajo su
responsabilidad la coordinacion con los otros programas para el
trabajo en la zona A, y al mismo tiempo, se encuentra bajo la coordi-
nacion del Programa Agropecuario en la Zona B, y bajo la coordinacién
del Programa Forestal en la Zona C.

PROGRAMA PROGRAMA PROGRAMA
SOCIAL AGROPECUARIO FORESTAL

Zona A
Montaiias 3 ”
Zona B (= 2 )
Valles X
Zona C (o 2
Costas

La adopcidn de un esquema matricial de funcionamiento viene a
constituirse en una medida afirmativa para la equidad de género ya
que empodera a las y los funcionarios y articula las funciones, lo que
permite una visién mds integral y dindmica del quehacer. Posibilita
ejercer con mayor libertad la iniciativa y creatividad del grupo, asi
como ejercer mayor liderazgo en el trabajo. También cuestiona la
tipica division de disciplinas, que en la mayoria de los casos refuerza
solamente a las disciplinas mds técnicas.

En los estudios de caso encontramos mayores espacios de
democratizacion cuando la organizacién mezclaba diferentes
variables al definir su estructura de trabajo. Por ejemplo, el DRIP%,
en Costa Rica, combind la formacion de los equipos, partiendo de las

12 ___ EIDRIP inicid con una estructura basada en cinco dreas de trabajo, posteriormente se agrupé
en dos grandes dreas: Recursos Humanos y Recursos Naturales, pero esta organizacién generé
division y descoordinacidn, y propicié una separacién entre las ciencias “duras” y las ciencias
sociales. Mds tarde asumi cuatro programas bdsicos con equipos de trabajo interdisciplinarios,
lo que permitié mayor impacto.




Necesidad de
comunicacion

transparente

dreas de trabajo con las zonas, como en el ejemplo anterior. Los
equipos asi constituidos posibilitaron una apropiacion integral del
propésito del proyecto, y permitieron, también, mayor movilidad
entre el personal. En este caso la distincion tan frecuente entre las
tareas técnicas y las sociales quedaba superada con la posibilidad de
asumir el desarrollo rural como una propuesta mds integral, e inclusive,
ambas tareas mantenian el mismo nivel de responsabilidad y decision
entre los equipos.

Reglas del juego

Los mecanismos de distribucion de responsabilidades en una
organizacion deben estar caracterizados por la transparencia, el
conocimiento y apropiacion de todas y todos los funcionarios, a la
vez, debe hacerse esfuerzos por divulgarlos en forma claray sencilla.
El organigrama es la forma grafica en que se muestra esta estructura
del trabajo. Es un esquema que muestra la division técnica y social
del trabajo, la toma de decisiones, el liderazgo y la interrelacién y
comunicacién de las distintas instancias (Gestién Norsud, 1996).

Muchas veces las organizaciones subestiman la importancia de
contar con un organigrama y reglamentos de trabajo, al argumentar
que estos mecanismos burocratizan la gestion interna. Sin embargo,
cualquier organizacién que no defina explicitamente sus canales de
comunicaciony jerarquia estaria reduciendo la capacidad de expresion
y crecimiento del personal.

Al no ocupar las posiciones centrales de liderazgo y tener menos
acceso a los mismos, las mujeres actian dentro de los pardmetros
que la organizacion les da. Si los pardmetros no estan definidos y
contemplados, la situacién de incertidumbre trae como consecuencia
menos libertad de actuar.

Por esta razén, clarificar los procesos por medio de los cuales
se asigna y delega la autoridad y responsabilidad de los distintos
cargos y hacer una descripcion precisa de las posibilidades de decisidn
con las que se cuenta, facilita el crecimiento personal, al permitir
aplicar los criterios propios en el cumplimiento de las competencias
asignadas, ast como realizar las consultas con los 6rganos apropiados
(lo cual es positivo para que las mujeres canalicen aquellos problemas
y obstdculos relacionados con su trabajo, que son de su interés
especifico).

El establecimiento de canales de comunicacion transparentes,
de espacios donde el personal puede manifestar su preocupacion,
disconformidad o discutir la forma en que se ejercen los poderes en
las relaciones de trabajo, puede ser una medida de accién afirmativa,
ya que da certeza sobre procedimientos, canales y posibilidades de
defensa de los derechos.



Debe existir un espacio donde presentar denuncias de acoso y
violencia. La violencia verbal es comun en las organizaciones por gritos
o discriminaciones hacia el personal de limpieza y apoyo logistico
como secretarias, choferes, etc. Si estas situaciones se presentan,
el personal no cuenta con mecanismos establecidos institucionalmente
para manifestar sus sentimientos. En relacién con el acoso sexual,
se encontrd en las organizaciones poca evidencia de denuncias de
este tipo. Sin embargo, en la prdctica hemos encontrado a compa-
fieras que relataron haber sido "puestas a prueba” antes de integrarse
a un equipo de trabajo, principalmente si éste se encuentra en una
zona retirada. Las pruebas pueden variar, desde pasar por sustosy
exposiciones a peligros, hasta mayor carga de trabajo. También estas
son formas de violencia contra las mujeres que se ejercen cuando
entran en un espacio tradicionalmente "masculino”.

Oficializar espacios donde estas situaciones puedan ser habla-
das y ventiladas fortalece a las mujeres y posibilita la adopcién de
acciones afirmativas. Si este es un problema social fuera de la
organizacion, ¢por qué razdn no darle su lugar internamente?

La discusién colectiva para construir un organigrama es Util
porque nos permite identificar estos espacios. No debe pensarse
sélo en un esquema para establecer las jerarquias de poder de una
organizacion, sino en representar la realidad, como en una fotografia,
de la forma que adquieren las reglas del juego y los espacios en
donde se mueven las personas y se manifiestan las relaciones de
poder. Cuando los controles son colectivos, hay mayor empodera-
miento, seguridad y posibilidad de participacidn.

En un espacio donde las reglas del juego no son claras, las deci-
siones que promueve una organizacién mds equitativa pueden
entenderse como voluntad de la direccion como resultado de la bondad
o generosidad de las jefaturas. Este sentimiento imposibilita la
apropiacion institucional de una politica de género como un derecho
del personal, e inclusive lo inhibe a participar en este proceso de
crecimiento.

Uno de los requerimientos de una politica institucional dirigida
a la equidad es que sea transparente: conocida por todas y fodos, en
especial por las mujeres para que se despierte en ellas un sentimiento
de confianza hacia la institucion. La socializacién de las mujeres
frecuentemente incluye vivencias laborales de discriminacion, que
las hace “estar constantemente en guardia” o darse por vencidas
antes de tiempo. Evitar una tendencia o la otra se logra Gnicamente
dando a las personas la seguridad sobre cudl serd el comportamiento
de la organizacién en una circunstancia dada, de manera que las
medidas, privilegios, sanciones, etc. sean del conocimiento de todas
y todos.




Un nuevo
estilo de

gerencia

Division social
a. El papel de la direccion

El tema de las jerarquias o los niveles de direccién en las orga-
nizaciones ho se aborda fdcilmente. Por mds abiertas que se muestren
las personas a los procesos participativos, la reflexién sobre las
jerarquias nos remite a una relacion de poder. Sin embargo, no se
puede negar que las organizaciones tienen un proceso de distribucién
del trabajo, de responsabilidades y también de beneficios.

La direccidn juega un papel relevante en el proceso de division
del trabajo. Este papel consiste en guiar u orientar las acciones hacia
el o los objetivos de desarrollo planteados, haciendo unuso eficiente
de los recursos con los que cuenta. Para efectos de este mddulo,
nos limitaremos a discutir el papel de la direccidn en una organizacion
y su impacto en el camino hacia la equidad interna y externamente.

Los proyectos de desarrollo rural han planteado que uno de los
“talones de Aquiles” para la incorporacion del enfoque de equidad de
género es la oposicién abierta o el simple desinterés de los niveles
de direccion, quienes ejercen -en la mayoria de los casos- el mdximo
o Unico poder.

Efectivamente, como lo mostraron los estudios de caso, en todos
aquellas experiencias donde la direccion de la organizacion mantuvo
una actitud abierta y comprometida con la blsqueda de equidad de
género, no sélo en los discursos sino también en la prdctica, los
procesos han sido mds rdpidos y de mayor impacto.

Las organizaciones deben distribuir el trabajo con criterios de
transparenciay efectividad. Debe garantizarse el flujo de informa-
cién entre los diversos niveles, por medio de mecanismos de parti-
cipacion y consulta en la toma de decisiones. Es fundamental, la
informacion oportuna, la creacidn de manuales claros y precisos son
formas que hacen posible a cada persona conocer qué se espera de
su trabajo.

La direccion debe evitar que las relaciones personales inter-
vengan y definan el trato con el personal. Con esto no queremos
decir que no deba existir acceso, cooperacién y camaraderia con la
direccién. Las mujeres en general pueden tener menos posibilidades
de interactuar con el director de una organizacion -cuando sea un
hombre- sin ser cuestionadas o mal interpretadas por el resto del

grupo.

Un nuevo estilo de gerencia, que ejerza un liderazgo central
basado en la comunicacién y desarrollo de relaciones equitativas,



Liderazgo

transformador

promueve la creacién de nuevos liderazgos en todos los niveles de la
organizacion, con repercusiones en el espacio local.

Se concibe el liderazgo como un proceso de interaccién social y
no propiamente el comportamiento de una persona en particular. Sin
embargo, se necesita un conjunto de habilidades y destrezas para
poner en movimiento y lograr sostener dicho proceso interactivo, en
el marco de una serie de principios orientadores.

La persona o personas lideres son aquellas que tienen influencia
en el proceso, que aportan a la creacién de condiciones socio afectivas
y laborales favorables para las y los participantes con miras a la
consecucién de las metas propuestas. De esta forma contribuye a la
construccion de significados colectivos. Estos significados dardn
sentido a una propuesta de cambio, que se convierte en el eje de las
relaciones entre las personas participantes.

Por su parte, la gerencia se relaciona con la capacidad de que la
organizacion o proyecto marche en forma fluida, ordenada, cohe-
rente, con cierto grado de prediccion y con constancia. Por ello, el
ejercicio de la gerencia requiere apoyarse en el desarrollo de un
liderazgo transformador en los diferentes niveles que conforman
una organizacion.

La posicién que la gerencia de un proyecto asuma en relacion
con la equidad de género es fundamental para alcanzar las metas en
esta direccidn. De hecho, las experiencias muestran que los mayores
avances se han logrado en las organizaciones que cuentan con una
mujer sensible como directora. También es importante rescatar los
casos en que hombres sensibles y comprometidos con la equidad de
género han logrado abrir espacios en las organizaciones. Decidida-
mente, el papel de las direcciones se vuelve crucial en este cambio.

En COCOCH, durante la gestion de una mujer como directora
se dieron los avances mds significativos hacia la equidad, y si bien,
su gestion no resulté en politicas institucionalizadas, al menos hoy
en dia, la nueva direccién y los afiliados reconocen la necesidad de
incorporar en forma mds activa a las mujeres en la vida institucional.

En El Productor, Ak Tenamit y ODESAR, los avances alcanzados
son en parte el producto de la decisién de la direccién, que ha
facilitado condiciones para la definicién de politicas encaminadas a
la equidad. En el caso de El Productory de Ak Tenamit encontramos
que el personal estaba sensibilizado hacia el trabajo por la equidad.
En Ak Tenamit por ejemplo, llama la atencién el manejo e incorpo-
racion que cada una de las personas hace de las orientaciones sobre
la equidad de género, aunque no existan elaboraciones escritas.




Esto demuestra que las mismas han sido sustituidas por la vivencia
prdctica de los principios institucionales, que aclara qué hacery cémo
hacer para promover la equidad entre el personal y con las
comunidades a las que se atiende (relaciones de transparencia y
respeto).

b. Liderazgo femenino

Es necesario reconocer que el liderazgo femenino tiene caracte-
risticas y ventajas propias. Si reconocemos que las mujeres y los
hombres hemos sido socializados de forma diferente, es ldgico
deducir que el liderazgo femenino tendrd caracteristicas parti-
culares. Como resultado de la experiencia de la socializacién
femenina, las mujeres han desarrollado habilidades de percepcidny
de manejo de la subjetividad, lo que les permite identificar facilmente
las necesidades de otros y otras, e inclusive entender aspectos mds
cualitativos del personal o las comunidades, por ejemplo. Otra de
las fortalezas de las mujeres consiste en su capacidad de negociacién
y habilidad para las acciones en conjunto, lo cual contribuye a crear
una vision holistica e integral del trabajo institucional.

Sin embargo, la dnica referencia para las mujeres era el estilo
de liderazgo masculino, en el contexto de la cultura patriarcal. Si
una mujer desea ser directora "tiene” que ser como los hombres
directores. Muchas veces es necesario desarrollar destrezas
"masculinas” para ser reconocidas como lideres y directoras.

Al destacar el liderazgo femenino no se pretende crear un
modelo idealizado, como el que la sociedad ha construido de la mater-
hidad, ni tampoco desconocer que existen lideres masculinos que
tienen una actitud sensible en la lucha por la equidad de género.

Un funcionario que trabaja en un drea de conservacién, sefialé
el cambio que representé tener una mujer como directora cuando
solicité permiso para atender las necesidades de salud de su familia.
Su jefe anterior ni siquiera daba posibilidad de presentar esta
peticidn.

Es importante hacer esfuerzos conscientes y permanentes para
destacar las ventajas del liderazgo femenino.

Asegurar el compromiso de las direcciones es una tarea que no
se resuelve solamente con cambiar el sexo de quien ostenta el cargo,
lo importante es rescatar su compromiso con la vision de transformar
desigualdades de género.



Constitucion del grupo impulsor

Las propuestas mds comunes, implementadas para desarrollar
una politica de equidad de género en una organizacion son:

® Nombrar unamujer responsable de género/seccion responsable
de género.

® Contratar una consultora de género.

® Asignar la responsabilidad en forma transversal.

En el primer caso, la responsable de llevar adelante una politica
de género se encuentra aislada y separada de las actividades que se
consideran fundamentales en el proyecto u organizacién. Por lo gene-
ral, no cuenta con presupuesto suficiente para impactar en todas las
dreas de trabajo, inclusive no tiene personal a su cargo. Algunas de
las consecuencias de esta situacién (Macdonald, M. 1997) pueden
ser que la responsable se sienta obligada a ser el mejor ejemplo de
trabajo para el resto de la organizacidn, lo que genera un gran can-
sancio personal y frustracién al no obtener resultados favorables.
Puede resultar que su cargo se vuelva invisible, sin poder ni recursos
paraactuar. Laresponsable no puede enfrentarse con la estructura
y forma de trabajo de la organizacion. En muchos casos esta situacion
de desigualdad genérica que vive la responsable, la convierte en una
persona mds radical de lo que podria ser en otras condiciones, y
genera en el grupo una reaccion adversa mds fuerte, consciente o
inconcientemente.

Una seccidn de género en la organizacién no resuelve todo, pero
es uno de los pasos hacia la equidad y se debe mantener hasta que
toda la organizacién trabaje por este objetivo.

En el segundo caso, la experiencia nos muestra que las contra-
taciones de consultorias externas para asumir la aplicacién de un
enfoque de equidad tienen diversos resultados. Por lo general, se
contrata a mujeres muy especializadas y sensibles con el trabajo de
género, quienes realizan una investigacion, un diagndstico o un informe
de mucha calidad técnica. Aunque la consultora tenga periodos
seguidos de contratacion, siempre es una persona externa. Puede
llegar a conocer mucho sobre la dindmica de trabajo del grupo, pero
no interactdia permanentemente con él, e inclusive se cuida de no
tener mucha influencia. Cuenta con la anuencia de la direccién, a
quien apoya en las evaluaciones externas.

La tercera propuesta estd relacionada con la asignacion
transversal de la responsabilidad a fodas las personas integrantes
del equipo. Esta delegacidn a todos, sin la creacién de mecanismos
concretos, fermina resultando en una responsabilidad de nadie y el
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olvido general. La experiencia prdctica parece demostrar que todavia
las organizaciones no cuentan con las fortalezas necesarias para llevar
adelante esta propuesta. Esto podria darse favorablemente cuando
toda la organizacidn tenga objetivos y responsabilidades claramente
definidas en relacién con la implementacion del enfoque, y para ello
es fundamental el establecimiento de mecanismos de monitoreo y
evaluacion de los avances. Debe quedar claro a todas las dreas y
todas las personas de la organizacion que deben aportar en cuanto a
la aplicacién del enfoque y el avance hacia la equidad de género.

Una de las propuestas que se plantea actualmente es la
implementacién simultdnea de varias de las estrategias mencionadas.
Por ejemplo, contratar una responsable de género, con participacion
en la toma de decisiones y designar responsables en cada una de las
dreas de trabajo. De esta forma, siempre se cuenta con una persona
de alto nivel que pueda impulsar la propuesta de género y al mismo
tiempo, ella se encuentra respaldada por un equipo representativo
de la labor institucional.

En este caso, lo mds importante es que exista lo que denomi-
namos un grupo impulsor. Este grupo estaria conformado por
representantes de cada drea o aquellas personas que se identifican
con la aplicacion de la politica de equidad de género y sus acciones
afirmativas para romper la desigualdad. Debe estar oficializado,
aunque puede operar como un grupo informal. Con esto queremos
decir que debe motivarse oficialmente su creacion y reconocer su
papel dentro de la organizacién, como parte de los esfuerzos
orientados hacia el denominado "fortalecimiento institucional”. El
trabajo del grupo impulsor debe estar relacionado con la gestién
institucional, en coordinacion con las funciones de la direccion. La
dindmica interna de este grupo puede ser definida por sus integrantes
en funcion de la politica institucional adoptada.

Este grupo debe incluir tanto a mujeres como a hombres
interesados y comprometidos con el proceso. Por esta razén, es
fundamental incluir en la sensibilizacion del personal temas sobre
masculinidad.

Algunas propuestas (Macdonald, M. 1997) sugieren que una
organizacion sensible al género debe tener al menos un 30% de su
personal comprometido con la aplicacién de medidas para la equidad
de género. Las acciones afirmativas apoyan y fortalecen la
constitucion de este grupo impulsor.

Al ser la aplicacién del enfoque un proceso dificil y largo que
toca muchas de las valoraciones propias de cada persona, es necesario
unir los esfuerzos institucionales con los de las personas que la



La equidad
es necesaria
para un

verdadero
trabajo
en equipo

conforman. Cuando uno de los dos se aletarga o se duerme, el otro
puede impulsar el proceso.

Trabajo en equipo

Cuando hablamos de trabajo en equipo estamos pensando en un
proceso continuo de elaboracion, confrontacion, discusion, resolucién
de conflictos y desarrollo de procesos conjuntos de trabajo.

Un equipo de trabajo se distingue de otras formas de organi-
zacion colectiva, en que sus miembros establecen una interaccién
simétrica entre ellos. Esto significa que tienen iguales condiciones
para participar en la dindmica, para aportar, disentir, reflexionary
analizar los problemas que enfrentan. Por su constitucion, los equipos
pueden ser multidisciplinarios, integrados por personas con saberes
y haceres diferentes, lo que garantiza que colectivamente alcancen
una vision totalizadora o integral de la realidad sobre la cual actdan.
Es una forma diferente de organizarse para trabajar. La blisqueda
de cohesidn del equipo no es su finalidad, su meta estd en el cumpli-
miento de la tarea propuesta y el crecimiento socioafectivo de sus
miembros (OPS, 1994).

En el trabajo en equipo se busca integrar las exigencias y
demandas de cada una de las personas con la mision colectiva, no es
una en vez o a costa de la otra. Es por esta razén que cuando se
busca la equidad de género y formular nuevas relaciones entre
mujeres y hombres es importante identificar una forma de trabajo
que sea propicia para visibilizar las necesidades de los grupos con
menos poder.

Para fortalecer al equipo hay que crear un ambiente que
reconozca las diferencias de opinién, que promueva la reflexidn
madura sobre los temas confrontativos y que posibilite que éstos
puedan expresarse y debatirse como una forma de fortalecer a cada
uno de sus miembros.

Para Gibb (Gestion Norsud, 1995) el trabajo en equipo requiere
de un ambiente adecuado, de confianza entre sus miembros, un
liderazgo distribuido, flexibilidad, comprensién del proceso y
evaluacion continua.

La discusiény el conflicto deben ser considerados como aspec-
tos que dinamizan el crecimiento del equipo. Un ambiente propicio
para este crecimiento no es una tarea fdcil o individual, es un proceso
en el que todos los participantes deben aportar.




Conformar un equipo de trabajo requiere dedicaciény energias,
no todas las veces que encontramos un llamado “equipo de trabajo”
estamos realmente frente a uno. Nuestra propuesta de trabajo en
equipo asume conscientemente la bisqueda de la equidad como una
de sus metas.

Un ejemplo de organizacion que realiza esfuerzos hacia el
trabajo en equipo es El Productor de Costa Rica. Para ello mantiene
reuniones semanales de planificacién del trabajo, distribucion de
recursos y priorizacion de tareas. En estas sesiones se asume la
discusién de temas formativos relacionados con la problemdtica
nacional o con las demandas del trabajo prdctico. Esto posibilita un
ambiente de creacion colectiva que sus integrantes valoran muy
positivamente, y se sienten co-participes en la foma de decisiones
sobre los recursos. En estas reuniones participa también personal
de apoyo, como es el caso de la recepcionista. También involucran a
personal de apoyo y con responsabilidades administrativas en las
giras de campo, con cierta regularidad. Estas prdcticas han redun-
dado favorablemente en la calidad de la atencidn brindada, ya que
estos funcionarios se identifican y evallan con mayor acierto las
inquietudes de la poblacién con la que El Productor trabaja, y tienen
los elementos para la toma de decisiones cuando alguien no se
encuentra en la oficina.



v
RECURSOS HUMANOS EN EQUIDAD

La gestién de recursos humanos hace referencia a un proceso
constante de identificacién de las necesidades, la valoracién del
desempefio y el potencial del personal de la organizacidn. Una gestion
de recursos humanos con enfoque de equidad de género no se detiene
al delimitar las funciones técnicas del personal, sino que se aproxima
a este, partiendo de la premisa de que cada persona es un recurso
clave de la organizacién. Por ello se hace necesaria la definicion de
politicas de recursos humanos que garanticen, en fodo momento, la
transparencia en la relacién entre la organizacién y su personal, y
en general, en las relaciones y condiciones laborales.

Las politicas de recursos humanos se definen como los linea-
mientos que conducen a la organizacién a una mayor vocacion, compro-
miso, eficiencia y permanencia del personal, con miras a lograr los
objetivos de promocion y cambio en la sociedad. Se puede incluir
dentro de las politicas aspectos tales como procesos para atraer a
la gente adecuada a la organizacion, programas y mecanismos de
motivacidn e incentivos, desarrollo de competencias especificas,
ambiente laboral, y la formacién y capacitacién del personal.

En esta seccion pasaremos revista a estos temas, pero
antes es pertinente hacer algunos comentarios sobre dos
situaciones cuyo andlisis y comprension, brindan direccion
a una politica de recursos humanos con equidad de género
en las organizaciones y proyectos de desarrollo rural.
Estas situaciones son, el lugar y la interpretacion que se
da, en las organizaciones o proyectos a la mistica laboral
y la relacion entre la division sexual del trabajo y sus
implicaciones para una politica de recursos humanos con
equidad.

La mistica

En las organizaciones de desarrollo es frecuente escuchar que
uno de los rasgos mds importantes en las relaciones con el personal
es la mistica con que éste Ultimo se desempeiia.

En todos los estudios de caso que sirvieron como insumo para la
elaboracion de este documento, las y los representantes de las
organizaciones hicieron hincapié en este hecho. Su opinion es que la
identificacion del personal con los objetivos organizacionales es lo
que, en Ultimo caso, define los pardmetros sobre los cuales se lleva




a cabo el frabajo. Enunesfuerzo por precisar lo que la gente entiende
por mistica en el o hacia el trabajo, se pregunto a algunas personas
en puestos de direccion y en las organizaciones, qué entendian por
este concepto.

Aportamos a continuacién, algunos comentarios y definiciones
(tiles sobre la mistica, producto de la reflexidn con las organizaciones
y proyectos:

"Aquello que el individuo o el grupo humano aporta a la
actividad que realiza, por encima de las expectativas
creadas por la magnitud de la remuneracion o cualquier
beneficio que reciba a cambio de su actividad (fisica o
intelectual)”.

"Tiene que ver con los sentimientos de satisfaccion con lo
que se hace, realizacion personal y de servicio al prdjimo,
incluida la persona o la entidad que requiere el servicio o
el bien producido”.

"La mistica es la apropiacion de los objetivos de la
organizacion”,

"La mistica se logra gracias a un compromiso politico con
la gente”.

"Es el compromiso politico con una propuesta de desarrollo”.
En algunos casos, se refieren a lo que no es mistica.
"La mistica no es igual a tiempo”.

"La mistica del trabajo no significa renuncia voluntaria o
impuesta a los derechos, al autorrespeto o a la autoestima
de la persona”.

"La explotacion es explotacion. No tiene nada que ver con
la mistica”.

El tema de la mistica es interesante, pues aporta en la discusion
un elemento que suele no ser explorado en la literatura existente.
Por un lado, entendemos en la mayoria de los casos que la mistica es
un aspecto que asegura el cumplimiento de las tareas por parte de la
empleada o empleado, que al hacerlas "suyas”, minimiza la necesidad
de supervisién sobre el cumplimiento efectivo del trabajo asignado.
En lo que al personal concierne, pareciera que la mistica significa
para él o para ella, una satisfaccion personal que esta por encima de
aspectos tales como la remuneracién, paquetes de incentivos, u otros.
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Otra reflexion que nos plantea es que parece existir un acuerdo
tdcito entre empleado y empleador, que define como lo mds
importante el objetivo institucional por alcanzar, y por este motivo
la relacion laboral no clasifica dentro de los marcos formales que
rigen para tal efecto. Esto dentro del marco en que las organizaciones
y proyectos de desarrollo de la regién operan bajo condiciones que
con frecuencia plantean muchas dificultades financieras y que la
organizacion, al igual que el trabajador, tienen claro (ALOP y otros,
1995).

Para los efectos de este médulo, si asumimos la mistica como
un factor que existe en las relaciones de la organizacién con su
personal, ello nos plantea al menos dos opciones para incorporarla en
nuestro andlisis:

1-  Una opcidn es referirnos a las consecuencias que, desde una
perspectiva de género, tienen los principios que tradicional-
mente han privado en relacion con los derechos laborales de
las personas (donde sin duda, la mistica no es un elemento de
consideracion), ain cuando el ejercicio consista en hacer una
revision de tales derechos.

2- Lasegunda opcion es partir del supuesto que nos encontramos
frente a relaciones, que si bien son laborales, no se apegan a
los esquemas con los que tradicionalmente se trata este asunto
y procurar, entonces, aportar algunos elementos que si bien
pueden ser Utiles, seria necesario ahondar en el tema para
conocer sus verdaderas implicaciones en la prdctica.

Nos hemos inclinado por la segunda opcién. Sin embargo, es
importante hacer la advertencia de que, a pesar de las fuertes
criticas que tenemos a las visiones meramente economicistas del
trabajo, tampoco nos adherimos a las posiciones que desmerecen la
responsabilidad laboral bajo estos argumentos. Creemos que impera
en este caso la necesidad de que las organizaciones de desarrollo
aseguren el cumplimiento de sus metas, mediante el establecimiento
de relaciones laborales, pero siempre bajo el supuesto de que quienes
ocupan esos cargos son personas, con vidas y responsabilidades que
caen fuera de la entrega a la misién organizacional.

Tampoco es conveniente que en nombre de la mistica se
justifique un trabajo excesivo del personal, el cual en algunos casos
puede acercarse a una explotacion, y que no se consideren incentivos,
estimulos u otros mecanismos para recompensar la carga de trabajo.
Las mujeres asumen muchas de estas cargas extras, en nombre de
la mistica, acarreando en su vida personal una sobrecarga dificil de
manejar, que por lo general, hace la competencia con los otros compa-
feros menos equitativa.




La division sexual del trabajo y la gestion de
recursos humanos

Algunos de los temas que han estado en la agenda de la equidad
de género de manera mds permanente se relacionan con el recono-
cimiento del trabajo femenino, la responsabilidad compartida que
mujeres y hombres tienen en la realizacién de las labores reproduc-
tivas y la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres en el
mercado laboral. Al retomar estos tres temas en la investigacion de
campo, encontramos algunas experiencias de importancia en las
organizaciones.

Un proyecto brinda atencion en salud y educacién, y con frecuen-
cia debe contratar los servicios de hombres y mujeres de las
comunidades vecinas para la atencion de gran cantidad de gente que
recibe estos servicios. En las comunidades indigenas atendidas por
el proyecto, al igual que en todas las demds comunidades de la regién
centroamericana, prevalece un modelo de division del trabajo que
asigna a las mujeres las labores del cuido de menores y preparacion
de alimentos, entre otras, y a los hombres otro tipo de labores consi-
deradas fradicionalmente “"duras”. Cuando el proyecto contrata a
estas personas, aprovecha las habilidades que los hombres y las
mujeres ya tienen, pero un principio inquebrantable es que a las
mujeres y a los hombres se les paga exactamente la misma cantidad
de dinero por la realizacién de sus respectivas tareas. Las mujeres
en la cocina reciben el mismo monto por un dia de trabajo que los
hombres en la construccion de infraestructura del proyecto.

Pudimos verificar que lo mismo ocurre en las relaciones laborales
permanentes que existen en el proyecto, como es el caso de una
joven pareja -la mujer se dedica a la atencion de la tienda de arte-
sania y el hombre es promotor de agricultura orgdnica-, y ambos
reciben el mismo salario por el tfrabajo que desempefian.

Este tipo de esfuerzos tiene efectos positivos en tanto otorga
reconocimiento al trabajo de las mujeres y es ejemplificador entre
la poblacién participante, porque asigna un mismo valor econdémico y
social para las actividades de mujeres y hombres.

Se han considerado como otra de las estrategias por sequir, la
promocion de nuevos tipos de trabajo que no cuentan con estereotipos
de género. Este es el caso de tareas relacionadas con la conservacion
y manejo sostenible de recursos, donde la reproduccién de algunas
especies de vida silvestre no es una tarea que se considere masculina
o femenina, y las mujeres pueden empezar a participar en trabajos
no tradicionales.

Otra dimensién de este mismo tema, que merece ser consi-
derado, es que la division sexual del trabajo pone a competir las
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responsabilidades reproductivas de las personas con sus actividades
productivas.

La tensién entre la vida familiar y laboral de las personas esta
en el centro mismo de la discusién que nhos ocupa, ya que las reglas
del juego en el dmbito laboral fueron creadas desde la éptica del
sistema patriarcal, al asumir que son hombres, cuyas necesidades
reproductivas estdn satisfechas (gracias al trabajo de alguna mujer),
quienes entran al mercado laboral.

Las mujeres, por su parte, ain cuando trabajan fuera del hogar,
contindan realizando la mayor parte de las labores de reproduccidn,
las cuales son altamente demandantes de tiempo y energia y en
muchos casos imposibles de prever y planificar. Asi las cosas, la
necesidad de invertir tiempo en este tipo de demandas es vista dentro
de una organizacion no sensible al género, como un obstaculo para el
cumplimiento eficiente y efectivo de sus metas.

Una organizacion sensible al género, es aquella que ha instaurado
mecanismos para resolver la tensién entre las funciones productivas
y reproductivas que tiene su personal. Los efectos que la tradicional
division sexual del trabajo tiene sobre las mujeres hace que se deba
considerar la situacion particular de éstas, en términos de asumir la
existencia de una carga adicional sobre ellas en las labores
reproductivas, que demandan ser contempladas en las metodologias,
planificacion estratégica, infraestructura organizacional y politicas
de administracion. Una organizacion sensible al género debe por
tanto reconocer a las mujeres y hombres en su calidad de "parejas”,
"padres”, "madres” y miembros de una familia con arreglos de vida
especificos.

Hay organizaciones que promueven actividades donde se
fortalece el ejercicio de una paternidad responsable, como por
ejemplo en los dias de fiesta para el personal, se realizan dindmicas
de interaccion entre padres e hijos. Lo mismo puede realizarse en
las comunidades, por ejemplo, en los “dias de campo” que realizan los
técnicos y técnicas con los agricultores.

Introducir e implementar estos valores en la organizacion
requiere a su vez de cierta flexibilidad y capacidad de adaptacién
de la institucion, asi como la asignacién de valor a otras formas de
intercambio de informacion, expresién de opiniones y mecanismos
de foma de decisiones, que pueden ser mds efectivas que los canales
rigidos y formales tradicionales.

Esto implica que, hasta tanto no se altere la divisién sexual del
trabajo hacia un esquema mds equitativo de responsabilidades entre
mujeres y hombres dentro del hogar, deberd darse especial apoyo a
las mujeres para que éstas puedan sobrellevar la carga del trabajo




reproductivo. No obstante, en el nivel organizativo también debe
promoverse entre el personal masculino al desempefio de su papel
familiar.

Politicas de contratacion de personal

Las soluciones que las organizaciones y proyectos analizados
han propuesto para resolver esta situacion son en realidad bastante
timidas y consisten en cierta flexibilidad para otorgar permisos a
las mujeres, permitirles en algunos casos llevar a sus nifias y nifios al
lugar de trabajo, y en el caso de mujeres que acaban de dar a luz,
que tengan sus horas de lactancia.

Como mencionamos en pdginas anteriores, un rasgo que carac-
teriza a las organizaciones de desarrollo es la existencia de estruc-
turas de género de forma piramidal, donde los hombres se encuentran
en los niveles mas altos de decisidon y las mujeres se ubican en
posiciones de ejecucién de las actividades. La posibilidad de cambiar
este tipo de estructura laboral en la organizacién depende del
establecimiento de politicas de contratacion de personal, y politicas
de ascensos e incentivos compatibles con este fin.

La posibilidad de llegar a revertir esta situacién no es tan com-
plicada si se foma en cuenta la alta movilidad de recursos humanos,
que caracteriza a muchas organizacionesy proyectos. El ingreso fre-
cuente de personal nuevo abre grandes posibilidades de hacer un
proceso interesante, que si bien daria resultados en el mediano y largo
plazo, no presenta los problemas que un proceso de este tipo podria
implicar dentro de una oficina gubernamental, para citar un ejemplo.

Ahora bien, el obstdculo real, en el caso de algunos de los proyec-
tos, consiste en encontrar mujeres que rednan los requerimientos
técnicos, en especial cuando estos versan sobre dreas del saber donde
tradicionalmente las mujeres no son numerosas. La otragranlimitante
tiene que ver con los lugares, a veces muy alejados, donde se ubican
los proyectos de desarrollo rural, que hace que las mujeres no puedan
hacer arreglos con facilidad para que otras personas se ocupen de
las labores reproductivas que usualmente recaen sobre ellas.

A continuacion presentamos una serie de recomendaciones
referidas a la contratacion del personal que pueden ser Utiles para
equilibrar el balance entre mujeresy hombres, aunque sabemos que
su logro no se alcanza en el corto plazo, como quisiéramos.

La adopcion de acciones afirmativas, como parte de una politica
de género, deberia ser prevista en la contratacién del personal.
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Partimos de que la aplicacién de tales acciones obedece a una
politica integral, que se pone en prdctica en todo momento en las
necesidades de la organizacion, sea por crecimiento, apertura de un
nuevo programa o proyecto, enfermedades o renuncias de algdn miem-
bro, demanden la contratacién de una persona para llenar una o varias
plazas.

a. Establecimiento de criterios

Dos de las categorias de acciones afirmativas mencionadas en
la primera seccion de este documento son las medidas de trato
preferencial y las cuotas.

Las medidas de trato preferencial se refieren a prdcticas ten-
dientes a garantizar algln tipo de preferencia a una categoria de
personas, dentro de un grupo que compite por cierto tipo de beneficio.
Por ejemplo, emplear a una persona joven en un puesto (cuando la
edad en si no suma ni resta a la posibilidad de llevar a buen fin la
mision esperada), aun cuando su competidor, de mayor edad, retdne
mayores calificaciones para el mismo.

Ahora bien, el trato preferencial puede obedecer a otro tipo
de légica: se contrata a una persona joven, con menos calificaciones
que la persona mayor, bajo el entendido de que, por tratarse de un
programa de atencion a personas jovenes, la edad podria crear mayor
empatia entre el grupo participante en el proyecto y la persona res-
ponsable.

En una de las organizaciones estudiadas, la politica de atencion
a las comunidades demanda que todas las visitas sean realizadas en
pareja una mujer y un hombre. En el caso de renuncia del promotor
hombre encargado de la atencidn de una comunidad "x“, la persona
que lo sustituya deberd ser también un hombre, aun cuando una mujer
pueda tener mayores atestados y experiencia en ese campo.

Otro mecanismo es la instauracion de un sistema de cuotas,
bajo el cual, la organizacién se plantea la necesidad de alcanzar un
porcentaje definido de mujeres que trabajen en la organizacién, en
puestos directivos o en determinadas dreas, en un plazo determinado.
Hay dos posibilidades de hacerlo. Primero, que el objetivo se deba
cumplir en un plazo “x", en cuyo caso podria ser necesario dar pre-
ferencia a las mujeres incluso cuando uno de los candidatos tenga
mejores atestados para el puesto. La otra posibilidad es tomar la
decision de que en las contrataciones se favorecerd a las mujeres
cuando, en igualdad de condiciones, se deba tfomar la decisidn por un
candidato hombre o una candidata mujer. La medida dejara de tener
efecto cuando se alcance una cuota de mujeres preestablecida, por
ejemplo, cuando el cuarenta por ciento de los empleados de la
organizacion lleguen a ser mujeres.




Partimos de que la aplicacion de tales acciones obedece a una politica
integral, que se pone en prdctica en todo momento en las para
asegurar avances. Podria ser que no se hayan creado los mecanismos
y criterios de aplicacién de la politica, con lo que no alcanzamos los
resultados esperados y se genere un ambiente de frustracion, e
incluso, se culpabilice a las mujeres por ser ellas quienes no apro-
vechan este tipo de oportunidades.

El objetivo fundamental de esta clase de medidas suele ser
aumentar la paridad de hombres y mujeres dentro de la organizacion,
dando preferencia a la contratacion de mujeres para ciertos cargos.

b. Promocion

Antes de iniciar la seleccién de la pesona para llevar la vacante,
es importante tener claro:

® Los requerimientos del puesto y la forma de anunciarlo para
hacerlo atractivo a las mujeres.

® El perfil que debe tener la candidata.

® Lamodalidad de contratacion compatible con esa plaza (contrato
permanente de trabajo, contrato temporal, contrato por obra
determinada, entre otros).

® Las condiciones ambientales y laborales que se ofrecen a la
persona que obtenga el puesto.

® Condiciones para que la candidata accese al puesto.

Un primer paso es definir el conjunto de procedimientos para
obtener candidatas y candidatos para el puesto. Dichos procedi-
mientos incluyen: valorar la posibilidad de cubrir la vacante con
recursos humanos ya existentes en la organizacion, y anunciar el
puesto utilizando diversas vias: medios de comunicacién e institu-
ciones amigas, a las cuales se les envia un perfil del puesto para que
recomienden personas conocidas.

Ahora bien, si se acude a las fuentes internas, la apertura de
una vacante podria ser una oportunidad para promover, si fuera el
caso, el ascenso de una mujer a ese puesto. Sila organizacién se ha
dado a la tarea de buscar la paridad entre hombres y mujeres, debido
al bajo ndmero de éstas en la organizacion, quizds no sea la mejor
opcién acudir a fuentes internas.

Varias de las personas entrevistadas manifestaron que
prefieren acudir a instituciones amigas para identificar por su medio,



a los candidatos y candidatas al puesto. En su opinidn, hacerlo asi
asegura que la persona contratada tenga cierta sensibilidad social y
que conozca la naturaleza del trabajo en las organizaciones y
proyectos de desarrollo.

Siguiendo esta linea, una posibilidad para procurar que mads
mujeres se postulen para el puesto es definir claramente en el perfil,
que la organizacidn tiene un fuerte interés en contratar mujeresy
hacer alianzas con organizaciones de mujeres que puedan apoyar la
identificacion de candidatas.

Si la prdctica de la organizacion es entregar un formato de
solicitud de empleo, éste merece ser revisado para asegurar que ho
incluya preguntas sobre estado civil y ndmero de hijos, que suelen
ser preguntas cuyas respuestas se valoran en forma diferenciada
cuando se trata de un candidato hombre, y cuando se trata de una
candidata mujer.

c. Entrevistas

La entrevista puede hacerse utilizando un cuestionario cuyo
objetivo es obtener la mayor cantidad de informacion posible sobre
las capacidades, calificaciones, experiencia y compromiso de la
persona, pero es importante mantener durante el periodo de
entrevista, una atmosfera de simpatia y cordialidad, que anime a las
mujeres a expresarse libremente. La enfrevista puede realizarla
un hombre y una mujer.

Es usual que solo después de haberse hecho la seleccién, se
brinde al candidato o candidata una informacién completa sobre las
condiciones del trabajo. Esto no permite que la relacion sea
transparente desde el inicio y que existan pocas posibilidades para
que la candidata o candidato valoraren si estas se ajustan a sus
necesidades y expectativas. Una conversacion franca desde el primer
momento permite a ambas partes evaluar las posibilidades de éxito
de la relacién laboral.

d. El proceso de induccion

La induccidn es un proceso ordenado utilizado para orientar a
las y los nuevos colaboradores, informarles sobre los principios,
politicas, normas y procedimientos de la organizacidn o proyecto. El
proceso de induccion busca garantizar la integracién de la persona
al ambiente laboral, en el menor tiempo posible y de la forma mds
eficaz. Usualmente las organizaciones no cuentan con un procedi-
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miento definido de induccidn, sin embargo, una prdctica de este tipo
puede tener resultados importantes para el rendimiento de la persona
y para las expectativas de la organizacién o proyecto contratante.

Se puede preparar un programa de induccién, que incluya visitas
de introducciony charlas sobre lo que la organizacién considera como
buenas prdcticas de trabajo. También es importante entregar desde
el inicio informacion general relativa a procedimientos disciplinarios,
horas de trabajo, entrada y salida, relacién entre dreas o departa-
mentos, trabajo extra (en qué condiciones se otorga, frecuencia y
programacién), llamadas telefdnicas personales, vidticos, liquida-
ciones, viajes, entre otros aspectos de interés.

En relacidn con el enfoque de equidad de género, el proceso de
induccién es un momento ideal para introducir al nuevo personal en
las politicas de equidad de género en la organizacion. Esto se debe
hacer en dos niveles: en primer lugar, aclarando el trato igualitario
que toda persona que trabaja en la organizacion debe tener con
hombres y mujeres (tanto compaiieras y compafieros de trabajo como
las personas a quienes se dirige el proyecto), informacion sobre la
normativa relacionada con el acoso sexual, maternidad y lactancia, y
en segundo lugar, se puede destinar tiempo en el programa de induc-
cion para sensibilizar, capacitar y dotar a la persona con instrumentos
idoneos para que pueda aplicar en su trabajo un enfoque de equidad
de género.

Politica salarial

La equidad entre hombres y mujeres en una organizacion debe
poderse constatar en los salarios que efectivamente devenga el
personal.

Muchas veces, las definiciones sobre monto de salarios y acceso
a capacitacion, se hacen de manera muy personalizada, de forma tal
que las y los funcionarios no cuentan con la informacién necesaria
para entender y asumir como legitima la asignacion de los montos, o
la designacién de los becados.

En las organizaciones, la informacion relacionada con los salarios
suele no ser publica. Entre compafieros y compafieras de trabajo,
casi nunca se conoce el monto exacto que ganan unos y otros, pero
en la mayoria de los casos, todos tienen cierta idea de quien gana
mads y quien gana menos, y suelen hacer valoraciones sobre las razones
para que existan estas diferencias. Esto puede ser motivo de resen-
timientos y desconfianzas, sobre todo cuando las diferencias
salariales se pueden atribuir a discriminaciones por razones de
género.



En una de las organizaciones estudiadas encontramos algunas
acciones que pueden eliminar estas dificultades:

® Establecimiento de una comisién integrada por mujeres y
hombres de todos los niveles organizativos, encargados de
conocer la asignacién de recursos.

® Salariosy politica salarial conocida por todas y todos, gracias a
un esfuerzo institucional dirigido a ese fin.

® Una politica salarial, en la que las diferencias salariales estadn
reguladas de manera que nadie puede ganar el doble que otra
persona, sin importar el puesto.

® En los puestos donde no se requiere calificacién profesional o
técnica formal, hombres y mujeres ganan igual (contratacién
de comidas, manejo de botes, construccién, etc.).

Resulta interesante rescatar el caso de Ak Tenamit, una orga-
nizacion que apoya a la comunidad indigena quetchi en Rio Dulce,
Guatemala. Esta organizacion no cuenta con una politica de género
escrita, sin embargo, se pudo notar que todo el personal conoce,
aplica y comparte una serie de principios de equidad de género
orientados a la valorizacién del trabajo femenino y la igualdad de
oportunidades entre mujeres y hombres.

Ambiente laboral sensible al género

Hace referencia a aquellos aspectos de la cultura institucional
del proyecto u organizacién que afectan las relaciones entre la
organizacion y las personas que alli trabajan. La organizacién debe
tener condiciones para que todas las personas puedan llevar a cabo
su trabajo satisfactoriamente y donde las cualidades de cada quien
sean reconocidas y estimuladas.

Indicadores de una organizacion sensible a género:

® Materiales desplegados en la organizacion no son irrespetuosos
de las mujeres.

@® Se brinden facilidades tales como bahos, cuidado de menores.
® Existan procedimientos para combatir el acoso sexual.

@® Mujeresy hombres no hacen bromas pesadas acerca del otro
sexo.




® Ladiversidad de estilos entre hombres y mujeres es vista como
una de las fortalezas de la organizacion.

@® Existencia de arreglos laborales que permiten una combinacion
del trabajo con las responsabilidades reproductivas.

® Condiciones de vida aceptables para las y los técnicos de
proyectos.

® Personas con autoridad ejercen un trato respetuoso y justo
sobre las otfras.

¢QUE ES UN AMBIENTE SENSIBLE A GENERO?

"Buenos sequros de vida para todo el personal. Hay
organizaciones en que se resta importancia a los seguros
de las mujeres porque se cree que estdn cubiertas por los
hombres”,

"No estimular sdlo a las mujeres a que sirvan el café”,

"No siempre contratar a las mujeres como edecanes ¥,
incluir a hombres jovenes”.

"Sdlo en los bafios de las mujeres hay lugares para cambiar
a los bebés. Pedir que los cologuen en los bafios de los
hombres”,

"Favorecer que los compaferos participen del cuido de los
nifios y las nifias durante las actividades comunales”,

"Dar vacaciones al personal cuando las nifias y los nifios
estdn de vacaciones en la escuela o colegio”.

"Que los compafieros se encarquen de arreglar el salon
para las actividades sociales”.

Comentarios de participantes a los talleres de validacién de este médulo.

Politicas de desarrollo del personal a través de la
capacitacion

En el tema de la capacitacién se identifican tres dimensiones
en las que se puede intervenir: la capacitacién para la sensibilizacién
del personal referida a la equidad de género; la capacitacién que
permita al personal el manejo de herramientas prdcticas para opera-

13 Ayudantes o guias en actividades.
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tivizar el enfoque de género, y por Ultimo, una medida que se relaciona
mds especificamente con el apoyo al personal femenino, la capacita-
cion para que las mujeres de la organizacion eleven su capacidad técnica.

a. Capacitacion para sensibilizar al personal,
crear conciencia y construir conocimiento en la
organizacion

Es posible que aun cuando se haya logrado establecer el principio
de la equidad de género, como uno de los valores orientadores del
accionar de la organizacidn, sea hecesario continuar con el trabajo
de sensibilizacién al tema. En la mayoria de los casos estudiados, la
sensibilizacidn constituye un elemento importante en la estrategia.
No obstante, lo que pudimos observar fue que la sensibilizacion suele
ser uno de los cuellos de botella donde los esfuerzos se detienen,
quizds porque en algunas instituciones se interpreta que la “sensibi-
lizacion” es un proceso para un determinado plazo, y sélo después de
alcanzarlo, que es hasta que se agota que se puede pasar a la siguiente
etapa.

Lo que en la realidad sucede es que la sensibilizacién es un
proceso sostenido, que debe ser acompaiiado de otro tipo de ejer-
cicios para que de resultado. El proceso que mejores resultados da,
es el que podriamos llamar de sensibilizacién-accién. De esta manera,
las intervenciones que se hagan estaran vinculadas con ejercicios, y
verificacion de los conocimientos e inquietudes que surgen de la
capacitacion.

Enun plano mds operativo, es importante tomar en consideracion
algunas sugerencias para poner en movimiento un proceso de
sensibilizacién y capacitacidn a lo interno de la organizacion:

@® Lacapacitacién debe obedecer a un plan, no solo temdtico, sino
que considere tiempos de aprendizaje y procesamiento de los
conocimientos.

@® Se debe tomar en cuenta la heterogeneidad de formaciones,
posiciones y estilos de trabajo dentro de la organizacion, lo
cual produce niveles de aprendizaje diferentes. Es importante,
por eso, el andlisis previo de la organizacion, que permita disefiar
los contenidos y las metodologias que se ajusten a la realidad
institucional.

@® Esimportante que se integren al proceso los niveles de direccién,
pues de otro modo, su poco involucramiento serd un argumento
utilizado por quienes se resisten a participar, para justificar la
poca importancia que le estdn asignando al tema.




® La maximizacién de los conocimientos construidos en el seno
de la organizacién es muy importante, sin embargo, para evitar
que las resistencias que el proceso genere no se personalicen,
es conveniente hacer uso de apoyo externo.

b. Capacitacion para dotar al personal de instrumen-
tos técnicos que les permita llevar a la practica la
equidad

En concordancia con lo dicho anteriormente, es importante que
la capacitacion no se limite a aspectos tedricos, que si bien son
valiosos, no permiten necesariamente que la gente identifique con
facilidad formas de llevar a la prdctica las acciones hacia la equidad.
La creacién de espacios de trabajo, que permitan al personal aprender
sobre las herramientas prdcticas que ya existen y construir otras,
sobre la base de su experiencia en el proyecto y sus propias
disciplinas, es tan esencial como la comprensién tedrica del tema.

c. Capacitacion para que las mujeres de la organiza-
Scion eleven su capacidad técnica

Un aspecto que se debe tomar en cuenta para efectos de lograr
la equidad de género en las organizaciones y proyectos es cémo apoyar
la oferta laboral para las mujeres. Se hace necesario promocionar
la formacién profesional de las mujeres antes y durante el empleo.
Si fomamos en cuenta las dificultades expresadas para encontrar
mujeres capacitadas en algunas de las ramas que suelen ser
requeridas por las organizacionesy los proyectos de desarrollo rural,
un mecanismo para enfrentar este fenémeno podria ser que la
organizacion promueva un programa de apoyo a mujeres interesadas
en incursionar en estas dreas.

Una propuesta de apoyo a las mujeres en el campo de la
capacitacion es darles preferencia en dreas centrales del accionar
de la organizacidn, o incluso, en dreas donde la organizacién quiera
incursionar, pero adn no cuenta con el personal capacitado para poder
hacerlo. Ello permitiria a las mujeres capitalizar la capacitacién
para futuras posibilidades de ascenso y para posicionarse mejor en
la organizacion.

Crecimiento personal de las y los trabajadores

Considerar los aspectos propios del crecimiento personal, es
una tarea prioritaria en la gestién de recursos humanos. Una de las
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estrategias posibles es la realizacién de sesiones de autoestima,
para que mujeres y hombres de la organizacion puedan llevar a cabo
las transformaciones que el enfoque de género provoca en la vida
personal y laboral.

El uso excesivo de los "talleres de autoestima” ha contribuido
a que tengamos una vision muy estrecha de sus alcances. En general,
se asocian con talleres para mujeres, sin instruccion formal y carentes
de recursos. Sin embargo, estos espacios brindan insumos para el
desarrollo integral del personal.

Una organizacién de desarrollo en El Salvador realiza en el mes
de enero un ejercicio colectivo de planificacién anual como institucién,
al mismo tiempo, su personal en forma individual, realiza un ejercicio
de planificacidn personal. De esta forma la organizacion puede cono-
cery promover aquellas dreas mds necesarias para las y los empleados.

Es importante reconocer las diferentes dimensiones de ese
crecimiento, por ejemplo, cudles son las metas en el dmbito educativo,
familiar, recreativo, politico, etc. Esta prdctica puede también utili-
zarse con las comunidades en donde trabajamos.

LA RUEDA DE LA VIDA
¢Estd su vida equilibrada? Utilizando esta ilustracion como
guia, elabore una rueda de equilibrio incluyendo dreas
significativas, fijese metas y escriba afirmaciones en cada
drea (Inversion en la excelencia para los afios 90).

PERSONAL
ESPIRITUAL MATRIMONIO
JUBILACION FAMILIA
SERVICIO A LA SALUD
COMUNIDAD FISICA
SALUD
RECREACIONAL AN
EDUCACIONAL SOCTAL
VACACION

TRABAJO
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Evaluacion de personal

Encontramos durante la etapa de elaboracion de este documento
diversas experiencias en relacién con la evaluacién del personal. En
varias organizaciones y proyectos se realizan ejercicios participativos
y democrdticos en la evaluacion del trabajo. Se trata de ejercicios
que se llevan a cabo en forma periddica, con participacién de dife-
rentes nhiveles, segln sea la persona evaluada (integrando personas
con quien mantiene relacién), o a través de comisiones de evaluacion,
en algunos casos, integradas por personal electo en asamblea de la
organizacion.

Lo valioso de este tipo de evaluacién del desempefio, es que
crea una responsabilidad colectiva hacia el rendimiento del trabajo
de cada persona dentro de la organizacidn, al tiempo que esta se
siente responsable, no sélo frente a su jerarca, sino también en rela-
cién con sus compafieras y compariieros de trabajo. Este mecanismo
permite también la incorporacién de diversas miradas al trabajo de
una persona, incluyendo niveles de direccion, en el mejor de los
casos, personal con igual o diferente cargo y el personal de apoyo.

Para hacer la evaluacién, se pueden usar boletas con los aspectos
que la organizacion valora en el trabajo de sus empleados o empleadas.
Se menciond la importancia de incorporar en los criterios de eva-
luacidn, aspectos sobre el rendimiento del trabajo (cualitativa y
cuantitativamente), asi como el trato de la persona hacia sus compa-
fieras, compafieros y otras personas colaboradoras o participantes
en los proyectos.

La evaluacion del desempefio del personal, debe de hacerse en
funcion del proceso de trabajo y esta ligada a la forma en que éste
converge al logro de la misién. Si la organizacion es sensible al género
y tiene una politica de equidad, la evaluacién del desempefio debe
permitir conocer como han contribuido las personas individualmente
y colectivamente por dreas, secciones, programas, al logro de la
equidad. Por tanto la evaluacién no es ajena a las metas alcanzadas,
a las dificultades asumidas y a las caracteristicas de las relaciones
que establecemos entre mujeres y hombres.

Un dltimo aspecto a sefialar es que los resultados de la evaluacidn
se deben discutir con la persona objeto de la evaluacién. Esto servira
de insumo para mejorar el rendimiento de su trabajo, aclarar
situaciones y definir los términos de las relaciones de trabajo, y en
general, mantener transparencia en la relacién laboral.
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