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1. INTRODUCCION

Las sociedades cada vez mas cambiantes,
con nuevos retos, incertidumbres o légicas
transformadoras obligan a las
organizaciones a afrontan el reto de
transitar hacia culturas organizativas y
modelos de gobernanza mas 4&giles vy
adaptables a entornos cambiantes, sin
renunciar a sus valores y contribucion a la
sociedad. En paralelo, si queremos ser
coherentes con nuestra razén de ser como
entidades sociales que actiuan desde
l6gicas en las que la igualdad, la
solidaridad, las personas o la justicia social
son elementos que guian nuestra mision y
formas de hacer, la mirada feminista debe
estar presente entre los principios que nos
sustentan.

Sin duda, la primera pregunta que debe
hacerse una organizacion que desea
incorporar cambios significativos en su
esencia y en sus formas de hacer es hacia
qué tipo de transformacion cultural desea
ir. En esta decisién la historia de |a entidad,
los valores que la sustentan, el tamafio o
tipo de actividad que realiza, el camino
recorrido, los compromisos con el cambio o
el impacto que puede  generar
organizacionalmente  explorar  nuevas
miradas, entre otras cuestiones, pueden ser
elementos significativos que marquen la
respuesta. El siguiente paso, serd caminar,
explorar y bucear profundo en busca de ese
propésito.

A lo largo de este documento, y como base
de transformacién organizacional que nos
imaginamos y proponemos, apostamos por
organizaciones en las que las personas y la
vida son el centro, con formas de trabajo
mas autonomas, flexibles, con mayor
autogestion, colaborativas y que
promueven el bienestar, corresponsables y
democraticas. Organizaciones con empatia,
con una ética de los cuidados tanto en lo
interno como en lo externo, que apuestan
por liderazgos y gobernanzas
colaborativos.

Y, especialmente, organizaciones que
apuestan por un cambio organizacional
desde una mirada feminista. Esto implica
transformar estructuras, practicas y valores
que histéricamente han perpetuado la
desigualdad de género y otras formas de
discriminacién. Supone una transformacion
profunda en las relaciones de poder, las
politicas y las practicas de la organizacion.

El cambio que una organizaciéon decide
transitar tendra impacto en su desarrollo
interno pero también en la actividad que
realiza hacia  fuera. La  cultura
organizacional es el marco de referencia de
la convivencia de las personas que integran
una organizacion y sus modos de relacién
con el mundo exterior. La transformacion
cultural modifica los modelos
organizacionales y de gobernanza. Del
mismo modo, la cultura organizacional es
una expresion de la identidad publica que
regula los comportamientos con los demas
agentes sociales. La coherencia entre lo
interno y lo externo es fundamental.
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Ademds, en la busqueda de esa coherencia
es necesario incorporar una mirada
sistémica de trabajo en red entre diferentes
agentes sociales, generando sinergias,
aportacion de valor y escalabilidad al
impacto. La transicion ecol6gica, la
transformacion digital, la igualdad de
género y la cohesion social y territorial, solo
es posible con la suma de esfuerzos entre
los diferentes agentes sociales.

Desde una mirada feminista, es
indispensable repensar tanto las estructuras
organizativas como los procesos de trabajo
en aras de modelos mas horizontales y
colaborativos. Al fin y al cabo, no podemos
obviar que nuestras organizaciones se han
creado y son parte de un sistema y un
contexto de desigualdad estructural y que,
por tanto, se siguen perpetuando vy
reproduciendo desigualdades. Las
entidades estan atravesadas por relaciones
de poder, desigualdades entre mujeres y
hombres asi como por sistemas de valores
y creencias mas sutiles que perpettan
dichas desigualdades.

Impulsar una cultura organizacional
feminista requiere de un compromiso
profundo y estructurado que promueva la
igualdad de género, la justicia social y la
eliminacién de todas las formas de
discriminacion y violencia hacia las mujeres
y otros colectivos que también enfrentas
discriminacion.

EDE Fundazioa tiene una larga trayectoria
en materia de igualdad y violencia machista.
Desde sus inicios ha realizado una apuesta
clara por impulsar la igualdad de mujeres y
hombres dentro de la organizacién (planes
de igualdad, grupos internos que promueven
acciones para la igualdad, asuncién de
compromisos sociales como entidad, etc.) y
cuenta con acciones, proyectos y servicios
de investigacion, consultoria, formacion e
intervencion orientados al exterior y al
trabajo con entidades y administraciones
publicas en dicha materia.

Ademas, el acompafamiento  que
realizamos a organizaciones en la mejora
de su desarrollo e impulso hacia el cambio
nos ofrece claves desde la experiencia y el
conocimiento en el terreno. En este sentido,
la consultoria organizacional que
realizamos o programas de liderazgo que
tienen un largo recorrido nos permiten
conocer necesidades, dificultades vy
escenarios que atraviesan a las
organizaciones y que es importante tener en
cuenta de cara a afrontar cambios de largo
recorrido y que generen impacto.

Al igual que muchas otras organizaciones
sociales hemos abordado procesos,
practicas, acciones o agendas que impulsan
la igualdad de género, la sensibilizacién o la
participacién de las mujeres. Sin embargo,
sigue siendo necesario ahondar en mayor
medida en cambios organizaciones
profundos, que remueven estructuras vy
procesos tangibles e intangibles, formales e
informales.
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Nosotras hemos iniciado nuestro viaje.
Hemos comenzado a explorar
transformaciones que buscan cambios
significativos sobre paradigmas
organizacionales mas democraticos vy

principios feministas. Esto supone remover
y ahondar en las bases, en las estructuras

de poder y en los valores hegemonicos.
Pero tiene por objeto construir una cultura
mas inclusiva, equitativa y respetuosa, no
solo para las mujeres, sino para todas las
personas, con un enfoque en la justicia
social y de género.

Este documento no aspira a mostrar el
camino a seguir. Nosotras aun no lo hemos
descubierto, ni siquiera transitado. Por eso,
hemos bebido y tomado ejemplo de quienes
han hecho ya un mayor recorrido en su
transformacién interna. En este sentido las
organizaciones de la economia social son
referente importante'. Aun asi, desde
nuestro camino andado hemos abierto
ventanas, comenzado a explorar
intuitivamente y desde nuestra realidad
concreta. Y desde ahi, podemos compartir
algunas claves que pueden resultar de
interés. Al menos, asi pretendemos que sea.
este documento.

MARCO DE APROXIMACION:

No es un documento cerrado ni un dogma a
seguir. Lo que buscamos es poder ofrecer
algunas claves generales que aporten a la
reflexion sobre cambios en la cultura
organizacional desde una mirada feminista,
a veces desde la préactica y otras veces
desde la teoria. Que quien tenga este
documento entre manos sienta interés por
ahondar en este cambio y que nuestra

primera exploracién ayude a iniciar
procesos de este tipo.
Nuestra aspiracion es poder bucear

profundamente en busca de la
transformacion y, en el camino, poder
generar redes y relaciones con quienes mas
han transitado hacia organizaciones
habitables en su sentido mas amplio. Un
camino que aun nos queda por recorrer,
pero que sin duda consideramos clave para
el aprendizaje y la accién colectiva.
Mientras tanto dejamos, en las siguientes
paginas, claves que ayuden e inviten a
explorar.

A lo largo de este documento podremos
encontrar ingredientes de distinto tipo que
ayudan a entender y orientar cambios
organizacionales transformadores y con
mirada feminista. En concreto se abordan
las siguientes cuestiones:

+ Resaltamos algunas de
las premisas y principios
clave que sustentan el
feminismo y que son
relevantes de cara a guiar
la accion del cambio
organizacional.

+ Exponemos lo que
en este documento
entendemos por
cambio cultural
transformador
desde un enfoque
feministas.

+ Ofrecemos de forma
sintética ideas generales
que nos ayuden a entender
qué es la cultura
organizacional o los
elementos que la
caracterizan

ELEMENTOS PARA LA PRACTICA

« Proponemos un itinerario
estandar que puede ser util
a la hora de iniciar procesos
de este tipo, si bien
partimos de la idea de que
no tienen por qué seguirse
siempre los pasos.

* Indicamos algunos
procesos clave o
detonantes sobre los que
comenzar a trabajar en el
transito hacia la
transformacion desde un
enfoque feminista.

« Sefalamos algunos
elementos de partida que
favorecen transitar hacia

nuevas culturas

organizacionales, claves
ue estéa bien revisar antes
e comenzar el camino.

L En Euskadi las organizaciones de la economia social han abordado un camino indiscutible. No quisiéramos citar a unas y olvidar a otras que han
trabajado y aportado significativamente a la cuestién que nos atafie. En cualquier caso, la bibliografia generada por algunas de esas organizaciones
queda recogida al final de este documento.
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2. MARCO DE APROXIMACION: DESDE LOS CONCEPTOS HASTA LOS VALORES

2.1. ;Qué es la cultura organizacional o la dimensién cultural de una organizaciéon?

“Una empresa es una comunidad de personas que transitan entre un propdsito y un legado (...). En este camino
las personas y la forma como se relacionan entre ellas (ya sea con sus clientes o proveedores) dibujan un modo
de hacer particular. Una senda singular. Esta senda singular es su cultura. Y esa cultura, como sustrato de sus
operacionesy de sus narrativas, condiciona su capacidad de éxito y su modo de enfrentar el fracaso. Esa cultura
se expresa en detalles, en la forma de hacer lo que se debe hacer y lo que no deberia hacerse, en la expresién
de las relaciones de poder, en sus expresiones cotidianas, en la trazabilidad de sus emociones (...) una
comunidad viva que se reconoce, que establece cddigos, que no se ensefian, pero se aprenden por contagio;
es una construccién histérica subterranea, un torrente de comportamientos que en cada organizacién se

reconocen como naturales o extrafios”?.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias, normas, actitudes, comportamientos y practicas que
caracterizan y guian a una organizacion. Son los significados, modos de entender, vivir y ver los eventos y actividades que

comparten las personas que estan en una organizacion; el conjunto de creencias compartidas que establecen lo que es
«normal» y legitimo, y lo que no.

Es el ADN o la identidad de una organizacion que influye en cémo sus miembros interactiian entre siy con el
entorno externo, y cdmo toman decisiones, resuelven problemas y alcanzan sus objetivos. Se trata de un
fendmeno en general poco explicito que estd presente en un sinfin de formas de hacer y de relacionarnos
dentro de la organizacién, tanto formales como informales: los habitos en las formas de trabajo, los valores
sobre los que se sustentan nuestras formas de hacer, las formas en que se manifiesta y se ejerce el poder, el
ambiente de trabajo, los comentarios aceptables o no, la jerarquia de valoracion de habilidades y capacidades,
etc.

“Las organizaciones son sistemas vivos sociales con un propdsito y unos objetivos a alcanzar. Y las relaciones
que se dan entre sus individuos y equipos no son fruto del azar, sino que en cada empresa siguen unas
determinadas formas (valores, creencias, comportamientos, etc.), que podriamos denominar <<reglas
culturales>>. Estas suponen lo mas genuino y auténtico de cada organizacién, lo que no se puede copiar?.

La cultura organizacional es el marco de referencia de la convivencia de las personas que integran una
organizacién y sus modos de relacion con el mundo exterior. La toma de conciencia de cdmo opera la cultura
y la transformacién de aquellos aspectos que se desean cambiar, genera un impacto directo en las personas y
sus relaciones, cuestionando entre otras: el sentimiento de pertenencia, los ambitos de poder, los patrones de
relacién, el cuidado de las personas, los modelos de liderazgo, los modos productivos, la participacién, etc. La
transformacion cultural modifica los modelos organizacionales y de gobernanza, respondiendo mejor a las
situaciones y necesidades del momento actual.

Del mismo modo, la cultura organizacional es una expresion de la identidad publica que regula los
comportamientos con los demas agentes sociales. En este sentido, las organizaciones sociales son referentes
e inspiradoras para el entorno, promoviendo cambios en él a nivel social, politico y econémico. Son las
primeras interpeladas a conseguir este cambio internamente para llevarlo fuera a través de su actividad.

2 Ayerza, J.M., Escorihuela, “Uli”, Mancisidor J. El método Fdbrika. Cémo abordar la transicion cultural de las organizaciones. 2024
3 Ayerza, J.M., Escorihuela, “Uli”, Mancisidor J. El método Fdbrika. Cémo abordar la transicion cultural de las organizaciones. 2024
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Llegados a este punto conviene hacer algunas aclaraciones mas especificas en torno al término cultura
organizacional. Si bien es cierto que, a lo largo de este documento, utilizaremos el término “cultura
organizacional” en singular, consideramos que es igual de apropiado hablar sobre “la dimensidn cultural de las
organizaciones”.

Una organizacion esta, generalmente, compuesta por un entramado de culturas, no exclusivamente por una, aunque pueda
existir una tendencia dominante. En las organizaciones existen un grupo de culturas que conviven de forma simultanea y a lo
largo de la vida de una organizacion. Estas culturas se mantienen constantemente en “tension” y es una esencia natural de las

organizaciones, la disputa (no entendida en sentido peyorativo) entre unas y otras formas de ser y entender. De ahi que el
téermino “dimension cultural de las organizaciones” pudiera ser el mas apropiado, si bien a lo largo del documento
mantendremos el uso de cultura organizacional para poder simplificar la comprensién de la lectura y poder focalizar en
algunas cuestiones de caracter mas general.

Avanzando con la definicién cabe sefalar algunos componentes clave de la cultura organizacional que se

resumen a continuacion:

Valores y

creencias

Son las ideas fundamentales
sobre lo que es importante
para la organizacion, los
principios fundamentales que
guian el comportamiento de
la organizacion y sus
miembros. Los valores guian
las decisiones y
comportamientos de quienes
trabajan en una entidad y
proporcionan un marco para
definir lo que es "correcto” o
“incorrecto” en el contexto de
la organizacion.

Ejemplos de valores pueden
ser la integridad, la
innovacion, la
responsabilidad social o la
excelencia en el servicio.

00—
A —
00—

Normas y
comportamientos

Son las reglas no escritas o
expectativas sobre como
deben actuar los miembros de
la organizacion. Las normas
definen como se espera que
las personas se comporten en
diferentes situaciones, desde
coémo se comunican hasta
coémo se resuelven los
conflictos.

Los comportamientos visibles
reflejan esas normas, y pueden
incluir desde formas de vestir
hasta la manera de trabajar en
equipo.

Puede tratarse de sistema de
creencias, valores y modelos
mentales que se expresan en
discursos formales e
informales

Rituales y

ceremonias

Son practicas recurrentes
(eventos y actividades
regulares) que refuerzan la
cultura y los valores de la
organizacion.

Pueden incluir eventos como
celebraciones de logros,
reuniones periodicas,
capacitaciones,
reconocimientos a empleados
o actividades sociales. Estos
rituales ayudan a consolidar la
cultura organizacional y a
mantenerla viva dentro de la
empresa.

&5

Simbolos y

lenguaje

Los simbolos son los
elementos visuales y fisicos
que representan la cultura de
la organizacion. Los simbolos
incluyen logotipos, lemas,
oficinas, la disposicién y
decoracion del espacio de
trabajo, la forma de vestir,
entre otros. Estos elementos
comunican mensajes sobre la
cultura de la organizacion.

El lenguaje hace referencia al
lenguaje especifico y términos
que se utilizan dentro de la
organizacion y que pueden no
ser comunes fuera de ella:
cémo se habla dentro de la
empresa, los términos
especificos que se utilizan, el
tono en la comunicacion, ete.

Historias y mitos
Relatos compartidos dentro
de la organizacion que a
menudo contienen
lecciones morales o
ejemplifican los valores y
comportamientos
deseados.

Estructura y politicas

La manera en que esta estructurada la
organizacion, sus politicas y procedimientos,
también influye en la cultura.

Las organizaciones muy jerarquicas y
burocraticas, por ejemplo, tienden a tener una
cultura mas rigida y formal, mientras que las
organizaciones mas planas y horizontales
suelen ser mas colaborativas y flexibles.

Liderazgo

El estilo de liderazgo tiene un gran impacto
en la cultura organizacional. Las personas
lideres, con su comportamiento, valores y
decisiones, modelan y refuerzan la cultura.
Los y las lideres que promueven el dialogo,
la transparencia y el empoderamiento de
sus empleados crean una cultura mas
abierta y participativa.
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La cultura organizacional redunda en toda la organizacidn en su conjunto: en los comportamientos (moldea
como actuan las personas dentro de la empresa, cdmo resuelven problemas y como toman decisiones); en el
clima laboral (una cultura positiva puede aumentar la satisfaccidon de los empleados, mientras que una cultura
toxica puede llevar a altos niveles de estrés y rotacidon); en el rendimiento (puede ser un factor decisivo en la
productividad, la innovacion y el rendimiento general de la organizacion; un equipo que comparte valores y
una vision comun tiende a ser mas eficiente y colaborativo) o en las relaciones externas (influye en la imagen
de la empresa hacia el exterior, afectando la percepcién de clientes, proveedores y posibles empleados).

Los tipos de cultura organizacional pueden ser muy variados y todos ellos construyen de una u otra forma la
organizacion. Sin pretension de profundizar se sefialan aqui algunos tipos: la cultura de poder, que se basa en
una estructura jerarquica fuerte, donde el poder estd concentrado en unas pocas personas y la toma de
decisiones es vertical; la de roles, que se organiza en torno a roles claramente definidos y la importancia de
seguir procedimientos y reglas, priorizando asi la estabilidad; la de tarea, que se centra en la resolucién de
problemas y la consecucién de resultados, siendo organizaciones mas flexibles y agiles. También encontramos
aquella que se centra en las personas, donde se valoran las relaciones, la colaboracion y el desarrollo personal
y profesional, con lo que se impulsa un ambiente de trabajo positivo y motivador. Por su parte, la cultura de la
innovacion y adaptabilidad se caracteriza por la apertura al cambio, la experimentacién y la creatividad. Las
organizaciones con esta cultura estan constantemente buscando nuevas formas de mejorar, innovar y
adaptarse a un entorno en constante evolucién.

El cambio o fortalecimiento de la cultura organizacional es un proceso complejo pero fundamental para el éxito a largo plazo,
para la mejora del bienestar de las personas y para el desarrollo en contextos sociales cambiantes. Al crear un entorno de

trabajo que refleje valores compartidos, fomente el bienestar de las personas que trabajan en ella y esté alineado con los
objetivos estratégicos, las organizaciones pueden mejorar su desempeno, retener talento, generar una mayor satisfaccion entre
las personas que la habitan y ser mas igualitarias.

A lo largo de los afios se ha reflexionado significativamente sobre modelos de cambio organizacional®. No es
objeto de este trabajo profundizar en dichos modelos si bien cabe sefialar que proporcionan marcos para guiar
a las entidades en el proceso de cambio, cada uno de ellos enfocando el avance en diversos aspectos: el
liderazgo como clave para el cambio exitoso; el cambio individual para lograr la transformacidn organizacional;
la alineacién de diversos elementos para que las organizaciones funcionen; las epatas emocionales que se
atraviesan en el proceso de cambio; la autogestién con elemento de cambio, etc.

Sin duda, los distintos enfoques sobre cambio organizacional son una base inspiradora y dan muestra de la
evolucién producida en los focos y claves de interés a la hora de transformar nuestras organizaciones.

2.2. ;Qué representa abordar la cultura organizaciones desde una mirada transformadora y con enfoque
feminista?

Tal y como se sefalaba existen multiples modelos de cultura organizacional, asi como tipos de transformacion
que se pueden alcanzar. Posiblemente nuestras organizaciones sean una mezcla, en mayor o menor medida,
de distintas formas organizacionales (con mirada en la eficacia, en la innovacidn, en las personas, etc.). Con lo
cual cada organizacion debera encontrar las claves para transitar al horizonte deseado en funcidn de su punto
de partida y de los propdsitos que se marca.

Los nuevos paradigmas que apuestan por transformaciones genuinas apuestan por organizaciones entendidas
como sistemas vivos, que estan en constante evolucién, adaptandose y respondiendo a su entorno, en lugar
de seguir un plan estratégico fijo. Organizaciones que son capaces de adaptarse a las necesidades del entorno

4 Algunos de los mas significativos: Modelo de las 8 Etapas de Kotter, Modelo ADKAR, Modelo de Cambio de Lewin, Modelo de las 7S de McKinsey,
Modelo de Transformacion Agil, Modelo de Gestidn del Cambio de John Fisher, Modelo de Innovacién Disruptiva de Christensen, etc.
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y a contribuciones futuras, en lugar de anclarse en declaraciones que no siempre son conocidas y sentidas por
las personas que las forman.

Esto supone reflexionar sobre la propia identidad, sobre las formas de hacer y relacionarse, sobre su aporte a
la sociedad vy, en definitiva, sobre cdmo seguir un propdsito que evoluciona con el tiempo. El propdsito de la
organizacién rompe con métricas tradicionales como la rentabilidad o el crecimiento y se apuesta por una
mision mayor que beneficie a las personas que trabajan en ella, a la sociedad y al planeta en su conjunto. Se
reconoce que el cambio es una constante y que deben evolucionar junto con su entorno vy, por tanto, existe
un sentido de contribucidn y trascendencia.

Preguntarnos para qué queremos cambiar o
transformar nuestras organizaciones €s Desde una mirada feminista no es suficiente con buscar el

sumamente importante llegados a este punto. El cambio interno en las organizaciones. Este cambio, es sin duda

sentido de una organizacién, en especial si necesario. Pero debe ir acompanado de valores organizacionales
habl d . . ! | ibui que buscan abordar explicitamente las estructuras de poder
ablamos de organizaciones sociales, es contribuir externas (el patriarcado, el capitalismo, la organizacion social de

al cambio en la sociedad (cada organizacién los cuidados, etc.) que moldean las dinamicas laborales y
contribuye en funcién de su propdsito, mision, i e SIS e s

. , directamente a la propia organizacion, pero también de incidir en
sector de actividad, etc.). Su razon de ser es el exterior a través de las practicas feministas que se desarrollan
generar un impacto social, una mejora de las desde dentro de |las organizaciones o mediante la incidencia

condiciones, un cambio social y/o politico. IR R e X basas

En esencia, se busca promover la igualdad de género, la justicia social y la eliminacién de todas las formas de
discriminacién y violencia hacia las mujeres u otras personas que sufren desigualdades. Generar
organizaciones mas democraticas, habitables, que prestan atencién a lo personal y lo colectivo o que buscan
la sostenibilidad de la vida en su sentido mas amplio a través de un cambio interno que, en paralelo, impacta
en la sociedad en su conjunto.

La transformacién interna de las organizaciones viene marcada, por tanto, por el deseo y la creencia de que
nuestra mejora interna contribuye mas y mejor a cambiar la sociedad y a cumplir con nuestro propédsito o
mision. Ademds, la coherencia ha de ser también un elemento tractor. Pretender generar cambios sociales y
que internamente no fueran compartidos o no tuvieran un reflejo en las formas de ser y actuar de las
entidades, seguramente, careceria de sentido.

Siendo este el punto de partida interesa ahora profundizar en como pueden ser esos cambios internos que
parten de la base de que con ellos se generaran cambios en el exterior, y cdmo pueden ser esas organizaciones.

Se trata de organizaciones que buscan mejorar sus estructuras, evitando jerarquizaciones y apostando por
sistemas mas fluidos que distribuyen la autoridad y la capacidad de decisién y aprovechan la inteligencia
colectiva. Equipos y unidades que trabajan desde la autogestion y la autonomia, con libertad de organizarse y
donde las decisiones se toman de manera colaborativa por los equipos impulsando la responsabilidad
compartida.
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Esto no implica que todas las personas sean iguales
dentro de un equipo, sino que cada persona tenga espacio

En definitiva, organizaciones que promueven una para desarrollarse de forma saludable y donde Ia
mayor alineacion entre las personas y el propdsito ; : .

yukaiheacen s Pt y € prop confianza sustituye al control. La confianza mutua o la
organizacional; mas democraticas y horizontales a N 3
través de liderazgos colaborativos y participacién de comunicacién saludable son elemento clave. Se confia en
las personas; que rompen con jerarquias rigidas que que las personas quieren contribuir y desarrollar su

generan desigualdades de poder; con formas de actividad de cara a alcanzar el propdsito compartido, y se
hacer mas flexibles y auténomas; en las que se

impulsan relaciones basadas en la confianza mutua, buscan formas de comunicacion en las que poder
el empoderamiento y la fransparencia; que favorecen expresar libremente pareceres y sentires. Organizaciones
la motivacion, el talentoyla pleniiud de las personas en Ias que se promueve que |as personas sean e“as
o en las que se busca tanto el bienestar humano . . e
T S G mismas en su totalidad dentro de la organizacidn, lo que
como la sostenibilidad organizacional. ) .
incluye tanto su lado profesional como personal.
Donde las personas pueden mostrarse plenamente, expresando emociones, creatividad, vulnerabilidades y
fortalezas. Se impulsa el bienestar integral para lo cual, sin duda, es necesario contar con ambientes de trabajo
seguros y de confianza. Las organizaciones son capaces de aprovechar el potencial y talento de las personas,
impulsando formulas en las que cada cual pueda encontrar su motivaciones e intereses.

Hablamos de modelos organizacionales que

pueden representar una cultura organizativa En este sentido, una cultura organizacional feminista busca integrar los

diferente pero que, sin alineacidon con un valores y principios del feminismo en la estructura, politicas, relaciones
emcoque feminista podrl'an seguir y practicas de trabajo. Desde una mirada feminista es fundamental
7

. . buscar una transformacion mas profunda de los valores, las normas,
perpetuando discriminaciones y modelos las politicas y las practicas organizaciones asi como de las relaciones

androcéntricos. Y es que, transitar hacia de poder estructurales y relaciones laborales cotidianas que sostienen

otros escenarios no implica, per se, superar [kl EEEERES

las desigualdades existentes.

Para ello es necesario reconocer que nuestras organizaciones perpetuan desigualdades, y que la propia cultura
organizativa es un elemento para el mantenimiento de unas relaciones y [E30{0[equbl:V: 0] Jo]n]=
androcéntricas vy, a veces, poco cuidadosas con las personas que forman parte de ellas.

Ciertamente si hablamos de organizaciones sociales nuestro recorrido en materia de igualdad y el compromiso
con la justicia social redunda en apuestas mas igualitarios e integradores. Sin embargo, transformar las
dinamicas de poder tradicionales que tienden a ser jerarquicas y patriarcales sigue siendo a dia de hoy un reto
en nuestras organizaciones. “Si no transformamos nuestras estructuras que, aunque mas horizontales y menos
jerdrquicas, se sustentan todavia en relaciones heteropatriarcales, y si no intervenimos en el ambito privado
asumiendo la responsabilidad que hombres y mujeres tenemos en sostener la vida, todo este potencial puede
convertirse en una trampa para las mujeres”>.

Apostar por organizaciones horizontales con liderazgos y gobernanzas colaborativas en las que las voces de
todas las personas son escuchadas es un elemento transformador y este abordaje debe partir de la premisa
de que algunas voces (las de las mujeres, las de determinados grupos, etc.) tienen mas dificultades a la hora
de ser escuchadas. Desde una mirada feminista las experiencias de género, raza, clase u otras formas de
opresion influyen en el acceso al poder y la participacidon dentro de una organizacién. Por eso, es fundamental
visibilizar cdmo estas intersecciones afectan a las personas en su vida laboral y disefiar politicas ajustadas a
dichas realidades.

Si no explicitamos las desigualdades de género existentes ni proponemos mecanismos para combatirlas
podemos generar una neutralidad que, en la practica, podria perpetuar las dinamicas patriarcales en lugar de
desafiarlas directamente. Por ejemplo, sin politicas especificas de equidad, las mujeres podrian seguir

5 REAS Euskadi. Equidad de género. Pistas para las organizaciones de la economia solidaria (2020). Disponible aqui: https://reaseuskadi.eus/wp-
content/uploads/EQUIDAD-DE-GENERO-DEF.pdf
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enfrentando barreras estructurales para ocupar posiciones de liderazgo incluso siendo organizaciones
transformadoras tal y como veniamos definiendo.

como la equidad, la diversidad, la inclusién, la justicia social o el bienestar de todas las personas
involucradas, entre muchos otros, son parte del feminismo y, posiblemente, también de nuestras
organizaciones. Sin embargo, las organizaciones sociales no son inmunes a valores androcéntricos como la
eficacia, el éxito, la dejadez en la expresion de emociones y generacion de relaciones saludables, la
productividad como Unica meta, los sistemas relacionales jerarquicos, etc. Esta lucha de valores y enfoques
esta presente en nuestras formas de hacer y orientar las organizaciones.

Dar peso a lo emocional y relacional forma parte también de propuestas mas transformadoras coherentes
con reivindicaciones histdricas del feminismo que ha puesto el foco en valores como el cuidado, la empatia, la
comunicacion y la interdependencia, los cuales han sido desvalorizados en culturas organizacionales
dominadas por el patriarcado. Se trata de romper con la visidén competitiva que tradicionalmente se ha
asociado con lo "masculino" y permitir a las personas que forman la organizacién puedan expresarse
plenamente, incluyendo emociones, intuiciones y vulnerabilidades. También supone poner a las personas y la
vida en el centro, ser corresponsables o generar formas de cuidado y respeto mutuo desde una ética de los
cuidados tanto en las relaciones internas como externas.

En este sentido, el concepto de sostenibilidad de la vida, especialmente desarrollado desde la economia
feminista y el eco-feminismo, también ha de impregnar a las organizaciones. Supone poner en el centro la
reproduccion de la vida, no la reproduccién del capital. En el sistema actual, los cuidados -mayoritariamente
desarrollados por mujeres- quedan invisibilizados frente a un sistema que busca generar capital. Entender que
el sistema se sustenta gracias a los cuidados y que el valor de éstos es incuestionable para la supervivencia
humana nos pone en otro paradigma en el que las organizaciones sociales han de saber desarrollas politicas
corresponsables, pero también nuevos escenarios y apuestas politicas. En paralelo, el cuidado se extiende
también a los territorios y el planeta en su conjunto. La sostenibilidad de la vida ha de ser, por tanto, entendida
en interrelacidn con la sostenibilidad del planeta.

En esencia, se trata de prioriza la busqueda de un bienestar colectivo sobre los intereses individuales. Alcanzar
un propdsito mayor como organizacion y promover la sostenibilidad, el cuidado del entorno y el bienestar
social como objetivos fundamentales.

Los [{i{ele e ;PN Y Vo f [0 SA S0 1Y /S N FV.(e 33 también requieren ser revisados desde otro enfoque.

Hablamos de organizaciones que apuestan por formas de trabajo mas auténomas, flexibles, colaborativas y
que promueven el bienestar de las personas. Organizaciones donde, por ejemplo, se apuesta por la
autogestion como modelo organizacional que ademas rompe con estructuras verticales y genera modelos mas
horizontales y liderazgos colaborativos.

Aun con todo, es fundamental garantizar que cuando hablamos de democratizar relaciones, generar liderazgos
compartidos e impulsar la autogestion no nos olvidamos de las desigualdades estructurales. En un modelo de
liderazgo colaborativo y autogestidn, la socializacion de las mujeres hacia roles de cuidado o el evitar conflictos
de determinada indole podria perpetuar cargas desiguales o invisibilizar dindmicas asociadas a los mandatos
de género.

También resulta fundamental analizar cémo se privilegian y legitiman ciertos modos de trabajo, creencias,
valores, etc. mientras que otros son dejados de lado. “Lo que queremos es cambiar las organizaciones nos
interesa menos fijarnos en lo que diferencia a comportamientos de mujeres y hombres y mas en cémo dichos
comportamientos, practicas y relaciones estan confiriendo un significado y un valor particular a lo masculino
y a lo femenino en cada contexto, es decir, cdmo se privilegian y legitiman ciertos modos de trabajo, creencias,

valores, etc. mientras que otros son dejados de lado”®.

6 Navarro, N. (2011). Tercer seminario internacional sobre cultura institucional. Instituto Nacional de mujeres de los Estados Unidos de México.
Ponencia.
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2.3. ;Qué valores y principios feministas pueden guiar el cambio cultural?

Transitar hacia una cultura organizacional desde una mirada feminista implica partir de algunas premisas y
principios que sustentan el feminismo. En este apartado recogemos, desde un plano conceptual, algunas de
las caracteristicas mas significativas que debieran guiar la accidon del cambio organizacional basado en valores
y principios feministas. Hemos procurado identificar algunos de los fundamentos feministas mas significativos,
aunque como deciamos no los Unicos, y explicarlos en relacién con el cambio cultural’.

Marco ideolégico feminista
y pensamiento critico

El marco ideolégico nos define como organizacion, define
guiénes somos, lo que hacemos y como lo hacemos. La
mision, vision y valores de las organizaciones han de estar
alineados con un enfoque feminista y con defender la
igualdad de derechos y la erradicacion de privilegios. Por
ende, la direccion a la que queremos ir debe orientarse a
la transformacion y la justicia social.

En este sentido, nuestro proposito como organizacion ha
de estar ligado también, ineludiblemente, a cuestionar,
analizar y transformar las estructuras sociales, politicas,
culturales y econémicas gue perpetian la desigualdad de
genero y otras formas de opresion. Supone cuestionar las
estructuras patriarcales y los sistemas de privilegios y
buscar la eliminacion de jerarquias.

Ademas, una transformacion cultural feminista debe estar
basada en una vision compartida que guia el cambio. Esta
vision debe ser inclusiva y construida de manera
colectiva, involucrando a todas las personas de la
organizacion o comunidad.

Compromiso con la transformacién y la
justicia social e incidencia politica

El enfoque feminista aspira al cambio de la
transformacién social. Supone ir mas alla del analisis
moral y adquirir un compromiso de cambio hacia una
sociedad mas justa y equitativa. Con ello, una
organizacion feminista no se limita a lo que ocurre dentro
de la organizacion o comunidad y en su razon de ser y
actuar debe estar el compromiso con la justicia social.
Las organizaciones han de buscar y provocar el cambio
hacia sociedades mas justas e igualitarias a través de su
forma de funcionar, asi como mediante las acciones que
realizan y el impacto que generan en el entorno.

En paralelo, es clave que las organizaciones, mas alla de
su labor y actividad por la que surgen, generen también
incidencia politica. Se trata de la capacidad de ejercer
presion o influir en las actuaciones, comportamientos,
posiciones y decisiones publicas de cara a impulsar la
transformacion social. Supone trabajar por incidir en las
politicas publicas de igualdad, impulsar enfoques
feministas y revindicar esta lucha, visibilizar socialmente
marcos de desigualdad, defender las necesidades
practicas y estratégicas de las mujeres, etc.

Transformacion de las estructuras de poder, estructuras descentralizadas y liderazgo
colaborativo

Las organizaciones que adoptan el feminismo buscan cuestionar y transformar las estructuras de poder que perpetian la
desigualdad de género y otras formas de opresion para garantizar que sea mas equitativo y accesible para todas las
personas. Esto implica analizar y cambiar los ejes de poder que operan (género, edad, personalidad, etc.), cuestionar las
normas patriarcales y jerarquicas que han dominado las organizaciones tradicionales, fomentar una cultura de trabajo
basada en la colaboracion, el respeto mutuo o |a redistribucion equitativa del poder.

7 Somos conscientes de que las miradas feministas pueden ser amplias o diversas. A lo largo del texto se ha utilizado el término feminista en singular
(asumiéndolo como enfoque-categoria politica y académica en toda su diversidad y complejidad interna), si bien desde un enfoque mas social o aplicado
cabria utilizar el término feministas en plural.
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La redistribucion del poder supone desafiar las jerarquias tradicionales que tienden a concentrar la toma de decisiones en
manos de unos pocos (generalmente hombres). Esto implica romper con las jerarquias rigidas y las practicas de liderazgo
autoritario, en favor de modelos de liderazgo colaborativos e inclusivos, mas horizontales, donde la toma de decisiones es

compartida.

Supone también analizar y repensar los espacios: |a presencia en los espacios de poder; quién habla, como y cuando; los
valores que se privilegian y los que se invisibilizan; el valor que se da a la palabra de las mujeres; etc. Y, en ultima instancia,
redistribuir el poder. Por tanto, apostar por espacios en los que las mujeres y otros grupos encuentren formar de participar y
formar parte de la toma de decisiones.

Desde un enfoque feminista procede buscar formulas de liderazgo colaborativo en las que la toma de decisiones pueda ser
compartida, tanto en los niveles de decision que marcan el rumbo de la organizacion y el qué hacer de ésta como en los
equipos de trabajo que impulsan la actividad. Para ello, es necesario generar estructuras mas horizontales que rompan con
jerarquias que reproducen desigualdades o anulan voces, asi como formas de trabajo que promuevas la escucha y la
posibilidad de decisiones compartidas.

Es importante que las practicas organizativas sean disenadas para escuchar y amplificar las voces de las mujeres, que se
garantice una igual participacion de éstas (tanto en clave cuantitativa como cualitativa) en los espacios de decision o
distintos niveles de la organizacion o buscar formas para que distintos perfiles de personas participen y opinen.

Ademas, supone revisar la representacion de mujeres en roles de liderazgo o en posiciones de toma de decisiones, asi
como garantizar que los liderazgos que se ejercen promueven la inclusion, la empatia, la escucha o la participacion. Se
apuesta por un liderazgo mas colectivo y menos individualista, donde se valoren las contribuciones de todas las personas y
se promueva una cultura colaborativa. En este sentido, es clave contar con sensibilidad de género y ser promotores activos
de la equidad de cara a evitar practicas sexistas en el ejercicio del poder.

Abordar el poder supone poner mirada no solo en las estructuras organizativas formales o en los espacios de trabajo
definidos, también implica analizar e incidir sobre las relaciones de poder informales o comprobar cémo se reparte la
visibilidad publica, por ejemplo.

k& Cultura de los cuidados

Desde una mirada feminista las organizaciones han transformar la forma en que las sociedades entienden, organizan y
distribuyen el trabajo de los cuidados. Supone visibilizar la importancia de los cuidados para la sostenibilidad de |a vida,
erradicar las desigualdades que se producen en |a division sexual del trabajo o asumir la redistribucion del trabajo de los
cuidados de una forma colectiva. Un modelo social corresponsable en el que todas las personas puedan dar y recibir
cuidados y en el que se dignifica la tarea de los cuidados. Por tanto, las organizaciones han de trabajar desde este enfoque
en cualquiera que sea la mision de la organizacion. Es este el cambio por el que debe trabajarse en un plano externo de la
organizacion.

Desde un plano mas interno la cultura de los cuidados puede abarcar un marco muy amplio y variado. Especialmente,
procede poner atencion a una cultura organizacional que valore las emociones y el cuidado de las personas, integrando
principios feministas que humanicen las relaciones laborales. El reconocimiento de las emociones es un elemento clave del
enfoque feminista, que apuesta por organizaciones donde |las personas puedan mostrarse de forma integral y plena (lo
racional, lo emocional, lo personal, lo profesional, etc.). Al fin y al cabo, las personas estamos intrinsecamente cruzadas por
nuestros momentos vitales y estados de animo que condicionan nuestro comportamiento y nuestras relaciones.

También es importante crear espacios o formulas en los que las personas puedan atender su salud mental y emocional, pero
mas alla de eso ampliar la mirada a la estructura y la gestion: la incentivacion de descansos, la flexibilidad, las férmulas para
identificar sobrecargas, entre otras cuestiones.

Igualmente, importante es visibilizar las tareas del cuidado, visibilizar los ejercicios de cuidado que se realizan, asi como dar
valor a las personas que velan por ello. En este sentido, es importante que no recaiga exclusivamente sobre las mujeres la

tarea de “velar” por los cuidados en las organizaciones.

La conciliacion también puede vincularse a esta cuestion y, desde un enfoque feminista, procede ampliar el concepto de
conciliacion asi como las medidas estandar.
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Visién inclusiva y Erradicacion de la violencia
perspectiva interseccional machista y generacién de espacios
seguros

Las organizaciones se caracterizan por tener valores como la
_inclusldn ola divers d. Pero apostar por una vision inclusiva

La erradicacion de |a violencia machista es una
de las premisas del feminismo, una de las
luchas mas significativas. La eliminacion de
estas formas de violencia ha de estar entre las
razones de ser de la organizacion, lo que
supone generar un impacto de cambio social a
partir de la actividad que realizamos. Las
acciones que generamos como organizacion
(servicios, programas, actividades) han de
favorecer la erradicacion de la violencia
machista. Ademés, el posicionamiento politico
de la entidad en cuanto a la tolerancia cero
hacia la violencia machista ha de ser claro y
explicito.

.manera ya que el género interactda con etros.ejesde opreslén La
‘perspectiva interseccional amplia la visién y permite comprender
las experiencias humanas de forma mas completa y
‘contextualizada.

Es importante analizar las organizaciones desde esta mirada y que
tamosu actuacldn_hacia el exterior como Ias polﬂieas yl: las

En un plano mas interno, una organizacion
feminista debe ser proactiva en la prevencion y
eliminacion de cualquier forma de violencia
173 machista en el marco de la organizacion. Deben
existir politicas que previenen y sancionan el
acoso sexual y el abuso de poder o cualquier
otra conducta contraria a la libertad sexual y la

sus identidades, se sientan representadas 'y'seguras

Alianzas con organizaciones feministas y

alineacion con la agenda feminista integridad moral. Esto supone también contar
con mecanismos de denuncia seguros,

La colaboracién y el apoyo mutuo son sefias de feminismo. Colaborar confidenciales y accesibles donde se da

con colectivos y organizaciones feministas para generar un credibilidad a la victima y no se producen

intercambio de experiencias, aprendizajes y buenas practicas represalias contra ella.

enriquece a la organizacién y representa una apuesta por empoderar y

dar valor a estos colectivos, asi como por impulsar el aprendizaje Ademas, es fundamental generar espacios de

mutuo. Entre otras acciones cabe tener relaciones de cercania, apoyar  RLELCIEECHICRESII R ERES (TS

campanas o iniciativas de organizaciones feministas, etc. También es respetadas y libres de discriminacion o

fundamental tener una alineacién con la agenda feminista, conocer violencia. Entornos laborales respetuosos y no

los debates y posicionamientos sobre temas candentes o apoyar machistas. Esto supone eliminar el sexismo

iniciativas del entorno. cotidiano, identificar y erradicar las practicas y
comentarios sexistas, incluso aquellos que

Una organizacién feminista no solo debe transformar sus dindmicas pueden parecer inofensivos o parte de la

internas, sino también colaborar externamente para promover la “cultura’ organizacional. Esto incluye bromas,

justicia social y de género. Por eso son importantes las distintas estereotipos de género y formas sutiles de

relaciones que se establecen con el entorno en el marco de una desvalorizacion.

organizacion (distribuidoras, otras entidades colaboradoras, etc.) con

las que generar relaciones de cercania y respeto, asi como aseqgurar También pueden crearse redes de apoyo dentro

que comparten mirada feminista. También es importante contar con de la organizacion, en las que compartir

consultoras o expertas en perspectiva de género para asesorar y experiencias y apoyarse mutuamente frente a

ayudar a implementar cambios estructurales en la cultura situaciones de discriminacion o violencia.

organizacional.
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Responsabilidad ética con el entorno y la vida

Este epigrafe puede recoger un amalgama diverso de aspectos a tratar pero fundamentalmente se quiere poner el foco en
algunos de ellos.

Como organizaciones promovidas por el feminismo es clave tener en cuenta el impacto que generamos en el entorno (tanto
en clave positiva como negativa) en diversas esferas (impacto econémico, medioambiental, social, etc.) y promover la
sostenibilidad y la responsabilidad con el entorno y las personas. Ademas, si bien es obvio gue las organizaciones han de
velar por su sostenibilidad economica, tambiéen es importante dar valor en nuestras organizaciones a actividades que sin
generar una rentabilidad econémica o siendo valores que menos reportan, pueden favorecer otros impactos no monetarios.

En paralelo puede hablarse de impulsar economias solidarias, generando formas de economia basadas en la cooperacién, la
solidaridad, la reciprocidad, la autogestion o la sostenibilidad de cara a romper con modelos tradicionales y priorizando el
bienestar colectivo frente a la acumulacién de capital. El apoyo a la economia local y el entorno cercano es una clave més en
esta linea, desde criterios de justicia ambiental y social.

Por otro lado, generar red de relaciones dentro de la comunidad es una forma de impulsar el entorno cercano. Tener
relaciones con grupos de interés de la comunidad para impulsar la responsabilidad y la accién compartida o el
empoderamiento mutuo. Dar voz, resolver conjuntamente problemas complejos y generar aprendizajes compartidos.
Representa también entender la comunidad como un espacio donde todas las personas pueden recibir apoyo emocional,
material y social y, asi, generar redes comunitarias de cuidado.

En estas interrelaciones es fundamental compartir vision, establecer alianzas con quienes compartimos valores, asi como
“polinizar” nuestra mirada feminista. En el marco de una organizacion se generan incontables relaciones (con proveedores,
con entidades colaboradoras, con |la administracion, con el voluntariado, etc.) con las que es importante estar alineadas
desde un enfoque feminista o provocar cambios que acerquen a esta mirada.

Ademas, como se sefalaba en el apartado anterior, es importante converger con enfoques como el de la sostenibilidad de la
vida, poner en el centro de las organizaciones y de la sociedad en su conjunto la reproduccion de la vida frente a la del
capital. Entender los cuidados que, mayormente son ejercidos por mujeres en la sociedad, como la base que sustenta el
sistema y que por tanto las organizaciones sociales han de desarrollas politicas corresponsables, pero también nuevos
escenarios y apuestas politicas. Esta sostenibilidad de la vida se entiende, ademas, en interrelacion con la sostenibilidad del
planeta.
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3. ELEMENTOS PARA LA PRACTICA: ESCENARIO DE PARTIDA, POSIBLES ITINERARIOS
PARA TRANSITAR Y PROCESOS CLAVE SOBRE LOS QUE INCIDIR

3.1. :Qué elementos de partida favorecen transitar hacia nuevas culturas organizacionales?

En el deseo de ahondar en nuevas formas de funcionar y vivir las organizaciones es importante contar con
algunas premisas y precondiciones de partida que ayudaran a allanar el camino hacia el habitat deseado. Se
trata de escenarios o terrenos de partida que pueden favorecer el alcance del propdsito deseado.

El camino hacia el cambio no es algo que se produce de un dia para otro, no se trata de una decisiéon que
abordamos hoy y mafiana activamos. En general, es fruto de un camino ya divisado en el que se han dado
algunos pasos, quiza sin horizonte o propésito concreto pero donde posiblemente ya se ha sembrado con
anterioridad; explicita o implicitamente; sistematica o intuitivamente.

La accidn hacia el cambio no siempre viene provocada por un motivo explicito o Unico. En realidad los procesos
de cambio se pueden dar por multiples y variados factores: un cambio de liderazgo que provoca el deseo de
generar cambios culturales; necesidades sentidas o valores que se desean reforzar (aumentar el vinculo o
compromiso de las personas, fomentar la participacion, eliminar desigualdades, etc.); analisis del entorno y de
la realidad externa; rupturas, fracasos o constatacion de desajustes internos; cambios generacionales o en las
caracteristicas de las personas de la organizacién; contacto con otras realidades o formas de hacer; etc. Por
eso, cuando hablamos del “cambio” ha de entenderse como un proceso que de una u otra forma esta iniciado.

Ademas, cuando hablamos de cambios no nos referimos a cambios drdsticos sino de activar la capacidad de
autoobservacidn y autorregulacion que ya estd presente en el sistema. Tampoco se trata de imponer reglas o
estructuras totalmente opuestas a lo existente, sino de crear las condiciones necesarias para que el sistema
florezca y se desarrolle segun sus propios ritmos y necesidades.

Es posible, que cuando nos aventuramos no contemos, de forma pura, con todos los ingredientes que aqui se
describen. Ademas, cada organizacion es Unica y puede requerir o no de algunos de ellos. Eso no invalida la
accion. Lo importante es decidir si, en lineas generales, se dan las precondiciones necesarias para caminar; si
visualizamos un horizonte y si el momento y el tiempo acompania al paseo.

En este epigrafe hemos querido resaltar algunos elementos de partida que pueden ser necesarios previo a ahondar en cambios

de cultura organizacional transformadores y feministas. Precondiciones de partida que deben tenerse en consideracién porque
favorecen el desarrollo de cambios profundos y duraderos.
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&% :‘ UN TERRENO ABONADO TENER COMPROMISO Y MOTIVACION POR GENERAR CAMBIOS

El deseo e interés de ahondar en cambios significativos con respecto a la cultura organizacional requiere de un
compromiso y una voluntad tanto por parte de quienes lideran la entidad, como por quienes la componen.
Debe existir una base significativamente permeable a nuevas formas de hacer o enfoques trasformadores.

Un deseo por explorar nuevas formas, y una apuesta para que esto pueda desarrollarse, desde la paciencia y
la persistencia.

Este punto de partida es fundamental, independientemente de cémo luego se vayan desarrollando esos
cambios, con qué profundidad o desde qué formulas. Esta motivacidon no suele surgir de repente, sino que
acostumbra a ser fruto de necesidades identificadas, un interés por mejor nuestra organizacidon o consecuencia
de un momento idoneo para explorar otras formas de hacer. Sin embargo, suele existir un detonante que
provoca ese cambio. Un motivo que acaba guiando el cambio y que da sentido a este.

Ademas, es importante ir adquiriendo conciencia pero también actuar en consecuencia, mantener una
coherencia entre el discurso y la accion.

/ RAICES FIRMES CONTAR CON UN RECORRIDO EN IGUALDAD

Tener un recorrido en materia de igualdad y una sensibilizacién ya trabajada en el tiempo es uno de los
sustratos clave a la hora de abordar cambios que requieren revisar y remover estructuras de poder, reconocer
las desigualdades y apostar por nuevas formas mas justas y menos discriminatorias en lo que a igualdad o
violencia machista se refiere.

Las entidades sociales se caracterizan por tener un recorrido interno en el abordaje de la igualdad (con planes
de igualdad, acciones especificas para mejorar las condiciones organizacionales, desarrollo de protocolos,
formaciones y acciones de sensibilizacion, etc.). Esta base, parece necesaria para ahondar en cambios mas
profundos, menos tangibles, que pueden generar mas resistencias, que atraviesan lo formal y lo informal, que
pueden tocar estructuras, procesos y relaciones y que buscan incidir en valores, creencias, normas o
comportamientos.

W 7

am UNA TIERRA PROPIAY ASUMIR LA REALIDAD DE CADA ORGANIZACION
# ABONO VARIADO

Cada organizacidn es Unica, con su historia, sus valores, sus propdsitos o sus formar de organizarse y funcionar.
En paralelo, el momento en el que se encuentra la organizacion, las apuestas existentes por el cambio o el
alineamiento de energias necesarias para transitar a otras formas son cuestiones clave que marcan los pasos
que podemos dar o el ritmo al que podemos viajar. Igualmente, una organizacién grande, por ejemplo, difiere
de una pequefia a la hora de impulsar la participacion, de construir estructuras organizativas, de comunicar
interna y externamente, etc. La existencia de voluntariado, el nivel de militancia de las personas o la propia
actividad que realiza también son condicionantes. Estos son sdlo algunos ejemplos de las diferencias entre
organizaciones.
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Es fundamental conocer nuestra propia tierra y asumir que no existen férmulas estandarizadas. Cada
organizacion ha de marcar su itinerario y sus propios ritmos, asi como definir la cultura que busca y la forma
de asentarla progresivamente.
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. EL CAMBIO DE VIVIR EL CAMINO COMO UN PASEO QUE REQUIERE TIEMPO Y
ESTACIONES FONDO, AS{ COMO UN CLIMA APROPIADO

El cambio hacia culturas organizacionales transformadoras y feministas es un proceso gradual que requiere
de tiempo, una carrera de fondo con etapas, altibajos, logros y retrocesos, dudas, contradicciones,
resistencias, avances, celebraciones, dosis de suerte, etc.

Revisarse de forma individual y colectiva comportamientos, formas de hacer, de relacionarnos, de
organizarnos, etc. requiere de compromiso y de resultados a largo plazo. Y en ese camino seguramente a veces
avanzaremos de forma agil, otras necesitaremos parar y tomar perspectiva, elegir el momento o aprovechar
escenarios tanto internos como externos.

Estos procesos nos obligan a repensar lo urgente y lo importante ya que conviene encontrar el equilibrio entre
los tiempos de la organizacidon para su actividad y el dedicar tiempo a espacios y procesos que suponen
reorientar la l6gica de la organizacidn.

El clima organizacional también es importante. Es necesario estar en disposicion de poder reflexionar, hacer
autocritica, escucharnos o construir colectivamente desde miradas y enfoque distintos.

Y UN BUEN REGADIO DISPONER DE RECURSOS PARA IMPULSAR EL CAMBIO

Cuando una entidad estd comprometido y dispuesta a determinados avances es imprescindible asumir que la
inversion en recursos econdmicos y de personas estara presente.

Si queremos transformaciones donde la participacidn, la horizontalidad y la construccidon colectiva son la base
nuestro camino hacia ese propdsito debe caracterizarse por poner en marcha esos ingredientes. Esto supone
generar condiciones para ello, dedicar tiempo al cdmo o al cuando, abrir la toma de decisiones y para ello
informar y comunicar adecuadamente, etc. Todas estas formulas, suponen tiempo y dinero, pero a la larga el
resultado y los aprendizajes lo compensan.

Cabe sefiar también que los resultados en estos procesos se alcanzan a largo plazo y no siempre son faciles de
medir o cuantificar mediante indicadores habituales. Debemos pensar que en el proceso generamos
aprendizajes y que de ellos, de una u otra forma, se generan cambios que no siempre con tangibles.

PERSONAL DE PERSONAS TRACTORAS DEL PRODESO

JARDINERIA
Cabe sefialar la importancia de contar con personas tractoras que sean capaces de impulsar el cambio, con
motivacion y constancia. Los cambios de este tipo han de impactar en quienes trabajamos en las
organizaciones, por lo tanto, en esencia, todas las personas generamos cambio y debemos formar parte de él.

Sin embargo, contar con agentes de cambio, con personas que por diversos motivos (interés, talento, visién
critica, conocimiento, capacidad de decisién, etc.) son capaces de insuflar energia e impulsar accidn, es un
valor significativo.

Estos agentes de cambio no tienen porque representar un rol formal en la entidad, a veces puede tratarse de
personas que de forma “innata” con capaces de generar movimiento; figuras que pueden entenderse desde
una mirada mas informal o relaciona.
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Ademas, aunque hablamos fundamentalmente de personas internas de la entidad esta traccién puede venir
también de agentes externos (personas expertas, organizaciones que nos pueden enriquecer desde su
experiencia, consultorias especializadas, etc.)

Sin embargo, no hay que olvidar que estos procesos han de ser participados por todas las personas, que deben
implicar a quienes conforman la organizacién impactando de una u otra forma en todas ellas.

m CIELO Y TIERRA GENERAR CAMBIOS INTERNOS Y EXTERNOS Y VALORAR NUESTRA
ORGANIZACION COMOQ AGENTE SOCIAL DEL CAMBIO

Cambios organizacionales desde la transformacion y la mirada feminista buscan impactar en la organizacion
pero, necesariamente, también han de generar cambios en la actividad que realizamos y en las relaciones
gue generamos para alcanzar una transformacién social.

La cultura organizacional nos moldea internamente y nos pone en relacién con el mundo exterior. La
coherencia entre lo interno y lo externo es fundamental.

Ademas, desde un enfoque feminista no es suficiente con transformar relaciones interpersonales o dindmicas
organizacionales, sino que también es necesaria una transformacion social y politica mas amplia.

La actividad que realizaos, los servicios que ofrecemos, las formas de relaciones que generamos, los limites
gue establecemos o las apuestas que hacemos por aprender con otras y transferir conocimiento son la via para
dicho impacto en el exterior. Igualmente necesario es, ademds de enfocarse en un cambio interno de la
organizacion, abordar explicitamente las estructuras de poder externas que moldean las dindmicas laborales
y sociales.

Légicamente en este proceso sera necesario no perder la causa originaria de nuestra organizacion y saber
engranar nuestra razon de ser y un enfoque feminista de como proceder.

‘ SERES VIVOS ENTENDER LAS ORGANIZACIONES COMO SERES VIVOS

Una premisa importante es entender las organizaciones como seres vivos. Las organizaciones tienen su
anatomia (sus partes) pero también su fisiologia (la interaccion que se da dentro de la organizacion y las
funciones compartidas). El cambio profundo supone incidir en todo ello y, en la medida de lo posible, de forma
organica.

Si transformar la cultura organizacional supone actuar sobre valores, creencias, normas, actitudes,
comportamientos y practicas debe existir una sintonia en el impacto que generamos en estructuras, procesos
y personas.

A suvez, también debemos pensar que cualquier cambio genera otros cambios y que nuestras acciones pueden
ser a veces predecibles, pero no siempre.

Debemos estar preparadas para impactos inesperados y entender también que pequefias acciones pueden
generar cambios significativos. En este sentido hay que confiar en que nuestras organizaciones, igual que los
sistemas vivos naturales, con capaces de sobrevivir a condiciones favorables asi como a escenarios adversos.
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Y ECOSISTEMA COMPRENDER QUE FORMAMOS PARTE DE UN SISTEMA

No podemos negar que los contextos que nos rodean son cambiantes, las necesidades del entorno varian y se
diversifican y los contextos politicos y sociales determinan en parte lo que hacemos o como lo hacemos, asi
como los enfoques con los que vamos abordando los cambios organizacionales. De buscar cambios en los
procesos hemos pasado a intentar transformar la cultura organizacional. De mejorar la igualdad en cuanto a
participacidén de mujeres en los espacios de decision ahora buscamos también cambiar estructuras de podery
relaciones formales e informales, tangibles e intangibles.

Esto supone tener que estar observantes del entorno y sus cambios, de los nuevos paradigmas o de enfoques
que enriquecen tanto la transformacion interna como la social. En paralelo, no podemos vernos como
organizaciones aisladas que funcionan por si solas, formamos parte de ese ecosistema cambiante donde otros
agentes también estan presentes y con los que es importante hacer camino compartido.

3.2. ;Podemos imaginar un itinerario estandar a la hora de activar procesos de cambio en la cultura
organizacional? ;Y elementos a cuidar en el camino?

Con este apartado no buscamos entrar en profundidad en los pasos que pueden marcar el proceso hacia un
cambio organizacional transformador y feminista pero si queremos, al menos, sefalar los pasos generales que
podrian marcar el recorrido, una hoja de ruta sintética que podria guiar a algunas organizaciones.

Cada organizacion es distinta, y lo importante es conocer e identificar las claves que mejor pueden funcionar en nuestras
organizaciones, también en lo que a itinerario a sequir se reflere. Ademas, los procesos no siempre son lineales y deben

tenerse en consideracion elementos que se identificaban en el apartado anterior en relacion con el escenario de partida. Con lo
cual, no tiene porqué existir un itinerario estandar.

En cualquier caso ofrecemos un itinerario o ruta que podria servir de guia para hacernos una idea del camino
gue procede transitar desde una légica secuencial. Sin embargo, no hay que olvidar que estos procesos no son
lineales. Muchas veces, procede dar pasos sobre lo mismo, pero en un nivel de profundidad o de avance
diferente o abordar diferentes dimensiones que, aunque siempre las mismas, se afrontan en diferentes niveles
de maduracidn. A veces, avanzamos en espiral y otras veces retrocedemos a niveles anteriores.

Ahora bien, seguir otras formas de hacer, intercalar pasos, optar por otras légicas mds acordes a nuestras
entidades, combinar miradas caérdicas® o aprovechar los momentos y circunstancias de nuestras
organizaciones para impregnar la mirada feminista en el cambio organizacional, puede ser igual de valido que
seguir un itinerario.

Nuestra propia experiencia nos demuestra que, aprovechar el camino ya transitado y que nos acerca al
escenario deseado -aunque no fuera planificado o disefiado desde el deseo de generar cambios culturales en
esta linea o al menos no de forma sistematica- o aprovechar determinados momentos vitales de la
organizacioén, pueden ser también la forma de transitar y generar cambios que van impactando tanto en la
estructura como en los procesos y las personas de la organizacion.

8 Supone funcionar en un equilibrio dindmico entre el caos y el orden. Se trata de sistemas, organizaciones o estructuras que pueden prosperar al
combinar elementos de caos (adaptabilidad, descentralizacidn, creatividad, diversidad, etc.) y de orden (estructuras, reglas, etc.).
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cultura organizacional, definir i Desde qué enfoque y valores? ;Qué paradigma compartimos y cudles no? ; Sobre qué principios
se sustentan? ;Se sostienen sobre valores feministas? ;La cultura deseada se alinea con la
vision, mision u objetivos de la entidad? ; Necesitamos revisar nuestro proposito?

- Identificar la trazabilidad de la ¢Qué cultura organizacional queremos? ;Qué valores y comportamientos deseamos promover?

escenario de cambio

Diagnosticar o evaluar la +Cudl es nuestro punto de partida con respecto al cambio que deseamos? ;Qué tipo de
cultura organizacional actual organizacion somos? ;Cual es nuestra historia? ;Que hitos nos marcan en cuanto a nuestra
cultura y mirada feminista (en clave de estructura, de relaciones, de estrategia, etc.)? ;Qué
valores predominan actualmente? ¢ Qué valores y practicas feministas tenemos? ;Cuales son las
fortalezas y aspectos a preservar? ;Y los aspectos problematicos, nudos, resistencias o
dificultades? ;Qué aspectos de la cultura actual deben cambiar? ;Cémo se percibe la actual
cultura organizacional? ;Y los nuevos escenarios? ; Cémo puede el cambio impactar en nuestro
propésito?

Identificar el futuro emergente, ¢Cudles pueden ser los principales detonantes para el cambio? ;Sobre qué procesos concretos
los procesos clave que pueden podemos comenzar a incidir para activar el cambio? ;En qué medida estan alineados con una
cultura organizacional feminista? ¢Por qué esos y no otros? ;Cual es su envergadura? ;Qué
pueden generar? ;Pueden estos provocar cambios en otros marcos? ; Qué podemos ganar o
perder con el cambio? ; Podemos asumir las pérdidas? ;Sabemos qué es lo que no estamos
dispuestas a perder? ;Ganamos cosas valiosas y significativas?

impulsar el cambio

¢ Como podemos actuar sobre los aspectos identificados cémo relevantes para iniciar el cambio?
Planificar y pasar a la accién ¢Qué acciones y medidas concretas pueden aplicarse? ;Qué aspectos estdn a nuestro alcance y

cudles no? ;Cémo daremos respuesta a situaciones emergentes previstas o no previstas? ;Qué

tipo de cambios son (en politicas y practicas, en la estructura organizativa, en las relaciones,

ete.)?

¢Infieren en espacios formales e informales?

Medir los avances y ¢Estamos alcanzando el propésito? ;Cémo se perciben los cambios en la cultura? ;Se percibe
dificultades, realizar ajustes o Y@ alineacion con los cambios y valores la cultura deseada? ;Esta teniendo impacto esta
1 1 =
P cultura (en las personas, en el entorno, en los agentes con quienes nos relacionamos, etc.)?

celebrar los éxitos y reconocer ) ; et & : Ze :

y ¢Cudles son las dificultades y resistencias? ; Cémo reorientarlas? ;Qué éxitos podemos celebrar?
¢Qué se puede reconocer o a quién? ;Las personas se siente parte de la nueva cultura y tienen la
percepcién de incidir en ella?

Para que el proceso se produzca realmente ya sefialabamos previamente la importancia del compromiso. Pero sobre todo, es necesario que existan
personas concretas que se encarguen del proceso, que sean las encargadas marcar orientaciones y de activar acciones para el cambio. Sin personas
que encargan de forma concreta las acciones para la transformacion no es posible generar cambios.

Por otro lado, en este itinerario serd necesario tener en cuenta la importancia de algunos elementos que deben
ser claves transversales del proceso. Al fin y al cabo, si queremos transitar hacia organizaciones
transformadoras y feministas serd necesario que nuestros procesos e itinerario sean acordes a la cultura que
deseamos alcanzar. Destacamos algunos:
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ITINERARIO
ORIENTATIVO PARA

TRANSITAR HACIA
AL CAMBIO

Buscar alianzas con quienes ya han realizado cambios
similares es un elemento importante. Escuchar a quien ha ido
transitando hacia nuevas formas de hacer, aprender de sus
aciertos y errores, conocer las claves mas significativas para
el éxito, compartir reflexion, aprender conjuntamente, etc.
Pero ademads, también se pueden generar alianzas con

quienes estan iniciando su proceso, de cara a compartir

La formacion y
sensibilizacion
Es fundamental invertir en la formacién
continua para que todas las personas de
la organizacion, independientemente de
su género o posicion, se sensibilicen y
participen activamente en la
transformacion de la organizacioén hacia
una cultura mas equitativa. Esta
formacion debe ser transversal, abarcar
todos los niveles de la organizacion.
Pasa por ofrecer programas de
capacitacion vinculados a reflexionar
sobre modelos organizacionales o
cultura organizacional, asi como
formacion y sensibilizacién en igualdad
de género, feminismo, violencia
machista, roles y estereotipos de género,
las estructuras patriarcales, los
liderazgos transformadores, las
estructuras de poder, etc.

al

La participacion de las personas
y la informacion permanente
Cambios organizacionales de este tipo han
de contar con el compromiso de quienes
tienen el papel de liderar la organizacion, asi
como implicar a diversas personas de la
organizacion que por su vision, talento,
interés, capacidad de decision, etc. puedes
resultar piezas centrales.

Pero, sobre todo, han de ser procesos
participados en los que implicar a un mayor
numero de personas que desde su vision y
sentir aporten a la reflexién, compartan
aprendizajes y sean agentes activos
polinizadores del cambio. Generar espacios
en los que poder compartir opiniones,
preocupaciones, sugerencias, nuevas
miradas, etc. y que a su vez fortalecen el
compromiso y el vinculo. También es
fundamental para que el propésito y los
valores sean compartidos.

Compartir la informacién sobre los
objetivos, los avances o dificultades, los
escenarios deseados, el propio proceso de
trabajo, etc. favorece la implicacién y la
participacién.

vivencias, preocupaciones, abordajes de éxito. Es una forma
de no caminar “en soledad” y apoyarnos en la motivacién y el
proceso que otras estan realizando en paralelo.

La informacion y la comunicacién en este
tipo de procesos ha de ser fluida, sincera y
transparente. Tanto con las personas mas
implicadas como con el resto de las
personas de la entidad. La comunicacion
continua (bien a través de reuniones,
boletines, etc.) favorece que se conozcan
los enfoques, los avances y los procesos
desarrollados y otorga importancia al
proceso. La existencia de canales de
retroalimentacion en los que las personas
pueden expresas los cambios que perciben,
las mejoras identificadas, etc. también son
una buena herramienta.

Pero ademas, mas alla de la comunicacién
interna de la entidad sobre el proceso hay
que poner mirada en las formas de
comunicacién que se generan. Hablamos
de una comunicacién empatica y sincera,
que nos permita expresarnos libremente y
generar didlogo dese conversaciones no
violentas. En este tipo de comunicacion
sera importante prestar atencion a como
nos comunicamos, quién comunica, etc.

Los procesos de cambio organizacional
requieren de tiempo. En ese viaje, las
reflexiones y los abordajes pueden ser
profundos, reflexivos o emocionales, por lo
que es recomendable generar espacios y
metodologias dinamicas, participativa e
innovadoras que favorezcan las distintas
formas de aportar.

Ademads, estos espacios son en si mismo
espacios de sensibilizacion y generacion de
cambio, por lo que conviene cuidarlos.
Algunas formas de trabajo pueden generar
resistencia o parecer que no alcanzan un
objetivo concreto, por eso es importante
explicar el valor de las metodologias y
dindmicas de trabajo.

Estos procesos implican un
compromiso con la rendicién de
cuentas. Esto significa ser responsables
de cumplir los objetivos de equidad de
género y justicia social. En este sentido
la transparencia, tener indicadores de
medicion, la claridad en los procesos de
toma de decisiones, politicas y
procedimientos, entre otras cuestiones,
pueden favorecer esa rendicion de
cuentas.

Es necesario establecer mecanismos de
evaluacién que permitan medir el
progreso y ajustar las estrategias seguin
sea necesario. Ser reflexivas y evaluar
de forma continua y permanente cé6mo
se gestionan el poder y las relaciones de
género dentro de la organizacion: revisar
las politicas para asegurar que
realmente promuevan la igualdad de
género; establecer métricas que midan
el impacto de nuestras acciones y
ajustarlas segun los resultados; realizar
auditorias periddicas para evaluar si se
estan alcanzando los objetivos o si
mantenemos coherencia con los valores
feministas; retroalimentacion y ajuste de
practicas que no estén funcionando, etc.

El cuidado y el

autocuidado

Estos procesos pueden ser lentos y
desgastantes, con etapas mas
intensas y momentos de mayor
calma. Pueden removernos
internamente y pueden generar
cambios que afecten a nuestra forma
de hacer o ver el trabajo, las
relaciones con las personas o incluso
nuestro vinculo con la organizacion.
Ser conscientes de ello y velar por el
cuidado de las personas que
participan mas intensamente asi
como por la organizacion en su
conjunto es un buen ejercicio de
practica feminista. El autocuidado, el
ver nuestros limites, el decidir parar
en determinados momentos o
expresar nuestro sentir, entre otras
cuestiones, también es llevar a la
entidad practicas transformadoras.
Igualmente importante es apelar a la
responsabilidad plural del cuidado. Y,
en este sentido, la responsabilidad
del cuidado toca a distintos planos:
el institucional, el socio-colectivo y el
individual.
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3.3. ;Existen procesos clave sobre los que incidir de cara a transitar hacia culturas transformadoras y
feministas? ;Detonantes que generen un impacto significativo?

Una vez hemos identificado la trazabilidad de la cultura organizativa (el horizonte) y diagnosticado o evaluado
la cultura actual es momento de identificar el futuro emergente, es decir, identificar los procesos clave sobre
los que incidir para impulsar el cambio.

Determinas cudles pueden ser los procesos clave a activar no siempre resulta facil. Como ya sefialdbamos, cada
organizacién ha de realizar su propio camino e identificar sus procesos o ejes sobre los que incidir para el
cambio. El punto de partida de cada organizacién, el momento en el que se encuentra, la misién que nos guia,
el tipo de actividad o tamafio de nuestra entidad, el trabajo que hayamos hecho en materia de igualdad, los
cambios organizacionales que se hayan venido dando, el horizonte que nos marcamos, asi como otro sinfin de
factores, marcan los detonantes que pueden resultar clave en cada organizacion.

Este es uno de los pasos mas importantes una vez diagnosticamos nuestra organizacion: decidir sobré qué procesos y
elementos incidir para generar el cambio. Poner la mirada en todos y cada uno de los aspectos, estructuras, relaciones,
practicas, politicas, normas, formas de hacer, habitos, creencias o costumbres seria inabarcable y, posiblemente, innecesario.

Por eso, procede elegir en funcion de nuestra realidad concreta, con la confianza de que alli donde ponemos la mirada y
decidimos intervenir puede generar tambien cambios en otros marcos organizacionales. Al fin y al cabo, cada organizacion
debe definir y asentar su propia cultura, la que mejor recoja sus valores, su historia y su propdsito futuro. Por tanto, los
aspectos en los gue incidir son Unicos y genuinos.

Antes de avanzar en posibles procesos de cambio cabe hacer una parada y ahondar en vectores de la
organizacién que pueden ser la puerta de entrada para el cambio. Desde el acompafiamiento que realizamos
a organizaciones en sus procesos de cambio organizacional identificamos tres vectores en los que poner la
mirada a la hora de impulsar un cambio en la cultura organizacional: las estructuras, los procesos y las
personas.

ESTRUCTURAS
Estos vectores estdn estrechamente interrelacionados y unos
pueden incidir en otros. Por ejemplo, las estructuras flexibles
permiten que los procesos se adapten al cambio y que las
personas trabajen de manera mas colaborativa y efectiva. Los
procesos adecuadamente disenados facilitan que las personas
realicen su trabajo de manera eficiente y satisfactoria dentro de
una estructura adecuada. Las personas motivadas son quienes
hacen posible la ejecucion de los procesos y la mejora continua,
impulsando la evolucién de la estructura organizativa. Por tanto,
son vectores interdependientes que, cuando se gestionan
correctamente, crean organizaciones dgiles, innovadoras y

orientadas al éxito. PERSONAS PROCESOS

Las ESTRUCTURAS representan aspectos como la estructura organizativa, el organigrama de la entidad, el disefio organizativo o los procesos
formales de gestion. Son estructura las politicas, normas o procedimientos internos (procesos selectivos, planes estratégicos, politicas de
conciliacién, planes de acomda pu|IlIC.:|S retrlbutwa= gLnae de prucedlmlento |nterne etc.): el sistema de gestién econémico; los canales formales de
participacion; la comunicacid i ; las estructuras de los equipos de trabajo; las celebraciones
y reconocimientos formal 3 a dimension e;tructural de la org estd formada también por el modo de interactuar desde los
diferentes roles y las diversas responsabilidades dentro de la organizacién, y entre los roles y entre las responsabilidades. Elementos de la
organizacién que podrian generar cambios culturales cuando varian.

Los PROCESOS son los contenidos de interaccion entre lo estructural y las personas. Es el espacio en el que se aborda lo fundamental del contenido
de la organizacion, lo ulado a su misién y su propdésito de forma real, no declarativo, lo que se hace de manera practica, lo que “ocurre” para las
personas, a las personas, para la sociedad, a la soc.iedad. Son Ios pmcer'wr de interaccion entre las personas quefr_:rman Ia organizacidn, ] cnntexto

mos, Iae fOI'I'TIdS de trabaJo que tenemos,
la asuncion de los conflictos, etc. Muchas veces estos aspectos c:.. prc:pc:rucman mucha mas mfurma n en torno a la cultura organizacional (por
ejemplo, conocer qué da estatus en una organizacion o como funcionan las lealtades puede ofrecer mas informacion que el disefio organizativo). Por
eso, estos procesos pueden impactar mas directamente en la cultura organizacional y a su vez generar cambios en lo formal.

Las PERSONAS son también un vector de cambio fundamental. La cultura organizacional puede cambiar notablemente si consideramos a las
personas y/o los equipos como agentes de cambio. Esto implica empoderarlas, atender sus necesidades, permitir que se muestren plenamente
expresando emociones, creatividad, vulnerabilidades y fortalezas, impulsar la motivacién, generar conciencia y sensibilizacion, impulsar talentos, etc.
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Incidir en cualquiera de los elementos que componen dichos vectores puede generar cambio en la cultura
organizacional. Ademas, la activacion de alguno puede impactar en otros, generando cambios esperados o
inesperados. Todos los vectores son importantes e imprescindibles y procede analizarlos desde una légica
tridimensional y poliédrica, si bien el punto de partida mas recomendable es la mirada a los procesos. Es desde
aqui desde donde, posteriormente, se vera si es necesario incidir en la estructura o en las personas.

La transformacion no se produce exclusivamente por los cambios que se generan en la capa superficial (herramientas,
procesos formales, estructuras, etc.). El cambio es mas profundo cuando se aborda aquello que subyace en los procesos, a

veces intangible o informal; cuando incidimos en las relaciones, en la mentalidad, en los valores, etc.; cuando tocamos el
conjunto de ideas y comportamientos de las personas que componen la organizacion.

Partiendo de esta premisa en la que existen diversos vectores de cambio que estan interrelacionados, es
posible tener en el horizonte algunos procesos o palanca clave que pueden ser realmente significativos cuando
hablamos de transformar nuestra cultura (pese a que como deciamos cada entidad es Unica y los detonantes
a activar pueden variar). Hablamos de detonantes, es decir, circunstancias que se pueden dar en una
organizacién para impulsar un cambio o para evidenciar que hace falta un cambio. Estos detonantes podrian
ser infinitos, y muy especificos de cada organizacion. Hemos seleccionado sélo algunos, que son significativos
y que estdn en relacidn con los espacios organizacionales en los que se pueden evidenciar. Los detonantes
pueden producirse en espacios concretos en los que habrd que intervenir pero, otras veces, también puede
ser que los detonantes sean sintomas que ocurren en determinado lugar aunque el origen provenga de otras
partes del sistema.

Los detonantes o palancas que hemos considerado significativos para el cambio y para, en paralelo, generar
otros cambios tangencialmente, estan estrechamente vinculados a los valores que desde una mirada
feminista han de estar presentes en la cultura organizacional de una entidad. Hemos querido resaltar
cuestiones significativas desde un cambio organizacional con enfoque feminista si bien es cierto que,
cualquiera que fuera el proceso clave o detonante que quisiéramos activar ha de ir siempre acompafiado de
un analisis de género y de la puesta en accion de practicas feministas.

Ninguno de los procesos que activemos son neutros al género y a la interseccionalidad que atraviesan las personas por lo que,
cualquier accion que orientemos, debe impregnarse de analisis de género y enfoque feminista. En este sentido es importante

analizar la sutileza con la que se producen algunas desigualdades, sélo asi podremos detectar y actuar. Reconstruirnos de otra
forma, cambiar, puede generar resistencias. Sin embargo, el cuestionamiento individual y colectivo es necesario cuando se
trata de abordar y modificar relaciones, formas de hacer, comportamientos, valores, etc.

A continuacidn ofrecemos algunos detonantes que pueden ser claves para el cambio. Algunas organizaciones
requeriran de otros focos sobre los que actuar, o puede que algunos ya estén trabajados, también puede ser
gue sélo se decida activar varios de los detonantes que aqui se proponen. En cualquier caso, esperamos que
sirvan de guia.

ESTRUCTURA

ORGANIZATIVA Y

FORMULACION TRANSFORMACION RELACIONES DE VIOLENCIA

DEL PROPOSITO

SOCIAL MODELOS DE
PODER S MACHISTA

FUNCIONAMIENTO

Y DE LA MISION
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FORMULACION DEL PROPOSITO Y FORMULACION DE LA MISION

OBJETIVO

Generar un propaosito evolutivo, mas compartido por las personas de la organizacion y que adopta enfoques y principios no
originarios pero que forman parte de la realidad emergente (feminismo, sostenibilidad ecoldgica, etc.)

¢Qué procede revisar?

El propdsito que guia a nuestra organizacién asi como su misién, suelen estar en los origenes de la
organizacion. La misidn representa el para qué de la organizacion (asi como el para quién). El propdsito es
aquello que conecta con las causas originales de la entidad, con el deseo o la necesidad de que ésta surgiera,
pero también conecta con la adaptacion y evolucién que ha tenido en el tiempo y, por tanto, con quienes han
ido actualizando y adaptando ese sentido de la organizacién.

Sin embargo, muchas veces estas declaraciones no son conocidas ni sentidas por las personas que trabajan en
la organizacion. A veces, representa una forma de autoconservacién en lugar de un propdsito colectivo. Tener
la capacidad de adaptarnos al entorno o a las motivaciones internas de las personas adaptando o amoldando
nuestro propdsito incide en la cultura organizacional. Los valores compartidos y la cultura organizacional se
entrelazan con el sentido del propdsito y forman un sentimiento de unién en nuestra organizacién.

Esta revisidn o ajuste constante favorece también que incorporemos valores y objetivos que pueden no haber
estado siempre en la base de nuestras organizaciones cuando se marcaron la misién y valores iniciales. El
aprendizaje que nos aporta el feminismo puede enriquecer este propdsito y aportar miradas vinculadas a la
ética de los cuidados, la sostenibilidad corresponsable y democratica, la interrelacién y conexidon comunitaria,
el concepto de la vida en el centro y la sostenibilidad del planeta en la interrelacién con las personas, etc.

éQué horizonte se busca?

Implica profundizar en el significado y la finalidad, adaptandonos y siendo consiente de los escenarios actuales
y futuros, asi como de las motivaciones y potencialidades de las personas de la organizacion. Supone generar
un propdsito mas colectivo y explorar nuevos horizontes, adoptando nuevos enfoques y principios. Representa
percibir y reaccionar ante estimulos, ajustarnos a la realidad que emerge y a nuestro potencial interno. Esto
no significa cambiar de rumbo, sino crear nuevas rutas, distintas, llegar a nuevos destinos y mejorar nuestro
propdsito. “Los sistemas vivos tienen una capacidad innata para detectar los cambios en su entorno y para

adaptarse desde dentro”®.

Ademas, desde una mirada feminista nuestro propdsito ha de estar ligado también, ineludiblemente, a
cuestionar, analizar y transformar las estructuras sociales, politicas, culturales y econédmicas que perpetian la
desigualdad de género y otras formas de opresion.

9 Ayerza, J.M., Escorihuela, “Uli”, Mancisidor J. El método Fdbrika. Cémo abordar la transicion cultural de las organizaciones. 2024
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¢Qué preguntas nos podemos hacer?

Vinculadas a CREENCIAS
individuales y colectivas

(discursos, interpretaciones,
historias y mitos, etc.)

- ¢(Creemos viable generar un
propésito compartido?

+ (Creemos realmente en la igualdad
y el feminismo desde el activismo y
mas alla del discurso?

+ ¢Como interpretamos la labor que
desde nuestra organizacién se
hace en materia de igualdad?

Vinculadas a
COMPORTAMIENTOS individuales
y colectivos (costumbres, habitos,
practicas, actitudes, etc.)

« ¢Se activan férmulas para cumplir con un
propasito compartido?

+ ;Las personas de la organizacion
comparten el propdsito? ;Estamos
dispuestas a crear un propésito
compartido?

+ ¢Son compatibles los propdsitos de las
personas y los de la entidad?

+ ¢Nuestra entidad tiene entre sus propositos
la busqueda de la igualdad entre mujeres y
hombres o el cuestionamiento de
estructuras patriarcales?

« ¢ Tenemos actitudes o practicas como
organizacion que reflejan nuestro
compromiso con la igualdad y con el
cuestionamiento de sistemas opresores?

+ ¢ Nuestros comportamientos con respecto
a la igualdad son acordes a nuestros
valores o discursos?

Vinculadas a
SIMBOLOS, LENGUAJE O

RITUALES

- ¢Qué rituales nos conectan con el propdsito
de la organizacion? ;Qué andlisis feminista
podemos hacer?

+ ;Qué momentos de nuestra actividad nos
conectan con el propésito o la misién de la
organizacion? ;Qué andlisis feminista
podemos hacer?

- ¢ Qué intervenciones nos conectan con el
propdsito o la misién de la organizacion?
¢Qué analisis feminista podemos hacer?

- ;Qué relaciones externas nos conectan con
el propésito o la misién de la organizacion?
¢Qué analisis feminista podemos hacer?

+ ;Qué acuerdos y desacuerdos (conflictos,
tensiones internas...) nos conectan con el
propésito o la misién de la organizacion?

+ ¢Qué celebraciones nos conectan con el
proposito o la misién de la organizacion?
£Qué andlisis feminista podemos hacer?

» ¢Qué historias de la entidad nos conectan
con el propdsito o la misién de la
organizacién? ;Qué analisis feminista
podemos hacer?

OBJETIVO

TRANSFORMACION SOCIAL

Favorecer un cambio y una mejora social en clave de igualdad, impulsada desde una mirada feminista que cuestiona las
estructuras de poder patriarcales y genera incidencia a traves de la propia actividad de la entidad asi como desde /a incidencia

politica.

¢Qué procede revisar?

Las organizaciones sociales, caracterizadas por su capacidad de incidencia social y politica, han de poder incidir
de forma activa en el cuestionamiento de las desigualdades sociales que discriminan a las mujeres. Revisar
nuestra capacidad real de incidencia en este sentido, el impacto que tenemos con nuestra actividad en el
avance de la igualdad y en favor del feminismo es una clave importante a revisar. También, nuestra incidencia
politica a la hora de cuestionar el androcentrismo y el patriarcado o a la hora de apoyar iniciativas de los
movimientos feministas.

Mirar y cambiar nuestra organizaciéon desde un enfoque feminista es clave. Pero igual de importe es, que
nuestro esfuerzo por transformar la sociedad tenga mirada feminista y que generemos un impacto en el
exterior mas alld del cambio interno. Debemos poder introducir los cambios, los avances y los enfoques que
se desarrollan en nuestras sociedad, adaptarnos a nuevas formas de ver y entender la realidad.
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Esto se consigue de muchas maneras pero merece especial atencion las relaciones que establecemos en la
actividad del dia a dia o las alianzas que generamos con movimientos sociales, asi como los criterios que
adoptamos a la hora de establecer estas relaciones.

¢éQué horizonte se busca?

Buscamos por tanto generar impacto en la ruptura de las desigualdades sociales o en la erradicacion de
estructuras patriarcales, asi como impulsar valores feministas que nos acercan a sociedades mas igualitarias e
inclusivas: la sostenibilidad de la vida, |a ética de los cuidados, etc.

¢Qué preguntas nos podemos hacer?

Vinculadas a CREENCIAS Vinculadas a
individuales y colectivas COMPORTAMIENTOS individuales

Vinculadas a
SiMBOLOS, LENGUAJE 0

RITUALES

(discursos, interpretaciones, y colectivos (costumbres, habitos,
historias y mitos, etc.) practicas, actitudes, etc.)

- (Somos organizaciones que + ¢ Qué practicas concretas - ¢Qué acciones simbdlicas de nuestra
generan impacto y cambio en las generamos para impactar en la entidad dan cuenta de nuestro impacto
estructuras discriminatorias de mejora y erradicacion de social?
nuestra sociedad? desigualdades?

- ;Cémo consideramos que nuestra + iCudl es nuestro nivel de
organizacion impacta socialmente incidencia? ¢En qué se materializa?
en el cambio?

RELACIONES DE PODER

OBJETIVO

Romper con estructuras de poder y relaciones jerdrquicas rigidas y androcéntricas, redistribuyendo el poder de forma mas
equitativa y prestando especial atencion a las relaciones de poder entre mujeres y hombres asi como a otras formas de
privilegio y estatus que operan en las relaciones.

é¢Qué procede revisar?

Las organizaciones sociales no son inmunes a sistemas y logicas de poder imperantes y hegemdnicas. Nuestras
organizaciones también pueden caracterizarse por estructuras jerarquicas, rigidas y androcéntricas, asi como
formas de relaciones de poder poco horizontales o irrespetuosas. El “poder sobre” esta a veces mas presente
que el “poder con”, aunque no sea discursivamente si en la practica y las actitudes.

Algunos ejes de poder son formales, asociados a las estructuras para la toma de decisiones. Pero, ademas,
existen formas invisibles de ejercer el poder fuera de las estructuras formales o incluso de forma inapreciable
(controlar la informacion es un ejemplo de ello). También podemos hablar del poder oculto, “se refiere a la
capacidad de modelar los significados de forma que al ser internalizados por otras personas configuran su
visién e interpretacién de las dindmicas sociales, y, por tanto, una barrera psicolégica e ideoldgica para la
participacién. Se trata de la influencia que algunas personas (o las propias normas sociales interiorizadas)
tienen sobre cdmo concebimos nuestro lugar en la organizacién”°.

10 REAS Euskadi y Alboan (2020). Equidad de género. Pistas para las organizaciones de la Economia Solidaria. Disponible aqui:
https://reaseuskadi.eus/wp-content/uploads/EQUIDAD-DE-GENERO-DEF-julio21.pdf
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Cuando hablamos de poder podemos poner la mirada en las estructuras, pero es significativamente
importante observar aquello que subyace a las estructuras, y ver las relaciones de poder que se construyen. A
veces, es incluso mas oportuno no centrar la mirada en las estructuras ya que pueden distorsionar la busqueda
del ejercicio real del poder, de dénde se maneja el poder (o los poderes, ya que pueden ser varios y de diversa
naturaleza). El poder como realidad y su manejo esta o puede estar ejerciéndose, de forma diferente, visible
o invisible, formal o informal, focalizada o extendida, por toda la organizaciéon de forma completamente
independiente a su estructura organizativa.

Bien sea por jerarquia, por antigliedad, por confianza o por cualquier otro motivo algunas personas pueden
tener mayor legitimidad que otras en los espacios de trabajo que compartimos. Se trata, por tanto, de observar
ddnde esta el poder (tanto en lo formal como en lo informal), analizar qué da estatus en nuestra organizacién
(la trayectoria, ejercer un rol de liderazgo, la edad, etc.) o como esta distribuido, conocer los privilegios que
otorga el poder, atender a las desigualdades que se generan en las relaciones de poder, identificar a quién se
le otorga autoridad (bien sea atribuida o merecida), observar quién influye sobre qué o sobre quiénes o
determinar los ejes de poder que operan (género, edad, raza, identidad, personalidad, etc.), entre otras
cuestiones.

En cuanto a los ejes de poder que operan entre mujeres y hombres es importante recordar que las relaciones
de poder entre mujeres y hombres se configuran mediante la construccion social de la identidad de género
(diferente socializacion, division sexual del trabajo, diferentes itinerarios sexuales...) y de las practicas de
dominacidén o sumision. La violencia simbdlica, estructural y relacional perpetua estas relaciones.

Por otro lado cabe sefialar que, en las relaciones y comunicaciones, pueden ejercerse de muchas manerasy el
como expresamos o como mostramos o no lo que sentimos puede condicionar ese flujo de comunicacién. En
paralelo no hay que olvidar que en la comunicacidn (tanto en reuniones formales como informales) suele darse
una dominancia masculina, asi como situaciones de mansplaining (cuando un hombre explica a una mujer algo
que ella en realidad ya entiende o conoce, de forma condescendiente y paternalista y presuponiendo de forma
injustificada que la desconoce).

éQué horizonte se busca?

Cuestionar y transformar las estructuras organizativas o relaciones de poder que perpetuan la desigualdad de
género y otras formas de opresidn para garantizar que sea mas equitativo y accesible para todas las personas
es clave para un cambio en la cultura organizacional. También lo es desvelar las relaciones de poder (qué da
estatus, quién tiene privilegios, quién tiene poder de influencia, cdmo es el sistema de lealtades, etc.).

Resulta clave dar autoridad a las palabras de todas las personas porque cada cual desde su mirada o su rol
tiene ideas y conocimientos que compartir. Se deben favorecer los espacios para opinar e intercambiar
impresiones de forma segura en clave de horizontalidad.

Es importante que las practicas organizativas sean disefiadas para escuchar y amplificar las voces de las
mujeres, que se garantice una igual participacion de éstas (tanto en clave cuantitativa como cualitativa) en los
espacios de decisién o distintos niveles de la organizacidon o buscar formas para que distintos perfiles de
personas participen y opinen. Se trata de acercarnos a una distribucién equitativa del poder.

De igual manera, hay que prestar atencién y abordar las relaciones de poder que generan desigualdades, que
desvalorizan o que se fundamentan en privilegios atribuidos o inmerecidos. Es importante cambiar las formas
de relacionarnos hacia comportamientos equitativos. Se trata de buscar relaciones igualitarias, promover el
cuidado colectivo o transformar las estructuras de poder que perpetuan la desigualdad de género y otras
formas de opresidn. Implica también cuestionar las normas patriarcales y jerarquicas que han dominado las
organizaciones tradicionales.
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¢Qué preguntas nos podemos hacer?

Vinculadas a CREENCIAS Vinculadas a
individuales y colectivas COMPORTAMIENTOS individuales

Vinculadas a
SiMBOLOS, LENGUAJE O

RITUALES

(discursos, interpretaciones, y colectivos (costumbres, habitos,
historias y mitos, etc.) practicas, actitudes, etc.)

- ¢Asumimos las estructuras organizativas - iExisten formas de podery + ¢Asumimos las estructuras organizativas
existentes? ;Las compartimos? comportamientos androcéntricos o existentes? ;Las compartimos?
relaciones poco respetuosas o saludables
- ¢Creemos que nuestra organizacion tiene en nuestra organizacién? - (Creemos que nuestra organizacién tiene
estructuras rigidas y relaciones estructuras rigidas y relaciones
androcéntricas? - ¢Como son las practicas relacionales en las androcéntricas?
jerarquias de poder?
- ¢Existen dinamicas de poder - ¢Existen dindmicas de poder
androcéntricas? - (Existen poderes ocultos o formas androcéntricas?
invisibles de poder (poder para influir, poder
- ¢Creemos que nuestra organizacion se para determinar, etc.)? ;En qué se observa? + (Creemos que nuestra organizacién se
basa en el "poder sobre” o en el "poder ¢Cual es su caracteristica? basa en el “poder sobre” o en el “poder
con"? con"?
- ;Dénde o como observamos el poder
+ ;Observamos practicas patriarcales? informal? + ;Observamos prdcticas patriarcales?
:Tenemos o ejercemaos practicas ¢Tenemos o ejercemos practicas
patriarcales (tanto hombres como - ;Qué da estatus y privilegios' en nuestra patriarcales (tanto hombres como
mujeres)? organizacién? mujeres)?

- (A quién se otorga autoridad desde las
instancias formales? ;y desde las
informales (relaciones, etc.)? ;Qué se
reconoce para dar esta autoridad?

= Cudles son los ejes de poder en nuestras
organizaciones? ;Como se materializan?

+ ;Cuestionamos las practicas jerdrquicas
que generan desigualdades?

+ ;Se ocupan de igual manera los espacios
del habla por mujeres y hombres?

* ¢Se invalida la voz de las mujeres?

+ ;Existe una dominacion masculina del habla
en los espacios formales?

+ iHombres y mujeres se expresan y
comunican de forma distintas en nuestra
organizacién?

11 Cuando hablamos de privilegios lo hacemos en su sentido mas amplio. Por ejemplo: hacer sélo lo que la persona quiere, funcionar de forma libre sin
dar cuentas ni aceptar que se nos pidan cuentas, no asumir criterios compartidos o acordados institucionalmente, sentir que los intereses
individuales/personales son los Gnicos que existen o los que siempre han de prevalecer, etc.
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LIDERAZGO Y TOMA DE DECISIONES

OBJETIVO

Alcanzar liderazgos colaborativos y toma de decisiones horizontales, llevar a la practica otras formas de liderar basadas en el
“liderar con’, evitar practicas sexistas en €l ejercicio del poder, favorecer inclusion de todas las voces, impulsar a las mujeres a
puestos de responsabilidad.

é¢Qué procede revisar?

El estilo de liderazgo tiene un gran impacto en la cultura organizacional. Las personas lideres, con su
comportamiento, valores y decisiones, modelan y refuerzan la cultura. Estilos de liderazgo jerarquicos
(entendidos como rigidos y androcéntricos) o modelos autoritarios asociados al estereotipo de género
masculino refuerzan una cultura organizativa mas individual y distante. La toma de decisiones suele ser
individual y jerarquica, impuesta y poco compartida.

Por su parte liderazgos que promueven el didlogo, la transparencia y el empoderamiento crean una cultura
mas abierta y participativa, con mayor posibilidad de generar relaciones sanas y una toma de decisiones mas
colaborativa.

Por otro lado, la gestidn de los conflictos es también un aspecto importante de cara a la busqueda de equipos
mas sanos y cohesionados, evitando tensiones invisibles que pueden estallar inesperadamente. El conflicto es
parte de la vida de las organizaciones y afrontarlo constructivamente favorece modelos de funcionamiento y
relacién mas sanas. Una comunicacion desde el respeto, sin juicios, empatica y desde una comunicaciéon no
violenta.

En este sentido es necesario contar con mecanismos de gestidon de conflictos, asi como educarnos en una
comunicacion no violenta que buscan que las personas se comuniquen entre si y consigo mismas de forma
empaticay eficiente (poder mostrar el conflicto, los sentimientos que emergen, las necesidades y las peticiones
para la transformacion). La no gestion de malestares y conflictos, en el marco de relaciones de poder, pueden
generar dafos y abusos.

No hay que olvidar que la socializacién puede marcar la forma en la que nos acercamos y vivir los conflictos.
Las mujeres tienen un mayor permiso social para expresar su emocionalidad y vulnerabilidad, mientras que los
hombres tienen mds legitimada la desconexidn emocional o la expresidn de sentimientos como la rabia.
Abordar los conflictos desde este analisis de género es un paso importante.

¢Qué horizonte se busca?

Si apostamos por liderazgos transformadores y feministas el objetivo debe ser el liderazgo colaborativo, donde
la toma de decisiones es mas horizontal, democratica y compartida. Esta toma de decisiones genera equipos
colaborativos y favorecen la autorrealizacién de las personas.

Los liderazgos transformadores buscan un propdsito compartido y generan participacién, a través de la
empatia, la escucha, el cuidado de las personas y las relaciones interpersonales. Requiere de mente abierta,
aceptacion de las vulnerabilidades, reconocimiento de fortalezas, autocuidado y cuidado de los demas,
revisién de prejuicios, identificacion de formas discriminatorias en nuestras practicas, ser conscientes de los
privilegios, inclusion de todas las personas, respeto de las opiniones, transparencia en la toma de decisiones o
retroalimentacion, entre otras cuestiones.

El liderazgo feminista requiere de un liderazgo colectivo porque los problemas son estructurales y no
individuales y busca empoderar a las personas compartiendo el poder (el poder con los demas en lugar del
poder sobre los demas). Ademas, es importante contar con sensibilidad de género y promover activamente la
equidad de cara a evitar practicas sexistas en el ejercicio del poder o invisibilizar la voz de las mujeres.
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De cara a impulsar el liderazgo de las mujeres, es necesario visibilizar los mandatos de género que influyeny
obstaculizan su desarrollo (reticencias a liderar, sintoma de impostora, menor busqueda del éxito, falta de
modelos a seguir, etc.) y asi impulsar férmulas que posicione a mujeres en espacios de decisién.

¢ Qué preguntas nos podemos hacer?

Vinculadas a CREENCIAS Vinculadas a ada
individuales y colectivas COMPORTAMIENTOS individuales MBOLO
(discursos, y colectivos (costumbres, habitos, LENGUAJE O
interpretaciones, historias précticas, actitudes, etc.) RITUA

y mitos, etc.)

+ ¢Qué discurso tenemos con - ¢Es coherente el discurso que la organizacion tiene con respecto al liderazgo y + ¢Existe un lenguaje
respecto a las formas de las practicas de liderazgo que se aplican? explicito en el
liderazgo? liderazgo de las

- ¢Qué formas de liderazgo y valores de liderazgo se promueven desde nuestra mujeres? ;Y en el de

+ ;Como son los liderazgos de la organizacion? los hombres?
organizacién o cémo funcionan?

- ¢Escuchamos la opinién de otras personas cuando lideramos? - ¢Existen simbolos que

+ ;Como creemos que ha de ser promuevan el impulso
un liderazgo o cudles han de ser + ;Hablamos con respecto a las personas de nuestros equipos? de las mujeres en
las funciones del liderazgo? puestos de

+ ¢Confiamos en su capacidad de decisién y autonomia? responsabilidad y

+ ¢ Qué referentes existen a la decision?
hora de hablar de personas « ;Somos transparentes al compartir la informacion?
lideres y qué caracteristicas
tiene su liderazgo? + ;Predomina nuestra opinién sobre la de otras personas?

- {Debemos pensar en liderazgos - ¢lImpulsamos el empoderamiento de las personas de los equipos para que
concretos o funcionamientos de desarrollen su autonomia y capacidad de decisién?
liderazgo?

- ;Generamos espacios para el didlogo? ;Son espacios conversacionales,

+ ¢ Qué creencias y mitos existen seguros y de confianza?
con respecto al liderazgo
ferqinist_? o el liderazgo de las + ;Buscamos la autorrealizacion de las personas? ¢Impulsamos su plenitud?
mujeres?

- (Damos pie a la muestra de emociones?
+ ¢ Se confia en el liderazgo de las
mujeres? + ;Acompafamos a las personas en el desarrolle de sus debilidades y en el
impulso de sus fortalezas?
+ ¢ Se apuesta discursivamente

por la presencia de las mujeres » ¢Se escucha igual a mujeres y a hombres en una reunién? ;Y a personas
en los puestos de decisién? atravesadas por otras interseccionalidades (edad, raza, etc.)?

+ ¢ Qué mitos existen sobre el + ¢(Confiamos en las capacidades de las mujeres y respetamos igual sus
liderazgo de las mujeres? ;Y decisiones?

sobre el de los hombres?
- ¢Cudl es el volumen de mujeres que tienen puestos de responsabilidad o
decision?

+ ;Ocupan las mujeres altos cargos en nuestras organizaciones?

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA'Y MODELOS DE TRABAJO Y FUNCIONAMIENTO

OBJETIVO

Generar estructuras organizativas que favorezcan la toma de decisiones compartida y la fluidez de la actividad y, paralelamente,
impulsar funcionamientos de trabajo colaborativos, abiertos a decisiones conjuntas, gue empoderan a las personas, desde las
relaciones cercanas y abiertas o que visibilizan las distintas tareas que sustentan la actividad.

¢Qué procede revisar?

Las estructuras organizativas, la forma de liderazgo o la toma de decisiones condicionan la cultura organizativa,
asi como los modelos de trabajo y funcionamiento que tenemos. Las organizaciones con estructuras muy
jerdrquicas y burocraticas, por ejemplo, tienden a tener una cultura mas rigida y formal, mientras que las
organizaciones mas planas y horizontales suelen ser mds colaborativas y flexibles.
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El funcionamiento y las formas de trabajo de nuestras organizaciones se sustentan en modelos a veces
androcéntricos y basados en valores como la eficacia, la productividad, la rentabilidad, el individualismo, los
méritos, etc. Los funcionamientos mas jerarquicos de imposicion de tareas, de falta de contraste, de
invisibilizacion de trabajos considerados de “menor valor”, de no reconocimiento, etc. suelen asociarse a estos
modelos. Si bien es necesaria una sostenibilidad para que la organizacién funcione (y desde ahi procede mirar
a lo econdmico o a lo eficaz), es imprescindible otorgar a estos enfoques su justo valor y equilibrarlos o
complementarlos con otras miradas y otros focos (las relaciones, el cuidado, la creatividad, la innovacién, etc.)

Es importante mirar las formas de funcionamiento que tenemos en el dia a dia, cdmo se reparten las tareas, a
qué se da valor y a qué no, cdmo nos relacionamos y desde dénde con las personas con las que trabajamos,
etc. También supone medir el empoderamiento individual y colectivo que generan las formas de trabajar que
tenemos, asi como los modos en los que se toman las decisiones y el impacto que esto tiene en las personas o
el beneficio que representa para la actividad que realizamos.

Los espacios de trabajo no siempre se caracterizan por relaciones y comunicaciones saludables. Pese a
promover determinados valores como organizacion, las practicas del dia a dia pueden llevarnos a formas de
relacionarnos poco respetuosas, que invalidan la voz de algunas personas, que no atienden a la emocionalidad
0 que se basan en comunicaciones poco fructiferas.

éQué horizonte se busca?

Las organizaciones que mas se alejan de estructuras piramidales tienen mads capacidad para adaptarse a
realidades cambiantes y a generar cambios desde los equipos y las personas y no tanto desde quienes dirigen
las organizaciones. Una mayor horizontalidad favorece la participacién de mds personas, la escucha de nuevas
voces, etc. La cultura organizacional se transforma a medida que se generan formas organizativas distintas o
formas de decidir mas amplias. Este punto esta ligado al Liderazgo y toma de decisiones que se presentaba
previamente.

El trabajo en equipo, la cooperacidon y colaboracion, la generacién de espacios de participacidn, la toma de
decisiones compartida, el respeto por las emociones y los estados de animo, la comunicacién respetuosa, el
intercambio de conocimiento, etc. son elementos a incorporar en los modelos de trabajo y funcionamiento de
los equipos. La eficacia en las formas de hacer, de las reuniones o de los servicios que ofrecemos no dependen
solo del tiempo que invertimos o de la ganancia que obtenemos, sino que también es necesario analizar el
potencial que adquirimos individual y colectivamente, la calidad y la calidez con las que nos relacionamos o la
forma en la que decidimos abordar los problemas.

Desde la ética de los cuidados se trata de promover que las personas de los equipos adopten una actitud de
respeto, de cuidado, que compartan inquietudes, que se preocupen por las otras personas o se apoyen
compartiendo satisfacciones.

En paralelo, hablamos de espacios de trabajo para la reflexion y el empoderamiento individual y colectivo,
donde se impulsan aprendizajes y se construye actividad colectivamente. En este sentido, empoderar significa
ceder espacio y acompanfiar en un ejercicio de equilibrio. Las personas deben sentir que tienen espacio para
hacer sin sentirse supervisadas o vigiladas y para aprender por si mismas desarrollando su autonomia. Al
mismo tiempo, deben sentirse protegidas, sin paternalismos, desde el apoyo mutuo, a modo de red invisible.
Es importante procurar visibilizar las aportaciones de todas las personas y en especial de las mujeres porque
con ello contribuimos a su reconocimiento.

Las organizaciones que consiguen formas de relacionarse efectivas y afectivas estdn mds preparadas para una
transformacion interna. Explorar comunicaciones mds horizontales y cercanas, donde se pone en valor la
emocionalidad, se respeta o se genera empatia, donde no se parte de juicios y prejuicios, favorece que las
personas alcancen una mayor plenitud personal y puedan mostrarse integramente con sus vulnerabilidades y
virtudes.
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La libertad del habla sin condicionantes es importante, especialmente para aquellos colectivos que mas
limitada han visto su capacidad de expresién o que parten de socializaciones en las que se infravalora su
opinién.

Supone también reconocer las distintas tareas, asi como aquellas mas invisibilizadas pero que sostienen la
actividad de los equipos. Las tareas que realizamos estan jerarquizadas y se otorga mayor valor vy
reconocimiento a unas que a otras. Muchas veces ocurre que las mas invisibilizadas son aquellas que mas se
asocian a roles tradicionalmente asignados a las mujeres (reproductivas, que favorecen en bienestar, etc.).
Port tanto, es importante prestar atencidn a qué tareas realizamos, quien las realiza, qué valor se les otorga,
etc.

¢Qué preguntas nos podemos hacer?

Vinculadas a CREENCIAS
individuales y colectivas

Vinculadas a
SiMBOLOS, LENGUAJE O

Vinculadas a
COMPORTAMIENTOS individuales
y colectivos (costumbres, habitos,
practicas, actitudes, etc.)

RITUALES

(discursos, interpretaciones,
historias y mitos, etc.)

« ;Creemos en estructuras mas
colaborativas y en las que la toma de
decisiones es compartida?

+ ;Cudles son los motivos que nos llevan a
las estructuras que actualmente tenemos?

+» ¢ Qué mitos, creencias o valores refuerzan
esas estructuras?

+ ;Cudles son nuestros modelos de
productividad?

+ ¢ Qué valores han de primar en la actividad
(eficacia, productividad, cuidado, etc.)?

+ ;Cuanto peso tienen en nuestra
organizacién cuestiones como la eficacia,
la productividad, etc.?

+ ;Damos valor a las distintas tareas que se
realizan en el marco de una organizacion?

+ ;Qué trabajos consideramos mas
importantes? ;Por qué? ;Quién los ejerce?

+ ¢ Qué historias o mitos refuerzan el valor de
modelos de trabajo androcéntricos?

+ ¢ Predominan algunas formas de
comunicacion frente a otras?

+ ¢Prioriza la emocionalidad o la efectividad
de la resolucidén en la comunicacion?

+ ;Somos organizaciones comunicativas?

« Qué formas de trabajar predominan en
nuestra entidad?

- ¢Qué funcionamientos de trabajo
impulsamos desde nuestras formas de
hacer, trabajar y relacionarnos?

* ¢En qué valores se sustentan dichas formas
de hacer?

» ;Qué es lo que generan (en las relaciones
interpersonales, en las relaciones
profesionales, en la forma en la que se
toman decisiones, en las formas de
reconocer, etc.) esas formas de hacer?

+ ¢Nos comunicamos y relacionados
asertivamente? ;Emocionalmente?
¢Afectivamente?

= (Qué practicas poco saludables de relacién
y comunicacién existen en nuestra
organizacién?

* (Podemos expresarnos libremente?
+ ;Existen temas sobre los que esta "vetado”

hablar?;Cémo es la comunicacion entre
mujeres y hombres?

+ ¢Cudles y cémo son los ritos de
incorporacion? ;0 los de transito o
renovacion? ¢ O los de ruptura?

+ ¢Qué transmiten o quieren transmitir (en
relacion a valores, toma de decisiones,
poder, etc.)?

+ ¢ Existe una comunicacion no sexista? ;Es

utilizada de igual manera por mujeres y
hombres?
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VIOLENCIA MACHISTA

OBJETIVO

Erradicar cualquier forma de violencia machista, explicita o implicita, que se produzca en nuestras organizaciones, sea cual sea
la forma o la intensidad con la que se produzca.

¢Qué procede revisar?

Nuestras organizaciones no estan libres de violencia machista. Esta violencia se ejerce de muchas maneras y
aunqgue nuestro imaginario nos lleva principalmente a violencias fisicas, especialmente ejercidas en el marco
de la pareja o expareja o en relaciones intrafamiliares, también existen otras formas a veces menos visibles y
que pueden darse en el marco de las relaciones laborales. La violencia y el acoso puede manifestarse
explicitamente pero también de forma muy sutil.

El acoso sexual®® o el acoso por razdn de sexo®® son algunas de las formas mas visibilizadas en el entorno laboral
y sobre las que se empieza a poner medidas a través de protocolos y actuaciones especificas. Las relaciones de
poder juegan un papel fundamental en estas formas de acoso y puede decirse que en estructuras organizativas
mas jerarquicas es mas permeable su existencia.

Pero a suvez, es importante prestar atencion a ejercicios de poder y comportamientos mas sutiles y cotidianos,
violencias de menor intensidad, a veces coercitivas o también encubiertas: desvalorizaciéon de las mujeres,
toma de control, explotacion emocional, paternalismo, desautorizaciones, chistes que desvalorizan a las
mujeres, considerar los problemas de las mujeres como una excepcionalidad, piropos ofensivos, etc.

¢Qué horizonte se busca?

Erradicar estas formas de violencia nos acerca a transformarnos y crecer como organizacion, asi como a
mostrar nuestra tolerancia cero a cualquier forma de violencia, pero especialmente la que se ejerce contra las
mujeres en el marco de un sistema de relacién de poder desigual.

¢ Qué preguntas nos podemos hacer?

Vinculadas a CREENCIAS Vinculadas a
individuales y colectivas COMPORTAMIENTOS individuales

Vinculadas a
SiMBOLOS, LENGUAJE O

RITUALES

(discursos, interpretaciones, y colectivos (costumbres, habitos,
historias y mitos, etc.) practicas, actitudes, etc.)

. ) _ + ;Somos capaces de identificar violencias? + ;Qué rituales simbolos en la organizacion
* ¢Qué entendemos por violencia machista? ¢Especialmente las mds sutiles? pueden perpetuar la tolerancia de la
¢Hombres y mujeres entienden lo mismo? violencia?

o + ¢Abordamos las violencias? ;Como?
- -;Creemos que en nuestra organizacion no

hay violencia machista? + iDamos credibilidad a las mujeres?
* ¢Qué peso damos a la violencias + ¢Existen practicas machistas dificiles de
machistas mas sutiles? erradicar en nuestras organizaciones?

+ ¢Existen contactos fisicos innecesarios sin
consentimiento de las mujeres?

+ ¢Se producen situaciones de chantaje
condicionadas por situaciones de privilegio o
poder?

12 Cualquier comportamiento, verbal o fisico, de naturaleza sexual que tenga el propdsito o produzca el efecto de atentar contra la dignidad de una
persona, en particular cuando se crea un entorno intimidatorio, degradante u ofensivo.

13 Cualquier comportamiento no deseado relacionado con el sexo o el género de una persona con ocasion del acceso al trabajo remunerado, la
promocién en el puesto de trabajo, el empleo o la formacidn, que tenga como propdsito o produzca el efecto de atentar contra su dignidad o de crear
un entorno intimidatorio hostil, humillante u ofensivo.
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