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L GOBIERNO CONSTITUCIONAL DEL ESTADO DE OAXACA HACE SUYOS

y da continuidad a los propósitos torales que rigen laE
vida del Instituto de la Mujer Oaxaqueña: el fomento, la sis-
tematización y el fortalecimiento dialogado, sobre todo,
de los procesos de instauración y alcance de la perspectiva de
género, amén de atender la evaluación continua de los resul-
tados de dicha práctica en las políticas públicas guberna-
mentales.

Por ello celebra y se congratula con la puesta en marcha
—en su segunda época— de la colección Instituto de la Mujer
Oaxaqueña Ediciones y sus diferentes series, la cual abar-
cará, así lo esperamos, nuevos horizontes lectores, sensi-
bles e interesados en las reflexiones y acciones relativas a
la equidad entre mujeres y hombres. Asimismo, dicha co-
lección desea reflejar la actitud crítica y comprometida de
nuestro Instituto con la búsqueda de correspondencia y
aportes del pensamiento y la práctica social —de ayer y hoy—
del feminismo.

No por menos qué importante es reconocer, en su justa
dimensión, que en y desde Oaxaca, hoy es posible empezar
a hablar de una práctica en la planeación de los presu-
puestos públicos, cuando ha sido incorporada la equidad
de género en sus planes y programas. Este es ya uno de los
rostros que mejor dibuja el mapa de acciones en favor de la
igualdad de oportunidades para mujeres y hombres en esta
zona del mundo. Potenciar tal acierto a través de las publi-
caciones es aspiración y motivo.

Así, lectoras y lectores tendrán a su alcance investigacio-
nes, testimonios y guías confiables porque estarán fundados
en la calidad analítica del actual pensamiento feminista,
herramienta y actitud de vida fundamental e indispensa-
ble en la construcción de una cultura democrática nacio-
nal, participativa y equitativa. Enhorabuena.

Ulises Ruiz Ortiz
Gobernador Constitucional del Estado de Oaxaca
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STE LIBRO SE CONSTRUYE ALREDEDOR DEL INTERÉS UNIVERSAL

de las mujeres por transformar su subordinación y de
su lucha por instaurar la equidad de género. Se trata de
una demanda democratizadora que concierne a toda la
sociedad porque apela a respetar la igualdad de las perso-
nas más allá de sus diferencias sexuales y pone en el deba-
te público la necesidad de modificar el aparato institucional,
la legislación y la cultura que han discriminado a las mu-
jeres de la tarea pública, y las han relegado al espacio de
las tareas reproductivas. El desafío no es fácil, pues cues-
tiona la ley que consagra la opresión de las mujeres y sig-
nifica cambiar los códigos que de modo tradicional han
nombrado y organizado las relaciones entre los sexos.

En la búsqueda de caminos para alcanzar su libertad,
en tanto que sujetos, organizadas alrededor del movimiento
feminista, han realizado un enorme trabajo teórico que,
anclado en reflexiones de generaciones anteriores, tuvo un
gran desarrollo en el país a partir de los años setenta. Con-
diciones estructurales como la incorporación masiva de
las mujeres al trabajo asalariado y a la educación, al igual
que la generalización del uso de métodos anticonceptivos,
permitieron su incursión en el mundo público, aunque tam-
bién el ambiente socio-político nacional jugó un papel
central en el origen y desarrollo del movimiento feminista,
ya que facilitó la creación de espacios colectivos, fuera de
la lucha partidaria. Allí las mujeres reflexionaron sobre su
subordinación y la necesidad de individualizarse para cons-
tituirse como personas libres y útiles a su sociedad. Desde
luego que la reflexión de las mexicanas no es única. Coin-
cide con la de mujeres de distintos países que en esos años
también comenzaron a cuestionar la injusta condición que
marcaba sus vidas.

Desde los setenta, esta coincidencia otorga un carácter
único a la movilización feminista, en tanto que las re-
flexiones, los discursos y la acción realizada por las muje-
res de cada país tienen influencias en las desarrolladas por
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las mujeres de otras regiones del mundo. En este sentido,
el movimiento feminista y de mujeres mexicano contiene una
dimensión universal en su discurso, y es global si se consi-
deran sus relaciones y las redes generadas con los movimien-
tos de otros países.

Durante este tránsito, las reflexiones sobre la condición
de la mujer han sido variadas y complejas. Así se construye
un entramado de ideas y propuestas orientadas a superar la
subordinación y lograr la autonomía en distintos ámbitos de
la sociedad, apelando a la idea de que las diferencias bioló-
gicas entre los sexos no explica el hecho de que los hombres
ocupen una posición superior a las mujeres.

La gran contribución del feminismo contemporáneo
es haber comprendido que la desigualdad entre los sexos
no obedece a las diferencias biológicas, sino que se ubica en
la cultura que otorga mayor valor y poder al sexo mascu-
lino. Desde ese momento se habla de género, concepto que
identifica la desigualdad sexual como una interpretación
social y cultural de las relaciones entre los sexos, por lo que
se hace posible transformarlas.

A partir de esta idea, la teoría considera que los sexos
están simbólicamente organizados y que el género es la
construcción social del sexo, lo cual significa, para decirlo con
Joan Scott, que es preciso analizar y conocer «la organiza-
ción social de las relaciones entre los sexos», pues ésta
marca toda la vida social, desde el ámbito cotidiano hasta
el institucional. Al ubicar el problema de la desigualdad entre
los sexos en la cultura y en la organización social, esta pers-
pectiva teórica no deja de reconocer la diferencia  biológi-
ca, aunque ciertamente adquiere una dimensión diferente,
ya que lo social, reitero, puede ser modificado.

El desafío es grande y a pesar de que probablemente es de
largo plazo, el movimiento de mujeres puso en la agenda del
siglo XXI uno de los problemas universales latentes, no di-
chos ni debatidos durante siglos, pese a haber marcado
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con la subordinación, a veces sutil y otras violentamente,
a la mitad de la humanidad.

Gracias a la movilización de feministas y de diversas
redes de mujeres hoy las distintas sociedades, gobiernos y
agencias internacionales han adoptado la equidad de géne-
ro como parte de su agenda para el desarrollo. Su propósito
es reconocer la contribución de las mujeres en la vida pú-
blica, descargarlas del trabajo doméstico y reproductivo que
en todo el mundo está en sus manos y facilitar el ejercicio
de sus derechos como ciudadanas.

Las instituciones y políticas públicas que incorporan
la perspectiva de género constituyen uno de los mecanis-
mos clave destinados a reparar la situación de las mujeres
y promover su equitativa integración y reconocimiento en
la vida social. Se trata de una de las decisiones más intere-
santes por su impacto democratizador en la vida social del
milenio que comienza.

Aunque el modelo neoliberal de desarrollo actual no
garantiza la igualdad social, es preciso recordar que la expe-
riencia de distintos países muestra que el crecimiento eco-
nómico no logra progresos en la equidad de género sin la
presencia de movimientos, actores sociales y agentes polí-
ticos o gubernamentales que presionen y estimulen la in-
tegración de la perspectiva de género en la orientación de
las políticas públicas (Unrisd, 2005). De este modo, los go-
biernos, dentro de las limitaciones del modelo económico,
tienen la obligación de apoyar la incorporación de la pers-
pectiva de género en las instituciones y en las políticas pú-
blicas, pese a las resistencias que ello provoca.

Es importante reconocer que el gobierno del estado de
Oaxaca se compromete con este proyecto al crear el Insti-
tuto de la Mujer Oaxaqueña (IMO). Este organismo estuvo
encargado de poner en acción la perspectiva de género en
el desarrollo estatal en sólo tres años y, gracias a un traba-
jo coordinado con distintas oficinas de la administración
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pública, logra la aprobación y puesta en marcha de la incorpo-
ración de la perspectiva de género en el presupuesto y la
planificación estatal. Se trata de una experiencia única, que
contiene una serie de enseñanzas derivadas de una gran
imaginación, voluntad política y trabajo coordinado, la cual
ha contribuido a la democratización de las instituciones de
gobierno, al integrar las nociones de equidad de género.

Este libro es producto del interés por rescatar dicha
experiencia, pero, sobre todo, por analizarla con el propó-
sito de identificar las lógicas sociales y administrativas,
técnicas y políticas contenidas en ella y que contribuya en
el diseño de modelos de inserción en las políticas públicas
orientadas a la práctica de la equidad de género en el país.

En este marco, vale la pena señalar que la investigación
(la cual arrojó los frutos expuestos en el libro presente), se
dio gracias a la coincidencia de intereses entre el equipo del
IMO —deseoso de evaluar los resultados de su trabajo en la
administración pública de Oaxaca y mejorarla—, más los de
esta investigadora en particular, ya que en lo personal he
trabajado sobre los recientes procesos de institucionali-
zación de las demandas del movimiento feminista y de mu-
jeres.

Conocer y sistematizar la experiencia del IMO mediante
la investigación fue una oportunidad para reflexionar so-
bre los temas vinculados con la institucionalización desde
un ángulo distinto, el del ámbito estatal. Cabe señalar que
no es común encontrar grupos que soliciten un estudio
sobre sus propias prácticas. Esta actitud, que sin duda re-
mite a una necesidad sentida, facilita el trabajo para obte-
ner la información requerida y ubica, a quien investiga, en
una posición ventajosa para la definición del proyecto. Más
aún, el que mi encuentro con la directora del IMO y su
equipo obedeciera a la recomendación de una tercera perso-
na, contribuyó a garantizar la formalidad en las relaciones
entre el sujeto investigador y el sujeto investigado. Ello per-
mitió discutir los asuntos que les interesaba estudiar y, a la
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vez, redefinir el problema a la luz de su inserción en el
discurso sociológico.

Es en este contexto donde conozco el problema que le
interesaba al equipo de dicho Instituto. Ellas y ellos tenían
la certeza de que la concepción y las bases didácticas del
diplomado que diseñaron para capacitar en políticas pú-
blicas con perspectiva de género, dirigido a funcionarias y
funcionarios del gobierno del estado, constituía una expe-
riencia de importancia que debía ser sistematizada, con el
fin de generar un modelo para una acción pública que
contemplara la problemática de género en el desarrollo del
país. La demanda era legítima, ya que después de impartir
durante ocho meses el diplomado —por profesoras y profe-
sores muy bien preparados que se integraron a un progra-
ma basado en la teoría constructivista de la educación—,
las funcionarias y funcionarios que lo cursaron lograron
integrar la perspectiva de género en el presupuesto y la
planeación del estado.

Más allá de la calidad que ofreció ese diplomado, me
pareció un exceso otorgarle tales poderes. Hasta lo que sé
no hay un sistema educativo que produzca resultados de
este tipo en tan corto plazo. El problema entonces se am-
plió y el interés de la investigación ya no se limitó a la
evaluación del diplomado. La pregunta central se orientó
a detectar las condiciones que posibilitaron el diseño y la pues-
ta en marcha de una política pública orientada a la equi-
dad de género —en uno de los estados más desiguales y
pobres del país— cuyo sistema político ha sido calificado
como tradicional o como uno de los que presenta mayores
resistencias a la instauración de la democracia moderna.

Sin duda, la calidad del diplomado, como sistema de
sensibilización y capacitación en cuestiones de género y
desarrollo sustentable, jugó un papel definitivo para criti-
car y reelaborar las concepciones usuales sobre políticas
públicas, por lo que se consideró importante estudiarlo en
la investigación referida. Sin embargo, quedó en evidencia
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que era necesario analizar el proceso de creación del IMO, su
relación con los distintos poderes de ese estado y de la ad-
ministración pública, con el fin de identificar los factores
políticos e institucionales que influyeron en la decisión de
generar e implantar una política pública única en el país y
en América Latina. La integración de la perspectiva de gé-
nero en el presupuesto y la planificación es una innovación
que el Instituto realizó en el ámbito de las políticas econó-
micas, la cual valía la pena recuperar y sistematizar.

Concebí esta investigación como una unidad que ana-
lizaría tres temas básicos alrededor de la integración de la
perspectiva de género en el presupuesto y la planificación
estatales. El primer tema se orientó a rescatar la inserción
del IMO en la estructura gubernamental, la que, desde el
comienzo, le permitió plantear su acción alrededor de me-
tas estratégicas que posibilitaban institucionalizar la pers-
pectiva de género dentro del aparato público del estado. Si
bien el Instituto desarrolló al mismo tiempo otras activi-
dades, esta investigación se concentró en la incorporación de
la perspectiva de género en la política pública estatal, pues
generó resultados evidentes y cumplió con los ciclos del
proceso de institucionalización. Su incorporación en la es-
tructura gubernamental también permitió subrayar la au-
tonomía de gestión de éste en su trabajo, su capacidad para
vincularse con otras oficinas gubernamentales y el hecho
de que el organismo se asumió con claridad, desde su fun-
dación, como parte del gobierno, situación poco común
entre los institutos de las mujeres del país.

El segundo tema considerado en la investigación trató
de evaluar una de las líneas de acción del IMO, el programa de
capacitación en equidad de género. Se buscó detectar las
condiciones docentes y pedagógicas explícitas del diploma-
do y las condiciones sociopolíticas latentes que se desarro-
llaron durante el proceso de aprendizaje sobre el enfoque
de género entre funcionarias y funcionarios de gobierno y
el Instituto. El supuesto —tal como ya lo dije antes— es que

| 20 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



el diplomado no explicaba por sí solo el resultado obtenido,
ya que es evidente que otros diplomados impartidos en la
administración pública no han detonado procesos de este
tipo. Se trataba de una experiencia de capacitación diferen-
te, cuyas características había que desentrañar con el fin de
definir sus potencialidades para que fuera aplicada en lo
posterior por el referido Instituto o por instituciones simila-
res. En este sentido, el análisis de las relaciones sociales y
políticas, tejidas durante la capacitación, comprobó que tu-
vieron un peso central en la sensibilización ofrecida a funcio-
narias y funcionarios de nivel alto, medio y operativo de la
administración, quienes poco después fueron capaces de tra-
ducir la perspectiva de género a un lenguaje administrativo.
Las entrevistas y encuestas aplicadas en los niveles alto,
medio y operativo permiten, por un lado, identificar este
proceso y, por otro, muestran cómo fue incorporada la pers-
pectiva de género desde las y los funcionarios de niveles
altos de decisión hasta los niveles donde se ejecutan las
distintas fases de una política pública.

Por último, el trabajo se nutrió con diferentes temas,
orientado a detectar las percepciones y evaluaciones sobre
la política pública promovida por el Instituto entre inte-
grantes de organizaciones de la sociedad civil que lucharon
por cuestiones de género y demandas feministas durante
varios años en el estado. El propósito de esta dimensión
fue obtener un parámetro externo que indicara los impactos
que tuvo la política de integración de la perspectiva de gé-
nero en el presupuesto entre las integrantes de un movi-
miento que conocía las demandas de las mujeres. Si bien las
entrevistas realizadas no agotan a la sociedad civil ni abar-
can todas las organizaciones de mujeres de la entidad, la in-
vestigación logra rescatar con claridad la opinión de un sector
importante en cuanto a su capacidad de movilización y pre-
sión política en la sociedad oaxaqueña. Cabe señalar que, sin
proponérselo al comienzo, el desarrollo de este tema contri-
buyó a reconstruir la trayectoria del movimiento amplio
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de mujeres oaxaqueñas. Se trata de un avance que debería
ser discutido por las actoras de ese movimiento, con el fin
de elaborar la historia de las mujeres en ese estado, quie-
nes (desde los setenta) fueron pioneras, si se las compara
con las de otras entidades.

Desde este prisma, que ofrece distintas miradas a un
mismo fenómeno, organicé la investigación con el gran
apoyo y entusiasmo de la directora del IMO y las servidoras
y servidores del IMO. Ellas y ellos permitieron que Daniela
Cerva, Jorge Balmaceda y Natalia Biencinto, tesantes a quie-
nes dirijo sus documentos de posgrado, se integraran como
parte de un equipo que, con mi dirección, llevó a cabo el
trabajo de campo y sistematizó los resultados en los capí-
tulos que estructuran el libro. Cada quien tiene una visión
propia sobre la sociedad, sin embargo, comparten la idea de
que la equidad de género es parte consustancial de la de-
mocracia moderna. Ello afirmó su compromiso con el tra-
bajo realizado, donde no sólo avanzaron en sus proyectos
académicos sino también en su conocimiento sobre la so-
ciedad mexicana.

En este marco, los capítulos del presente libro respon-
den a distintas dimensiones de un mismo problema. El pri-
mer capítulo relata la historia del Instituto en el contexto
político del estado, con el fin de responder a una pregunta
simple: ¿por qué es en Oaxaca y no en otro estado donde
un instituto de las mujeres puede desencadenar un proce-
so de esta naturaleza? Las respuestas que ofrece el análisis
sobre el contexto político del estado, el estudio de las entre-
vistas al equipo del IMO y al equipo del sector económico del
gobierno, son complejas y apuntan a definir las condiciones
de posibilidad para una política pública de dicha naturale-
za, las cuales podrían ser replicadas por otros institutos. El
análisis del caso señala que la experiencia contiene poten-
cialidades de gran alcance para diseñar políticas públicas
con perspectiva de género, lo mismo por las características

| 22 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



del equipo que conforma a éste que por las del contexto
político-cultural en que dicho instituto se desenvuelve.

El segundo capítulo sistematiza la literatura contem-
poránea sobre la institucionalización de la perspectiva de
género, y enfatiza la revisión de trabajos centrados en la
elaboración de presupuestos públicos. Pese a lo extenso de
la literatura, las experiencias son escasas o muy locales.
Es, por tanto, difícil extraer conclusiones de otros casos que
permitan su comparación con Oaxaca. Por ello, en este ca-
pítulo se incluye información de entrevistas con funcionarias
y funcionarios de alta jerarquía administrativa, expertos en
finanzas y presupuesto, lo que les permite identificar pro-
blemas y sus respectivas soluciones técnicas, desarrolladas
ante el desafío de incluir el género en la política económica,
la que, a primera vista, aparece como una actividad neutra
al género. La influencia que tuvo el diplomado en las funcio-
narias y funcionarios de la Secretaría de Hacienda y Crédito
Público, la Secretaría de Finanzas, la Secretaría de la Con-
traloría y del Comité de Planeación para el Desarrollo del
Estado, estas tres últimas del gobierno del estado, se recu-
pera por medio de entrevistas que identifican los conteni-
dos vinculados con el género que mayor impacto tuvieron
en la reelaboración del presupuesto.

Los dos capítulos siguientes utilizan una metodología
similar, aunque más amplia, porque se utiliza la técnica de la
encuesta para detectar entre los mandos medios y operativos
de las secretarías, vinculadas con la reforma al presupues-
to, la forma en que los contenidos del diplomado se tradu-
jeron en prácticas administrativas que consideraron por
primera vez el género dentro del presupuesto público y la
planeación del desarrollo estatal.

El último capítulo recupera la opinión de las integran-
tes de algunas organizaciones y grupos de la sociedad civil,
preocupadas por superar la subordinación de las mujeres. La
integración de este capítulo se justifica porque son dichas
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agrupaciones las directas interesadas en que las políticas
públicas incluyan la perspectiva de género. En términos
metodológicos, las percepciones que los grupos feministas
y las organizaciones de mujeres manifiestan sobre la labor
del IMO y la institucionalización de la perspectiva de géne-
ro en el presupuesto, permite una primera evaluación de
su eficacia para responder a las necesidades del desarrollo
social, así como de la agenda del movimiento de mujeres.
Cabe señalar, sin embargo, que las organizaciones conside-
radas en este capítulo trabajan en la ciudad de Oaxaca, por
lo que es preciso considerar que sus conclusiones son limi-
tadas a este espacio.

Esta investigación no habría sido posible sin la colabora-
ción y la buena voluntad para contestar las entrevistas —y
apoyar así el desarrollo de la misma— de las personas que
participaron en la integración de la perspectiva de género
en el presupuesto y la planeación. Un reconocimiento es-
pecial merecen los señores, contador público Manglio Fabio
Farrera Dávila, licenciado Lilio Hernández Santiago, licen-
ciado Esdras Cruz y Cruz. También agradezco a las 64 fun-
cionarias y funcionarios que ejercen jefaturas de nivel medio
y a sus similares, 76 funcionarias y funcionarios de nivel
operativo, quienes respondieron una encuesta destinada a
detectar sus percepciones respecto a la incorporación de la
equidad de género en la administración pública. Entre las
y los funcionarios del IMO que nos proporcionaron infor-
mación invaluable se encuentran: Magdalena López Ro-
cha, Sergio Niño Ramos y Adriana Spíndola Many, sin cuyo
apoyo habría sido muy difícil concretar dicho proyecto.

Con especificidad hay que decirlo, este trabajo no ha-
bría sido posible sin el apoyo de Norma Reyes Terán, quien
mostró, desde el primer momento hasta hoy, un profundo
respeto por el conocimiento académico, convencida de su
contribución al desarrollo de la sociedad. A la directora y
a su equipo les agradezco la confianza y la libertad que me
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otorgaron para trabajar. Estoy convencida de que mi entu-
siasmo por el compromiso y la capacidad de trabajo de
Norma Reyes y su equipo para contribuir al desarrollo de
su país apoyando la causa de las mujeres como un asunto
de interés general, no es sólo mío. Prueba de su legitimi-
dad en el trabajo realizado, es su reconfirmación en el cargo
por el gobernador recién elegido.

Finalmente mi gratitud a las integrantes de las organi-
zaciones civiles por dar sus opiniones sobre el desempeño
del IMO en cuestiones presupuestarias, así como la densa
información proporcionada, la cual permitió elaborar un
esbozo sobre el movimiento amplio de mujeres del estado:
Grupo de Mujeres Istmeñas 8 de marzo, Centro de Estudios de
la Mujer y la Familia, A.C. (Cemyf), Grupo de Apoyo a la
Educación de la Mujer, A.C. (GAEM), Casa de la Mujer Ro-
sario Castellanos, Coordinadora Estatal de Mujeres Oaxa-
queñas, y Las Caracolas, periódico feminista.

Como todas las investigaciones realizadas en El Cole-
gio de México, ésta debe mucho al apoyo otorgado por las
y los colegas y el personal de asistencia académica. Por
ello agradezco especialmente el apoyo incondicional de
mi asistente de investigación, Rosalba Marisol Martínez
Guerrero, sin cuya ayuda habría sido imposible trabajar
con un material que en sus comienzos se me hacía difícil
abordar.

María Luisa Tarrés
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CAPÍTULO I



INTRODUCCIÓN

D

embargo, es claro que por ser la primera, contiene también
una dimensión experimental, pues el equipo del IMO, encar-
gado de diseñarla y ponerla en práctica, se enfrentó:

a la carencia de información puntual orientada al diseño de pre-
supuestos con enfoque de género, ya que (en este caso) no se
trataba de evaluar los efectos de un presupuesto en la desigual-
dad entre los sexos como lo han hecho varios países en la Comuni-
dad Europea, sino de generar un modelo que permitiera elaborar
un presupuesto con perspectiva de género.3
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UNA EXPERIENCIA INNOVADORA: LA INCORPORACIÓN DE LA

EQUIDAD DE GÉNERO EN LA PLANIFICACIÓN Y EJERCICIO DEL

PRESUPUESTO PÚBLICO EN EL ESTADO DE OAXACA

MARÍA LUISA TARRÉS BARRAZA1

URANTE LOS ÚLTIMOS AÑOS SE HA PRODUCIDO UNA EXPERIENCIA

singular por su impacto en el avance de la lucha de
las mujeres en la esfera de las políticas públicas: el Instituto
de la Mujer Oaxaqueña (IMO) elabora e integra un procedi-
miento estratégico y técnico profesional para institucio-
nalizar la perspectiva de género (PG)2 en la planificación y
el presupuesto estatal. Así, desde el ejercicio fiscal del año 2003,
en el estado de Oaxaca, existe una ley que controla las con-
tribuciones de la población en materia de ingresos públicos
por sexo y un diseño presupuestal que garantiza 50% del
gasto público para hombres y para mujeres.

Se trata de un logro único en el país y la primera expe-
riencia de este tipo en América Latina. Su originalidad otorga
a esta experiencia un valor por sí misma y, sin duda, se cons-
tituye en un referente para las políticas públicas con PG. Sin

1 N. de E. Ver referencias de la autora en anexo al final del libro.
2 N. de E. A lo largo del apartado la autora hará uso del siglema PG para

hacer referencia a tal categoría.



Una iniciativa de este tipo en el ámbito de las políticas
públicas merece su análisis, ya que incide directamente en
la economía e involucra secretarías que han sido de las
más sordas a aceptar la perspectiva de género. A diferen-
cia de lo que sucede en la mayoría de los países, el IMO
formula microestrategias encaminadas a establecer con-
sensos, y consigue la participación activa de funcionarios
de las Secretarías de Hacienda y Crédito Público, Secreta-
ría de Finanzas, Secretaría de la Contraloría, y del Comité
de Planeación para el Desarrollo del Estado (Coplade). La
iniciativa es también digna de análisis porque, al plantearse
como una estrategia transversal, incluye a toda la admi-
nistración del estado vinculada con el presupuesto, desde
el nivel estatal al municipal e impacta así a la mayor parte
de las políticas públicas.

En cuanto a las condiciones que facilitaron su desa-
rrollo, la experiencia cobra importancia si se piensa que el
sistema político de ese estado mantiene una cultura corpo-
rativa, en la que el poder ejecutivo se ejerce a la antigua
usanza, pese a la existencia del pluralismo partidario y de
elecciones competitivas derivadas del proceso de reforma
política que se implementó en el país entre 1977 y el año
2000. En el estado de Oaxaca predominan las relaciones
verticales de autoridad, tanto en la sociedad como en el
sistema político, y este rasgo, vivo en la cultura política de la
gente común y de las elites, marca las lealtades y los meca-
nismos de intercambio entre los grupos, partidos de todo el
espectro ideológico y, por supuesto, las relaciones políticas.4
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4 Sobre la importancia de los tipos de autoridad prevalecientes en las
distintas sociedades y las formas en que estos tipos moldean la cultura
política, las contribuciones de Putman y Tarrow son centrales. El primero
distingue entre redes horizontales o de compromiso cívico, en las que la



Es importante señalar que esta experiencia rompe con uno
de los supuestos básicos de la institucionalización de la PG en
las políticas públicas señaladas por la mayor parte de ex-
pertas y expertos en desarrollo y de las agencias interna-
cionales preocupados por superar la desigualdad de género.
Y en efecto, se estima que una de las variables decisivas
para impulsar políticas públicas con enfoque de género es
la presencia de un régimen democrático y de una cultura
ciudadana moderna. Kathleen Staudt (1998: 85), en uno de
los primeros informes sobre los contextos favorables a la
integración de la PG en la institucionalidad de un país, rea-
lizado para Naciones Unidas, sostiene que «por encima de
todo el éxito (de una política de género) tiene lugar en demo-
cracias genuinas pues los procesos democráticos aseguran
procedimientos transparentes, opciones reales, honestidad,
políticas igualitarias, fuertes organizaciones civiles». Poste-
riormente este diagnóstico se ratifica en numerosos docu-
mentos internacionales y nacionales, entre los que destacan
los de la Comisión Económica para América Latina (Cepal),
que marcan la pauta del discurso para los países de la re-
gión. Así, en uno de ellos se afirma: «Un escenario demo-
crático beneficia la institucionalización de la perspectiva de
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gente participa con un estatus y poder similar, y las redes verticales que
enlazan a personas desiguales que participan en relaciones de jerarquía
y dependencia (Putman, 1994: 215-220). El segundo autor es, quizá,
quien explica con mayor claridad la importancia de la cultura en el tipo
de participación de la gente para comprender sus relaciones con las
instituciones políticas en Italia. Según Tarrow, las diferencias regionales
de ese país no se ubican en la participación política, que en ese país es muy
alta y generalizada, sino en la presencia o ausencia de relaciones
horizontales de solidaridad o verticales caracterizadas por la dependencia
y la explotación. «El hombre del sur debido a una cultura de jerarquías,
sea rural o urbano, busca protección y refugio en relaciones verticales
como el paternalismo y el clientelismo». Ver Tarrow, Sydney (1967), Peasant
Communism in Southern Italy, New Haven, Yale University Press; y «Pa-
tron-client Relationships in Southern Italy», en: European Journal of Political
Research 1 (1973), pág. 3-34.



género pues no sólo mejora el acceso de las mujeres a los
recursos materiales y no materiales sino también les per-
mite ejercer sus derechos y ser reconocidas como ciudada-
nas» (Cepal, 2003). En suma, el supuesto es que la presen-
cia de un régimen democrático facilita la integración de la
PG en las instituciones del Estado.

Dado que la democracia como régimen político desde el
punto de vista histórico nunca coincide con las virtudes de
este modelo de convivencia, es preciso considerar que en el
país recién se transita hacia la construcción de un sistema
democrático, el cual ha privilegiado las dimensiones elec-
torales más que los aspectos vinculados con reformas a las
instituciones o a la cultura política. Más aún, el caso de Oa-
xaca presenta características históricas, económicas y cultu-
rales tan específicas que parece más productivo acercarse a
su realidad política y desentrañar las relaciones entre las y
los actores que funcionan de acuerdo con una cultura polí-
tica propia en búsqueda del ideal democrático, en lugar de
contrastarla con los diversos sistemas normativos de demo-
cracia para calificarla.

El escenario político y la cultura en que se genera la in-
tegración de la PG en el presupuesto y la planificación en
Oaxaca adquieren interés, pues la transición democrático-
electoral que se desarrolló en el ámbito de la federación posee
allí características propias al combinar un sistema de par-
tidos plural, competencia electoral, con relaciones de de-
pendencia verticales ancladas en la legitimidad de líderes
y dirigentes que, en una especie de cadena, intercambian
con la sociedad recursos por apoyo político.

Paradójicamente, en ese estado las características de la
cultura política facilitaron la aceptación de la propuesta del
IMO y su posterior implantación gracias a que fue formula-
do un diseño institucional basado en criterios técnicos y
académicos que se adapta al sistema político prevalecien-
te, con lo que se contribuyó así a la democratización de
una población cruzada por la desigualdad.
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Si bien esta hipótesis pareciera rechazar los conteni-
dos normativos y valóricos del escenario donde se desen-
vuelven los planes y programas destinados a redefinir la
orientación de los recursos, las instituciones o los proyectos
de la administración de la integración de la PG, en realidad no
hacen sino especificarlo. Y en efecto, hay que considerar
que la integración del enfoque de género en una política
pública como la que se analiza siempre se desarrolla en un
escenario donde los grupos burocráticos, los aparatos ad-
ministrativos y los diversos actores filtran o sesgan su ins-
trumentación al diagnosticar e interpretar sus causas y
consecuencias de acuerdo con los modelos culturales pre-
valecientes y los intereses en juego.

Desde que el equipo del IMO esbozó los objetivos y la
misión del organismo que recién se creaba y orientaba su
trabajo a la institucionalización de las políticas públicas, es
claro que se propone reformar las concepciones tradicio-
nales sobre las políticas públicas. Y ello es especialmente
notorio cuando el IMO define las políticas públicas con PG
como «mecanismos orientados a replantear las fronteras entre
lo público y lo privado, como una estrategia de igualdad
en las estructuras de poder y en el mercado y a concebir a
la mujer como ciudadana»,5 pues se están cuestionando
los significados simbólicos que organizan las relaciones
desiguales entre los sexos y, al mismo tiempo, los argu-
mentos que avalan las decisiones políticas tradicionales.

El interés de la acción del IMO radica en que desde un
comienzo privilegió las reformas a los organismos del es-
tado y de las políticas gubernamentales, concentrándose en
influir en las esferas de decisión. La estrategia consistió pri-
mordialmente en presionar a las elites y obtener consensos
en distintos ámbitos del estado para lograr decisiones y
establecer su agenda.
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Uno de los principales objetivos del equipo del IMO fue
que el presupuesto con enfoque de género tuviera carácter
universal. La opción de rechazar los programas etiquetados
o focalizados que definen a la mujer como carente, sólo desde
la pobreza, y evitar confundirla con los roles reproductivos
de madre-esposa-ama de casa que la victimizan y la anulan
como ciudadana o trabajadora, se constituyó en uno de los
argumentos clave para justificar la creación de una política
pública novedosa que concibe a mujeres y hombres como per-
sonas que inciden, tanto en la esfera reproductiva como
productiva de la vida de una sociedad. Esta opción presen-
tó además una serie de ventajas que facilitaron su acepta-
ción entre las y los actores del sistema político y de la
administración pública, las siguientes características:

a) Se trata de una política que no requiere de recursos adi-
cionales para ser llevada a cabo, pues su diseño y pues-
ta en práctica necesita sobre todo de consensos para
realizarse.

b) No genera conflictos con otras instancias de la adminis-
tración pública o los disminuye a una mínima expresión,
pues se elige no competir por los presupuestos etiqueta-
dos o focalizados para la mujer que éstas gestionan. Por
el contrario, gracias a esta opción esas instancias busca-
ron el apoyo del IMO para conocer y manejar la PG y
lograr una aplicación eficaz de esos recursos.

c) Las reformas planteadas alrededor del presupuesto se
encuentran en el ámbito de las decisiones del poder
ejecutivo, principal aliado del IMO.

La selección de los objetivos contenidos en la misión del
IMO, las acciones llevadas a cabo para lograrla y la postura
sobre la teoría de género que manejan las y los integrantes
del equipo, se sustenta en una formación académica de
alto nivel en el área de ciencias sociales, en una lectura
actualizada sobre teoría de género y en un interés compar-
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tido por el desarrollo sustentable de su estado. El capital
educativo proveniente de la academia y la eficiente ges-
tión del equipo del IMO contribuyeron a definir un estilo de
gestión institucional sólido para el diseño de políticas pú-
blicas dirigido «hacia arriba» (Zaremberg, 2004), es decir,
orientado a reformar las instituciones estatales.

Esta lógica tuvo algunos costos, sobre todo durante el
primer año de su gestión, pues los alejó de las organiza-
ciones civiles, de las bases del movimiento de mujeres,
porque es probable que durante este tiempo estuvieran
concentrados más en definir su identidad como organismo
técnico autorizado en temas de equidad de género en los
ámbitos del ejecutivo, legislativo y judicial, que en culti-
var sus relaciones con la sociedad civil. Posteriormente,
los logros obtenidos por el IMO y los esfuerzos de las y los
funcionarios por reparar este vacío se traducen en un re-
conocimiento por parte de las organizaciones de mujeres
así como de diversas representantes del poder legislativo
(ver Biencinto, capítulo 6).

En este marco, el presente trabajo se organiza así: en
una primera parte se plantearán algunas ideas sobre el sig-
nificado de la institucionalización de la perspectiva de géne-
ro, una noción difícil de definir y operacionalizar cuando se
trata de integrar la igualdad de oportunidades por medio
de políticas públicas con el fin de modificar las causas que
propician la subordinación de la mujer y las relaciones
asimétricas de género. También aquí se describirá con cierto
detalle el proceso seguido, asumido para la creación y el
desarrollo del IMO, así como las fases técnicas y políticas
que requirieron el diseño y puesta en práctica de la refor-
ma al presupuesto anterior. En una segunda parte, se iden-
tificarán algunos de los factores que permiten explicar por
qué en Oaxaca, a diferencia de otros estados, fue posible
aprobar un presupuesto con perspectiva de género. Final-
mente, y a manera de hipótesis, se concluirá con una dis-
cusión sobre los criterios derivados de la experiencia del
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IMO que posteriormente podrían ser elaborados por orga-
nismos similares para desarrollar políticas públicas con
perspectiva de género.

PRIMERA PARTE. ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LA

INSTITUCIONALIZACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE GÉNERO

Decir que las reformas institucionales alteran
el comportamiento es una hipótesis, no un axioma.

Putnam, 1994

HASTA HOY LA DISCRIMINACIÓN DE LA MUJER ESTUVO FUERA DE LAS

políticas públicas de desarrollo, pues éstas no considera-
ban las articulaciones entre ámbitos privado y público, entre
familia y espacio laboral, entre trabajo doméstico y remu-
nerado, ni tampoco las percepciones y valores de las mujeres
y de los varones en los espacios donde han venido desem-
peñando sus actividades. Por tanto, las políticas públicas
orientadas al desarrollo no consideraban ni las necesidades ni
los aportes de las mujeres al desarrollo de sus países. Las
mujeres no se contaban, al punto de no aparecer en las
estadísticas nacionales salvo como madres reproductoras.6

A partir de la reunión de Beijing, en 1995, el movi-
miento feminista y de mujeres aporta un discurso que ofrece
valiosas ideas para generalizar e institucionalizar la pers-
pectiva de género con el propósito de lograr la equidad
entre los sexos. Muy pronto estas ideas, reconocidas desde
mediados de los años 70 por Naciones Unidas, son retomadas
por las agencias y los bancos de desarrollo internacional y
son aprobadas por los gobiernos nacionales, que las inte-
gran poco a poco en sus agendas. Estos acuerdos debieron
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que en esos años hubo una importante inversión para proteger a la mujer en
sus roles de madre y esposa (Riquer, Tuñón y Velásquez, 1990).



traducirse en reformas a las concepciones convencionales
sobre políticas públicas y políticas de desarrollo nacionales.
La presión de los movimientos y organizaciones de muje-
res desde 1995 contribuyó a que el otorgamiento de fon-
dos para el desarrollo empezara a estar condicionado a la
inclusión de la equidad de género en las solicitudes pre-
sentadas por los gobiernos y las organizaciones civiles.

El interés de los gobiernos por estimular políticas que
incluyan la equidad de género, tal como lo planteó Staudt
(1998), depende de las orientaciones ideológicas de quie-
nes están en el poder y que se intensifica con la presencia
de movimientos feministas y de mujeres organizadas, así
como de una cultura democrática que privilegie la igual-
dad y la tolerancia.

El desafío planteado por las reformas a concepciones y
prácticas institucionalizadas no es fácil de solucionar, pues
las políticas basadas en la equidad de género alteran el
orden social que hasta ahora ha negado a las mujeres cier-
tos recursos, recompensas y reconocimientos que los hom-
bres han obtenido como si fuera un hecho natural y no
social o culturalmente construido. La puesta en práctica de
la PG significa entonces reformas orientadas a cambiar va-
lores, normas, procedimientos y reglas que conforman los
patrones de comportamiento de los individuos, de las orga-
nizaciones y de los organismos donde se definen las deci-
siones y la conducta de los gobiernos y la sociedad.

El hecho de que un gobierno impulse políticas públicas
derivadas de compromisos internacionales y de presiones
de movimientos y organizaciones locales, implica cambiar el
orden institucional prevaleciente. Y, en efecto, la traducción
del mandato internacional puede significar la creación de
organismos nuevos; la reasignación de responsabilidades
y poder de ciertos organismos de gobierno hacia otros, la
inclusión de nuevos actores sociales, nacionales e incluso
internacionales en el diseño, ejecución o evaluación de los
procesos (Incháustegui, 1999: 96-97). Por tanto, el proceso
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de institucionalización es un asunto complejo que provo-
ca resistencias, pues no sólo apunta a cambiar pautas de
comportamiento establecidas en la vida cotidiana del or-
den estatal —que regula las actividades de una sociedad
por medio de jerarquías legales, burocráticas y adminis-
trativas—, sino también el universo simbólico en que se
asienta.7 Y esto es así porque el orden institucional estatal,
como otros órdenes institucionales (mercado, familia, reli-
gión), es al mismo tiempo un sistema simbólico y un con-
junto de prácticas materiales. En consecuencia, las reformas
orientadas a la incorporación de la equidad de género, no se
reducen a cambiar procedimientos o a redefinir ciertas re-
glas organizacionales. Por el contrario, también forman parte
de un proceso simbólico, pues cuando se aplican paralela-
mente se estimula la creación de una cultura alternativa a la
hegemónica en la que los seres humanos fueran reconoci-
dos y valorados sin distinción de su sexo.

De este modo, la inclusión de la PG en las políticas públi-
cas implica nada más ni nada menos que modificar el equili-
brio tradicional, en las dependencias que integran el orden
político-administrativo del estado, para llevar a cabo un cam-
bio socio-cultural que cristalice en comportamientos que
consideren como natural la equidad de género.

LA EQUIDAD DE GÉNERO Y LOS OBSTÁCULOS PARA

IMPLANTARLA

El asunto de las políticas públicas con perspectiva de gé-
nero ha enfrentado obstáculos para su puesta en práctica
pese a que desde la formación del Instituto Nacional y de
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7 Desde un punto de vista teórico, es preciso considerar que «estas lógicas
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treñidas, por lo cual poseen límites históricos concretos» (Friedland Roger
y Robert R. Alford, «La sociedad regresa al primer plano: símbolos, prácticas
y contradicciones institucionales», revista Zona Abierta, número 63-64,
1993, pág. 183).



los institutos estatales, el discurso se ha generalizado y
hay avances especialmente en la legislación. El problema
es que no obstante su difusión, o quizá por ello mismo, en
muchos lugares del país la PG no se incluye en los procesos
de reforma o modernización llevados a cabo por el sector
público estatal o por el sector privado. En parte esto obede-
ce a cuestiones ideológico-religiosas enraizadas en ciertos
sectores de la elite y de los sectores populares o a un desco-
nocimiento de sus significados para el desarrollo. Pero tam-
bién se debe a resistencias culturales y burocráticas difíciles
de superar por la falta de información sobre las mujeres y el
escaso conocimiento sobre género que tienen las diseñadoras
y diseñadores de políticas públicas, las funcionarias y fun-
cionarios y las autoridades. La resistencia impide compren-
der que el enfoque de género no sólo significa dar cuenta de
la situación de las mujeres en distintos ámbitos de la econo-
mía, la sociedad o la política, sino que también contribuye a
un mejor conocimiento de la realidad, al abrir la posibilidad
de perspectivas teóricas, prácticas y políticas públicas de de-
sarrollo que consideren a la sociedad como un conjunto
donde es un hecho la participación de las mujeres.

La tarea no es fácil, pues hasta ahora ellas fueron
invisibilizadas por el conocimiento y por aquellos que pre-
ocupados por el desarrollo de sus sociedades, confundie-
ron lo humano con lo masculino. Esta confusión llegó hasta
un grado inconcebible, ya que se carecía y se carece de
una descripción cuantitativa mínima sobre la participa-
ción femenina en la vida privada y especialmente en la
pública. La falta de un registro de la participación de las
mujeres en los distintos ámbitos de la sociedad es hoy uno
de los obstáculos que no ha logrado ser derribado, aun con el
avance que en este sentido se ve reflejado en las estadísticas
nacionales —las cuales desde hace algunos años tienden a
ser desagregadas por sexo. Así, existen vacíos en los con-
ceptos de comportamiento macro, en especial en sectores no
sociales (economía, hacienda, relaciones internacionales,
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defensa, seguridad pública, etc.), donde todavía no se tiene
un panorama para diagnosticar la condición de la mujer y
las relaciones de género que ahí predominan. En los concep-
tos de comportamiento micro recién comienza a desentrañarse
la lógica de las relaciones entre géneros y generaciones en la
familia, en el lugar de trabajo, en la comunidad.

Esta tarea de registro —necesaria para evitar la invisibi-
lidad de las mujeres e indispensable para desarrollar indicadores
de género— constituye la base para el diseño de políticas
equitativas tendientes a romper con las desigualdades deri-
vadas de la condición de género.

Para ello se introducen nuevos criterios que cuestio-
nan la distribución del poder y los recursos entre los sexos,
incorporan las necesidades de las mujeres y estimulan su
autonomía con el fin de lograr la equidad de género. Más
allá de las resistencias que las y los distintos actores opo-
nen a la incorporación de criterios destinados a estimular
la libertad de las mujeres, en particular, y sin duda, la he-
gemonía de la cultura tradicional (que considera como
normal la subordinación de la mujer y la supremacía de
los varones), es uno de los obstáculos más difíciles de su-
perar, pues la gente común lo ha internalizado como un
hecho natural y, por lo tanto, no modificable. Un cambio
cultural y de mentalidad requiere de plazos muy largos
para incidir en el comportamiento, incluso si se enfrenta a
procesos de sensibilización o educación distinta.

Por ello, y para incidir en este proceso, los institutos de las
mujeres en el ámbito nacional y estatal se orientan a promo-
ver, por medio de diversos mecanismos, la equidad de género y
la igualdad de derechos y oportunidades en las políticas públi-
cas. Se trata de cambiar las reglas del juego, es decir, los proce-
dimientos que configuran las identidades, las decisiones y las
estrategias de las y los actores para lograr nuevos acuerdos
sobre la inclusión de las mujeres y lograr la equidad.8
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La idea es que estos criterios se institucionalicen, es
decir, se integren en los objetivos, en las actividades, en el
conjunto de reglas formales (leyes, reglamentos, acuerdos,
convenios, contratos) e informales (confianza, lealtades,
principios éticos), así como en los mecanismos de ejecu-
ción y control de los organismos estatales encargados de
las políticas públicas.

La institucionalización de la PG es un proceso que se
enmarca en un esfuerzo por cubrir todas las políticas pú-
blicas del país, en las cuales se redefinen valores, prácticas
y procedimientos administrativos. Las políticas públicas
en este sentido son intersectoriales, y en su formulación
participan quienes las elaboran y quienes las demandan.
Así, la institucionalización depende —en última instancia—
de la apropiación que funcionarias y funcionarios, amén de
la sociedad civil hagan de la PG y del valor que se otorgue a la
equidad en la sociedad y en el sistema político. Por esto es
importante considerar que el éxito de una política pública
no depende solamente de la introducción de un diseño
institucional adecuado, sino también del contexto social y
político donde operan las instituciones (Putman, 1994). En la
práctica, instituciones formales similares funcionan y obtie-
nen resultados diferentes en contextos diferentes. Con esto
queremos decir que no basta una buena ingeniería institucional,
también cuenta el contexto y la cultura de género de sus acto-
res, mujeres y hombres, que en él participan. Su permanen-
cia como principio y como objetivo de las organizaciones
y su influencia en el comportamiento de las y los funcio-
narios de la administración y de las y los actores sociales
definirá en gran medida el compromiso que a largo plazo
otorga la sociedad y el Estado a la PG.

De ahí que los acuerdos internacionales, nacionales,
estatales o locales para poner el tema de género en la agenda

| 39 |[  C A P Í T U L O  I .  U N A  E X P E R I E N C I A  I N N O V A D O R A ]

→acuerdos y definición de una agenda→implantación de una política públi-
ca→cambio en una o más reglas→cambio en comportamiento de actores.



pública no son suficientes. La agenda de género se encuen-
tra inserta en un sistema político, en una administración
pública y en una sociedad que la somete a presiones cons-
tantes. Las mujeres se movilizaron y lograron ponerla entre
las prioridades del gobierno. Sin embargo, para mantenerla
en el tiempo y darle sustentabilidad, se requiere de institu-
ciones que aseguren su legitimidad, de actores, mujeres y
hombres que la conviertan en decisiones políticas, en leyes
y normas universales, en prácticas administrativas y en ac-
ciones prioritarias que abarquen desde niveles nacionales hasta
locales. También la sustentabilidad se asegura con la pre-
sencia de un movimiento social que presione y evalúe cons-
tantemente la pertinencia de las decisiones relacionadas
con la agenda acordada.

En suma, la implantación de la agenda de género enfrenta
una carrera de obstáculos que empieza en la mayoría de los
casos con la necesidad de generar información básica sobre
las características de la posición asumida de mujeres y hom-
bres en la sociedad, continúa con la creación de organismos
que promueva la agenda de género desde niveles nacionales
hasta locales y, en principio, termina con la transversalización
del enfoque de género en las políticas públicas administradas
por las distintas secretarías del gobierno. Sin embargo, cabe
recordar que, incluso, si se cumple con todas estas condiciones,
una reforma de este tipo implica un cambio de mentalidad en
la sociedad que legitime la redefinición de las relaciones de
género. Por ello, el trabajo de los institutos y de los movimien-
tos sociales debe orientarse a transformar no sólo las prácti-
cas, sino también el universo simbólico predominante en la
sociedad y el Estado.

EL INSTITUTO DE LA MUJER OAXAQUEÑA: ORIGEN, DISEÑO

Y DESARROLLO DEL PRESUPUESTO CON PERSPECTIVA DE

GÉNERO

La experiencia del IMO ubica en un rango histórico los acuer-
dos expresados en la agenda de las mujeres, lo cual permite
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reflexionar sobre las condiciones que han hecho posible
modificar el sistema de planeación y presupuesto en el
estado de Oaxaca para identificar y comprender cómo su-
perar los nudos de la inequidad de género y acceder a los
recursos sociales y económicos. Se trata de un caso que
permite observar con cierta claridad el contexto en que se
institucionaliza una política pública con PG, así como las
condiciones internas que facilitaron el posicionamiento de
un organismo estatal nuevo en la administración pública
para lograr con éxito las metas que se propuso.

El Instituto de la Mujer Oaxaqueña (IMO) se funda el
23 de diciembre de 2000 y sustituye a la Coordinación de
la Mujer Oaxaqueña (Codemu), un órgano auxiliar del go-
bierno del estado, formado en 1998.

A diferencia de la Codemu, el IMO se crea por un de-
creto del poder ejecutivo que lo define como una instancia
con carácter jurídico reconocida por la administración pública
nacional al otorgarle las funciones de organismo público
descentralizado y con la misión de elaborar políticas pú-
blicas con enfoque de género que reconozcan la condición
social, económica y jurídica de las mujeres en el estado.9

En febrero del año 2001, Norma Reyes Terán asume la
dirección del IMO, del que se separa en diciembre de 2004
debido a que termina el periodo de gobierno de José Murat
Casab —éste la nombró durante su mandato—, y porque las
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acciones que habrán de ser incorporadas por la administración pública,
la cual tiene la facultad de decidir.



reglas no escritas señalan que las y los funcionarios que
ocupan cargos altos y/o de confianza deben renunciar cuan-
do finaliza un periodo de gobierno.10

El IMO se crea durante el tercer año de gobierno, cuan-
do José Murat, en una comparecencia en la Cámara de
Diputados de la ciudad de México, coincide con los plan-
teamientos sobre la situación de Oaxaca que Norma Reyes
exponía como diputada federal de su estado.11 La concor-
dancia de opiniones, en un momento de tensión entre las
elites priístas del estado, permite un acercamiento formal
entre dos personas que, pese a militar en partidos políticos
distintos, se conocían gracias a vínculos con terceros y por
provenir de regiones próximas dentro de su estado.12

Probablemente durante aquella tensa sesión de la Cá-
mara, el gobernador encontró en Norma Reyes a la perso-
na que buscaba para dirigir el ahora Instituto de la Mujer
Oaxaqueña que exigían las organizaciones feministas y de
mujeres agrupadas en el Movimiento Amplio de Mujeres
Oaxaqueñas (ver Biencinto, capítulo 6). Aunque la forma-
ción de un instituto se hubiera podido salvar con una ofi-
cina o coordinación, como se ha hecho en otros estados
del país, es claro que la opción del gobernador, además de
responder a las presiones del movimiento obedecía tam-
bién a otras razones. La figura de instituto se constituía en
una plataforma importante para integrar la perspectiva de
género en las políticas públicas estatales y equipararlo, de esta
manera, con el Plan Nacional de Desarrollo 2000-2006 que

| 42 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]

10 Después de las nuevas elecciones para gobernador, asume este cargo
Ulises Ruiz Ortiz (2004-2010) del PRI, quien ratifica a Norma Reyes en su
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11 El 28 de febrero de 2001, Norma Reyes solicita licencia indefinida, para
separarse del cargo de diputada federal, a la Cámara de Diputados (Gaceta
Parlamentaria, año IV, número 697, miércoles 28 de febrero de 2001).

12 El gobernador José Murat es un antiguo militante del Partido Revolu-
cionario Institucional (PRI) y Norma Reyes fue elegida diputada federal
con el apoyo del Partido de la Revolución Democrática (PRD).



incluía la equidad de género como una de las condiciones
para obtener apoyo y financiamiento. Su creación incor-
poraría a Oaxaca al orden internacional, cuestión que el
gobernador aprecia, conoce y maneja por su trayectoria
política y profesional en el área de las relaciones interna-
cionales. Además, el nombramiento de una militante del
PRD daba una cierta pluralidad política a su gabinete al
incluir entre las y los funcionarios de alto nivel a personas
de otros partidos.

Pese al costo político partidario y a las críticas que aca-
rrearía la decisión de trabajar con un gobierno al que se
había opuesto, la futura directora del IMO aceptó la pro-
puesta sin muchas dudas, pues logra negociar en buenos
términos, con el representante del ejecutivo, los apoyos
necesarios para su gestión. Para Norma Reyes regresar a
Oaxaca con ese respaldo significaba continuar trabajando
sobre cuestiones de género en un terreno conocido, sin los
prejuicios sexistas y sin los conflictos que enfrentó con
ciertos grupos de su partido durante el periodo en que ocupó
el cargó de elección popular federal.

La creación del IMO es resultado también de las persis-
tentes movilizaciones del Movimiento Amplio de Mujeres
Oaxaqueño (cuyos orígenes contemporáneos son, si no
anteriores, paralelos al menos al de la ciudad de México),
el cual desde los noventa demandaba la formación de un
organismo estatal para las mujeres. Asimismo, la funda-
ción del IMO está marcada por factores internacionales13 y
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13 Naciones Unidas se preocupa por la condición de la mujer desde el año
de 1952, cuando compromete a los gobiernos y países a firmar la Con-
vención a Favor de los Derechos Políticos de la Mujer, que acelera el
reconocimiento de su derecho al voto. Posteriormente hubo reuniones
destinadas sólo a debatir sobre la condición de la mujer que integran la
condición de género, entre otros temas de importancia internacional.
Así, las reuniones más importantes se desarrollaron en México (1975), en
Copenhague (1980), Nairobi (1985), Río de Janeiro (1992), Viena (1993),
El Cairo (1994), Belem do Pará (1994), Copenhague (1995), y el Foro de
Beijing (1995).



múltiples reuniones entre feministas y mujeres mexicanas
que logran definir una agenda conjunta para las eleccio-
nes presidenciales del año 2000.

Este escenario abre oportunidades a las y los actores
de la sociedad y del sistema político para generar consen-
sos y crear las condiciones necesarias para establecer la
agenda de género en los organismos administrativos de
los tres poderes del estado. El encuentro entre un goberna-
dor —que proyectaba formar una institución promotora y
coordinadora de una agenda orientada a la equidad de
género— y una diputada con experiencia política estatal y
federal —que previamente se había preocupado en su esta-
do por las cuestiones de género—, se convierte en la clave
para desencadenar en Oaxaca un proceso cuyos resultados
han sido exitosos.

Durante la corta gestión de Norma Reyes como direc-
tora, de 2001 a 2004, el IMO se constituyó no sólo en la
institución de alto perfil que ahora es, sino que también
logró definir una posición en el espacio público-político y
su reconocimiento por el aparato administrativo del go-
bierno estatal pero también nacional, al mismo tiempo que
realizó investigaciones y estudios para conocer la condi-
ción de las oaxaqueñas, sus problemas y posibles solucio-
nes. Ello no sólo permitió avanzar en la elaboración de un
sistema de registro, seguimiento y evaluación estadística
sobre distintas dimensiones que caracterizan la condición
de mujeres y hombres desde una perspectiva teórica y
metodológica coherente, sino también preparar el Progra-
ma Estatal de la Mujer 2002-2004, cuyas propuestas fueron
plasmadas en el Plan de Desarrollo Estatal. Convencidos de
que «toda política pública deber estar sustentada en el co-
nocimiento» (Serrano, A., op. cit.: 18), el IMO plasmó en su
organigrama un área de investigación dedicada a producir,
promover y financiar proyectos y estudios para fundamen-
tar las políticas públicas que debían ser desarrolladas, cuya
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función se reveló central en la estructura de la organiza-
ción y se constituyó en un pilar para los fines propuestos, tal
como se puede observar en el organigrama básico del IMO.

Durante los primeros meses, el personal del IMO debió
establecer y adaptar, en su interior, las funciones organi-
zacionales para cumplir con su misión en las estructuras
que modelan el trabajo de la administración pública. Las
primeras propuestas de organización interna fueron recha-
zadas por las autoridades, pues no correspondían con las
establecidas, especialmente cuando se incluyeron las tareas
de investigación, necesarias para fundamentar empírica y
teóricamente las decisiones. Entonces se les criticó por ser
académicos, sin comprender que los diseños de políticas
públicas y las reformas institucionales requieren de estos
insumos para el logro y evaluación de resultados. Con el
tiempo, el equipo del IMO logró adaptarse a los requeri-
mientos burocráticos, las autoridades reconocieron el papel
del conocimiento en la eficiencia institucional, aceptando
el organigrama anterior.

Fuente: «Decreto mediante el cual se crea el organismo público descentralizado con personalidad jurídica y patrimonio propio
denominado Instituto de la Mujer Oaxaqueña».



En este sentido, el IMO se distingue de las instancias,
secretarías, programas, coordinaciones, oficinas o institu-
tos orientados a promover los objetivos del Plan Nacional
para la Mujer (Proequidad) en otros estados de la Repúbli-
ca —que se comprometieron a incorporar los Acuerdos de
Beijing de 1995 en los planes de desarrollo estatal—, en el
hecho de que su trabajo no sólo se fundamenta en un esti-
lo de gestión que valora las reglas de las políticas sociales
que incluyen diagnóstico, planificación, monitoreo y eva-
luación, sino que también integra la reflexión académica
y la investigación. Esta tarea adquiere importancia en el
cumplimiento de la misión del Instituto, pues no se res-
tringe al desarrollo de la información empírica necesaria
para fundamentar o evaluar las decisiones de programas y
políticas públicas, sino también para construir argumen-
tos que legitiman la equidad de género como problemas a
considerar en la agenda pública y gubernamental.

La experiencia del IMO también se aleja de la de otras
instancias similares cuando rechaza llevar a cabo acciones
de tipo asistencial a través del control de proyectos etique-
tados para mujeres que:

(…) contravienen las disposiciones internacionales sobre
equidad de género al definir a las mujeres como minorías o gru-
pos vulnerables a las que se les aplican programas “altruistas”
pervirtiendo el deber ser de los institutos y evitar el costo
que significa realizar transformaciones estructurales (en-
trevista 1).

 Con su proyecto, el IMO elude las prácticas clientelares
tradicionales, ya que:

(…) empañan la imagen de algunos organismos, provoca
competencia y conflictos por los recursos destinados a la
mujer en otras dependencias de gobierno y desvían las ener-
gías de lo prioritario que es asumirse como gobierno e im-
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pulsar la institucionalización de la perspectiva de género
dentro del aparato público del estado para incidir en un
desarrollo democrático y sustentable (entrevista 1).

Así, el modelo institucional del IMO se define como
«una instancia coordinadora de acciones para que la tota-
lidad de las entidades y dependencias de la administración
pública y local planifiquen y ejecuten sus acciones desde
la PG».14 El IMO otorga información y conocimientos sobre
equidad de género a las distintas entidades del aparato
público para que incrementen sus competencias técnicas y
logren transversalizar la PG en las políticas públicas del es-
tado, con lo que se hace obligatorio que cada acción pública
planificada cumpla al menos con los siguientes criterios
para recibir financiamiento:

a) visibilizar a las mujeres
b) disminuir la brecha de la desigualdad de género
c) construir la ciudadanía integral de las mujeres

De este modo, las dependencias que no respetan estos
criterios en sus proyectos o programas no tienen autori-
zación, pues así lo exige la ley. El IMO es el organismo
encargado de certificar el cumplimiento de estos criterios
por parte de las distintas instancias del aparato público.

La primera acción del IMO dirigida a la administración
se concentra en la formulación de un Programa Estatal de
la Mujer que privilegia la generación de políticas públicas
transversales con PG, convirtiéndose luego en el primer
Instituto del país que la incorporara en la planificación del
desarrollo y el ejercicio del presupuesto público de un estado.
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14 Ver Decreto que crea al IMO. Constitución Política del Estado con
fundamento en los artículos 80, fracción IX; 1º, 3º y 19, fracción V, de la
Ley Orgánica del Poder Ejecutivo del Estado; y 1º y 2º, fracción 1, 7, 20,
30, 31 y 32 de la Ley de Entidades Paraestatales.



Se trata de un logro que impacta el orden macroeco–
nómico, y ofrece la posibilidad de incidir en las decisiones
del más alto nivel sobre el comportamiento económico y
social de un estado, el cual por sus dimensiones demográ-
ficas, económicas, políticas y culturales influye en el desa-
rrollo social y económico.15

El IMO se propuso una reforma que poco a poco involucró
a las secretarías clave del estado, tanto porque es allí don-
de se controla el destino de 80% del presupuesto estatal,
como porque sus funcionarias y funcionarios son los que
están directamente involucrados en las decisiones sobre
esta materia.

La reforma referida a la integración de la PG en el presu-
puesto fue un proceso que incluyó distintas etapas y diversos
actores institucionales en su puesta en práctica, tal como se
verá más adelante. El equipo del IMO se preocupó además por
asegurar la sustentabilidad de las propuestas y acuerdos apro-
bados por el ejecutivo estatal, en tanto que política pública,
más allá del mandato del gobernador que los había apoyado.

Se trató de consolidar la permanencia de los logros
obtenidos gracias a una gestión exitosa pero difícil de re-
petir por las circunstancias en que se desarrolló. Por ello,
el equipo —desde muy temprano, en noviembre de 2001—
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15 Para darse cuenta de estas dimensiones, baste señalar que Oaxaca tiene 3
millones 438 mil 765 habitantes, 38% tiene menos de 15 años. Su tasa
de crecimiento anual es de 1.32%. Sus actividades económicas principales
son la agricultura y la forestal, donde se concentra 50% de la PEA,
siguiéndole el sector servicios con 18%. Esta situación señala que la mitad
de la población realiza actividades de muy bajos ingresos destinados al
autoconsumo y posee bajos niveles de educación, pues 21.6% de la po-
blación es analfabeta, lo que contrasta con 9.5% de analfabetos en el ám-
bito nacional, que lo hace uno de los estados con mayor pobreza en el
país y expulsor histórico de mujeres y hombres migrados hacia otros
estados de la República y sobre todo a Estados Unidos.
La entidad se divide en ocho regiones y es la que tiene el mayor número
de municipios en el país (570). Esta fragmentación tiene orígenes históricos
relacionados con la presencia de 13 comunidades étnicas y una resistencia
comunitaria por la autonomía ante las autoridades regionales y estatales,
negociada constantemente, (INEGI, Censo de población, 2000).



elabora un proyecto de ley que incorpora la PG en la plani-
ficación del desarrollo y en el ejercicio del presupuesto
público para ser presentado al poder legislativo, el cual es
aprobado por el Congreso del Estado de Oaxaca el 15 de
agosto de 2004. Desde esa fecha se institucionaliza el pro-
yecto contenido en la misión del IMO.

Las etapas del presupuesto

Para comprender el modo en que se desarrolló el proceso de
elaboración de la política pública analizada, es preciso te-
ner en cuenta dos factores que lo diferencian de otras ex-
periencias, especialmente de las europeas. En primer lugar,
hay que considerar que en un sistema político vertical, el
apoyo del ejecutivo tiene un fuerte significado para las y los
actores de la administración, del poder legislativo y judi-
cial que participan. De este modo, su lógica es diferente a
la de un sistema político donde los distintos poderes y el
aparato administrativo gozan de mayor autonomía. Aun-
que en Oaxaca, pero también en el resto del país, se han
producido cambios en las formas de ejercicio del poder
político, gracias a las elecciones libres, es todavía evidente
el papel central del poder ejecutivo, lo mismo en las deci-
siones que en la influencia que ejerce en su implantación.
Ello provoca un efecto inesperado que se manifiesta en
una administración pública flexible a las decisiones pro-
venientes de quien considera la autoridad, mostrando una
gran creatividad y capacidad de adaptación. En segundo
lugar, tal como se muestra posteriormente, la experiencia
del IMO, quizá por su inexperiencia burocrática, permite
reflexionar sobre las etapas que definen una política pú-
blica para ser exitosa.

Es en este escenario donde el IMO impulsa la incorpora-
ción de una política pública con PG que tiene la ventaja de
ser transversal y abarcar a toda la administración estatal.

Las políticas públicas se definen desde un punto de vista
muy general, como todo aquello que los gobiernos deciden
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hacer o no hacer, ya que la decisión de no intervenir también
tiene consecuencias sociales y políticas. Dentro de la gama
de tipologías sobre políticas públicas podemos señalar una
muy sencilla, que permite distinguir entre políticas dis-
tributivas que implican la aportación de nuevos recursos a
individuos o grupos y las políticas regulativas que se orien-
tan a la creación de nuevas leyes o nuevas situaciones
jurídicas. Dado que la política de presupuesto con PG no
significa asignar nuevos recursos a las mujeres debería
considerarse regulativas si se tiene como referencia el pre-
supuesto general del estado. Sin embargo, el hecho de que
la ley obliga a que el gasto público se distribuya con equi-
dad entre los géneros, considerando además la edad y el tipo
de localidad, es muy probable que tenga efectos distri–
butivos, pues las estadísticas muestran que las mujeres es-
tán desfavorecidas con respecto a la asignación del gasto
público. De este modo se puede afirmar, en un primer momen-
to y hasta que haya evaluaciones posteriores precisas, que
los presupuestos con perspectiva de género en Oaxaca son
una política pública regulativa con efectos redistributivos.

Aunque los manuales orientados al diseño institucional
de las políticas públicas definen secuencias para su diseño
e instrumentación, la experiencia en Oaxaca enseña que
hay superposición de etapas. Y en efecto, las acciones de
los equipos técnicos que identifican el problema, toman
decisiones, implementan y evalúan, en la práctica se mez-
clan con acciones estratégica en los ámbitos político y social
orientadas a consolidar las etapas técnicas, a difundir los avan-
ces para legitimarse y fortalecer la identidad y espíritu de
grupo de las y los funcionarios que forman parte de los equi-
pos que participan en el proyecto.

Si bien la formulación y aplicación de esta política se
fundamentó en los conocimientos profesionales de las fun-
cionarias y funcionarios a cargo del proyecto, no hay duda
de que para el equipo del IMO significó elaborar una
microestrategia y un estilo de gestión racionalizada alre-
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dedor del presupuesto, tarea difícil, ya que, al no existir
experiencias previas, el equipo comprometido en el pro-
yecto debió desplegar una gran imaginación para adaptar
nociones muy generales a la realidad político administra-
tiva estatal, y poner a prueba su pericia técnica y profesio-
nal al enfrentar un problema nuevo.16

Además de los conocimientos técnicos y de la habilidad
política, la introducción de la PG en el presupuesto requi-
rió de la participación de una red de actores institucionales
de alto nivel en las distintas etapas desde que surgió la idea.

Es importante señalar la constante participación del go-
bernador durante el proceso, pero sobretodo cuando arrancó
el proyecto, pues: «Hizo una junta de gabinete, dio la orden y
dijo: «de aquí en adelante el presupuesto se va a hacer con
perspectiva de género. ¿Cómo le van a hacer? Es problema de
cada quien, de ustedes, cada quien en su función, tienen que
manejarlo, tienen que incluirlo» (entrevista 2).

Si el gobernador no hubiera comprado este proyecto, si él no
lo hubiera hecho propio, si no hubiera esa voluntad, no nos
hacen caso, pues en cuestiones de presupuesto en general y
sin referirme a la perspectiva de género, es la autoridad máxi-
ma, que es el gobernador quien decide. Entonces de ahí ema-
na la fuerza de esta decisión, pues esa instrucción debe ser
cumplida por las distintas secretarías (entrevista 2).

Después de esta reunión ministerial se crea una comisión
ad hoc, formada por funcionarias y funcionarios del IMO, de
la Secretaría de Finanzas, de Contraloría, de la Secretaría
de Hacienda y del Comité de Planeación para el Desarrollo del
Estado (Coplade), la cual se encargó del diseño de criterios
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y de formular las distintas etapas para elaborar un presu-
puesto estatal con PG que abarcaría toda la estructura de
gobierno y, en teoría, alcanzaría los municipios, los cua-
les, debido a su autonomía, tendrían la facultad para deci-
dir si aceptaban o no esta política pública.

La puesta en práctica de este proceso no ha estado exenta
de obstáculos, los cuales varían desde la presencia de una cul-
tura conservadora que rechaza la noción de género o la nece-
sidad de un cambio en las relaciones entre los sexos, pasa
por una incomprensión de importantes sectores de la so-
ciedad civil que desconfían de cualquier acción proveniente
del gobierno o del Estado, y debe enfrentar, incluso, problemas
derivados de las rutinas administrativas y de las resisten-
cias burocráticas a la incorporación de nuevos mecanismos
y procedimientos en el trabajo.

Pese a ello, desde que se propuso incidir en todo el apa-
rato gubernamental, la acción del IMO se orientó a difundir
sus propuestas por medio de un programa de cursos, con-
ferencias y diplomados dirigidos a sensibilizar a los distin-
tos grados de autoridad de la administración pública para
institucionalizarlas con la participación de los funciona-
rios que la aplicarían.

Entre las acciones que mayor impacto tuvieron, por
sus consecuencias posteriores, se encuentra el «Diplomado
sobre Políticas Públicas y Equidad de Genéro», dirigido a
funcionarias y funcionarios estatales (ver Cerva, capítulos
2 y 3; y Jorge Rodrigo Balmaceda, capítulo 4), cuyo diseño y
ejecución sobrepasó los cursos orientados con este propó-
sito. Ese diplomado se distingue, lo mismo por los supues-
tos que lo fundamentan y por los criterios utilizados para
seleccionar a las personas que participan, así como por el
trabajo paralelo que realizan funcionarias y funcionarios
del IMO para comprometer a las y los alumnos con la pues-
ta en práctica de acciones que posteriormente debían lle-
var a cabo en sus dependencias.
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Ya lo veremos más adelante, el proceso educativo para
difundir la perspectiva de género se basa en la teoría cons-
tructivista de la educación, que concibe el aprendizaje como
una construcción personal. En este modelo, alumna-alumno
(funcionaria-funcionario público), en interacción con su
profesora-profesor aprende un contenido potencialmente
significativo (la perspectiva de género), lo vincula al co-
nocimiento que posee sobre su medio social (administra-
ción pública) y genera ideas como esquemas de acción que
le permiten desplegar alternativas para entender, explicar
y resolver problemas (una política pública con PG). En esta
escuela, las estrategias didácticas son una herramienta clave
para que las y los alumnos integren los nuevos contenidos
con el propósito de resolver los problemas que enfrentan.17

Este marco de referencia educativo influyó para que el
diplomado trascendiera la pedagogía tradicional, pues ese es-
pacio se convirtió en un semillero de ideas,18 el cual permitió a
las y los estudiantes-funcionarios, junto con maestras y maes-
tros y personal del IMO, elaborar las primeras propuestas para
introducir la perspectiva de género, igual en el presupuesto
estatal que en otras entidades de la administración pública.

Otro factor que contribuyó para que el proceso educa-
tivo tuviera los efectos deseados y derivara en un trabajo
común sobre el presupuesto, fue la selección de las funciona-
rias y funcionarios que debían participar en el diplomado,
pues  «en la administración pública suponen que el género
tiene que ver con mujeres y en lugar de enviar a los fun-
cionarios encargados de tomar las decisiones, mandan a
su secretaria o alguna profesionista mujer para que tome
el curso» (entrevista 4).
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 Para evitar este error, el equipo estableció una estra-
tegia de reclutamiento de alumnas y alumnos, que en voz
de una de las personas entrevistadas se describe así:

Analizamos a la dependencia que vamos a invitar e identifi-
camos quién debe estar. Casi siempre son hombres, porque
ellos son los que ocupan las posiciones de poder. Entonces
Norma le dice al titular: vamos a invitar a Juan, pero tiene
que ser Juan, no la secretaria de Juan. La alianza política se
teje cuando el titular está de acuerdo y le dice a Juan te vas
a ir a un diplomado. Se trata de una estrategia vertical, ya
que lo mandan sin que necesariamente Juan desee partici-
par. Por eso es que somos tan amables. Les agradecemos
que estén ahí aunque sabemos que no hay nada que agra-
decer porque este es un proceso de desarrollo social, pero
bueno, como todavía no hay apertura entre los hombres es
necesario ser amables. Es un proceso educativo muy distin-
to al de la universidad porque requiere de estrategias polí-
ticas de convencimiento (entrevista 3).

Como resultado de esta estrategia de reclutamiento, el
equipo del IMO no sólo asegura la presencia de las funcio-
narias y funcionarios sobre los que interesa influir, sino, a
diferencia de cursos de capacitación similares, en éstos
participan proporcionalmente hombres y mujeres.

Por último, el éxito del proceso educativo se ancla tam-
bién en un seguimiento casi personal a las y los alumnos
que reflejan mayor interés porque pueden integrarse en
acciones administrativas posteriores vinculadas con la refor-
ma propuesta. Las funcionarias y funcionarios del IMO, en
especial su directora, comprometidos con la meta trazada para
reformar el presupuesto, lograron tejer relaciones personales
y profesionales que después facilitarían las relaciones entre
dos equipos en un trabajo en común. Es importante seña-
lar que para ese momento los resultados de dicho trabajo
eran difíciles de prever, pues ninguna de las personas que
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participaba en los equipos poseía a la vez experiencia ad-
ministrativa y conocimiento sobre teoría de género, como
para aterrizar en la práctica de la administración pública
lo aprendido sobre género en el diplomado. En palabras de
un funcionario: «todo esto, lo que aprendí sobre género,
me dice lo que debo incluir, pero ¿cómo metía las palabras
o las ideas en esta reforma administrativa?» (entrevista 2).

Así, el equipo del IMO se preocupó por asegurar en
cada caso la participación asidua al diplomado del alum-
nado clave para implementar la política del presupuesto,
estableciendo relaciones personales, conversando con ellos,
mientras dirigían un proceso educativo que exige: «tejer
estas relaciones desde el día que entran a clases hasta cuan-
do hacen su examen final» (entrevista 7). Así lo manifiesta
alguien del equipo:

El hecho que Norma esté ahí, que todos los directores del IMO
estemos escuchando a los alumnos(as), a los maestros(as),
que estemos estudiando sus tareas. Todo eso que va envol-
viendo al proceso educativo es en realidad la clave del éxito.
Si Norma no hubiera hecho simpatía con los (funcionarios)
de Coplade, Contraloría, Finanzas, en realidad no se hubiera
generado lo que se generó (entrevista 3).

En este proceso: «Norma tiene mucho que ver, pues es
una mujer de definición clara, la gente ve lo que está ofre-
ciendo, lo que está prometiendo y se vuelven aliados, se
comprometen con ella y sus ideas» (entrevista 4).

Estas palabras evidencian la forma concreta en que se
fortalece la cooperación, el diálogo y el consenso interins-
titucional. El equipo del IMO y su directora generaron un cli-
ma favorable para lograr acuerdos, compromisos conjuntos
y establecer esa política. También el equipo del IMO reconoció
en todo momento la importancia del conocimiento teórico y
práctico sobre presupuesto, hacienda, normatividad admi-
nistrativa y constitucional, manejado en este caso específico
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por las y los funcionarios que tenían un alto grado profesional
y técnico.

Con estas acciones, el IMO no sólo logra que funciona-
rias y funcionarios consideren el género como problema
social, sino, además, como una dimensión que tiene efec-
tos diferenciales en las políticas económicas y se den cuenta
de los sesgos sexistas implícitos en la formulación, ejecu-
ción y control de las políticas públicas tradicionales.

El contenido y el formato del proceso educativo que
adquirió el diplomado, gracias al equipo del IMO, influyó
en la concepción que las y los funcionarios tienen de la
sociedad, pues logran integrar las relaciones de género en
los argumentos que manejan:

Aquí en Oaxaca y quizá podríamos hablar del sureste en
general, se da mucho lo que es el maltrato a la mujer, a los
niños. Aquí todavía venden a las mujeres en algunas co-
munidades, las venden por una vaca, por un burro, las ven-
den como mercancía. Es una discriminación absoluta de la
mujer. Obviamente que si se cambia la mentalidad de la ad-
ministración y se le dice a la comunidad, mira yo no te voy
a dar lana para esto porque sólo va a beneficiar a los hom-
bres, yo quiero que también tengan acceso las mujeres, y se
empiezan a implementar políticas combinadas, es posible
mejorar la condición de las mujeres y de la comunidad en
general (entrevista 2).

Otra de las personas entrevistadas, más técnica en su
concepción, justifica así la integración de la PG en la pla-
nificación:

Yo creo que en la medida en que tú cuentes con todos los
ingredientes (es decir, también el género) para hacer un pla-
tillo (una política pública), te va a salir mejor. En la medida
que no tengas ese tipo de ingredientes no va a quedar bien.
Eso es lo que está pasando en México: al no tener informa-
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ción de todos y todas, por ejemplo en materia de salud,
dicen: vamos a hacer siete hospitales, eso nos han dicho, y
cuando planteas: pero en esta ciudad hay más mujeres y se
enferman de, por lo tanto es conveniente que cuando vayas
a contratar equipo o especialistas, preveas que tengan estos
asuntos. Aparentemente pareciera que sólo eso se busca: con-
trolar la salud de la mujer. Pero no, lo que te va a permitir
en consecuencia es sacar reportes, darte cuenta que esta
situación se está dando con mayor frecuencia y, por lo tan-
to, el secretario de salud, en este caso, podría sugerir medi-
das preventivas. Y cuando hay medidas preventivas, hay
ahorros presupuestales. Porque no es lo mismo que estés aten-
diendo a una persona que necesita cirugía que a una perso-
na que puedes salvarla con estos elementos. Eso hace que el
gasto social no solamente se encauce para curar efectos,
sino para prevenir y, en consecuencia, empezar a ahorrar
(entrevista 5).

Es importante notar que el diplomado también marcó
en algún sentido la vida privada de algunas y algunos de
los participantes:

Antes podía yo eventualmente hacer alguna tarea en la casa. Ahora
(después del diplomado) con más razón lo hago, porque si uno
refleja en las hijas que el hombre debe hacer ciertas cosas, por
analogía las niñas empiezan a buscar una persona que sea similar
al papá, entonces si el papá es una persona machista, inconscien-
temente van y buscan a una gente igual. Y yo no quiero eso para
ellas (entrevista 2).

Las ideas recibidas en el diplomado debieron ser tra-
ducidas en medidas técnico administrativas, tarea que se
desarrolló en forma conjunta entre funcionarias y funcio-
narios del IMO y las secretarías involucradas con el objeti-
vo de transformar las nociones tradicionales de presupuesto.
Ello significó una gran inversión de trabajo dentro de la
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Comisión y con las distintas instancias administrativas de
otras secretarías, fue necesario producir estadísticas para
proporcionar evidencia empírica sobre las asimetrías de gé-
nero; construir indicadores para formular, operar y evaluar
los programas de desarrollo; y, finalmente, cambiar proce-
dimientos de gestión en la administración pública.

¿Como se elaboró el presupuesto en la administración pública?
Tal como se ha relatado, el mandato del gobernador en
una reunión con los secretarios del estado, donde se les
instruye integrar la perspectiva de género al presupuesto y
la participación de las y los funcionarios de las secretarías
responsables en el diplomado del IMO para conocer la PG,
fueron factores que contribuyeron a desencadenar el pro-
ceso de implantación de esta política pública. La forma-
ción de una Comisión interinstitucional coordinada por el
IMO, aprobada por el gobernador con este propósito, se
convirtió en una plataforma administrativa que otorgó fa-
cilidades para que el proceso fluyera en cada secretaría.

Si bien en esta Comisión participaron funcionarias y
funcionarios de diversas secretarías del estado, destacó el
papel de dos actores centrales, el equipo del IMO y el equipo
de la Secretaría de Finanzas que, a lo largo del diplomado,
habían discutido y trabajado alrededor del problema. Por
ello, en primer lugar, se señalarán las características de cada
equipo, ya que, como veremos, no corresponden a la ima-
gen que normalmente se tiene de la burocracia. En segundo
lugar, se destacará la experiencia previa de una reforma
semejante llevada a cabo por esas secretarías dos años an-
tes, lo que facilitó el proceso de introducción de la PG en el
presupuesto público y en la planificación.
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Los equipos19

Cabe señalar que ambos actores colectivos, antes de su
participación como equipos en esta comisión, eran peque-
ños grupos primarios;20 sus miembros no sólo habían com-
partido experiencias previas de trabajo, sino también se
habían vinculado en diversos espacios de sociabilidad. Un
rasgo compartido por ambos equipos es la presencia de
una formación profesional de alta categoría y de una con-
fianza de naturaleza no instrumental entre sus miembros,
rasgo que permite la cooperación en tareas comunes. La
identidad de los grupos se constituye en un factor crucial
para facilitar el trabajo de equipo y se manifiesta en com-
portamientos de cooperación cuando entran en contacto
con otros. A la presencia de confianza y lealtad interna se
suma el hecho de que la pertenencia al grupo otorga bene-
ficios de tipo material a las personas que lo integran, pues
la mayoría de ellas pertenece a una generación en movili-
dad social ascendente si su estatus socio-económico actual
se compara con el de la madre o del padre y con el hecho de que
el ingreso que actualmente perciben es mayor al de em-
pleos anteriores. Pertenecer a los grupos que integran los
equipos de trabajo otorga ventajas y seguridad a sus miem-
bros y ello fortalece la cohesión y estimula la cooperación
para lograr el éxito del proyecto.21 Si bien el equipo del IMO
es reciente, su experiencia común se genera antes de formar
parte de esta institución por razones laborales, educativas,
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primarios, pues «comparten valores, ciertas normas de comportamiento
y sus miembros mantienen contactos directos. Un grupo primario no es
sinónimo de grupo informal» (Ver Theodorson and Theodorson).

21 Un análisis sobre el desempeño en el trabajo de los distintos tipos de gru-
pos se encuentra en la excelente revisión realizada en el libro de Psicología
social, de Fraisse, Paul y Jean Piaget (comp.), Buenos Aires, Paidós, 1972.



pertenencias locales y/o experiencia política en partidos y
movimientos de izquierda (ver más adelante «La formación
de un equipo institucional con PG»). Aunque con orígenes
diferentes, sucede algo similar con el equipo de Finanzas,
que desde hace algunos años ha transitado por distintos
sectores de la administración pública de la federación y de
otros estados, a petición de autoridades que valoran su
calidad profesional.

La ventaja de equipos formados por grupos cuya base
es la confianza interna ha sido analizada por expertos en
organizaciones y administración pública que destacan su
capacidad para moverse dentro de las estructuras jerárqui-
cas formales de manera mucho más flexible e innovadora
que aquellos que se identifican con la estructura organi–
zacional. También los equipos formados por individuos que
se profesan confianza tienden a facilitar la comunicación,
la colaboración con otros grupos, etc. En suma, en el espa-
cio de trabajo la eficiencia y la creatividad surgen con
mayor facilidad cuando la gente ha desarrollado antes re-
laciones sociales, pues éstas protegen a las actuales y ga-
rantizan mejores resultados que los de un equipo recién
constituido (Kramer, Roderick y Tom R. Tyler, 1996). Gracias
a estas ventajas y a que los dos equipos comparten un com-
promiso con la innovación para contribuir al cambio so-
cial, al desarrollo, pudieron desplegar sus conocimientos y
una serie de estrategias para adaptar su ritmo de trabajo
en un plazo muy corto, condicionado por el calendario
oficial para aprobar el presupuesto anual.

De la teoría a la práctica administrativa. La desconcentración
del gasto: una reforma previa
La introducción de la PG en el presupuesto se facilita, pues
dos años antes las distintas secretarías, dirigidas por la de
Finanzas, llevaron a cabo una reforma que modernizó la
administración del presupuesto en el estado. Esta reforma,
en la que participaron principalmente funcionarios de las

| 60 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



áreas económicas, fue una enseñanza que otorgó seguri-
dad y una cierta pericia a quienes participaron en esta
segunda reforma. En efecto, la reforma de la administra-
ción del presupuesto del estado para las y los funcionarios
se constituyó en una experiencia importante, pues signifi-
có:

(…) desconcentrar el gasto para que cada dependencia hi-
ciera la programación presupuestal, fuera responsable de la
custodia de documentos, de la planeación de acuerdo a los
recursos que ya conocían y además de las auditorías ante la
Contaduría Mayor de Hacienda de la Federación (entrevista 2).

Hay que considerar que, hasta ese momento, la admi-
nistración presupuestal se centralizaba en la Secretaría de
Finanzas, la cual manejaba todo:

(…) desde hacer el presupuesto hasta pagar a los proveedo-
res; aquí les manejábamos el presupuesto y aquí les decía-
mos cuánto iban a gastar (…) A la hora que desconcentramos
el presupuesto a las dependencias, son ellas las que pagan,
comprueban y se hacen responsables del gasto (…) si ellas
desviaron los recursos, va al “bote” el responsable, le cae la
ley de responsabilidad y es esa dependencia la que paga el
costo (entrevista 2).

 A cambio de esto, las dependencias hoy en día tienen
certeza financiera y autonomía para hacer su planeación,
programas y calendarios de acuerdo con las decisiones que
ellas mismas tomen. De acuerdo con la evaluación de los
entrevistados, la desconcentración del presupuesto públi-
co saca a Oaxaca de un:

(…) atraso tremendo porque los secretarios encargados de la
desconcentración y descentralización en toda la República
no tienen voluntad política y no saben del tema. Ellos se
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dedican a reuniones o a hacer política y se desinteresan por
la eficiencia, la disciplina de la administración pública que
es indispensable para el desarrollo del país (entrevista 2).

Esta reforma se constituye en una experiencia previa
que facilita la acción de las funcionarias y funcionarios de
rangos altos, medios y operativos responsables de modificar
el presupuesto con la PG dentro de las secretarías afectadas,
pues ya conocen las reglas de un cambio de esta naturaleza.

Cabe señalar que el equipo de Finanzas que llevó a
cabo esta reforma es un grupo de ocho profesionales con
distintas disciplinas (leyes, contabilidad, economía, admi-
nistración) y experiencias en los sectores privado y público,
que se define como: «cien por ciento técnico, pues estamos
abocados en trabajar en lo que conocemos, en lo que sabe-
mos» (entrevista 6). Esto significa que:

(…) cuando uno es técnico y lo contrata el gobierno priísta
usted tiene que ser profesional y trabajar para el gobierno
priísta, pero si en el siguiente sexenio algún perredista o pa-
nista nos contrata, tenemos que trabajar. Eso no es comprar su
ideología. Lo que nos importa es desarrollar bien el trabajo,
lograr eficiencia y productividad para los recursos huma-
nos, pues el personal y los valores humanos es lo que hay
que cuidar (entrevista 6).

El encuentro de los dos equipos comprometidos con el
proyecto y convencidos de la importancia de la innovación
para contribuir al desarrollo del estado, permitió un trabajo
intenso alrededor del presupuesto con PG, el cual se llevó a
cabo la mayor parte del tiempo dentro de las instalaciones de
la Secretaría de Finanzas.

La transformación de las ideas para generar un presu-
puesto con PG dirigido a la práctica administrativa fue com-
pleja, se enfrentó a problemas inéditos a los cuales se les
fueron dando soluciones con los recursos técnicos dispo-
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nibles y dentro de los márgenes de acción otorgados por la
administración pública. Básicamente la reforma al presu-
puesto tradicional se realizó a partir de:

• Cambios en leyes y reglamentos.
• Modificaciones normativas y de formatos.
• Programas de especialización, difusión e investigación.

La Secretaría de Finanzas debió cambiar los formatos
de registro, las declaraciones de pago, los sistemas informá-
ticos, los reportes de cobranza, servicios y asistencia fiscal
y los reportes de actas de previsión con el objeto de obtener
información fiscal desagregada por sexo. Un ejemplo: agre-
gar la columna que recoge el sexo de la o el contribuyente en
el Formulario Múltiple de Registro de la Secretaría de Finan-
zas significó cambios en las bases de datos y de muchos
otros procedimientos administrativos internos. Su inclu-
sión permitió conocer la administración fiscal desagregada
por sexo a partir de 2003, de modo que la actual política
de ingresos permite conocer el aporte económico de muje-
res y hombres al ingreso público, medir su capacidad eco-
nómica, y conocer la conducta de cada quien frente a sus
obligaciones fiscales.

En materia de egresos, la reforma que permitió la
desconcentración del ejercicio del gasto significó que cada Pro-
grama Operativo Anual (POA) fuera elaborado por cada depen-
dencia correspondiente del gobierno estatal sin necesidad de
un diseño centralizado. Esta medida previa hizo posible la
transversalización de la PG, pues cada sector y entidad
gubernamental que programa el gasto anual para una ac-
tividad, es decir, diseña sus POA, visibiliza a mujeres y hom-
bres al presentar de manera específica el monto destinado
a ellas y ellos en cada una de las acciones programadas.
Este formato, además de especificar el sexo, detecta los
grupos de edad y el tipo de localidad al que pertenecen las
beneficiarias y beneficiarios (Serrano, op. cit.).
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En palabras de un funcionario público que trabaja en la
Secretaría de Finanzas, órgano que autoriza el presupuesto,
gracias a estas reformas hoy se tiene la posibilidad de re-
chazar propuestas que no respeten la PG: «¿Sabes qué? [le
dice a las y los funcionarios que llegan con él], para que
pueda entrar tu presupuesto tienes que traer tus proyectos
(POA) con perspectiva de género, pues sin esto ni la Contraloría
General del Estado, ni Coplade los aceptarán» (entrevista 2).

Así, la política de egresos está diseñada de manera que
los planes y programas contemplen la PG y la vinculen con los
recursos financieros que se asignan a cada una de las me-
tas proyectadas. Los instrumentos para diseñar el proceso
de programación: presupuestación-control del gasto-segui-
miento-evaluación, no sólo han sido modificados para res-
petar la PG en los planes estatales, sino que también están
en evaluación constante para cumplir con la meta de la
equidad. Cabe señalar que se han generado herramientas
técnicas para promover la igualdad de trato y oportunida-
des de mujeres y hombres en el rubro de la inversión, cons-
trucción de infraestructura y proyectos autosustentables,
trabajo y participación comunitaria. Por el momento, estas
herramientas permiten generar información para que la
Contraloría evalúe los recursos y las acciones que se pro-
graman. En lo posterior, en la medida que se conozcan los
resultados, es probable que necesiten ser afinadas para lo-
grar mayor eficacia.

El Manual de Programación-Presupuestación con Pers-
pectiva de Género, elaborado por los equipos de la Secre-
taría de Finanzas y del IMO, se constituye en la primera
respuesta gubernamental al desafío de construir políticas
públicas universales que consideren la situación de las
mujeres en la entidad. La planeación desde una perspecti-
va de género en el estado enfrenta, sin embargo, una gran
limitación que no proviene de cuestiones técnicas o de la
voluntad de las y los actores estatales, sino de las lógicas
sexistas que aún marcan el presupuesto aprobado por la
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federación. Los lineamientos con los que se elabora el pre-
supuesto federal impiden adoptar la PG en la construcción
de infraestructura básica como hospitales, escuelas, cen-
tros urbanos, parques industriales, promoción turística, co-
municaciones, comercio y probablemente otros rubros. El
presupuesto que recibe el estado desde la federación se
constituye así en un obstáculo para que la perspectiva de
género se imponga con plenitud en el presupuesto estatal.

La última etapa: la legislación estatal sobre la PG en la planifi-
cación del desarrollo y en el ejercicio del presupuesto público
Una vez que se aplicaron los cambios al presupuesto esta-
tal, el equipo del IMO puso a consideración del poder legis-
lativo un proyecto de ley, destinado a legitimarlo en el
ámbito constitucional y a institucionalizarlo en la práctica
diaria. Hay que hacer notar que el equipo, dos años antes,
desde noviembre de 2001, preparó con tal propósito un
anteproyecto de ley que fue mejorando desde entonces hasta
elaborar la propuesta final discutida en el Congreso. Des-
pués de revisar los contenidos de las leyes Orgánica del
Poder Ejecutivo, la del Presupuesto, Gasto Público y su
Contabilidad, la de Planeación del Estado de Oaxaca y la
que crea el organismo público descentralizado denominado
Comité Estatal de Planeación para el Desarrollo de Oaxaca
(Coplade), se detectó la necesidad de cambiar algunas dis-
posiciones jurídicas para que todos los contenidos de di-
chas leyes fueran regidos por los principios de equidad de
género, eficiencia, transparencia, honestidad y sentido so-
cial (Serrano, op. cit.: 32). Esta revisión fundamentó el pro-
yecto de institucionalización de la PG ante el Congreso local.

Así, las metas orientadas a institucionalizar la pro-
puesta del IMO,22 durante el periodo de su primer mandato,
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culminaron tres años después con la aprobación del pro-
yecto de ley por parte del Congreso estatal, en agosto de
2004. La integración de la PG en la planificación del desa-
rrollo y en el ejercicio del presupuesto público significó
modificaciones y adiciones a la legislación vigente entre
las cuales hay que destacar:

• Que la planificación del gasto público deberá realizar-
se atendiendo los principios de equidad de género.

• Que para ello cada entidad del gobierno será responsable
de presupuestar sus actividades atendiendo a la equidad
de género a través de acciones afirmativas y en con-
cordancia con los principios del Plan Estatal de Desa-
rrollo.

• Que en la planificación del presupuesto de egresos tiene
la obligación de describir a las beneficiarias y benefi-
ciarios, su edad y el tipo de localidad en que habitan.

Asimismo, se establecieron dos acciones afirmativas
relevantes:

• Cuando se obtengan recursos superiores a los previs-
tos por la ley de egresos, se dará prioridad a los grupos
en desventaja y a los que incorporen acciones afirma-
tivas tendientes a construir la equidad de género.

• Cuando eventualmente tengan que enfrentarse posi-
bles ajustes no podrán afectarse programas cuya apli-
cación esté orientada a la equidad de género.

La ley que regula la planificación estatal, cuyo órgano
es el Coplade, especifica que «la igualdad de derechos de
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libertad para hombres y mujeres, la atención a las necesi-
dades específicas de unas y otros y la mejoría en todos los
aspectos para lograr una sociedad más justa y equitativa»,
para lo cual se fijarán objetivos, metas, estrategias y prio-
ridades, se asignarán recursos, responsabilidades y tiem-
pos de ejecución, se coordinarán acciones, se garantizará
información desagregada por sexo, grupos de edad y tipos
de localidad, y se evaluarán resultados.

Para llevar a cabo los propósitos del proyecto, el Con-
greso hizo modificaciones a la Ley Orgánica del Poder Eje-
cutivo que instruye a la administración pública a conducir
sus actividades de acuerdo con los principios de equidad
de género, para lo cual determinó que el Manual para la
Programación-Presupuestación [con Perspectiva de Géne-
ro]» de la Secretaría de Finanzas, fuera emitido de acuerdo
con los principios de igualdad de oportunidades para am-
bos sexos, honestidad y sentido social, lo que en la prácti-
ca ya se realizaba desde el año anterior, pero no estaba
asentado en la ley.

Además de legislar sobre el presupuesto y la planifica-
ción estatal, el IMO presentó una serie de modificaciones
en las que introduce la equidad de género como un asunto
prioritario en políticas públicas ya establecidas que no la
consideraban.

Una innovación de interés, en este sentido, es la rela-
tiva a la contratación y ascenso de servicios personales a
cargo de la Secretaría de Administración, donde, a partir
de la entrada en vigor de los nuevos dispositivos de la Ley
Orgánica del Poder Ejecutivo, se deberá considerar el prin-
cipio de igualdad de oportunidades para ambos sexos.

Además, la Ley Orgánica del Poder Ejecutivo, en mate-
ria de planificación de desarrollo de los pueblos y comuni-
dades indígenas, exige desde esa fecha incorporar la PG en
la formulación de los programas de desarrollo para hacer
efectivo este enfoque en la defensa de sus recursos naturales,
el conocimiento y preservación de sus sistemas normativos
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consuetudinarios y la tutela de los derechos de las muje-
res, niñas y niños indígenas, en congruencia con el Plan
Estatal de Desarrollo.

De igual forma, las modificaciones a la Ley Orgánica
del Poder Ejecutivo obligan a la Secretaría de Asuntos In-
dígenas a coordinar los servicios jurídicos de asistencia,
asesoría, representación, patrocinio y coadyuvancia, diri-
gidos a pueblos y comunidades indígenas que lo requieran,
en juicios de toda índole, dando prioridad a mujeres, niñas
y niños, lo mismo que difundir, previa autorización de las
mujeres indígenas, los resultados de sus investigaciones,
estudios, promociones y trabajos públicos cuando estas
actividades las involucren.

En relación con el tema de la propiedad —de la cual las
mujeres han estado excluidas históricamente—, la Ley Orgánica
del Poder Ejecutivo obliga a la Secretaría de Desarrollo Ur-
bano, Comunicaciones y Obras Públicas, a coordinar la ela-
boración de los planes de ordenación y regulación de los
asentamientos humanos en el estado y promover la obser-
vancia y permanente actualización, garantizando que sus
contenidos incluyan mecanismos que aseguren a las muje-
res sus derechos de propiedad o posesión.

Sobre este mismo tema, los programas de vivienda po-
pular deben incorporar la PG en la formulación de los pro-
yectos, lo mismo que promover y fomentar el incremento
de mecanismos de financiamiento destinadas a la edifica-
ción, mejoramiento y rehabilitación de vivienda, garanti-
zando el acceso de las mujeres en igualdad de condiciones
que los hombres.

En el ámbito de la salud sexual y la salud reproductiva,
las nuevas disposiciones de la Ley Orgánica del Poder Eje-
cutivo obligan a la Secretaría de Salud a realizar progra-
mas de atención médica, preferentemente en beneficio de
grupos vulnerables y en situación de desventaja, así como
los relacionados con los derechos reproductivos y la salud
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sexual de las mujeres, la atención materno-infantil, y pro-
pone crear programas para promover la responsabilidad
paterna en estos temas.

Respecto al desarrollo integral de las familias, la Ley
Orgánica del Poder Ejecutivo reconoce, por primera vez,
los distintos modelos de familias que existen en el estado,
y exige el cumplimiento de acciones basadas en el respeto
irrestricto de los derechos humanos de sus integrantes; en
lo relativo a la medicina tradicional, establece el fomento de
la cooperación interinstitucional para apoyo y financia-
miento de programas de este tipo.

Por último, la Ley Orgánica del Poder Ejecutivo obliga
a organizar y fomentar la prestación de servicios de plani-
ficación familiar con respeto absoluto de los derechos hu-
manos de las mujeres e incorporando a los hombres, y a
reglamentar el Sistema Único de Información Geográfica
y Estadística del Estado de Oaxaca, de acuerdo con la PG,
vigilando que la información derivada sea desagregada por
sexo, grupos de edad y tipo de localidad.

En suma, como corolario de la intensa actividad del
IMO por incidir en la reforma de las políticas públicas tra-
dicionales, se puede asegurar que la experiencia se consti-
tuye en un ejemplo que ilustra las posibilidades de éxito
de un modelo de gestión del cambio institucional dirigido
«hacia arriba». Este modelo presenta características pro-
pias sobre las que vale la pena recapitular, rasgos que po-
drían ser evaluados para su réplica en otras situaciones:

a) A diferencia de lo que señalan los procedimientos sobre
políticas públicas, las etapas de diseño, implantación y apro-
bación legal del proyecto se invirtieron. En lugar de presen-
tar primero una ley al poder legislativo para su aprobación,
ésta se obtiene cuando las y los funcionarios del IMO con
otras y otros funcionarios de la administración pública han
diseñado e implementado los procedimientos técnicos para
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aplicar esta política. Y ello es importante porque evita la
perversión común de crear leyes que la administración no
cumple. En este caso, la lógica opera al revés: se crea el
procedimiento administrativo, gracias a un trabajo conjun-
to, y luego se promulga la ley. Ello otorga a la ley un sus-
tento material y apoyo administrativo.

Las consecuencias de esta inversión de las etapas en la
institucionalización de un valor —como la equidad de género
en las políticas públicas— merecerían ser analizadas, ya que
cuando se crea la ley sin una estructura administrativa y
programática que las respalde, es muy probable que no se
cumpla o que su puesta en práctica demore demasiado. La
experiencia analizada enseña que alterar la secuencia de
un proceso de institucionalización es más productiva, pues
la normatividad de la legislación legitima procedimientos
y formas de hacer las cosas una vez que han mostrado su
eficacia práctica.
b) Es evidente que una condición central para llevar a cabo
la transversalización del enfoque de género fue el apoyo y la
voluntad política de las autoridades de gobierno, en espe-
cial del gobernador en ese momento en funciones. El hecho
de que la directora negociara su aceptación del cargo con
el ejecutivo del estado le permitió ubicarse en el corazón
de las decisiones políticas, cerca de los espacios ministe-
riales, las juntas de secretarios de gobierno, así como del
sistema de representación. Esta ubicación fue estratégica y
otorgó desde el comienzo una posición privilegiada al IMO
para negociar con las y los distintos actores vinculados
con el programa propuesto.

c) La experiencia previa de los funcionarios de Finanzas en
la puesta en marcha de una reforma, orientada a la des-
concentración administrativa en todo el aparato público,
evitó renuencias a las reformas propuestas por el IMO. Esta
experiencia enseña que es más fácil introducir la insti-

| 70 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



tucionalización de la PG cuando la estructura administra-
tiva ha sufrido cambios por otras razones, pues las y los
funcionarios conocen sus posibilidades de trabajo y están
comprometidos con procesos de modernización adminis-
trativa. En suma, es muy probable que sea más fácil inser-
tar la institucionalización con enfoque de género cuando
se realizan reformas institucionales más amplias que du-
rante situaciones rutinarias.

d) La presencia en el IMO de un equipo de trabajo formado
por funcionarios, hombres y mujeres, que conocen la PG y de
una directora con experiencia política federal, estatal y
local, se convierte en un recurso estratégico que permite
dialogar en igualdad de condiciones con distintos sectores
de la elite política y administrativa, y desarrollar con el
equipo estilos de gestión propia para desencadenar una
política pública universal con perspectiva de género.

e) El diseño de un sistema educativo de excelencia, el di-
plomado, que de concebirse como un mecanismo para sen-
sibilizar en teoría de género a los funcionarios públicos,
derivó en un espacio de trabajo orientado al diseño e im-
plantación de una política pública que incorpora la PG al
presupuesto y a la planificación. La conjunción de funcio-
narias y funcionarios del IMO con sus iguales de otros or-
ganismos de la administración estatal fue posible no sólo
porque contó con el apoyo del gobernador, sino también
debido a que el equipo del IMO desarrolló microestrategias
orientadas a construir consensos y compromisos de las y
los participantes en el diplomado con un programa prácti-
co de trabajo.

f) Finalmente, un hecho que quizá valdría la pena evaluar
en términos de eficacia, el IMO se propuso llevar a cabo una
política pública con impacto en todo el estado y no políticas

| 71 |[  C A P Í T U L O  I .  U N A  E X P E R I E N C I A  I N N O V A D O R A ]



particularizadas, ya sea por temas (salud reproductiva, vio-
lencia) o por niveles (locales, municipales). Es muy proba-
ble que si el IMO hubiera elegido desarrollar políticas pú-
blicas específicas habría tenido que invertir el mismo es-
fuerzo y recursos que invirtió en una política cuyo carác-
ter es general, porque al cubrir el presupuesto abarca a
todas las secretarías e influye, por tanto, en la mayoría de
la población de todo su territorio.

SEGUNDA PARTE. SOBRE LAS CONDICIONES QUE PERMI-

TIERON LA INSTITUCIONALIZACIÓN DE LA PG EN LAS

POLÍTICAS PÚBLICAS DE OAXACA

LOS RESULTADOS DE LA EXPERIENCIA RELATADA SON, SIN DUDA,

novedosos y plantean, al menos, una interrogante que trata-
remos de responder para que sea discutida y evaluada a la
luz de una serie de afirmaciones teóricas sobre los procesos
de institucionalización, en el país y en otras regiones.

Así, en un primer momento, es importante responder a
la siguiente pregunta: ¿qué condiciones permitieron que
en un periodo de sólo tres años una institución lograra
desarrollar una experiencia innovadora, si se considera que
no existen antecedentes similares, salvo como deseos, de
llevar a cabo en algún momento?

También, más allá de las evaluaciones que se realicen
en lo posterior, cuando el presupuesto con perspectiva de
género se aplique de acuerdo con el mandato legal recién
emitido, es preciso realizar este ejercicio por su interés para
la democratización del estado pero, además, por las posibi-
lidades ofrecidas para su generalización en otros contextos.

Aunque la experiencia del IMO es única, posee caracte-
rísticas que pueden servir de enseñanza a otras instancias
preocupadas por introducir la PG en las decisiones de sus
gobiernos. Entre los diversos factores que intervienen en
la institucionalización de la PG en el estado de Oaxaca,
hemos destacado las que se describen a continuación.
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1. OAXACA EN EL CONTEXTO DE LOS INSTITUTOS DEL PAÍS:

LA AUTONOMÍA DE LOS INSTITUTOS ESTATALES CON RES-

PECTO AL INSTITUTO NACIONAL DE LAS MUJERES

Entre las políticas orientadas a la institucionalización de
la PG, los Institutos de la Mujer juegan un papel central en
el diseño de una agenda con prioridades consensuadas para
incidir en las políticas públicas del país y de los estados.
Después de varios intentos parciales en distintas partes del
país para dar respuesta a la necesidad de crear organismos
que asumieran esta tarea, el 12 de enero de 2001 se crea el
Instituto Nacional de las Mujeres, durante el primer gobierno
de un partido distinto al que gobernó por más de setenta años.23

Su creación se fundamentó en la idea de que el ejercicio de
los derechos de las mujeres como ciudadanas es un requi-
sito mínimo para la democratización del país. Así, la reno-
vación democrática se vinculó con la noción de equidad
de género e igualdad de oportunidades, valores comparti-
dos por los distintos grupos organizados de mujeres de
todos los estados del país, quienes apoyaron y contribuye-
ron a la fundación de este organismo.

En este marco, se elabora el Programa Nacional de
Igualdad de Oportunidades y No Discriminación Contra las
Mujeres (Proequidad), el cual se integra al Plan Nacional
de Desarrollo (2000-2006). La tarea que el Instituto se plan-
tea en el ámbito federal y su papel en el orden estatal se
orienta a «coordinar y concertar acciones con las instan-
cias estatales en el entendido de que todas ellas comparten
la perspectiva de género y la necesidad de institucionalizarla
a nivel federal» (Inmujeres, Ley 2001).

Gracias a ello, además del Instituto Nacional, hoy exis-
ten institutos estatales y en algunos casos se agregan ofi-
cinas municipales para la atención de la mujer. Es a partir
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de abril de 2004, cuando en Nayarit finalmente se pone en
marcha el Instituto de las Mujeres de Nayarit (ver nota de
la tabla en la página 72), cuando ya podemos decir que en
los 32 estados de la República están instalados dichos orga-
nismos. La existencia de tales institutos a lo largo y ancho del
territorio nacional se constituye en un capital de gran va-
lor para promover temas relacionados con la transversalidad
de género y la definición de políticas públicas comunes,
orientadas a la equidad y la igualdad de oportunidades en
el ámbito nacional.

Sin embargo, es preciso considerar que más allá del evi-
dente avance por la creación de los institutos, éstos enfrentan
obstáculos derivados de su reciente creación, de la escasez
de recursos materiales y profesionales, de su necesidad de
buscar legitimidad en la sociedad y de problemas de coor-
dinación alrededor de un proyecto común derivados, so-
bre todo, de conflictos político-partidarios que con el tiempo
han producido roces y han entorpecido las actividades de
institución de carácter nacional.

Aunque formalmente hay acuerdos básicos que se expre-
san en Proequidad, éstos no siempre funcionan, pues las di-
recciones de los organismos estatales adaptan sus metas en
correlación con las fuerzas locales, a las buenas o a las malas
relaciones con otros Institutos, a su acceso a financiamientos
e, incluso, a las interpretaciones y lecturas particulares que se
hacen de las metas de la agenda nacional para las mujeres,
las cuales varían de acuerdo con la filiación religiosa, parti-
daria o de clase de sus integrantes. Así, en la práctica, la
mayoría de los institutos hace lo que puede con los recursos
humanos y materiales que consigue movilizar en contextos
regionales, donde las prioridades de la elite política no son
necesariamente los derechos de las mujeres. Es cierto que por
las exigencias de las agencias de financiamiento internacio-
nal y del Plan Nacional de Desarrollo, estas elites se ven obli-
gadas a considerar el género, pero, también es cierto que este
requisito para muchas de ellas es sólo un trámite, más cuando
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se trata de diseñar o implementar una política pública orien-
tada por la PG. Con todo y que los institutos comparten un
nombre y son reconocidos por Inmujeres en condiciones de
igualdad, una mirada a la estructura de estas instancias seña-
la características que permiten comprender que más allá de
haber sido concebidos para cumplir con ciertas metas genera-
les comunes, existen factores que los diferencian, y se trans-
forman en obstáculo para su funcionamiento o producen
conflictos difíciles de superar. La distribución de los organismos
estatales de la mujer en el país es como se muestra en la tabla 1.

El panorama nacional señala diferencias que vale la
pena destacar porque condicionan las posibilidades y los
obstáculos para implementar con cierto éxito políticas con
PG de carácter nacional o estatal. Las formas de inserción
en la burocracia pública, la antigüedad de las instancias
de la mujer, sus formas de dependencia de los distintos
poderes y el contexto político de los estados influyen en el
desarrollo de acciones coordinadas y en la generación de
consensos en distintos espacios. Las diferencias que se han
detectado hasta ahora son las que siguen:

a) La condición administrativa de los organismos estatales
de la mujer no es la misma en todo el país. En algunos
estados son organismos públicos descentralizados y en otros
desconcentrados, lo que les otorga una cierta jerarquía y
mayor autonomía dentro de la burocracia, comparados con
aquellos que tienen la calidad de programas y/o de coordi-
naciones. Sólo en el estado de Guerrero la instancia de la
mujer tiene rango de secretaría de estado, en cambio, en
Veracruz y Querétaro, donde existe un movimiento femi-
nista de tradición y movimientos de mujeres populares
arraigados, las instancias tienen el estatus de un progra-
ma, creado por reglamento interno.

Es importante señalar que algunos institutos de la mujer
fueron creados por decreto, otros mediante una ley, y al-
gunos por un simple acuerdo o a través del reglamento



interno de algún organismo público. Este origen ofrece
mayor o menor estabilidad en el tiempo. Así, los institutos
creados por ley gozan de la aprobación del poder legislati-
vo, lo que les otorga mayor sustentabilidad, pues para su-
primirlo se debe revocar y aprobar otra ley. Los institutos
creados por un decreto del poder ejecutivo tienen estabili-
dad hasta que otra persona que ocupe ese lugar lo revoque
en la misma forma. En cambio, aquéllos creados por acuerdo
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ENTIDAD FEDERATIVA NOMBRE INSTRUMENTO
LEGAL DE CREACIÓN DÍA MES AÑO

Aguascalientes Instituto Aguascalientes de las Mujeres Decreto 19 11 2001
Baja California Norte Instituto de la Mujer para el Estado de Baja California Ley 22 12 2001
Baja California Sur Instituto Sudcaliforniano de la Mujer Ley 27 07 1999
Campeche Instituto Estatal de la Mujer en Campeche Acuerdo 19 12 2000
Chiapas Instituto de la Mujer de Chiapas Acuerdo 08 12 2000
Chihuahua Instituto Chihuahuense de la Mujer Decreto 30 05 2002
Coahuila Instituto Coahuilense de las Mujeres Decreto 13 02 2001
Colima Instituto Colimense de las Mujeres Decreto 08 08 1998
D. F. Instituto de las Mujeres del D. F. Ley 28 02 2002
Durango Instituto de la Mujer Duranguense Decreto 06 06 2000
Guanajuato Instituto de la Mujer Guanajuatense Decreto 30 06 2001
Guerrero Secretaría de la Mujer en Guerrero Decreto 21 04 1987
Hidalgo Instituto Hidalguense de la Mujer Decreto 18 02 2002
Jalisco Instituto Jalisciense de las Mujeres Ley 01 03 2002
México Instituto Mexiquense de la Mujer
Michoacán Instituto Michoacano de la Mujer Decreto 21 09 1999
Morelos Instituto Estatal de la Mujer en Morelos Decreto 14 08 2002
Nayarit Instituto de la Mujer en Nayarit Decreto 31 12 2003*
Nuevo León Instituto Estatal de las Mujeres en

el Estado de Nuevo León Ley 17 12 2003
Oaxaca Instituto de la Mujer Oaxaqueña Decreto 23 12 2000
Puebla Instituto Poblano de la Mujer Decreto 24 03 1999
Querétaro Consejo Estatal de la Mujer en Querétaro Decreto 06 03 1997
Quintana Roo Instituto Quintanarroense de la Mujer Decreto 15 05 1998
San Luis Potosí Instituto de las Mujeres del Estado de San Luis Potosí Ley 14 03 2002
Sinaloa Instituto Sinaloense de la Mujer Decreto 08 03 2000
Sonora Instituto Sonorense de la Mujer Decreto 12 10 1998
Tabasco Instituto de Mujeres de Tabasco Ley 22 12 2001
Tamaulipas Consejo para el Desarrollo Integral de la Mujer Decreto 14 06 2000
Tlaxcala Instituto Estatal de la Mujer en Tlaxcala Decreto 17 06 1999
Veracruz Programa Estatal de la Mujer en Veracruz Reglamento

Interno 09 03 1999
Yucatán Instituto para la Equidad de Género en Yucatán Decreto 27 05 2002
Zacatecas Instituto para la Mujer Zacatecana Acuerdo 08 03 1999

*Por conflictos partidarios, el Instituto de Nayarit se instala hasta el 3 de septiembre de 2004, debido a que el Congreso no aprobó
en su momento a la directora propuesta por el gobernador.

TABLA 1. FORMA JURÍDICA Y FECHA DE CREACIÓN DE LOS ORGANISMOS ESTATALES DE LAS MUJERES
EN EL PAÍS



o reglamento se limitan a un convenio entre el ejecutivo y
la directora o director del organismo del cual depende la
instancia. En Campeche, Chiapas y Zacatecas los institutos
también presentan fragilidad como plataforma a largo pla-
zo, pues fueron creados por “acuerdos”, lo que significa
que, cuando las y los actores que lo pactaron salgan del
gobierno o no logren renovar consensos, se puede poner
en duda la vida de la institución.

La ubicación de los institutos de la mujer en la estruc-
tura de la administración pública estatal también varía. En
algunos estados dependen directamente de la Secretaría
General de Gobierno, en otros del ejecutivo estatal, de la
Secretaría de Desarrollo Social, de la Secretaría de Planeación
y Desarrollo, de la Subsecretaría de Atención al Ciudada-
no, de la Secretaría de Finanzas o de la Secretaría de Sa-
lud. Todo esto indica que las plataformas desde las cuales
se plantea institucionalizar la PG en los estados poseen una
gran diversidad en cuanto a su reconocimiento, capacidad
de acción e influencia y posibilidades de desarrollo ins-
titucional. Si se considera que los institutos estatales son la
base para generalizar las políticas públicas con PG, es preciso
detenerse en su propio proceso de institucionalización, pues
ello facilita o dificulta las posibilidades para obtener re-
cursos humanos y materiales tanto para la consolidación
del mismo organismo como para promover políticas pú-
blicas, coordinar acciones comunes con Inmujeres, con otros
institutos o con la propia administración pública del esta-
do al que pertenecen.

b) Legales. Por ley los institutos y las otras figuras organizativas
estatales dependen del ejecutivo o de la administración pública
de sus estados, y sólo establecen vínculos de coordinación y
enlace con Inmujeres. Inmujeres coordina proyectos naciona-
les que realiza con los institutos estatales (estudios sobre
indicadores, de violencia hacia la mujer, encuestas, etc.). Pese
al interés de los estados por estos proyectos, existen roces
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debidos a que los institutos estatales no participan en su diseño
y consideran que los proyectos no detectan las realidades re-
gionales o estatales, de modo que su labor se limita a ponerlos
en práctica de acuerdo con las directrices de la federación. Esta
experiencia, que es común, produce malestar entre las funcio-
narias estatales y actitudes de rechazo hacia el centro.

c) Adscripción partidaria. Las posibilidades de concertar una
agenda común a través del diálogo entre las funcionarias de
los institutos estatales, y entre ellas e Inmujeres, no sólo se
reducen por la división administrativa federal-estatal, sino
también por la competencia entre partidos políticos, cam-
biante según las coyunturas electorales estatales o locales.

El problema es que en numerosos estados gobiernan
partidos adversarios al partido que gobierna en el ámbito
federal y que, además, no siempre coinciden con los de los
otros estados. De este modo, por un lado hay dificultades
políticas para articular agendas o acciones comunes ini-
ciadas por Inmujeres y, por otro, es difícil que éste avale,
apoye iniciativas o reconozca como proyectos exitosos los
promovidos por institutos estatales dirigidos por funcio-
narias de partidos políticos distintos al federal.

Desgraciadamente este hecho, que se convierte en un
problema para la conformación de proyectos comunes, no
se expresa ni se debate con transparencia, de modo que los
intereses de las mujeres en muchos casos quedan subsu-
midos en las animadversiones partidarias presentes entre
los distintos institutos. Esto es así porque son los goberna-
dores quienes nombran a la directora del instituto estatal,
la cual normalmente pertenece a su mismo partido o es de
su confianza política.

Aunque la dependencia administrativa de los institu-
tos del poder Ejecutivo estatal favorece sus actividades lo-
cales, ya que se pueden construir o reforzar relaciones con
las y los actores políticos, gubernamentales y las organi-
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zaciones civiles, al mismo tiempo esa dependencia obsta-
culiza la fluidez de las relaciones con el Instituto Nacional
de las Mujeres, cuya dirección también es nombrada por el
presidente de la República y, por lo tanto, asume sin pro-
ponérselo un carácter partidario. De este modo, la función
de Inmujeres, cuando hay problemas entre los partidos, se
reduce a fijar grandes líneas de trabajo o a solicitar la

| 79 |[  C A P Í T U L O  I .  U N A  E X P E R I E N C I A  I N N O V A D O R A ]

ENTIDAD GOBERNADOR DIRECTORAS DE
FEDERATIVA PARTIDO INSTANCIAS DE LA MUJER PARTIDO

Aguascalientes Sr. Felipe González González PAN Lic. Lourdes Elizabeth Murguía Ferreira PAN
Baja California N. Eugenio Elorduy Walther PAN Lic. Gabriela Guadalupe Navarro Peraza PAN
Baja California S. Leonel Efraín Cota Montaño PT-PRD Lic. María Teresa García Pelayo PRD
Campeche Jorge Carlos Hurtado Valdez PRI Profra. Geny María Jiménez Puga PRI
Coahuila Enrique Martínez Martínez PRI Lic. Martha Yolanda Román Quiñones PRI
Colima Fernando Moreno Peña PRI Mtra. Sara Lourdes Cruz Iturribarría PRI
Chiapas Pablo Salazar Mendiguchía PRD-PAN

PT--PVEM Ing. Elvia Quintanar Quintanar ONG
Chihuahua Patricio Martínez García PRI Lic. Victoria Caraveo Vallina PRI
Distrito Federal Andrés Manuel López Obrador PRD Lic. Luz Beatriz Rosales Esteva PRD
Durango Sergio Guerrero Mier PRI Lic. Silvia Eugenia Casas Nevárez PRI
Guanajuato Juan Carlos Romero Hicks PAN Antrop. Irene Victoria López PAN
Guerrero René Juárez Cisneros PRI Profra. Sandra Belkis Ocampo Hernández PRI
Hidalgo Manuel Ángel Núñez Soto PRI Lic. Edna Geraldina García Gordillo PRI
Jalisco Francisco Ramírez Acuña PAN Lic. Ma. del Rocío García Gaytán PAN
México (estado) Arturo Montiel Rojas PRI Lic. María Elena Prado Mercado PRI
Michoacán Lázaro Cárdenas Batel PRD Mtra. Rubí de María Gómez Campos PRD
Morelos Lic. Sergio Estrada PAN Lic. María de los Ángeles Amaro Romero PAN

Cajigal Ramírez
Nayarit Antonio Echavarría Domínguez PAN Dra. Patricia Margarita Mendoza Álvarez ONG
Nuevo León Fernando de Jesús PAN C. María Elena Chapa PRI

Canales Clariond
Oaxaca José Murat Casab PRI C.P. Norma Reyes Terán PRD
Puebla Melquiades Morales Flores PRI Lic. Claudia Hernández Medina PRI
Querétaro Ing. Ignacio Loyola Vera PAN Lic. María Cristina García Quintana PAN
Quintana Roo Joaquín Ernesto Hendricks Díaz PRI C.P. Elina Elfi Coral Castilla PRI
San Luis Potosí Lic. Fernando Silva Nieto PAN María Magdalena Vega Escobedo PRI
Sinaloa Juan S. Millán Lizárraga PRI Lic. Eduviges Vega Padilla PRI
Sonora Armando López Nogales PRI Profra. Ma. del Carmen Calles Bustamante PRI
Tabasco Manuel Andrade PRI Lic. Yolanda Osuna Huerta PRI
Tamaulipas Tomas Yarrington Ruvalcaba PRI Lic. Alicia Cavazos Velázquez PRI
Tlaxcala Alfonso Abraham Sánchez Anaya PRD Lic. Elizabeth Muñoz Vásquez PRD
Veracruz Miguel Alemán Velasco PRI Lic. Maricela Cienfuegos Rivera PRI
Yucatán Patricio Patrón Laviada PAN Mtra. Milagros Herrero Buchanan ONG
Zacatecas Ricardo Monreal Ávila PRD T.I.A. Elizabeth Livier Sandoval Martínez PRD
México (país) Vicente Fox Quesada PAN Lic. Patricia Espinosa Torres (presidenta) PAN

* Información válida hasta octubre de 2004. Posteriormente, debido a las elecciones, se dieron cambios en los
gobiernos estatales.

TABLA 2. AFILIACIÓN POLÍTICA DE LOS GOBERNADORES Y DIRECTORAS DE LOS ORGANISMOS DE LA
MUJER EN 2004*



colaboración de los institutos estatales para cumplir con
objetivos de carácter nacional. La práctica enseña que las
respuestas de los estados a Inmujeres están permeadas por
cuestiones partidarias, lo que genera un círculo vicioso, ya
que a la larga este organismo privilegia su interlocución y
apoyo a los institutos dirigidos por militantes del partido
de gobierno.24

d) Ideología laica y religiosa. Muy relacionada con la divi-
sión partidaria y pese a no haber una coincidencia total, el
predominio de una concepción religiosa entre las actuales
funcionarias del partido que gobierna el país produce conflic-
tos (la mayor parte de las veces soterrados, alrededor del con-
tenido de la noción de género y la orientación de las políticas
públicas de equidad de género), con aquellas que se adhieren
al laicismo.

Si bien se han hecho grandes esfuerzos por limar las
asperezas, en especial entre mujeres políticas o funcionarias
de alta jerarquía, apelando al affidamento,25 éste no es el caso de
funcionarias de algunos estados que llegaron a dirigir los
institutos por razones distintas a su compromiso con la
equidad de género o con el movimiento de mujeres.
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24 Aunque el asunto de las obligaciones y derechos entre las distintas
instancias no está definida ni en la ley de Inmujeres ni en la de los
estados, sería preciso considerarlo como un problema a resolver con el
fin de que las diferencias partidarias no obstaculicen la definición de
políticas públicas consensuadas. Un caso que ejemplifica esta situación
fue una encuesta aplicada por Inmujeres en febrero de 2003 con el fin de
detectar las condiciones y la capacidad institucional de las instancias de
la mujer en las entidades federativas. Las respuestas de los institutos
estatales, cuyas directoras eran del mismo partido que la directora de
Inmujeres fueron completas. Por el contrario, las directoras que pertenecían
a un partido distinto contestaron muy pocas de las preguntas solicitadas
o simplemente no lo hicieron.

25 Diálogo y confianza entre mujeres por compartir una condición común,
distinta a la dada por la familia, la pareja o los partidos. Implica respetar
las diferencias individuales y facilita compartir proyectos comunes frente
al poder masculino. El concepto es propuesto por la escuela feminista de
Milán (1986).



Visto así, el escenario es complejo y, aunque la con-
formación de los institutos constituye un enorme avance,
es claro que estas dificultades se convierten en desafíos a
superar cuando se trata de institucionalizarlos como pla-
taformas destinadas a generalizar la PG en las políticas
públicas. Se trata de una tarea que exige una visión com-
partida, si se considera que las dependencias de Estado
funcionan de manera sectorial, centralizada y jerárquica,
y que las organizaciones de mujeres y otras y otros actores
no conforman una comunidad homogénea.26

El escenario así caracterizado cambia cuando la mirada
se traslada hacia los estados, pues hay institutos que —como
el IMO— han convertido los desencuentros con Inmujeres
en oportunidades políticas para articular en forma autó-
noma sus proyectos con la administración pública estatal.
Allí los obstáculos se reelaboraron y se convirtieron en
una ventaja cuando se trató de llevar a cabo una política
pública con PG en la entidad. Y, en efecto, el hecho de que
el PRI, partido del gobernador, y el PRD, partido de la direc-
tora, sean de oposición y compartan una visión laica de la
vida pública, en Oaxaca facilita una relación que proba-
blemente no sería posible si la presidencia de la República
e Inmujeres no estuvieran controlados por el PAN, un par-
tido vinculado desde su origen con la iglesia católica. Si
bien esta alianza produce fricciones con el centro, también
otorga al IMO apoyo y autonomía de acción en el ámbito
estatal, lo que en este caso fue productivo para poner en
marcha la institucionalización de la PG.
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26 Para enfrentar la resistencia que ofrece la estructura estatal a la inclusión
de la PG, se requeriría crear espacios de interlocución donde las
representantes de los institutos que manejan argumentos y discursos, así
como acciones y prácticas diferentes, se abran a las demás y logren un
trabajo coordinado con el propósito de redefinir desde el género la
reelaboración tradicional de las políticas públicas.



2. EL ESCENARIO SOCIOPOLÍTICO. DESIGUALDAD Y NEGOCIA-

CIÓN: DOS ELEMENTOS DE LA CULTURA POLÍTICA ESTATAL

Oaxaca es un estado peculiar, caracterizado por la desigualdad
socioeconómica, la diversidad étnica y por una forma de
dominación política que ha debido adaptarse a esa realidad.
Desde la colonia los grupos dominantes debieron negociar su
relación con los sectores dominados, pues la presencia cul-
tural y la contundencia demográfica y económica de los
diversos pueblos que conforman la gran diversidad étnica de
esa región han amenazado su hegemonía y su capacidad
de control cuando en innumerables ocasiones las comu-
nidades los han resistido. Oaxaca es el estado con mayor
población indígena del país. De la población, 37% habla una
de las 13 lenguas que se practican en el estado.

Más allá de los conflictos latentes y manifiestos origi-
nados por la presencia de un sistema de dominación que
varias autoras y autores hasta los años 80 calificaron como
«colonialismo interno», un patrón cultural reseñado por dis-
tintos estudios históricos y antropológicos contemporáneos
refiere la capacidad de negociación que desde la Colonia
se desarrolla entre los grupos dominantes y dominados,
así como entre las diversas comunidades indígenas de esa
zona del país (Zapata, 2003). En términos muy generales,
se puede afirmar que la «negociación con el otro» ha per-
mitido la resolución de contradicciones y oposiciones tanto
para mantener el orden cotidiano como la estabilidad polí-
tica. Su importancia se acrecienta cuando se considera que
los conflictos son reales y se viven cotidianamente. La ne-
gociación es un ejercicio que ha garantizado la sobrevi-
vencia de grupos o sectores desiguales y diferentes en un
mismo lugar. Lo importante es que allí la negociación se
ha transformado en una creencia colectiva, compartida por
las elites políticas y la gente común que hacen esfuerzos
por evitar el conflicto y la violencia, y han desarrollado
estrategias propias para lograr acuerdos. Curiosamente, el
acto de negociar es un principio que no se genera en un
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ambiente democrático. Ni en la Colonia o en la República
independiente, ni en el Porfiriato o durante el régimen de
partido único en el siglo XX, se instauró un sistema político
democrático. Sin embargo, en Oaxaca, la negociación se de-
sarrolló entre comunidades similares en poder o entre secto-
res poderosos y subordinados como una forma de legítima
de convivencia. Este rasgo cultural implica la presencia de
ideas compartidas en relación con la resolución de con-
flictos y remite al reconocimiento del otro para crear un
espacio de confianza mutua dónde encontrar soluciones a
los intereses en juego. Es por ello quizá que en Oaxaca,
después de grandes movilizaciones y protestas del movi-
miento feminista y de mujeres, no sólo se logra, como en
otros estados de la República, la creación del Instituto de la
Mujer Oaxaqueña (IMO), sino también la primera propues-
ta nacional y latinoamericana de una política pública orien-
tada a integrar la PG en el presupuesto y la planificación
estatal. Vale la pena señalar que su origen y desarrollo no
se da necesariamente en el contexto sociopolítico que señalan
los documentos y textos preocupados por la institucionali-
zación de la PG en el desarrollado, publicados por agencias
internacionales, por organismos de Naciones Unidas e inclu-
so por la academia. Al contrario, aunque la incorporación de
la PG de modo transversal en el estado respeta las condicio-
nes técnicas y los valores presentes en los acuerdos interna-
cionales, es importante recalcar que el escenario político
oaxaqueño presenta, como característica propia, la legiti-
midad de la negociación entre elites políticas y sectores
sociales. Las elites en ese estado no sólo son dominantes,
pues por imperativo histórico y cultural han aprendido a
desarrollar su capacidad para dirigir el desarrollo regional.
Se trata de elites que si bien cambian en su composición
social y económica de acuerdo con los ritmos políticos,
comparten una cultura donde para mantenerse deben es-
tar atentas a las demandas sociales y ser capaces de nego-
ciar para redistribuir los beneficios de un desarrollo, que
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ha sido desigual y excluyente. Las oaxaqueñas, cuya mo-
vilización se relata más adelante, hicieron y hacen enor-
mes intentos para ser escuchadas (ver Biencinto, capítulo
6). El gobernador José Murat,27 militante del PRI, criticado
por utilizar mecanismos tradicionales de control político,
es quien escucha y apoya la creación del IMO, así como su
proyecto para incidir en el centro administrativo de la eco-
nomía del estado, transforma el diseño e incorporación del
presupuesto desde la equidad, fundamento de las políticas
públicas con PG.

A estas características de la cultura política regional, se
agrega la presencia y el liderazgo de un equipo que creó, en
un periodo muy corto, una institución capaz de desarrollar
políticas públicas novedosas.28 Lo que sigue en este trabajo es
un análisis del equipo que contribuyó a cristalizar esta tarea.
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27 José Murat, gobernador del estado de Oaxaca (1998-2004), tiene una
larga trayectoria política como miembro del PRI. Nació en Ixtepec, Oaxaca,
el 18 de octubre de 1948. Licenciado en Derecho por la UNAM. Diputado
federal por su estado en tres ocasiones, y senador de la República hasta
que es designado candidato a la gubernatura. En la Cámara de Diputados
trabajó en la Gran Comisión y como presidente de la Comisión de Relaciones
Exteriores. Es experto en derecho internacional, tema sobre el que ha
impartido cátedra en la UNAM; su trabajo parlamentario lo ha orientado
a atender asuntos vinculados con la política hacia Estados Unidos, Canadá,
Asia Pacífico, etc. Miembro del PRI desde 1973, ha ocupado distintos cargos
dentro del Comité Ejecutivo Nacional de ese partido, en la Confederación
Nacional Campesina, y en la Confederación Nacional de Organizaciones
Populares. Acusado de poseer un estilo autoritario y caciquil durante su
gobierno, Murat logra una alta legitimidad, tanto por su cercanía con la
gente como por haber invertido en el desarrollo estatal. Se trata de un personaje
controvertido, debido a que su estilo proviene del antiguo sistema político
que, sin embargo, parece mostrar un gran compromiso con el desarrollo
de Oaxaca y con la lucha contra la desigualdad socioeconómica imperante allí.

28 Esta respuesta de la elite política no es única ni sólo del gobernador
Murat. El anterior, Diódoro Carrasco (1992-1998), decretó la Ley de Dere-
chos y Comunidades Indígenas del Estado de Oaxaca, que permitió la
participación política de las comunidades, combinando el derecho
consuetudinario y el derecho positivo en una sociedad tan desigual y
excluyente como Chiapas, donde hubo un levantamiento armado contra



3. LA FORMACIÓN DE UN EQUIPO INSTITUCIONAL CON PERS-

PECTIVA DE GÉNERO: FACTOR CLAVE PARA IMPLEMENTAR

UNA REFORMA29

Tal como se señaló, un hecho que llama la atención en el
diseño e incorporación de la PG en la planificación y el pre-
supuesto estatal, es la composición, las cualidades y el gran
compromiso con las metas trazadas que caracterizan al
equipo de trabajo del IMO. Más allá del caso estudiado, esta
observación permite comprender la centralidad del papel
de las y los actores sociales que intervienen en los proce-
sos de reforma y cambio institucional cuando se realiza
una innovación en la administración pública. A pesar de que
la institucionalización de la PG se fundamenta, en principio,
en la creación de mecanismos tendientes a operar bajo una
lógica técnico-administrativa, que pauta y regula formal-
mente las medidas a seguir, el análisis del trabajo desarro-
llado por el IMO pone de manifiesto que el perfil de quienes
dirigen y participan en estos procesos también constituye
un factor fundamental para consolidar la perspectiva de
género en el Estado. La reforma llevada a cabo intenta
crear un orden permanente que trascienda a las personas
encargadas de gestionar su implantación, sin embargo, el
análisis de la experiencia del IMO permite sostener que cuan-
do se trata de incorporar la PG en el quehacer regular de
las instituciones formales, los equipos y las personas que
los integran son factores que juegan una función central
en las posibilidades de éxito o fracaso de una iniciativa.

Por ello, no es posible sostener que la PG sólo se constru-
ye y afianza por medio de normas formalmente estatuidas.
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el gobierno estatal y federal. La iniciativa de las elites de ese momento
que negociaron con los indígenas muestra su capacidad dirigente.

29 Un dato que vale la pena citar, aunque sea a pie de página, es el hecho de que
el equipo lo integran en igualdad de condiciones, profesionales y de estatus,
mujeres y hombres. Aunque en el IMO éste es un rasgo considerado normal,
vale la pena señalarlo, pues los varones son casi inexistentes en la mayoría de
los institutos de la mujer en el país. Aquí la equidad empieza por casa.



Se requiere de sujetos que manejen y se comprometan con
el conocimiento y la práctica desarrollada en torno al gé-
nero y las relaciones de género, pues la legitimidad de este
enfoque no es generalizada en la sociedad. Los equipos
encargados de poner en práctica políticas públicas con PG
requieren capacidad profesional y una sensibilización in-
dividual y colectiva con la teoría de género. La construcción
de compromisos personales y políticos, el manejo de herramien-
tas conceptuales y metodológicas de la teoría feminista y
de género, junto a la capacidad de innovación para cons-
truir un modelo de gestión, son elementos que influyen en
el curso que tome la PG en los organismos del estado. El
examen del diseño, implantación y resultados de las ac-
ciones del IMO, durante los tres años de su gestión, indica
que estos factores están presentes y son parte de la orien-
tación que lo ha caracterizado.

De acuerdo con lo anterior, se detectan una serie de
características personales y colectivas del equipo, las cuales
permiten identificar las dimensiones que desde el punto de
vista empírico definen lo que podríamos denominar un
equipo orientado a implantar la PG en las instituciones del
Estado. Dichas dimensiones enseñan que es muy difícil
que esta innovación sea realizada por funcionarias y fun-
cionarios tradicionales si no cuentan con una identidad
grupal comprometida con el género, por muy alta que sea
su calidad profesional.

La experiencia oaxaqueña muestra que las siguientes
dimensiones confluyen para definir un equipo de esta na-
turaleza:

• Relaciones profesionales previas
• Perfil académico.
• Establecimiento de compromisos y lenguaje común al-

rededor de la equidad de género. El proceso de capaci-
tación interna.

• Nueva forma de gestión: legitimidad y eficacia institucional.
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• Flexibilidad interna de la organización.
• Presencia de un liderazgo comprometido con la PG, con

capacidad de concertación dentro del aparato estatal, so-
bre todo en el ámbito de las decisiones en sectores consi-
derados clave para los proyectos de equidad de género.

Relaciones profesionales previas
Desde la creación del IMO, el reclutamiento y las funciones
de las y los integrantes del equipo son decisiones de la
directora en consulta con el equipo y, en especial, con su
asesor particular, quien juega un papel relevante al con-
trolar su pertinencia en relación con la misión y la agenda
de actividades de la organización.

Sin embargo, detrás de este comportamiento administra-
tivo, el análisis señala que las redes personales previas influ-
yen en el perfil de las y los participantes del equipo, pues hay
al menos tres constantes que se repiten cuando se descubren
los vínculos entre sus integrantes. El primer núcleo de víncu-
los está formado alrededor del trabajo anterior que varias de
ellas y de ellos compartieron en universidades privadas y
públicas del estado. Ello ha contribuido, cuando se requiere,
en el reclutamiento de otros académicos. Se trata de una red
de profesionales universitarios que se respetan y que ha dado
al equipo un perfil eminentemente académico.

El segundo núcleo de vínculos se ubica en las activi-
dades desarrolladas por Norma Reyes en el Centro Estatal
de Investigación sobre la Mujer A.C. (CEIMAC) —una aso-
ciación civil, creada en 1998, para trabajar con la PG— del
cual se benefició posteriormente el equipo del IMO, pues
algunos de sus integrantes participaron en ese espacio.

El tercer núcleo se asienta en una experiencia política
compartida, pues prácticamente la totalidad de las y los
participantes del equipo, incluyendo a su directora, participa-
ron en movimientos o partidos de izquierda, lo que les otorgó
una visión de mundo y una experiencia similar cuando en-
frentan la tarea de trabajar en la administración pública.
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Estos tres núcleos de relaciones previas originadas en
el trabajo, la participación en la asociación civil y en la expe-
riencia política, otorgan una cultura común y una confianza
interpersonal a las y los integrantes del equipo que les
permite cooperar entre ellas y ellos e iniciar una lógica de
trabajo particular que tiene como centro a una líder política
representada en la figura de Norma Reyes Terán. A la vez,
la experiencia política de sus integrantes en el PRD, la Coa-
lición Obrero Campesina Estudiantil del Istmo (COCEI), y
otros movimientos de izquierda, define un perfil propio que
les permite diferenciarse frente a la administración públi-
ca y al partido de gobierno. Y, en efecto, como lo reconoce
una de las personas del equipo: «queríamos ser ejemplares
en el gobierno, porque viniendo de la izquierda son mu-
cho más las exigencias de la opinión pública y también de
la Contraloría» (entrevista 5).

Aún cuando existe una orientación política similar, una
vez que comienza el trabajo institucional la militancia
política se desdibuja ante la misión a realizar: «un trabajo
eficiente y transparente» (entrevista 5).

Dado que esta actitud es compartida, se puede afirmar
que ser ejemplares, dentro de un gobierno donde predomi-
na un partido al cual no se pertenece, se convierte en un
valor que une al equipo y le permite diferenciar su identi-
dad como grupo frente a las dependencias públicas. Ello
les otorga un cierto margen de libertad para desarrollar
comportamientos innovadores dentro de las estructuras
burocrático-administrativas.

La presencia de un equipo innovador, comprometido
con lógicas de trabajo arraigadas desde antes en el grupo,
tiene, sin embargo, sus costos, pues los que no pertenecen
a él deben hacer esfuerzos para adaptarse, cuestión que no
siempre se logra. Algunas funcionarias y funcionarios del
Codemu que heredó el IMO, como parte de su planta de
empleadas y empleados, por ejemplo, debió reinstalárseles
en otras instancias de la administración pública porque
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opusieron resistencia a la capacitación en cuestiones de
género, políticas públicas o a los nuevos sistemas de tra-
bajo. Otras personas renunciaron por diferencias en la orien-
tación de la gestión del Instituto, ya que consideraban que
un organismo de esta naturaleza debía abocarse a satisfa-
cer las demandas de grupos organizados. También hubo
deserciones debidas a que ciertas personas rechazaron la
lógica de trabajo basada en resultados y responsabilidades
individuales reivindicando un estilo de gestión colectivo
cuyo ideal era el trabajo participativo de las ONG.

El tránsito hacia el establecimiento de una organiza-
ción formal que respetara la lógica presente en la adminis-
tración pública estatal no fue fácil de resolver, sobre todo
en los primeros meses. Sin embargo, el equipo y aquellas y
aquellos que se adaptaron a él, gracias a una serie de reu-
niones de trabajo donde a partir de un debate sobre las
necesidades de la sociedad oaxaqueña en materia de géne-
ro y sus posibles soluciones institucionales, establecen un
proyecto común que define la misión institucional con la
que se comprometen las y los integrantes del Instituto.
Haber participado en esta etapa fundacional del IMO les
estimula la cohesión interna y la responsabilidad para cum-
plir con las metas planteadas en el proyecto.

Este tipo de reuniones posteriormente se institucionalizó
no sólo entre las y los participantes en el equipo, sino también
en cada dirección, para generar una comunicación constante y
facilitar un estilo de trabajo propio que debió adoptarse para
cumplir con los objetivos internos de la institución y, al mismo
tiempo, responder a la presión de los tiempos políticos.

Perfil académico
Las y los participantes en el equipo tienen un perfil acadé-
mico y su biografía está marcada por un constante interés
en mejorar su educación, obtener grados superiores y/o es-
pecializarse en áreas que consideran importantes para su
formación profesional. Que la mayoría de ellas y ellos haya
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orientado su carrera ocupacional hacia el trabajo universi-
tario indica una preocupación compartida por el conoci-
miento. La formación profesional del equipo gira en torno a
las ciencias sociales, lo que les otorga un marco de referencia
a sus intereses personales centrados en metodología, educa-
ción, desarrollo, estrategias audiovisuales, comunicación,
entre otros. Este perfil académico explica la dinámica de
trabajo que caracteriza sus actividades en un ámbito como
la administración pública: la revisión bibliográfica, la de-
limitación temática, junto con la planeación de objetivos
orientados a revalorar la capacidad de las y los sujetos para
construir procesos de aprendizaje, sustentados en las ca-
pacidades individuales y colectivas, son factores cruciales
que sólo asegura una formación académica consolidada.

Ello asemeja a las y los integrantes del equipo, salvo a
su directora, quien, siendo contadora pública, posee una
trayectoria ocupacional que se separa del camino acadé-
mico. Y en efecto, la biografía de Norma Reyes indica que
su experiencia se desarrolla en otras áreas de trabajo, rela-
cionadas con la vida pública y política. Curiosamente en
un grupo marcado por el valor de la excelencia académica,
el liderazgo lo ejerce una persona anclada en otros ámbi-
tos que le han permitido conocer y operar los mecanismos
que se juegan dentro de la cultura política de su región y de
su estado. El valor que la directora otorga al conocimiento
es, sin embargo, evidente y se expresa no sólo en el perfil de
las y los funcionarios que la rodean, sino también en los
requisitos que exige para tomar y justificar las decisiones.

El compromiso que las y los participantes del equipo
tienen con el conocimiento facilitó su apropiación de la teoría
de género, la cual se constituyó en la base para reelaborar
sus herramientas profesionales y consolidar técnicamente
el diseño y la implantación de las políticas públicas con
equidad de género. Ello también permitió gestar las estrate-
gias de difusión de sus logros parciales, dirigidas a la opi-
nión pública y a las y los miembros del sistema político, y
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contribuir así a legitimar la institución. Un lenguaje común
alrededor del género: el proceso de capacitación interna.

Aún cuando la mayoría de las y los integrantes del equipo
estaban relacionados con el tema de las mujeres y el género, es
en el IMO donde desarrollan su «conciencia feminista», dimen-
sión clave para la identidad de un equipo de esta índole.

Varias de las funcionarias y funcionaros reconocen que
la realización de un proceso de aprendizaje interno sobre
teoría feminista y de género contribuyó no sólo a establecer
un lenguaje común y a afianzar las relaciones de confianza
y compromiso ya existentes, sino que además los posicionó
frente a una situación que transformó su visión de mundo.

La capacitación interna que, en un principio, se llevó a
cabo en el área de investigación fue abierta luego a las otras
áreas del IMO. La dinámica propuesta se fundó, como en
otros espacios de reflexión sobre un tema nuevo, en la ela-
boración de una lista de temas que se discutían a partir de
lecturas básicas. Posteriormente el nivel de profundidad fue
creciendo y con ello, en muchos casos, junto a la apropia-
ción de un nuevo conocimiento, se fueron produciendo trans-
formaciones individuales que implicaron revisiones perso-
nales sobre relaciones familiares y de pareja entre las y los
participantes. Así es como hay quienes reconocen que: «el
cambio ha sido tan radical que no pueden conseguir pareja,
porque como hombre les falta muchas cosas por mejorar»
(entrevista 4). «Se empieza a entrar en conflicto, en un esta-
do de shock, empiezas a mirarte a ti como hombre, o sea, yo
me miraba como hombre y lo que había vivido, y veía a mi
pareja, y veía a mi mamá y veía a mi papá» (entrevista 5).

Contraria a la representación negativa que existe en la
sociedad frente al feminismo, las y los integrantes del equipo
manifiestan un alto grado de satisfacción y orgullo por ser
personas conocedoras y simpatizantes de esta perspectiva:

Cuando me preguntan eso (si soy feminista), yo creo que
sería un honor. Creo que me falta trabajar y leer y estudiar
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mucho más para decirme feminista. No es que yo no quisie-
ra serlo, es que creo que el sacrificio tiene que ser mucho
mayor para poder serlo. Si ahorita me dijeran feminista yo
diría que me falta por leer, por escuchar, por producir, para
poder colgarme de esa bandera con dignidad (entrevista 4).

El género, por lo que yo me doy cuenta (…) no es un asunto de
sexenio, no es un asunto de chamba, sino ya es un asunto de ne-
cesidad que debe darse a conocer, discutirse y reconocerse como
un elemento fundamental en todos los ámbitos de la vida y
en ese sentido requiere de diferentes tratamientos, un trata-
miento específico para que esté presente en la agenda pú-
blica por ejemplo (entrevista 6).

Es importante hacer notar que, en su mayoría, estas
opiniones son vertidas por funcionarios varones que des-
pués de reflexionar sobre las relaciones de género durante
la capacitación interna se apropiaron de esta perspectiva
como una herramienta profesional para llevar a cabo su
trabajo y, además, cuestionaron el rol de género que como
hombres o mujeres desempeñan en su vida privada.

Así, uno de los miembros del equipo señala que debido a
que su esposa trabaja fuera de la casa: «los fines de semana nos
ponemos a lavar, uno hace el aseo de la planta baja de la
casa, el otro hace la planta de arriba. Por ejemplo, a mí, me
toca la de arriba, me toca lavar el baño, hacer las camas,
barrer, trapear, sacudir, acomodar la ropa» (entrevista 5).

Por su parte, quienes ingresaron posteriormente al equi-
po reconocen que su camino fue más sencillo porque la
capacitación anterior facilitó su acercamiento al tema, ya
que el primer grupo había seleccionado autoras y autores,
y tuvieron la posibilidad de realizar una lectura dirigida.

Asimismo, cuando se organizó el diplomado para las y
los funcionarios públicos, se tuvo la posibilidad de cono-
cer a las mejores maestras y maestros del ámbito académi-
co feminista, lo que para algunas y algunos participantes
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en el equipo fue un hito en su formación personal y profe-
sional. Este descubrimiento lo expresa en forma elocuente
una de las integrantes del equipo cuando se refiere a la
presencia y la obra de Marcela Lagarde: «hace como dos
años trajimos a Marcela Lagarde y fue así como un regalo
de la vida. Esta experiencia de meterte en los textos, de
ayudar a construir, es muy llenante, tanto que ahora tam-
bién creo que la gente que estamos aquí somos feministas
de corazón» (entrevista 7).

El significado que se puede deducir de las opiniones de
las distintas personas que forman parte del equipo, acerca
del impacto del proceso de capacitación interna, es que la
identidad del grupo se refuerza por su acercamiento al fe-
minismo como una práctica política, más que por su utili-
dad para cumplir con las exigencias de su trabajo como
profesionales de la administración pública. La capacita-
ción en cuestiones de género le otorgó un nuevo sentido a
su trabajo, pues les hizo comprender que no sólo se trataba
de llevar a cabo acciones que transformaran la vida de las y
los otros (la sociedad oaxaqueña), sino también la propia.

Es así como lo reconoce una de las personas partícipe
de la experiencia, con convencimiento, logrando articular
la identidad previa del grupo con los contenidos aprendidos
en la capacitación. Desde su punto de vista, la construc-
ción de compromisos como equipo ya no sólo dependió
del hecho de haber cumplido las funciones asignadas. Por
sobre todo los unió el compromiso con el tema:

Nosotros sustituimos el trabajo partidista por el activismo femi-
nista, lo dijimos y lo hicimos no por conveniencia sino que por
convencimiento (…) es mucho más justo lo que uno pelea cuan-
do pelea por la igualdad de oportunidades y la equidad de géne-
ro, que cuando pelea un distrito o un gobierno (entrevista 3).

De este modo, el conocimiento sobre género y la iden-
tificación con el feminismo generado por el proceso de
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capacitación interna de hombres y mujeres del Instituto,
refuerza las relaciones anteriores de las y los participantes
en el equipo, les permite incorporar nuevos integrantes y
les ofrece la posibilidad de reorientar el interés por la po-
lítica partidaria hacia una práctica centrada en la lucha
por la equidad de género.

Una conclusión que se puede derivar de la informa-
ción anterior es que los equipos orientados a incorporar la
PG en las instituciones del Estado requieren de una gran
identificación con la lucha por superar la inequidad de gé-
nero, ya que ésta les permite convencer, persistir y desarrollar
estrategias frente a los obstáculos de la cultura de género
conservadora que predomina en ellas. El equipo, en los hechos,
es una «minoría activa»30 convencida de su proyecto y de
la importancia de implementarlo dentro de un ámbito de
trabajo donde predominan conductas rutinarias, el confor-
mismo y la falta de creatividad. Trabajar como minoría activa y
con el aval del gobernador, les permite movilizarse dentro
de la administración pública y establecer consensos o pac-
tos con las y los actores de las dependencias que el proyecto
define como prioritarias para integrar la PG.

Nueva forma de gestión: eficacia y legitimidad institucional

Otro rasgo que llama la atención en el trabajo desarrollado
por el IMO es el reconocimiento constante de la gestión de
la directora por sus subordinadas y subordinados. En tal
sentido, sujetos con perfil académico valoran su concep-
ción de trabajo como algo “nuevo”, pues no sólo se trabaja
en el servicio público para responder a una necesidad ma-
terial, sino porque allí se está contribuyendo a crear cono-
cimiento y un campo de trabajo antes inexistente.

Cuando el equipo se hizo cargo del Instituto debió de-
finir sus objetivos, el plan de trabajo y la organización

| 94 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]

30 Ver el interesante trabajo de Serge Moscovici, Psicología de las minorías
activas, Madrid, Morata, 1996.



interna. El desafío fue enorme y, sin embargo, el hecho de
conocerse y haber trabajado juntos en otros espacios les
permitió reconocer sus debilidades y confrontar la tarea.
Una de las primeras personas que llegó, así lo relata:

Fue un proceso ecléctico. Yo digo que fue creatividad y a
veces hasta funcionamos con la libre inspiración. Cuando
llegamos aquí teníamos la costumbre, más por preocupa-
ción que por cuestiones de organización y por no saber qué
hacer, teníamos la costumbre de reunirnos muy seguido en
las mañanas. Entonces decíamos “qué podemos hacer, po-
demos hacer esto y esto”, y nos poníamos a platicar, los direc-
tores y Norma, y así a veces era como íbamos construyendo
cosas (entrevista 5).

La formación académica compartida contribuyó a la
definición de los objetivos y actividades del Instituto, pues
por la escasa experiencia que se tenía en la administración
pública y el desconocimiento sobre el papel de un instituto
de la mujer, recurrieron a su formación profesional y al
convencimiento de que su trabajo debía orientarse a pro-
ducir y a proveer conocimientos sobre género al Estado,
para tener un impacto generalizado en la sociedad:

Nosotros entendimos que el Instituto es aquella figura que
tenía que dotar de conocimientos a las secretarías (…) a
quienes [les] tiene que estar generando políticas públicas.
En ese sentido dijimos: ¿cómo se dota de información im-
portante? [y respondimos]: investigando, especializándote
y difundiendo lo que estamos haciendo. Yo dudo mucho
que los otros institutos tengan esta formación, es por eso que
el trabajo, a veces, es hasta diametralmente opuesto, por-
que nosotros decimos: si hay que abordar algo, hay que
primero investigar y luego especializar a quienes nos inte-
resa y después difundir los resultados (entrevista 3).
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Otra preocupación del equipo fue que, una vez conso-
lidados, establecieron acciones con miras a hacer pública
su presencia en el ámbito institucional, lo cual se realizó
desde sus inicios:

Teníamos menos de un mes creo, sí, fue entre marzo y abril,
que realizamos una serie de consultas públicas al interior
del estado, una por región. El objetivo era precisamente
hacer un diagnóstico, pero también fue un proceso político
que nos permitió dar a conocer al Instituto (entrevista 5).

Otra persona del equipo señala la necesidad de hacer:

(…) cosas que vistieran, mientras hacíamos el trabajo de la talacha
académica. Por eso se hizo el Encuentro Centroamericano y de El
Caribe, que permitió una cobertura de toda la prensa, se hizo en
presencia del gobernador y los secretarios de estado y la partici-
pación de organizaciones de mujeres del estado y naturalmente
de los países invitados (entrevista 7). 31

Estas primeras experiencias se analizan y así el equipo
convierte la difusión en los medios o en la página Web en una
práctica que, desde entonces, acompaña cada tarea, progra-
ma o actividad cumplida; es decir, inmediatamente se difunde
a través de un medio, con el fin de posicionar a la institución
en el espacio público y contribuir a su legitimación.

En tal sentido, además de participar en la definición
de la orientación del IMO, a partir de la capacitación inter-
na que los proveyó de conocimientos y habilidades para
trabajar por la PG, el equipo realiza un trabajo político diri-
gido por su directora para ganar espacios de reconocimiento
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en la sociedad y las esferas del gobierno. Difundir y dar a
conocer los resultados de sus actividades, conjugar inves-
tigación y tejer consensos con funcionarios de otras depen-
dencias, son dimensiones de una estrategia que distingue
la labor del IMO.

Aunque en principio cualquier institución pública de-
bería realizar esta doble tarea, el gran interés del equipo
del IMO por legitimar su presencia desde los primeros me-
ses se explica porque la afiliación política de su directora
causó recelos por parte de otros organismos administrati-
vos y dependencias estatales que lo manifestaron bajo la
forma de indiferencia y no reconocimiento. En palabras de
una persona del equipo:

No llegaban ni avisos, ni cosas, ni nada por el estilo, pero
en la medida en que el Instituto, y Norma como directora
del Instituto, se han ido posicionando, pues también hay un
reconocimiento. Hoy entonces la gente se acerca y la salu-
da y le dice: oye, he leído las cosas que estás haciendo, muy
interesantes, felicidades. O sea, ya en el gabinete tiene un
lugar (entrevista 5).

Sin embargo, más allá de los esfuerzos realizados para
buscar reconocimiento en las esferas de gobierno, uno de
los factores que más ha contribuido a posicionar al IMO es
el apoyo brindado por el gobernador, quien lo manifiesta
constantemente, quizá porque debe demostrar ante sus
correligionarios que la decisión de apoyar a alguien de un
partido distinto al suyo fue la correcta. La siguiente opi-
nión refrenda lo anterior:

[Al gobernador] le gusta decir que sólo en Suecia y Oaxaca
hay presupuestos de género, le encanta decir eso, y todo el
mundo lo felicita en otros espacios, o la gente que sabe de
la experiencia lo felicita, aunque él no sabe qué más decir.
Pero sabe que está bien, le gusta recibir felicitaciones por
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tener un acierto en su gabinete en cuanto a la selección de
la gente (entrevista 3).

La elección de una directora proveniente de un partido
político diferente al del gobierno produjo roces entre sus
correligionarios. Sin embargo, ello ha permitido al goberna-
dor mostrar una cierta pluralidad en su gabinete y alejarse
de las críticas al unipartidismo. Con el paso del tiempo y
gracias a los logros del IMO, el gobernador se ha podido
sensibilizar en el tema de género y, sin duda, sacarle pro-
vecho político.

La presencia del IMO no se confunde sólo con su direc-
tora, pues el reconocimiento público también se debe a la
participación de su personal, así lo señala una integrante
del equipo: «todos podemos ir, ella manda a quien sea, al
que funciona mejor» (entrevista 7).

En suma, la participación del equipo en la elaboración de
una nueva institución donde se juegan sus conocimientos y
su capacidad de innovación, en tanto que profesionales, con-
tribuye a fortalecer la legitimidad de la institución ante la
sociedad y la administración pública. Este reconocimiento no
es mecánico, obedece en gran parte a una estrategia sistemá-
tica de difusión puesta en marcha a través de un departamen-
to que elabora un modelo de comunicación para conseguirlo.

Flexibilidad interna de la organización

Vale la pena señalar que pese a que el IMO forma parte de
la administración pública y en consecuencia posee una
estructura y las reglas formales que la caracterizan, tales
como la centralización de la autoridad, la racionalidad, el
conocimiento técnico o los procedimientos impersonales,
su modo de operación lo aleja de esta imagen. En la prác-
tica, la organización interna del IMO se acerca a un modelo
de gestión moderna que al estar integrado en un marco
burocrático debe generar mecanismos que le permitan con-
jugar sus necesidades de creatividad con los requerimien-
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tos del aparato público. En este sentido, juega mucho la
figura de su directora quien, respetando las regulaciones
administrativas, es capaz de conducir el cambio cuando
interesa influir en otras dependencias o dentro del propio
Instituto. Ello se manifiesta en distintos indicadores que se
pueden rescatar de opiniones anteriores, pero que vale la
pena señalar para caracterizar la flexibilidad de la organiza-
ción interna. El espacio de libertad del que se goza en el IMO,
tal como lo plantea una de las personas integradas, ha permi-
tido: «construir sobre la marcha, innovar y manejar conoci-
miento actualizado para cumplir con las metas propuestas»
(entrevista 6). O como se puede percibir en esta opinión:

Puedo decirte que aquí hay mucha frescura en el trabajo. Es
un trabajo joven, al día, y sin duda que si hay algo claro es
la definición de lo que hay que hacer porque se está crean-
do apenas. En las otras dependencias ya se sabe qué es, sólo
que hay que hacer [mucho] y está [lo tradicional] suma-
mente aprendido. Aquí apenas se está creando, digo, un
proceso educativo para servidores sobre género. Nunca ha-
bía sucedido antes en Oaxaca. Se creó, se implementó y ya
ves los resultados (entrevista 4).

Sacar adelante al Instituto y una actividad, por ejem-
plo, el diplomado, que derivó en la reforma del presupues-
to, implicó un trabajo extremadamente arduo y mucha
presión, ya que se debió hacer un diseño para conseguir
las metas sin tener claro cómo hacerlo.

Cuando nosotros llegamos se esperaba una propuesta sobre
la capacitación. Me dije: yo no soy de educación, ¿qué voy
hacer? Sentí una presión enorme porque, aunque soy pro-
fesora, no había trabajado en educación. Propuse hacer ta-
lleres y en las discusiones me dicen: no es lo que queremos,
queremos proveer de una formación al sector público (en-
trevista 7).
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Esa primera incertidumbre rápidamente se diluye gra-
cias a que el equipo investiga sobre programas académicos
de género, discute la idea de módulos en la educación su-
perior, evalúa las diversas teorías pedagógicas y opta por
la constructivista, elementos que dan paso al diseño del
diplomado. Esta forma de encarar los problemas les ense-
ñó a solucionar los desafíos posteriores, de modo que pronto
la reflexión transformó esta experiencia en un modelo for-
mal que otorga certeza en el trabajo.

La flexibilidad de la organización también se expresa
en reuniones periódicas de las distintas áreas para estar al
tanto del funcionamiento de la institución como conjunto.
Pero, además, existe una reunión anual con la directora
donde la ubicación de las distintas personas se redefine de
acuerdo con las necesidades de la próxima agenda. Así,
cada año se hace una evaluación del desempeño indivi-
dual y colectivo y el organigrama se adapta al proyecto
del siguiente año. «Si los temas cambian, se achican algu-
nos departamentos y se agrandan otros» (entrevista 4).

Finalmente, es preciso reconocer que la flexibilidad de la
organización se observa, por un lado, en el respeto de la di-
rectora por las tareas docentes de las y los participantes del
equipo que, si bien renunciaron a sus tiempos completos en
las universidades, todavía imparten algunas cátedras para
mantenerse al día y, por otro, porque el compromiso con el
trabajo en el Instituto obliga a un ritmo que difícilmente se
puede asimilar al de la burocracia. Esto es posible porque con
independencia del estatus que se tenga en la jerarquía inter-
na, directoras, directores, investigadoras, investigadores, ayu-
dantes y administrativas y administrativos se involucran de
la misma forma cuando realizan una actividad:

Ahora, en este preciso momento estamos haciendo trabajo
de campo. Hemos tenido que ir a visitar las comunidades
hasta los sábados y domingos y la gente lo hace. Todo este
mes no hemos tenido descanso los fines de semana, todo
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este mes nos lo hemos pasado viajando. Y ellos no están
cobrando más y se sienten bien, quizá porque yo siempre
les digo: las cosas que tienen que decirme prefiero que me las
digan ustedes y no saberlo por segundos o terceros. Nadie
me ha dicho: ¿sabes qué?, no quiero ir o voy si me pagas más.
Yo creo que es una cuestión que se va como contagiando.
Además, el trabajo de campo significa convivencia, y el he-
cho de estar conviviendo una semana o más acerca mucho a
la gente, sobre todo si está en una tarea común (entrevista 5).

Cabe señalar que este compromiso con el ritmo de tra-
bajo marca la jerarquía empezando por la directora, como
lo refleja esta persona entrevistada:

Norma trae esa costumbre, para ella no hay horarios, pues
para la política no hay horarios. Yo también he tenido siem-
pre esa misma actitud y me siento pleno al estarlo haciendo.
No tengo ningún conflicto en hacerlo, si es sábado o domin-
go, si es a las 11 de la noche o a la 1 de la mañana. No me
preocupa más allá del cansancio que pueda tener. Pero sí,
eso sí que genera algunos conflictos con la pareja o la fa-
milia (entrevista 5).

A pesar de la valoración y el compromiso con el ritmo
de trabajo, en la organización hay la tolerancia suficiente
como para comprender que este estilo no puede imponerse
a funcionarios que no lo deseen o que forman parte de los
rangos medios u operativos del Instituto.

La flexibilidad de la organización y la creación de un
ambiente de trabajo alrededor del cumplimiento de metas y
proyectos bajo la responsabilidad de funcionarias y fun-
cionarios legítimos profesionalmente y con posiciones altas
dentro de la jerarquía interna, son condiciones que estimu-
lan el compromiso con el trabajo grupal y rompen con las
inercias de la rutina burocrática, dando paso a la flexibilidad
en la organización.
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Presencia de un liderazgo comprometido con la PG y con ca-

pacidad de concertación en el aparato estatal

En la administración pública es difícil encontrar que funciona-
rias y funcionarios con posiciones directivas jueguen a su
vez un rol de liderazgo, debido a su experiencia y rasgos
personales. En Norma Reyes se conjuga una función diri-
gente que obedece a sus habilidades para coordinar las
actividades del equipo hacia las metas de la institución y,
a la vez, una personalidad capaz de irradiar en los otros
cierto poder o posesión de habilidades especiales. Ello, tal
como se percibe en las opiniones antes citadas, le otorga una
legitimidad entre su equipo y el personal del IMO, pero tam-
bién entre las personas de la administración y del gobierno.

Es importante, sin embargo, ubicar a Norma Reyes más
allá de la percepción. Su biografía nos enseña que es una
persona que ha transitado por distintos espacios gracias a
un proceso de individuación, difícil de lograr entre las
mujeres de su pueblo, Santa María Mixtequilla, en el istmo
oaxaqueño. Ese proceso que permite distanciarse del orden
genérico que se internaliza por socialización o disciplinamiento,
en Norma Reyes se expresa en el desarrollado de una capa-
cidad reflexiva para comprender con claridad los mecanis-
mos implícitos en la vida política y social.

Se trata de una persona que se ha hecho a sí misma, lo
que redunda en una gran seguridad para moverse en el ámbi-
to público. Por lo demás, la vida de Norma Reyes podría ser
similar a la de otra mujer: se casó joven, tuvo tres hijas, se
divorció, terminó una carrera corta y, una vez divorciada,
trabajó por cuenta propia o en empleos formales para man-
tenerse y mantener a sus hijas. Su trayectoria política tam-
bién coincide con las de muchas personas de su región, el
Istmo de Tehuantepec. Desde joven fue testigo de las in-
justicias en el campo y participó en conflictos agrarios que
poco a poco la impulsaron a integrarse en las organizaciones
políticas regionales, donde realizó sus primeros aprendi-
zajes hasta que en 1989 se integra al PRD, el cual se esta-
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blecía en ese entonces como partido en Oaxaca. Después de
un tiempo y gracias a sus aptitudes políticas, es elegida
diputada estatal, para luego ocupar una diputación federal.
Gracias a esta trayectoria, personal y de participación en
el ámbito público, la directora del IMO aprendió a hacer
política en el contexto local, estatal y nacional y, al mismo
tiempo, plantearse proyectos personales. Por eso, más allá
de los rasgos especiales de personalidad que le adjudican, es
preciso reconocer que la legitimidad de su liderazgo se asienta
en una experiencia similar a la de otras mujeres de su genera-
ción que han sido capaces de definirse como individuas,
más allá del mandato de la tradición.

Norma Reyes desde joven hizo su vida, comprendió el
juego del poder político y decidió dedicarse a manejarlo
para superar la injusticia en que viven las mujeres y los
hombres de su sociedad. Quizá lo que la diferencia de mu-
chas otras oaxaqueñas y oaxaqueños es que eligió trabajar
por la equidad de género, un campo que si bien ha permi-
tido el desarrollo de un amplio movimiento social en el
estado, apenas está penetrando su sistema político. Prueba
de ello son las dificultades que enfrentó entre sus corre-
ligionarias y correligionarios y adversarias y adversarios
políticos cuando, junto con un grupo de diputadas de di-
versos orígenes partidarios, lograron aprobar el sistema de
cuotas de género en el estado. La inteligencia política de Nor-
ma Reyes consiste en haber captado este hecho y haberse da-
do cuenta de que las cuestiones de género y los intereses de
las mujeres no eran considerados dentro de los partidos,
dentro del poder legislativo, del judicial y del ejecutivo
estatal. Las mujeres, en la práctica, no tenían voz en esos
ámbitos y ella aprovechó este vacío en el sistema político
para asumir esa voz. La capacidad política de Norma Reyes
fue un factor decisivo para su nombramiento, en tanto que
directora del IMO, elemento que también ha contribuido en
su legitimación, no sólo en el estado sino también en el
país.
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Su trabajo, sin embargo, no ha estado exento de contro-
versias, pues curiosamente durante su gestión las mayores
críticas y resistencias se originaron en las organizaciones del
Movimiento Amplio de Mujeres de Oaxaca, las cuales des-
conocían la trayectoria feminista de Norma Reyes, ya que
su participación se había dado principalmente en el seno
de las organizaciones políticas de izquierda. Parte de esta
problemática puede explicar comportamientos semejantes
en otros estados de la República, en donde las dirigentes y
activistas históricas del Movimiento de Mujeres han lu-
chado durante muchos años por el logro de instituciones
que contribuyan a la consolidación de sus demandas, lo que
en principio las haría acreedoras del control de esas insti-
tuciones. Se trata, sin embargo, de una aspiración poco
realista, si se considera que las y los integrantes de un
movimiento social, cualquiera que éste sea, tienen escasas
posibilidades de asumir el control de las instituciones po-
líticas por las que lucharon (Tarrow, 1998).

En efecto, si se considera que después de 1995 las de-
mandas feministas se generalizan y son retomadas por los
partidos y otras y otros actores del sistema político que se
comprometen con la agenda de género, es importante com-
prender que ésta comienza a ser administrada por ellas y ellos.
Y en Oaxaca sucede exactamente esto. La agenda orienta-
da a la equidad de género es administrada por las institu-
ciones gubernamentales, los partidos y la administración
pública y no por aquellas que integran el movimiento so-
cial, pues no están en el lugar donde se toman las decisiones
ni poseen los recursos políticos que permitirán el acceso y
el control de las instituciones. La incomprensión que surge
en el Movimiento de Mujeres con el nombramiento de
Norma Reyes provoca, en un primer momento, un diálogo
de sordos que poco a poco se abre gracias al reconoci-
miento que diversas organizaciones han hecho a los lo-
gros del IMO, y porque el Instituto ha tratado de establecer
relaciones fluidas con las organizaciones civiles, integrán-
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dolas a su consejo consultivo o de modo directo a sus pro-
yectos. Sin embargo, es preciso considerar que más allá de
la voluntad de las actrices para establecer relaciones pro-
ductivas, es probable que sea la naturaleza de la gestión del
IMO la que también contribuye a este desencuentro. En
efecto, tal como lo planteamos antes, la acción del IMO se
orienta a influir en las elites ubicadas en los espacios de
decisión para establecer la PG en las políticas públicas. Este
estilo de gestión aleja al IMO de la posibilidad de definir a
las mujeres como centro de sus actividades y, por tanto,
relacionarse en directo con sus organizaciones y con las y
los representantes de la sociedad civil. Sin embargo, es
claro que si bien el IMO deja esta tarea a la próxima admi-
nistración, ello no cuestiona la capacidad de liderazgo de
su directora ni los logros obtenidos.

La capacidad de liderazgo de Norma Reyes para cons-
truir las posibilidades prácticas de una política basada en
la equidad de género se expresa en la lealtad y el compro-
miso de su equipo con los proyectos que realizarán una
vez que termine su gestión. Aunque nadie de las personas
del equipo puede asegurar lo que hará después de terminar
el mandato, hay consenso en que dejar el Instituto no sig-
nifica dejar el género o la lucha por la equidad. Aunque es
probable que la mayoría no enfrente problemas de desem-
pleo, dado su perfil educativo, podrían regresar al trabajo
académico; las imágenes que proyectan éstas al pensar su
futuro cuando salgan del IMO, se vincula con empleos rela-
cionados con la equidad de género, así se observa a conti-
nuación: «y tu compromiso con Norma, ¿termina aquí?».
«Sí, pero no con el tema» (entrevista 3).

Yo creo que hay algo así como una suerte de lealtad que
cuando Norma se va pues todos nos vamos. Quedarse sig-
nificaría dos cosas: a lo mejor te invita la nueva o el nuevo
a quedarte, pero queda claro que va a ser para saber qué
hizo Norma y una vez que te pueda sacar la información
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tendrá sus compromisos. Antes o después vas a formar par-
te del desempleo, además, así es la cultura burocrática mexi-
cana-oaxaqueña. Me queda claro que el día que Norma se
va, nos vamos todos, con una o dos semanas de diferencia
(…) en todo caso yo no dejaré mi conocimiento sobre géne-
ro. No sólo me cambió la vida sino la manera de ejercer mi
profesión (entrevista 4).

La intención es, de alguna manera, seguir trabajando como
grupo, sino es dentro de la estructura gubernamental (…) pro-
bablemente en una asociación civil que funcione como
consultoría para cuestiones de asesoramiento sobre diversos
temas de género que tengan que ver con el presupuesto públi-
co, la educación, el desarrollo. El género es un asunto de nece-
sidad que debe darse a conocer y discutirse como un elemento
fundamental en todos los ámbitos de la vida (entrevista 5).

Estos comentarios confirman que los equipos que lle-
van a cabo una innovación orientada a integrar la PG en las
instituciones públicas deben ser de naturaleza distinta a los
tradicionales, ya que sus integrantes para lograr estos obje-
tivos, deben desarrollar una conciencia de género. La con-
formación y desarrollo del equipo del IMO así lo demuestra.

A MODO DE CONCLUSIÓN

EL ANÁLISIS DE LA INCORPORACIÓN DE LA PG EN EL PRESUPUESTO ESTATAL

de Oaxaca cobra importancia como estudio de caso por
varias razones. En primer lugar, permite observar una ex-
periencia exitosa en materia de política pública con PG. En
segundo lugar y más allá del interés por comprender una
situación particular, el caso posee también una finalidad
instrumental, pues es un medio para identificar las condi-
ciones que posibilitan la incorporación de la PG, así como
las etapas y los criterios que se deben considerar a la hora
de implementar una política de esta naturaleza.
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En este sentido, de su conocimiento se pueden derivar ense-
ñanzas de utilidad para otros institutos preocupados por
problemas similares e, incluso, para comprender y dar sustento
empírico a los procesos de institucionalización de nuevos te-
mas en la administración pública. Su valor, en consecuencia,
es también metodológico, pues del caso se pueden derivar
generalizaciones con el fin de evaluar los elementos sus-
ceptibles de ser aprovechados en otros contextos.

Así, si se considera el estudio de dicha experiencia como
un caso, se puede concluir que permitió identificar condi-
ciones externas e internas que facilitaron su implantación.
Si bien en la realidad estas variables se interrelacionan, es
importante dividirlas, ya que las estrategias internas para
lograr una administración eficaz en los institutos de las
mujeres cobran una importancia central, dadas las dificul-
tades de coordinación detectadas en este sentido en otros
estudios (Tarrés, 2005).

CONDICIONES EXTERNAS E INTERNAS VINCULADAS A LA

IMPLANTACIÓN DE POLÍTICAS PÚBLICAS CON PG A PARTIR

DE LA EXPERIENCIA OAXAQUEÑA

El relato de la experiencia del IMO enseña que en el proceso
de implantación de la política pública con PG intervienen el
sistema político y las y los actores sociales con gran fuerza en
las primeras etapas y, poco a poco, una vez que legitima su
papel en la burocracia estatal, el escenario se estructura de
modo que las y los distintos actores tienden a intervenir ju-
gando roles predeterminados, a partir de canales institucio-
nales. En este sentido, las condiciones presentes en Oaxaca
se pueden comprender como una ruta hacia la instituciona-
lización que, en un primer momento, se caracteriza por ser
preinstitucional y, en un segundo, institucional. La distin-
ción de estos momentos es importante, pues en cada uno de
ellos hay lógicas distintas que marcan el comportamiento
de las y los actores que participan en la ruta hacia la insti-
tucionalización. Con el objeto de aclarar estos momentos
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TABLA 1. FORMA JURÍDICA Y FECHA DE
EN EL PAÍS

RUTA HACIA LA INSTITUCIONALIZACIÓN

MOMENTO PREINSTITUCIONAL

1ª Etapa: surgimiento del movimiento feminista y movimiento de mujeres.
Resultado: romper el silencio público y generar identidad colectiva.

2ª Etapa: definición de necesidades y deseos de cambio del movimiento.
Resultado: transformación de necesidades y deseos de las mujeres en un discurso público y en demandas políticas.

3ª Etapa: el movimiento se vincula con aliados institucionales (funcionarias/funcionarios públicos, representan-
tes legislativos, dirigentes políticos, etcétera).
Resultado: las demandas politizadas se integran o son rechazadas por la agenda de diversos actores del
sistema político institucional. Son promovidas sólo por determinados sectores.

4ª Etapa: toma de la decisión.
Resultado: autoridades del aparato gubernamental se comprometen con una agenda que contiene las demandas
que también han sido aceptadas en otros niveles (partidos, movimientos, funcionarias/funcionarios, etcétera).

MOMENTO INSTITUCIONAL

5ª Etapa: implantación de la política pública.
Resultado: se generan organismos públicos, los institutos de las mujeres, destinados a promover los temas
vinculados con las demandas, adaptándolas al discurso de ese gobierno y haciéndolos compatibles con los
argumentos técnicos propios de la gestión. Se aprueban leyes y reglamentos que legitiman la política pública.

6ª Etapa: ejecución de la política pública.
Resultado: negociación con diversos actores del gobierno, administración pública, partidos y legisladoras y
legisladores para generar prioridades y recursos destinados a la política pública.

7ª Etapa: evaluación de la política pública.
Resultado: aparición de una red de personas actuantes que opinan sobre los efectos de estas políticas en las necesi-
dades concretas de la población y confirmación o reorientación de las directrices de la política pública en cuestión.

8ª Etapa: la política pública está institucionalizada.

y no confundirlos en el análisis, presentamos a continuación
un esquema que resume sus principales características.

Conocer esta ruta cobra importancia porque permite
comprender que las demandas de un movimiento social
para integrar su agenda en la esfera del Estado, es un proceso
dinámico que vincula a las integrantes del movimiento con
el poder político. Una vez que las movilizaciones sitúan
las demandas en el debate público y logran que penetre en
la agenda del sistema político, la lógica de la acción cam-
bia, pues lo que está en juego es el vínculo con el poder
político institucional. La forma en que se teje este vínculo,
tal cual se ha señalado a lo largo del trabajo, está condi-
cionada por el escenario social y la cultura política preva-
lecientes. En el caso de Oaxaca, es importante recordar que,
aunque las demandas surgen por el logro de los intereses de
género, el movimiento las justifica alrededor de la equidad
social, un argumento universal que fácil se vincula con el
valor de la justicia social compartida por la elite y la sociedad



oaxaqueña, pese al machismo prevaleciente. Es importante
señalar que el laicismo prevaleciente en la clase política esta-
tal se constituye en un factor que —a diferencia de otros esta-
dos—, favorece el diálogo con las integrantes del movimiento
feminista y los acuerdos entre partidos políticos que, pese a
tener proyectos distintos, comparten los ideales laicos. En suma,
la conjunción de una nueva propuesta con valores legítimos
en la cultura política estatal, facilita la aceptación de las de-
mandas del movimiento y del programa del IMO.

Además de la legitimidad de las demandas de género
obtenida a través de su vínculo con la justicia social y el laicis-
mo, juega un gran papel la importancia histórica de la ne-
gociación y los acuerdos entre diversos sectores del estado y
la sociedad para evitar conflictos con sectores que se movi-
lizan. La amenaza de violencia es un reto permanente de la
gobernabilidad del estado, de modo que existe un consen-
so para resolverlos mediante políticas públicas orientadas
a la integración social. En última instancia, la gran movi-
lización de mujeres y el apoyo que logran entre diversos
actores del sistema político cristaliza en la aceptación de
sus demandas. El poder ejecutivo, en especial el goberna-
dor, apoya la creación de un Instituto de la Mujer Oaxa-
queña como mecanismo de integración y reconocimiento
de la condición subordinada de la mitad de la población.
Esta toma de decisión y el respaldo sostenido durante los
tres años de su gestión, produce un cambio en el escenario
donde se han movilizado las mujeres hasta ese momento y
marca el ingreso de sus demandas al sistema institucional.

El escenario, por tanto, se transforma, pues la admi-
nistración pública y el sistema político fija reglas y estilos
de comportamiento distintos a los que rigen en la sociedad.

CONDICIONES INTERNAS: EL GÉNERO EN LAS INSTITUCIO-

NES ESTATALES

Aunque durante el desarrollo de este trabajo se han seña-
lado las características que asume la gestión que el IMO
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lleva a cabo para obtener la aprobación de un presupuesto
con perspectiva de género, es importante destacar algunas
de ellas, pues presentan un carácter innovador con respec-
to a otros organismos públicos. En efecto, la composición
interna, el estilo que adquiere su organización y la lógica
de su gestión, contribuyen también a explicar por qué con-
siguen sus metas.

Selección de una política pública de interés general

Concientes del corto periodo con que se contaba para con-
solidar un nuevo organismo y obtener ciertos resultados,
el equipo del IMO se planteó una política pública con enfo-
que de género que tuviera un impacto lo más generalizado
posible. Si bien se trata de una opción con riesgos, tuvo la
ventaja de realizarse en un campo que no había sido toca-
do por otros organismos. Más aún, no generó conflictos por
recursos aprobados o etiquetados para favorecer el género
con otras instancias administrativas y, al mismo tiempo,
para implementarlo, requirió más recursos políticos e ins-
titucionales que recursos económicos. Con esta decisión,
el IMO resuelve uno de los principales dilemas que enfrenta
la institucionalización de las demandas de género respecto
a cuál o cuáles políticas públicas priorizar cuando los re-
cursos económicos y de tiempo son escasos.

La formación de un equipo de trabajo innovador

A las funcionarias y funcionarios que integran el Instituto
no puede conceptualizárseles a partir de su inserción buro-
crática. Contrario a la idea de un sistema regulado por la
rutina, la organización del IMO se caracteriza por su flexibi-
lidad y capacidad de adaptación a situaciones contingentes.
Como se ha señalado, el equipo integrado por profesiona-
les formados en la academia, comprometidos con la teoría
de género y la investigación, configuran un grupo que in-
cluye una dimensión moderna, donde el conocimiento y la
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capacidad reflexiva les permite adaptar las metas, meto-
dologías y estrategias a un medio político cambiante y a las
necesidades surgidas en la práctica cotidiana del mundo
del trabajo y la política. Pero, también, esas y esos actores,
por ser parte de la cultura política del estado, conocen y
administran sus reglas para generar consensos y acuerdos
alrededor de los proyectos que se plantea el Instituto. La do-
ble dimensión del estilo de gestión, donde se combina el co-
nocimiento con el desarrollo de una micropolítica destinada
a generar acuerdos con las y los funcionarios considera-
dos clave para la consecución de sus metas, permite defi-
nir la acción de este equipo como innovadora, cercana al
concepto de minoría activa y alejada de las reglas de con-
ducta que caracterizan a la administración pública. La im-
portancia que adquiere la noción de equipo de trabajo y
su compromiso con la misión de un instituto para cumplir
con las agendas, se evalúan semana a semana de acuerdo
con los tiempos institucionales y los ciclos políticos cam-
biantes, que abren o cierran oportunidades a los planes de
la administración del instituto. La experiencia del equipo del
IMO enseña que las y los actores cobran una especial relevancia
cuando se diseñan nuevas instituciones y políticas públicas. El
apoyo de las autoridades políticas al proyecto y las caracterís-
ticas del equipo de la administración pública encargado de
llevarlo a cabo no es un asunto discursivo. Se plasma en com-
portamientos orientados a facilitar el diálogo y los acuerdos
entre el equipo y el resto de las y los actores que participan de
los organismos públicos involucrados en el proyecto. Ello per-
mite la práctica de una administración reflexiva donde las y
los funcionarios se distancian de las rutinas y logran ponerlas
en duda para elaborar nuevas formas de gestión. En suma, la
presencia de un equipo comprometido asegura una capacidad
de gestión de recursos educativos, prácticos y sociales
preexistentes en la administración pública que compensan con
creces la escasez de recursos materiales.
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Equidad de género y democracia

Finalmente, el análisis de la experiencia del IMO señala la
necesidad de debatir la relación entre democracia y equi-
dad de género. Tal como se mencionó, las agencias inter-
nacionales, incluso el movimiento feminista, vincularon
estos dos fenómenos, asumiendo que a mayor democracia en
un sistema político habría mayor permeabilidad a la equi-
dad de género y, viceversa. En Oaxaca se demuestra que
esta relación es más compleja. En primer lugar, porque
confunde ideales con posibilidades prácticas y, segundo,
porque no considera que tanto la democracia como la equi-
dad de género adquieren significados distintos de acuerdo
con el contexto social y político en que se desarrollan. En
efecto, esta «ecuación», optimista si se piensa en las persis-
tentes desigualdades del entorno económico y político,
merece ser revisada a la luz de los hechos. Si bien en México
hay avances en la esfera de la ley, en la representación de
las mujeres o en el impacto que ha tenido el movimiento
de mujeres para insertar sus demandas en la agenda polí-
tica, existen escasos estudios destinados a evaluar los avan-
ces concretos en cuanto a equidad de género. En Oaxaca
se muestra que la democratización de las relaciones de
género se puede impulsar en un sistema político donde se
mezclan la democracia electoral, la competencia entre par-
tidos y el pluralismo con un contexto político vertical. Esta
incongruencia con los supuestos mencionados está demos-
trando, por un lado, la complejidad del significado de la
democracia y, por otro, señala con bastante fuerza la im-
portancia del valor de la justicia social entre las elites y la
sociedad para promover una política orientada a compen-
sar a las mujeres. Es en el consenso alrededor de ese valor
donde se abren las oportunidades para que la equidad de
género adquiera un sentido universal. De este vínculo en-
tre justicia social y equidad de género, se pueden formular
dos afirmaciones como hipótesis cuyo contenido sería pre-
ciso debatir:
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a) Cualquiera que sea el sistema político, es fácil que la
equidad de género penetre más cuando en esa socie-
dad, y entre sus elites políticas, exista un consenso
alrededor de la justicia económica y social.

b) Por el contrario, en sociedades cuya cultura se orienta
a la competencia, al logro individual. y la reproduc-
ción de sus elites políticas está desvinculada de los
problemas sociales, será más difícil democratizar las
relaciones de género o éstas adquirirán otras dimen-
siones y significados.

La idea es, en resumen, que en la lucha por institucionalizar
la equidad de género, tal como lo plantea Dietz, «también
cuenta el contexto» (1990).

| 113 |[  C A P Í T U L O  I .  U N A  E X P E R I E N C I A  I N N O V A D O R A ]



BIBLIOGRAFÍA

Añón, María José. Igualdad, diferencias y desigualdades. México.
Fontamara. 2001.

Cavers, T., et al. Genere et politique: Débats et perspectives. Francia.
Gallimard. 2000.

Cepal. El desafío de la equidad de género y de los derechos humanos
en los albores del siglo XXI. Serie Mujer y Desarrollo. Santiago
de Chile. Naciones Unidas. CEPAL. 2003.

Cooper, Jennifer A., y Flérida Guzmán (coords.). Un análisis presu-
puestario con un enfoque de género: reporte de investigación.
México. UNAM-PUEG. 2003.

Coser, Luis. Hombres de ideas. El punto de vista de un sociólogo.
México. FCE. 1968.

Dietz, Mary. «El contexto también cuenta: feminismos y teorías de la
ciudadanía». En: Debate Feminista. Vol. 1. Marzo. 1990.

Fraisse, Paul, y Jean Piaget. Psicología social. Argentina. Paidós. 1992.
Friedland Roger, y Robert R. Alford. «La sociedad regresa al primer

plano: símbolos, prácticas y contradicciones institucionales». En:
revista Zona abierta, número 63-64. España. Universidad Com-
plutense de Madrid. 1993.

Gobierno Constitucional del Estado de Oaxaca. Diario oficial. Oaxa-
ca, México. 2000.

H. Cámara de Diputados. Gaceta parlamentaria. México. Año IV, nú-
mero 697, miércoles 28 de febrero de 2001.

IMO. Diversos documentos del Instituto de la Mujer Oaxaqueña, ge-
nerados de 2001 a 2004.

Incháustegui, Teresa. «La institucionalización del enfoque de género
en las políticas públicas». En: La Ventana. Número 10. México.
Universidad de Guadalajara. 1999.

INEGI. Censo de población y vivienda. México. INEGI. 2000.
Inmujeres. Ley del Instituto Nacional de la Mujeres. México. Inmujeres.

2001.
Kramer, Roderick, y Tom Tyler. Trust in organizations: Frontiers of

theory and research. Nueva Delhi. Sage. 1996.
Moscovici, Serge. Psicología de las minorías activas. Madrid. Morata.

1996.
«Oaxaca, perspectivas antropológicas». En: Alteridades. México. UAM

Iztapalapa. Año 9. Número 17, 1999.
Página Web, gobierno de Oaxaca. http://www.oaxaca.gob.mx/
Página Web, Instituto de la Mujer Oaxaqueña http://www.imo.org.mx
Phillips, Ann. Género y teoría democrática. México. UNAM. Instituto

de Investigaciones Sociales. PUEG. 1996.
Putman, Robert D. Para hacer que la democracia funcione: la expe-

riencia italiana en la descentralización administrativa. Venezue-
la. Galac. 1994.

| 114 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



| 115 |

Riquer, Florinda; Tuñón, Esperanza, y Margarita Velásquez. « Perfil de
la mujer en México. Informe de trabajo». México. Consejo Na-
cional de Población. 1990. Manuscrito.

Serrano López, Luis Armando. «Evaluación de políticas públicas des-
de la perspectiva de género». En: Lagarde, Marcela (coord). Polí-
tica y género. Cuadernos Legislativos. Grupo Parlamentario del
PRD LIX Legislatura de la Cámara de Diputados. Congreso de la
Unión. México. 2003.

Staudt, Kathleen. «Mujeres en la política: México en una perspectiva
global». En: Tarrés María Luisa (coord.). Género y cultura en
América Latina. México. El Colegio de México, 1998.

Tarrés, María Luisa. «Algunos desafíos para imaginar una cultura
política con perspectiva de género». En: La Ventana. No. 19 Vol.
II. México. Universidad de Guadalajara. 2004.

–. «Discurso y acción política feminista (1970-2000)». En: Lamas, Mar-
ta (coord.). Miradas feministas a las mexicanas del siglo XX.
México. Conaculta. Colección Biblioteca. FCE. 2005.

–. Nuevos nudos y desafíos en las prácticas feministas: los institutos de
las mujeres en México. México. LASA. 2006 (en prensa).

Tarrow, Sydney. Peasant Communism in Southern Italy. New Haven.
Yale University Press. 1967.

–. «Patron-client Relationships in Southern Italy». En: European
Journal of Political Research. 1973.

–. El Poder en movimiento. Los movimientos sociales, la acción co-
lectiva y la política. Madrid. Alianza. 1997.

–. Power in movement. Social movements and Contentious Politics.
EUA. Cambridge University Press. 1998.

Theodorson y Theodorson. Modern Dictionary or Sociology: The
concepts and terminology of sociology and related disciplines.
Nueva York.

Uriarte, Edurne, y Arantxa Elizondo (coords.). Mujeres en política. Es-
paña. Ariel. 2004.

Zapata, Clara. ¿La gente de la palabra? Identidad, estatutos comuna-
les y estatutos comunitarios en la Sierra Juárez de Oaxaca. Méxi-
co. Tesis de Maestría en Antropología Social. Centro de Investi-
gaciones y Estudios Superiores en Antropología Social (CIESAS).
2003.

Zaremberg, Gisela. «Alpargatas y libros: un análisis comparado de
los estilos de gestión social del Consejo Provincial de la Mujer
(Provincia de Buenos Aires, Argentina) y el Servicio Nacional de
la Mujer (Chile)…». En: Revista de la Cepal. Santiago, Chile. 2004.

[  C A P Í T U L O  I .  U N A  E X P E R I E N C I A  I N N O V A D O R A ]



CAPÍTULO II



PROCESO DE CERTIFICACIÓN. ELABORACIÓN DEL MODELO

EDUCATIVO DE CAPACITACIÓN A FUNCIONARIAS Y FUN-

CIONARIOS PÚBLICOS DEL PODER EJECUTIVO DEL ESTADO

DE OAXACA: «PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN SOBRE

EQUIDAD DE GÉNERO PARA EL SERVICIO PÚBLICO ESTA-

TAL». ANÁLISIS DE LA PROPUESTA EDUCATIVA ELABORA-

DA POR EL INSTITUTO DE LA MUJER OAXAQUEÑA

DANIELA CERVA CERNA1

INTRODUCCIÓN

1 N. de Ed. Ver referencias de la autora en anexo al final del libro.
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H EMOS ASISTIDO A IMPORTANTES CAMBIOS POLÍTICOS RELATIVOS

a la incorporación de la equidad de género como ob-
jetivo del quehacer institucional y, con ello, incidir en las
concepciones acerca de la definición del sentido de las polí-
ticas públicas por parte del Estado. A través de la noción de
institucionalización de la perspectiva de género se ha inten-
tado definir de manera conceptual y práctica este proceso.

Incorporar la dimensión de equidad de género en la
planificación del desarrollo ha significado determinar cuáles
serían los principales factores que condicionarían su efi-
cacia y sustentabilidad en el tiempo. En la mayoría de las
instituciones donde se aspira a constituir un modelo diri-
gido a cumplir con este objetivo, la capacitación y sensibi-
lización sobre esta problemática aparece como una de las
primeras acciones a seguir. La capacitación del personal
involucrado en los procesos de planeación y ejecución de
las políticas contribuye a introducir esta perspectiva en las
instituciones.

Varios son los esquemas de capacitación desarrollados
en los últimos tiempos, sobre todo por las agencias de coope-
ración internacional y organismos involucrados en el tema.



Por sí mismo ninguno de estos procedimientos asegura que
las personas, involucradas en el diseño e implantación de
políticas públicas, comprendan e incorporen las habilida-
des y destrezas requeridas para elaborar acciones de inter-
vención que contribuyan a la equidad de género. En lo que
sí encontramos un acuerdo sustantivo es en que la capaci-
tación representa uno de los componentes primordiales del
proceso de institucionalización de género y sus fundamentos,
la cual se encuentra vinculada a la producción de conoci-
miento y a la legitimidad que alcanza dicha problemática.

Puesto que una de las cuestiones centrales que guía esta
investigación es conocer las estrategias que permiten incor-
porar la perspectiva de género en el quehacer institucional
estatal, este apartado tiene el propósito de describir en qué
consistió el proceso de certificación del «Programa de Es-
pecialización sobre Equidad de Género para la Adminis-
tración Pública Estatal», elaborado y ejecutado por el IMO
desde finales de 2002 hasta mediados de 2003.

Nuestro interés radica en conocer cómo los elementos
epistemológicos que fundamentan el modelo educativo,
junto con los factores políticos que lo ponen en marcha,
actúan con un sentido transformador de las prácticas
institucionales y de la orientación de las políticas públicas
con perspectiva de género en el estado de Oaxaca.

Para ello, además del material proporcionado por el
IMO, hemos integrado la información relativa a este proce-
so difundida en los medios de comunicación, instancias
académicas y político-institucionales, entre otras.

Finalmente, con el objetivo de establecer la especifici-
dad de este modelo de intervención hacia el sector públi-
co, discutiremos las diferencias y alcances que tienen que
ver con las iniciativas de incorporación de la perspectiva
de género en el estado.
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PROGRAMA DE CERTIFICACIÓN: ASPECTOS EDUCATIVO-

FORMALES DEL PROCESO

ES UN HECHO RECONOCIDO QUE LA INICIATIVA DESARROLLADA POR EL

IMO ha sido en extremo innovadora y exitosa,2  sobre todo
si pensamos que esta dependencia es de creación reciente
y no cuenta con recursos suficientes para poner en marcha
una red de programas que atiendan las necesidades de las
mujeres de la región.

Como señalamos en el primer capítulo, existen ciertos
aspectos que han determinado el sentido que adquiere el
trabajo desarrollado por el IMO, uno de ellos es el decreto
de creación del Instituto de la Mujer Oaxaqueña, institu-
ción a la que se le encomienda, en calidad de función prin-
cipal, incorporar la perspectiva de género como eje rector
de las políticas públicas en las distintas dependencias de la
administración pública estatal, al igual que planear y ejecu-
tar líneas de acción que permitan elaborar el presupuesto
estatal con perspectiva de género. El mandato institucional
se constituye así en una dimensión clave de la misión que
el IMO debía cumplir.

Otro aspecto importante de resaltar, derivado del ante-
rior, puede localizarse en la fundamentación del Programa
Estatal de la Mujer Oaxaqueña 2002-2004. Dicho docu-
mento contiene los principales lineamientos que orientan
las acciones realizadas por el IMO, las cuales se basan en el

2 Ver: «Hacia una perspectiva de género en el presupuesto público de las
entidades federativas en México: el caso de Oaxaca», Eduardo Gómez de
la O, en: revista Indetec, SHCP, número 132, febrero de 2003; Marcela
Lagarde y de los Ríos, Política y género. Cuadernos Legislativos, Grupo
Parlamentario del PRD en la LIX Legislatura de la Cámara de Diputados
del Congreso de la Unión, México, diciembre, 2003; resultados del «Se-
minario Internacional Género y Presupuestos Públicos. Experiencias Na-
cionales y Locales. Impactos y alcances», Oaxaca, 13 de junio de 2003,
Unifem y Gobierno Constitucional del Estado de Oaxaca.
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diagnóstico de la situación del estado y en los fundamentos
emanados de las convenciones, conferencias y acuerdos in-
ternacionales y sus plataformas de acción respectivas.

De este modo, en el Programa Estatal de la Mujer 2002-
2004 se afirma que:

El interés de un gobierno para resolver un problema se evidencia
no en el discurso, sino en la cantidad y calidad de los recursos
que para tal efecto destina. Con base en el diagnóstico realizado
en el IMO podemos sostener que la pobreza afecta de manera
diferenciada a hombres y mujeres y por ello consideramos que es
preciso que el gobierno estatal introduzca en el proceso de elabo-
ración de su presupuesto la perspectiva de género.3

Definirse como una instancia coordinadora de accio-
nes para que el conjunto de las entidades de gobierno in-
cluyan la perspectiva de género al diseñar y ejecutar sus
políticas públicas, implicó que el IMO construyera una es-
trategia de intervención destinada principalmente a fun-
cionarias y funcionarios públicos, más que constituirse en
una instancia pública ejecutora de programas específicos
para las mujeres.4

Surge así el «Programa de Especialización sobre Equi-
dad de Género para el Servicio Público Estatal», mecanis-
mo formal que el IMO elabora para que cada dependencia
se haga acreedora al reconocimiento por su participación
en un proceso de aprendizaje, conocimiento y manejo de
la perspectiva de género para la elaboración de políticas
públicas.

3 Programa Estatal de la Mujer Proem 2002-2004, Gobierno Constitucio-
nal del Estado de Oaxaca.

4 Ello no significa que el IMO no haya realizado acciones en el ámbito
social. En materia de capacitación, el IMO se propone abarcar dos ámbi-
tos, el institucional, descrito hasta el momento, y el social. Este último
contempla que la capacitación llegue a las organizaciones sociales, pro-
ductivas y civiles de todo tipo.
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Y es aquí donde podemos ubicar la puesta en marcha
de una estrategia concreta, que si bien en los hechos pudo
establecerse como uno de los tantos modelos de capacita-
ción de género que existen para funcionarias y funciona-
rios públicos, en lo sustantivo sus objetivos fueron más
allá de la tarea de sensibilizar o constituirse en un primer
acercamiento a la noción de género de la administración
pública. Al establecerse como un proceso de formación de
capacidades inserto en un modelo más amplio de inter-
vención —cuya legitimidad se funda en la certificación
institucional de las dependencias participantes— la capa-
citación deja de ser entendida como un fin en sí mismo y
opera, más bien, con el sentido de ser una mediación para
transformar la acción gubernamental.

Si revisamos algunas experiencias desarrolladas en
América Latina y en específico en México5, encontramos
una variedad de cursos, talleres, diplomados y seminarios
para funcionarias y funcionarios públicos. En la mayoría
de los casos son las instancias gubernamentales que, uni-
das a una institución de educación superior, ofrecen un
programa de capacitación sobre la perspectiva de género.

5 La información que arroja la investigación «Programas de formación
académica y profesional en estudios de género en México», señala que
actualmente la orientación de los programas de género responde a la
necesidad de formación de sujetos capaces de manejar teórica y empí-
ricamente ciertas herramientas conceptuales que apunten a la investi-
gación, formación docente y, sobre todo, a la elaboración de políticas
públicas. Si la agenda de género se construye en función de las necesi-
dades de cada sector o país, en el caso de México vemos que la forma-
ción académica se estructura en principio en función de responder la
demanda de formación de cuadros académicos vinculados con la in-
corporación de la perspectiva de género en las políticas públicas, y es
que «La creación de oficinas de la mujer a nivel federal y estatal ha
generado una demanda de especialización en un aspecto antes desco-
nocido por los agentes encargados de la planeación y ejecución de las
políticas gubernamentales», Cerva, Daniela. Documento de trabajo ela-
borado en las actividades de becaria de la Facultad Latinoamericana de
Ciencias Sociales, Flacso, México, agosto de 2003.
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Bajo esta modalidad, la instancia académica elabora los
programas, selecciona al profesorado y coordina princi-
palmente los aspectos de gestión educativa. Por su parte,
la instancia gubernamental contribuye con los recursos
financieros y, en algunos casos, con la selección del alumnado.
Esta forma de operar, si bien asegura un nivel de instruc-
ción que emana de aquellos espacios en donde el conoci-
miento se produce, el seguimiento de su puesta en práctica
escapa a las competencias y atribuciones que le asisten a
la academia.

Conscientes de este hecho y con la necesidad de cum-
plir con el mandato institucional de proveer las herramientas
para que fuese incorporada la perspectiva de género en el
estado, el equipo del IMO se consolidó bajo un perfil de
eminente sentido académico, con expertas y expertos pro-
fesionales en el manejo de herramientas educativas. Tam-
bién en el primer capítulo fueron señaladas con énfasis las
características del equipo que conforma el IMO: su estilo de
trabajo y gestión fueron y han sido factores cruciales en
este proceso y que, en nuestro caso, son ubicados en los
aspectos que describen el perfil de las personas que han
encabezado las transformaciones en la política pública.

Ahora bien, si intentamos reconstruir las acciones que
se ejecutaron para dar vida al Programa de Especializa-
ción, debemos destacar la revisión y análisis que el equipo
del IMO hizo sobre los contenidos y estrategias desarrolla-
das por las principales experiencias de capacitación a fun-
cionarias y funcionarios públicos en México y América
Latina. Junto a ello, se elaboró un diagnóstico del contex-
to institucional del estado que permitiera identificar los
distintos grados jerárquicos y de competencias administra-
tivas del poder ejecutivo,6 para construir una metodología

6 Para determinar la estructura jerárquica fueron considerados los siguientes
indicadores: nivel profesional y de responsabilidad en el trabajo y grado
de capacidad y destreza para desempeñar el trabajo en el gobierno. «Pro-
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de trabajo con objetivos de conocimiento diferencial para
cada uno de ellos.

Como se puede observar en el gráfico, cada uno de los
momentos que contempla este programa representa obje-
tivos de conocimiento distinto y, por ello, tipos de capaci-
tación diferencial. La concepción que estuvo detrás de este
modelo educativo fue la teoría cognitiva, fundada en el
presupuesto de que el pensar remite a la acción, a la reso-
lución de problemas, lo que pone en el centro del proceso
cognitivo al actor, consciente de la capacitación en la cual
participa.

OBJETIVO ACTIVIDAD NIVEL ADMINISTRATIVO

Motivar y sensibilizar Simposio Funcionaria(o)s primer nivel

Planear y diseñar políticas Diplomado Mandos directivos
    con perspectiva de género

Instrumentar políticas con Talleres Mandos medios
    perspectiva de género

Conocimiento introductorio  Conferencias Personal operativo
    sobre la perspectiva de género

TABLA 1. PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN SOBRE EQUIDAD DE GÉNERO PARA EL SERVICIO PÚBLICO ESTATAL
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Las opciones académicas fueron seleccionadas de acuer-
do con las características de cada nivel administrativo en
las jerarquías existentes, así como con las necesidades de
aprendizaje según el grado de responsabilidad laboral, la
formación profesional y técnica de quienes participaron,
el tiempo disponible para la asistencia a las modalidades
de enseñanza, entre otras.7 En tal sentido, cada modalidad
responde no sólo al objetivo prefijado para cada nivel, sino
que además al tiempo y disposición de los funcionarios
para integrar los conocimientos y destrezas para incorporar

grama de Especialización para el Poder Ejecutivo del estado». Documen-
to de trabajo del IMO, 2001.

7 Entrevista realizada al director de capacitación del IMO.



la perspectiva de género dentro de su función pública. Como
señalan las y los funcionarios del IMO, la idea es lograr la
conformación de un modelo integral en donde cada una
de las partes se complemente.8

El objetivo del simposio, dirigido a funcionarias y fun-
cionarios del primer nivel administrativo, fue generar un
primer acercamiento con expertos en género que dieran
cuenta de la importancia de incluir la perspectiva de géne-
ro en las políticas públicas. Uno de los resultados espera-
dos fue el compromiso de enviar a las y los funcionarios
involucrados en la planeación a capacitarse en el diplo-
mado sobre género y políticas públicas.

El simposio tuvo por título «Equidad Genérica y Desa-
rrollo»9. Se realizó el 25 de enero y contó con la participa-
ción del doctor Daniel Cazés Menache, director del Centro
de Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias y Huma-
nidades de la UNAM, y de la maestra Gabriela Delgado Ba-
llesteros, investigadora del Centro de Estudios sobre la
Universidad de la UNAM. Asistieron 41 funcionarias y fun-
cionarios de los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial, de
los cuales 30 eran titulares y 11 representantes.

El diplomado, por su parte, tuvo como público a aque-
llas y aquellos funcionarios responsables directos de la
planeación en su dependencia. A partir de un ejercicio acadé-
mico formal, se las y los habilitó en el diseño de programas y

8 Entrevista realizada en el mes de abril de 2003 al equipo del IMO: Norma
Reyes (directora), Armando Serrano (director de Investigación), Alexandro
Escudero (director de Capacitación), Marco Reyes (consultor externo, es-
pecialista en educación).

9 Informe Simposio Equidad genérica y desarrollo, Unidad de capacitación,
IMO, septiembre de 2002. En este informe se detalla una evaluación inter-
na que el IMO realizó, la cual consistió en hacerle dos preguntas a los
participantes de modo aleatorio: «¿Considera usted que las acciones pú-
blicas realizadas por su dependencia benefician por igual a hombres y
mujeres?» y «¿Considera necesario capacitar al personal de su dependen-
cia en temas relacionados con la teoría de género?». No contamos con la
información sobre el procesamiento y análisis de esta información.
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elaboración de propuestas de capacitación con perspectiva
de género para su dependencia. El diplomado incluyó va-
rios módulos temáticos que transitaron desde aspectos teó-
ricos de la perspectiva de género, modelos de desarrollo y
políticas públicas, hasta aspectos metodológicos concernien-
tes a herramientas de planificación y evaluación de progra-
mas sociales.

Aquí la estrategia fue trabajar con funcionarias y fun-
cionarios del gobierno estatal, especialmente con quienes
tienen injerencia en el diseño del Programa Operativo Anual
(POA), el cual remite a la programación de actividades de
una dependencia durante un año. Para ello, el supuesto
implícito fue que, al conseguir el apoyo y compromiso de
las secretarías y secretarios de estado titulares que asistie-
ron al simposio se lograría que los directores participaran
en el diplomado ya que contarían con la autorización de
su superior.

Luego de contar con este apoyo, la estrategia de cons-
trucción de compromisos giró hacia las y los propios fun-
cionarios. A partir de la responsabilidad que asumen al
participar e internalizar el papel que les cabe dentro de un
proceso educativo formal que los proveerá de herramien-
tas teóricas y prácticas para incorporar la perspectiva de
género en la planeación, diseño, ejecución, monitoreo y
evaluación de los programas y proyectos de su dependen-
cia, se configuran alianzas y apoyos estratégicos que tie-
nen un enorme impacto en los resultados esperados.

El diplomado no sólo implicó asistir a las conferencias
y realizar trabajos u otras actividades comunes en este tipo
de cursos. El seguimiento constante y el refuerzo valorativo
que hizo el equipo del IMO, en especial el de su directora,
puso de relieve la importante función que ellas y ellos ha-
brían de cumplir para que la perspectiva de género fuera
integrada transversalmente en la administración pública.10
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En tal sentido, el desarrollo de relaciones personales de
comunicación y respaldo a alumnas y alumnos jugó a fa-
vor de la consolidación de una red que fue el sostén para
que las iniciativas del Instituto se llevaran a cabo. Y es que
la estrategia seguida apuntó, en principio, a desarrollar el
tema de género como un factor de competencia exclusiva
del IMO, con lo que dio paso a la construcción de intereses
comunes que posicionaran a las y los funcionarios en un
espacio central de alianza con el IMO.

Este aspecto es fundamental, sobre todo si pensamos
que en aquellos casos en que se obliga la incorporación de
la perspectiva de género en las políticas y programas sin
efectuar antes un proceso de sensibilización, discusión y
comprensión de la temática a las y los profesionales res-
ponsables del diseño de las mismas, los cambios son mu-
chas veces percibidos como una instrucción arbitraria, desde
arriba, que implica más trabajo administrativo sin una ló-
gica que lo acompañe.

En cambio, con este tipo de motivación, las cualidades
y capacidades de la funcionaria y funcionario se presentan
como una de las variables centrales para producir dichos
cambios, dotando a las y los participantes de un fuerte
estímulo psicológico que realce su papel. Sin duda, esta
estrategia no es común en las actividades relacionadas con
cualquier tipo de burocracia, ya que lo que prima es el
apego a lo dispuesto, sin considerar la importancia de re-
currir a las capacidades de innovación y creación de las
personas, sean o no funcionarias y funcionarios públicos.

Aun cuando es fundamental promover cambios de ac-
titudes y fortalecer el aprendizaje hacia la equidad de gé-
nero en toda la función pública, las y los responsables del
diseño y planeación de las políticas públicas son quienes
deben asumir desde el inicio el proceso de capacitación, ya
que están posicionados por jerarquías en el proceso de toma
de decisión e incorporación de políticas. Y esta es una estra-
tegia que claramente el IMO supo reconocer y llevar a cabo,
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ya que es en el diplomado donde participan los mandos di-
rectivos, quienes instruidos por la secretaria o secretario titu-
lar de la dependencia estatal, asistieron en calidad de alumnas
y alumnos regulares a los cursos.

EL DIPLOMADO: ASPECTOS EDUCATIVOS Y PROGRAMACIÓN

DE ACTIVIDADES

LA LÓGICA QUE SUBYACE EN ESTE PROCESO PEDAGÓGICO ES QUE LAS Y

los funcionarios aprendan, mediante la interacción con maes-
tras y maestros del diplomado, a orientarse hacia la cons-
trucción de proyectos a partir del reconocimiento de su ex-
periencia, del dominio que tienen sobre los asuntos de su
dependencia. De los productos más sobresalientes del diplo-
mado, se encuentra la realización de un trabajo final cuyo
objetivo fue mostrar las posibilidades y restricciones de in-
corporar la perspectiva de género en sus instituciones.

La definición del diplomado tuvo por característica
presentar un programa de estudios que apuntara a la for-
mación profesional especializada en el tema específico de
género. A partir de ello se buscó alcanzar objetivos educa-
cionales en torno a capacidades, destrezas y actitudes que
permita a alumnas y alumnos desempeñar funciones pro-
fesionales.11

DESCRIPCIÓN DE LOS OBJETIVOS DEL DIPLOMADO

Dentro de los objetivos esperados del diplomado,12  la fun-
cionaria y funcionario, al egresar podrá, en la esfera de
conocimientos:

| 127 |[ C A P Í T U L O  I I .  P R O C E S O  D E  C E R T I F I C A C I Ó N ]

11 El diplomado contó con el apoyo académico de la Universidad José
Vasconcelos de Oaxaca.

12 Documento «Programa de Especialización sobre Equidad de Género para
la Administración Estatal. Poder Ejecutivo», IMO, 2001.



• Fundamentar los instrumentos internacionales y la
normatividad nacional que orienten la necesidad de
incluir la perspectiva de género en las políticas públicas.

• Situar la problemática del desarrollo humano susten-
table con equidad de género en el contexto de los nue-
vos paradigmas científicos y políticos.

• Identificar y analizar los mecanismos a través de los
cuales las diferencias sociales de género contribuyen a
la distribución desigual de los beneficios del desarro-
llo entre mujeres y hombres.

En cuanto a las habilidades:

• Manejar la metodología y herramientas analíticas para
integrar la perspectiva de género en el proceso de
planeación, programación, presupuestación y evalua-
ción de los programas a su cargo.

• Utilizar sus capacidades y destrezas técnico-instru–
mentales para el diseño, registro y manejo adecuado
de indicadores estratégicos de género (cuantitativos y
cualitativos).

• Identificar y promover los conocimientos y aptitudes
que debe poseer el personal a su cargo para trabajar en
apoyo a la equidad de género en sus campos específi-
cos de trabajo.

Y en cuanto a actitud:

• Vigilar las disposiciones que garanticen la igualdad de
oportunidades de acceso a los servicios que ofrece el
sector público.

• Sensibilizar hacia la promoción de una cultura de equi-
dad entre los órganos en los ámbitos institucional y
familiar en que se desenvuelve.
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CONTENIDOS CURRICULARES

El análisis y posterior elaboración de los contenidos del curso
fue una tarea realizada por el equipo del IMO, el cual contó
con el apoyo de académicas, académicos e intelectuales des-
tacados: doctor Daniel Cazés, doctora Cecilia Loría, maes-
tra Marcela Lagarde, maestra Estela Serret, maestra Gloria
Careaga, maestro Francisco Cos-Montiel, quienes además
fungieron como docentes del diplomado.

El diplomado fue planificado con 16 sesiones de cua-
tro horas cada una. Además de las y los instructores selec-
cionados, el seguimiento del trabajo académico estuvo
coordinado en su totalidad por el equipo de trabajo del
IMO. Dentro de los contenidos curriculares que organizan y
estructuran el diplomado, se desarrollaron los siguientes
módulos:

I. Modelos de desarrollo y teorías de género
• Teoría de género
• Teorías y modelos de desarrollo
• Modelos de desarrollo en México: la situación en Oaxaca

II. Políticas públicas y perspectiva de género
• Políticas públicas con perspectiva de género I
• Políticas públicas con perspectiva de género II

III. Planeación con perspectiva de género (Seminario de
acreditación)

• Género y desarrollo I: de los enfoques al diagnóstico
• Género y desarrollo II: del diagnóstico al proyecto
• Género y desarrollo III: acciones políticas de desarro-

llo. Diseño, implantación y evaluación

Si bien existen similitudes en los contenidos con otros
diplomados o cursos de capacitación, el énfasis teórico está
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puesto en el tema del desarrollo y su vinculación con la
perspectiva de género, es decir, siguiendo a Marcela Lagarde,
la perspectiva de género no puede estar separada de una
concepción global de desarrollo vinculada a la democra-
cia, «construir la democracia como una de las dimensiones
primordiales del desarrollo es uno de los objetivos de este
nuevo paradigma».13

Es por ello que los contenidos curriculares apuntan a
una formación teórica destinada a no desvincular genera-
ción e instrumentación de políticas, con la necesidad de
posibilitar niveles cada vez mayores de desarrollo local y
nacional.

Otro aspecto que es interesante resaltar y que en gran
medida distingue este diplomado de otros similares, es la
composición por sexo de sus participantes. Así lo demues-
tra el siguiente cuadro, de un total de 27 participantes sólo
10 son mujeres, es decir, más de 60% son hombres. En la
mayoría de los cursos relacionados con «los asuntos de las
mujeres» la participación es en su mayoría femenina, ya
sea por decisión de un superior o por la negativa de los
hombres a participar en temas percibidos como ajenos a
sus intereses y problemáticas.

Uno de los indicadores que el IMO propuso para la eva-
luación del diplomado fue, en particular, la elaboración de
un trabajo final por parte de alumnas y alumnos en el que
aplicara los conocimientos contextuados a la situación de
su dependencia. Esta meta se logró; aun cuando no todos
los proyectos finales están publicados o han sido ejecuta-
dos como política en cada dependencia, sus resultados van
más allá de un trabajo práctico que responda a los reque-
rimientos de titulación de un curso de capacitación. Como
veremos en el capítulo IV, para el caso de la Secretaría de
Finanzas, este proyecto se transformó en una política es-

13 Marcela Lagarde, Género y feminismo. Desarrollo humano y democracia,
Horas y horas editorial, España, 2001.
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DEPENDENCIA ASISTENTES

Coordinación Estatal de Atención al Migrante Oaxaqueño (CEAMO) Yeny García Jiménez
Comisión Estatal de Derechos Humanos (CEDH) Ana Gazga Pérez
Coordinación de Desarrollo Social (Codeso) Pedro López Alvarado
Comité Estatal de Planeación para el Desarrollo de Oaxaca (Coplade) Daniel Pérez Montes

Lucio Reyes García
Dirección General de Población (Digepo) Pastor Hernández Santiago
Instituto de Capacitación y Productividad para el Trabajo (Icapet) Judith García Hernández
Instituto Estatal de Educación Pública de Oaxaca (IEEPO) Alma Elena García Gómez

Rosa Villasante Alderete
Instituto de la Mujer Oaxaqueña (IMO) Carlos Bautista Rojas
Procuraduría General de Justicia del Estado (PGJE) María Álvarez Castillo

Jesús Morales Tirado
Procuraduría para la Defensa Indígena (Prodi) Jesús López Gómez
Secretaría de Asuntos Indígenas (SAI) Enrique Ponce Cortés
Secretaría de Desarrollo Agropecuario y Forestal (Sedaf) Enrique Jacinto Montes

Irma Castro Vargas
Secretaría de Desarrollo Urbano, Comunicaciones y Obras Públicas (Seducop) Gerardo Espinosa Sánchez
Secretaría de Desarrollo Industrial y Comercial (Sedic) Noé López Duque

Karina Márquez Garrido
Servicio de Salud de Oaxaca (SSO) Rosalilia García Kavanagh

Efraín Herrera Colmenares
Secretaría de Protección Ciudadana (Seproci) Claudia Salinas Lorenzana

Arnulfo Mendoza Barrita
Secretaría de Finanzas (Sefin) Manglio Fabio Farrera Dávila

Heriberto Paredes de los Santos
Lilio Hernández Santiago
Esdras Euldardo Cruz y Cruz

Fuente: Tabla proporcionada por la Unidad de Capacitación del IMO, 2001.

TABLA 2. DEPENDENCIAS DEL PODER EJECUTIVO DEL ESTADO DE OAXACA PARTICIPANTES EN EL
DIPLOMADO «POLÍTICAS PÚBLICAS Y EQUIDAD DE GÉNERO»

tatal que redefinió la elaboración presupuestaria de la ad-
ministración pública.

TALLERES Y CONFERENCIAS: LA SENSIBILIZACIÓN COMO

UN ELEMENTO DE CONOCIMIENTO

POR SU PARTE, LOS TALLERES Y CONFERENCIAS SE DIRIGIERON A LOS

rangos medio y operativo de la administración pública. Su
objetivo fue entregar información sobre cómo aplicar los
programas que contemplen la perspectiva de género y, en
el ámbito operativo, dotar de conocimientos básicos sobre
las ventajas de las políticas públicas con equidad de género.

El taller tuvo por título «Instrumentación de políticas
gubernamentales desde la perspectiva de género», con una
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duración de cuatro horas. El temario incluyó: el concepto
de género, políticas públicas y perspectiva de género, plani-
ficación y ejercicio. Estos talleres fueron realizados en cada
dependencia, las y los ponentes fueron el equipo del IMO.

La conferencia «Género, políticas públicas y vida insti-
tucional», tuvo una duración de dos horas.14 Para ambas
actividades es muy poca la información disponible, ya sea
de las dependencias participantes, del número de funcio-
narias y funcionarios asistentes y de los resultados de la
evaluación de las actividades.15

CONCLUSIONES

LA ESTRATEGIA PEDAGÓGICA QUE AQUÍ HEMOS INTENTADO RECONSTRUIR

tuvo un carácter institucional al ser reconocida de manera
formal por las dependencias que participaron, a través de
sus funcionarias y funcionarios, en cada una de las diferen-
tes modalidades de la capacitación —simposio, diplomado,
taller y conferencia— dirigida a la formación de capacida-
des para el manejo de la perspectiva de género en políticas
públicas.

Dentro de los lineamientos centrales del Programa de
Certificación se estableció que su orientación era hacia la
dependencia y no hacia las y los participantes en forma
particular. Las dependencias que asistieron al simposio y
contaron con una o con un especialista egresado del di-
plomado, así como al menos seis jefas o jefes de departa-
mento participantes del taller y a la conferencia, fueron

14 Información extraída del tríptico informativo: «Proceso de Certificación
del Programa de Especialización sobre Equidad de Género para la Admi-
nistración Pública Estatal», IMO, 2001.

15 Contamos con un documento que, para el caso de la conferencia, contiene
el nombre de la ponente, maestra Gabriela Delgado, las dependencias in-
vitadas (13 en total) y el número de las y los participantes que se espera
por cada una de ellas (243), además de la hoja de registro de asistencia que
da un total de 61 personas.
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DEPENDENCIA TÍTULO DEL PROYECTO
Coordinación Estatal de Atención al

Migrante Oaxaqueño (CEAMO) Programa Operativo Anual 2002 con equidad de género.
Comisión Estatal de Derechos Humanos (CEDH) Creación de la Dirección de equidad de género de la CEDH.

Coordinación de Desarrollo Social (Codeso) Incorporación de la equidad de género en los programas de
desarrollo social mediante la planeación participativa.
Análisis del «Programa de atención integral a la niñez indígena
con perspectiva de género». Formación sobre perspectiva
de género para mandos medios y personal técnico operativo.

Comité Estatal de Planeación para el Desarrollo
de Oaxaca (Coplade) Evaluación socioeconómica de proyectos con perspectiva

de género.
Información desagregada por género en los productos
estadísticos del Coplade.

Dirección General de Población (Digepo) La violencia intrafamiliar en el contexto de la educación
en población. Propuesta de capacitación de género para el
personal de la Digepo.

Instituto de Capacitación y Productividad
para el Trabajo (Icapet) Aportaciones para la modificación del POA 2003 del Icapet,

con perspectiva de género.
Instituto Estatal de Educación

Pública de Oaxaca (IEEPO) Proyecto para la equidad educativa con perspectiva de género.

Instituto de la Mujer Oaxaqueña (IMO) Incorporación de la perspectiva de género en los programas
operativos anuales.

Procuraduría General de Justicia del Estado (PGJE) Incorporación de la perspectiva de género en el Programa
Operativo Anual de la PGJE.

Procuraduría para la Defensa del Indígena (Prodi) Programa de desarrollo institucional con perspectiva de género.
Secretaría de Asuntos Indígenas (SAI) Incorporación de la perspectiva de género en los programas

de la SAI.
Secretaría de Desarrollo Agropecuario y

Forestal (Sedaf) Modificación de algunas de las acciones institucionales
que puedan afectar directamente a las mujeres en el medio
rural e incrementar o perpetuar condiciones de inequidad.

Secretaría de Desarrollo Urbano,
Comunicaciones y Obras Públicas (Seducop) Creación de indicadores sistematizados e informatizados

para llevar un control a través del Programa Operativo
Anual mediante la generación de empleos y jornales con
perspectiva de equidad de género dentro de la ejecución de
la obra pública por parte de una entidad ejecutora normativa.

Secretaría de Desarrollo Industrial y Comercial (Sedic) Constitución de microindustrias para mujeres empresarias.
«Oaxaca sin plomo», Proyecto de apoyo de JICA, para el
desarrollo de la industria local.

Secretaría de Salud de Oaxaca (SSO) Propuesta para la incorporación de la perspectiva de
género en el Programa Operativo Anual 2002 de los
servicios de salud en Oaxaca. Programa de capacitación
para la equidad de género de las y los prestadores
de servicios de salud.

Secretaría de Protección Ciudadana (Seproci) Programa Operativo Anual: análisis y propuesta con
perspectiva de género.

Secretaría de Finanzas (Sefin)* Política de ingresos 2003 con perspectiva de género.
Incorporación de la perspectiva de género en el
presupuesto de egresos del estado de Oaxaca.

Fuente: Relación de propuestas elaboradas por las alumnas y alumnos en sus trabajos de acreditación del diplomado «Políticas públi-
cas y equidad de género», IMO, octubre de 2002.
*Nota: como vemos, en algunos casos hay dependencias que aparecen con más de un proyecto. Ello se debe a que éstas enviaron a
más de una o un participante, quienes no necesariamente trabajaron en equipo.

TABLA 3. PROYECTOS PRESENTADOS POR LAS Y LOS PARTICIPANTES DE LAS DEPENDENCIAS DE LA
ADMINISTRACIÓN PÚBLICA ESTATAL EN EL DIPLOMADO «POLÍTICAS PÚBLICAS Y EQUIDAD DE GÉNERO»
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acreedoras de la certificación16  que el IMO les otorgó con
la colaboración del gobierno del estado. El carácter
institucional que le da relevancia a la acción del IMO queda
de manifiesto, una vez más, en la ceremonia de clausura del
diplomado, donde funcionarias y funcionarios recibieron
el diploma de graduación. Dicho acto fue presidido por el
gobernador del estado de Oaxaca, José Murat, y contó con
la participación de funcionarias y funcionaros estatales de
alta responsabilidad, además de los medios de comunica-
ción correspondientes.17

Una de las principales conclusiones que podemos avi-
zorar es que la acreditación institucional legitima la expe-
riencia de la dependencia recién creada, a la vez que dota
de autoridad al IMO, al ser esta instancia quien crea el pro-
grama educativo, fija los contenidos académicos, decide el
perfil de las y los académicos instructores, selecciona a
funcionarias y funcionarios participantes, estipula las nor-
mas y condiciones para la obtención de la certificación de
las dependencias y funge como contraparte calificada con
el resto de las dependencias públicas.18

Este hecho no es menor, ya que el papel que el IMO
asume al certificar a las dependencias como aptas o no
para administrar la perspectiva de género en su trabajo
cotidiano, constituye un gran logro, si lo comparamos con
experiencia de institutos o mecanismos de género en otros
estados de la República. Este logro sugiere que la adminis-

16 Información extraída del tríptico informativo: «Proceso de Certificación
del Programa de Especialización sobre Equidad de Género para la Admi-
nistración Pública Estatal».

17 Ver página electrónica del IMO.
18 Como bien fue analizado en el capítulo anterior, no debemos olvidar el

contexto político en el cual asume la dirección del IMO Norma Reyes, y
los resquemores y conflictos que su filiación política genera en el resto
de las y los integrantes del gabinete del Ejecutivo. En el capítulo quinto
analizaremos además la relación del Instituto con otras y otros actores polí-
ticos, sobre todo con las asociaciones civiles y ONG de mujeres en el estado.
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tración pública oaxaqueña reconoce como legítima la au-
toridad del IMO, a la vez que la problemática de género se
abre paso para la consecución de su institucionalización
en el aparato público.
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CAPÍTULO III





ANÁLISIS DEL IMPACTO DEL PROGRAMA DE ESPECIALIZACIÓN

SOBRE EQUIDAD DE GÉNERO PARA EL SERVICIO PÚBLICO ES-

TATAL: PRESENTACIÓN DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS

DEL ESTUDIO DE CASO REALIZADO EN EL NIVEL DIRECTIVO

DEL PODER EJECUTIVO DEL ESTADO DE OAXACA

DANIELA CERVA CERNA1

INTRODUCCIÓN

C ON EL FIN DE CONOCER CUÁL ES LA OPINIÓN QUE TIENEN LOS

funcionarios del Poder Ejecutivo del estado de Oa-

1 N. de Ed. Ver referencias de la autora en anexo al final del libro.
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xaca sobre el Programa de Especialización desarrollado
por el IMO, nos planteamos trabajar de manera diferencia-
da con cada uno de los niveles jerárquicos que contempló
el programa.

Más que una evaluación de resultados, lo que nos interesa
de inicio es responder al objetivo central de esta investiga-
ción, es decir: conocer el impacto del modelo de intervención
desarrollado por el IMO, dirigido a transformar prácticas ins-
titucionales que incluyan la dimensión de género en el dise-
ño e incorporación de políticas públicas. En tal sentido, la
caracterización del modelo de institucionalización de la pers-
pectiva de género en la generación de políticas públicas
del estado de Oaxaca que el IMO ha llevado a cabo, nos per-
mitirá ponderar las posibilidades de generalización o répli-
ca de esta experiencia, sobre todo en materia de presupuestos
sensibles al género.

Para el caso del simposio no nos pareció pertinente diseñar
un instrumento específico para la obtención de información,
ya que el público al cual estuvo dirigido está constituido por
las y los secretarios titulares de cada dependencia y por inte-
grantes del Poder Legislativo y Judicial. Estos dos últimos
poderes no fueron incluidos en las otras tres modalidades



siguientes de capacitación del Proceso de Certificación.
Como lo revisamos en el capítulo anterior, el objetivo del
simposio, más allá de la sensibilización misma, fue obtener
el compromiso de las y los secretarios de Estado para que
sus directoras y directores asistieran al diplomado, hecho
que queda demostrado en las preguntas que al final de la
sesión el equipo del IMO realizó de modo aleatorio a las y
los participantes.2

Para el caso de las y los alumnos del diplomado, diseña-
mos un instrumento cualitativo de obtención de informa-
ción. Por medio de un cuestionario que contempló algunas
preguntas abiertas y otras previamente codificadas, se defi-
nieron ciertos ejes temáticos relacionados no sólo con los
contenidos y calidad del diplomado, sino también con el
desempeño del IMO y del gobierno del estado en materia de
equidad de género y con los grados de injerencia concreta
que las funcionarias y funcionarios pueden tener en la in-
clusión de la perspectiva de género dentro del quehacer de
su dependencia.

La integración de conocimientos sobre la perspectiva
de género estuvo reforzada por una estrategia política de
construcción de compromisos y alianzas. Ésta posibilitó que
altas y altos funcionarios pusieran en práctica acciones
concretas en las dependencias, además de otorgar un grado
de legitimidad al IMO, instancia de creación reciente. Por
ello nos interesan las opiniones que tienen las y los fun-
cionarios acerca de la gestión desarrollada por el IMO.

Para el grupo compuesto por los mandos medios y nivel
operativo que asistió al taller y las conferencias, respecti-
vamente, se aplicaron dos cuestionarios diferentes, aten-
diendo al grado de participación en el proceso de certificación
y al papel que tiene en la ejecución de los programas de
cada dependencia. En esta evaluación se integran nociones
relativas a la cultura organizacional y a la gestión admi-

2 Ver cita número 9, pág. 154.
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nistrativa, propias del análisis político administrativo del
estado. Los resultados de estas encuestas serán analizados
en el capítulo siguiente.

PRINCIPALES RESULTADOS OBTENIDOS DE LAS ENTREVIS-

TAS APLICADAS A LAS Y LOS MANDOS SUPERIORES QUE

REALIZARON EL DIPLOMADO «POLÍTICAS PÚBLICAS Y

EQUIDAD DE GÉNERO»

A FINALES DE NOVIEMBRE DE 2003, EL EQUIPO DE INVESTIGACIÓN
realizó una serie de entrevistas en profundidad a las y los
integrantes del IMO y aplicó un cuestionario a aquellas fun-
cionarias y funcionarios que participaron en el diplomado.
Este instrumento, de carácter cualitativo, fue elaborado con
el objetivo de obtener información relevante sobre las si-
guientes dimensiones:

1. Datos generales de las y los entrevistados.
2. Relación de la entrevistada o entrevistado con el ser-

vicio público del estado de Oaxaca.
3. Evaluación de la formulación y cumplimiento de los

objetivos del Estado en materia de equidad de género
4. Evaluación del diplomado y de las actividades realiza-

das por el IMO.
5. Percepción del grado de injerencia que la o el entrevis-

tado tiene en la difusión de políticas públicas con pers-
pectiva de género en su dependencia.

El número de funcionarias y funcionarios que partici-
paron en el diplomado fue de 22, y el cuestionario fue
aplicado a una funcionaria y siete funcionarios, de los cuales
tres pertenecen a la Secretaría de Finanzas, dependencia
que cumple un papel fundamental en la incorporación de
los presupuestos de género dentro de la administración
pública del estado de Oaxaca. Al ser un cuestionario con
un gran número de preguntas abiertas, la aplicación de
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ocho entrevistas saturó el proceso de obtención de infor-
mación, lo cual es congruente con nuestros objetivos.

Para profundizar más en la información obtenida, en-
trevistamos de manera meticulosa a los funcionarios de la
Secretaría de Finanzas, con el fin de abordar específicamente
el proceso mediante el cual se transita desde la participa-
ción en el diplomado hasta la transformación de los regla-
mentos operativos relativos a la política de ingresos y
egresos del estado. La percepción que dichos funcionarios
tienen de cuáles son las variables fundamentales que ex-
plican que desde un proceso de capacitación se pase a la
formulación de una política pública, junto con el análisis
de las ventajas y restricciones que este procesos conlleva, es
una fuente de información fundamental para construir el
modelo analítico de la experiencia del IMO. Esta informa-
ción será expuesta en profundidad en el próximo capítulo.

1. DATOS GENERALES DE LAS Y LOS ENTREVISTADOS

La entrevistada y los siete entrevistados se encuentran en
el rango de edad que va desde los 30 hasta los 52 años.
Todas las personas entrevistadas tienen educación univer-
sitaria completa y dos de ellos poseen estudios de postgrado.
Sólo una mujer contestó el cuestionario. Como ya lo men-
cionamos, más de 60% de las y los asistentes al diplomado
fueron del sexo masculino, aspecto que llama la atención,
pues es común que en la capacitación sobre género el públi-
co asistente esté compuesto principalmente por mujeres.
Quizá la explicación más plausible, al respecto, tiene su
origen en la misma distribución genérica dentro de la ad-
ministración pública, esto es, en la medida en que se as-
ciende en la escala jerárquica el número de mujeres en
puestos de decisión desciende. Pero, también hay que con-
siderar que el gobernador apoyó desde sus inicios esta ini-
ciativa y los secretarios no recurrieron a la estrategia de
enviar representantes —como es común que lo hagan las o
los funcionarios de alto rango.3
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2. RELACIÓN DE LA ENTREVISTADA O ENTREVISTADO CON

EL SERVICIO PÚBLICO DEL ESTADO DE OAXACA

La y los encuestados llevan en promedio cinco años en su
dependencia y todos tienen un cargo de confianza, es decir,
se encuentran en los niveles más altos de la administración
pública y sus funciones se vinculan de modo directo con la
toma de decisión en materia de políticas públicas.

Frente a la pregunta de que si existió alguna facilidad
en su lugar de trabajo para participar en el diplomado, la
mayoría reconoce haber obtenido algún tipo de concesión
por parte de sus superiores, principalmente en relación con la
disponibilidad de tiempo y a la posibilidad de implementar
actividades en su institución relativas a la inclusión de la
perspectiva de género. Sólo un encuestado señaló no con-
tar con el apoyo del secretario de su dependencia, ya que
consideraba que era “una pérdida de tiempo”.

En relación con la existencia de algún tipo de estímulo
ofrecido por su dependencia para participar en el diploma-
do, cinco señalaron la posibilidad de poner en práctica un
proyecto en su dependencia. El resto señaló que no hubo
ni una clase de estímulos.

Sobre las motivaciones para participar en el diplomado,
en orden de importancia, las y los encuestados señalaron:4

• En primer lugar: interés personal por la perspectiva de
género.

3 Si bien la mayoría de las o los que recurren a esta estrategia envían a una
funcionaria o funcionario inferior inmediato para reemplazarlo, hay in-
cluso quienes envían a sus “ayudantes personales” (secretarios, choferes,
etcétera).

4 Las alternativas de respuesta fueron: «Interés personal por la perspectiva
de género», «Invitación o sugerencia de un superior», «Invitación del IMO»,
«La capacitación me permite mejorar mi posición profesional dentro de
mi dependencia», «Era necesario capacitar a un funcionario dentro de la
dependencia», y «Otra (especifique)».
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• En segundo lugar: la capacitación me permite mejorar
mi posición profesional dentro de mi dependencia.

• En tercer lugar: invitación del IMO.

Las otras alternativas aparecen mencionadas en me-
nor frecuencia.

Atendiendo los múltiples análisis en torno de los re-
sultados de las capacitaciones sobre género desarrollados
por las agencias de cooperación o consultoras dedicadas al
tema, una de las hipótesis que teníamos en torno a esta
pregunta se relacionaba con el hecho de que la participa-
ción en este tipo de actividades es percibida por muchas
funcionarias y funcionarios como una obligatoriedad, es decir,
se contempla como parte del mandato administrativo que
exige asistir a cursos de capacitación. Escasamente dichas
iniciativas son valoradas desde el punto de vista profesio-
nal o como una dimensión de la eficiencia y moderniza-
ción de la gestión administrativa.

No obstante, en las respuestas obtenidas aquí, se ad-
vierte una tendencia a expresar motivaciones vinculadas
con el aprendizaje, el conocimiento de nuevas perspecti-
vas y herramientas que posibiliten el mejor desempeño en
sus actividades profesionales. Una de las posibles explica-
ciones a este hecho pudiera ser la misma estrategia política
desarrollada por el IMO, discutida en el primer capítulo:
involucrar a mandos superiores a partir del mandato polí-
tico que emana del gobernador para transformar la ges-
tión pública e incorporar la perspectiva de género en la
administración pública estatal.

3. EVALUACIÓN DE LA FORMULACIÓN Y CUMPLIMIENTO DE

LOS OBJETIVOS DEL ESTADO EN MATERIA DE EQUIDAD DE

GÉNERO

Una forma de evaluar el conocimiento general que las y
los funcionarios tienen acerca de los lineamientos estata-
les en materia de género y su opinión al respecto, fue com-
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parar lo que ellas y ellos consideraban como las dos prin-
cipales acciones más relevantes para cumplir con la equidad
de género en su dependencia y lo que señalan o eviden-
cian acerca de lo que su dependencia ha hecho al respecto.

Sobre la primera interrogante, la pregunta solicitaba
hacer mención de dos acciones que la entrevistada o entre-
vistado considerara relevantes para cumplir con la equidad
de género en su dependencia. Sin una clasificación previa de
las posibles alternativas de respuesta, encontramos que la
mayoría señaló que lo principal radica en establecer refor-
mas legales para institucionalizar lo ya hecho, junto con
la dotación de mayor presupuesto. En segundo lugar, fue
mencionada la capacitación a funcionarias y funcionarios
para dotarlos de los conocimientos necesarios sobre lo que
significa equidad de género.

Llama la atención que otra respuesta común fue la de
generar las condiciones para la promoción de mujeres en
puestos de mayor jerarquía y formación de líderes en la
sociedad. Es decir, existe un cierto grado de consenso frente
a la inequidad evidente que representa la escasa participa-
ción femenina en puestos de decisión en el servicio públi-
co. En tal sentido, la promoción de las mujeres en espacios
de poder, ya sea como funcionarias públicas o como líderes
sociales, es una de las acciones identificadas como parte
de las tareas que le compete realizar al gobierno.5

Al consultarles sobre el conocimiento de los objetivos y
metas fijados por el estado de Oaxaca en materia de equidad
de género, todas y todos respondieron afirmativamente. Sin
duda, el cargo directivo las y los obliga a mantenerse al
tanto de la orientación política del gobierno del estado y,
aun cuando esto no sea así, es difícil que encontremos una
afirmación negativa al respecto, ya que no aceptarlo im-
plicaría un conflicto con la autoridad gubernamental.

5 Si bien ello no garantiza que se promueva la equidad de género.
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Ahora bien, para relacionar las prioridades que las y
los entrevistados identifican en la incorporación de la equidad
de género en su dependencia, introdujimos una pregunta de
tipo evaluativo, que implicó dar una opinión sobre la con-
gruencia entre las metas de género planteadas por el go-
bierno del estado y las acciones llevadas a cabo por su
dependencia. La pregunta significó clasificar dentro de tres
alternativas si las acciones realizadas por su dependencia
estaban orientadas con objetivos y metas planteados por
el gobierno del estado de Oaxaca en materia de equidad de
género. Sólo tres de las personas encuestadas dieron una
respuesta afirmativa. La mayoría señaló que «parcialmente»
y una de ellas señaló que «no».

Las respuestas afirmativas provienen precisamente de
quienes tuvieron la posibilidad de implementar cambios
en su institución a raíz de su participación en el diploma-
do (Secretaría de Finanzas). Quienes respondieron que «par-
cialmente», justifican su respuesta por el hecho de que aún
carecen de capacitación (profesionalización de la adminis-
tración), recursos y capacidad de influir en los altos man-
dos. Es decir, aun cuando su participación en el diplomado
las y los coloca en una posición de expertas o expertos en
la elaboración de políticas públicas con perspectiva de gé-
nero, se advierte la escasa capacidad de influir en su pro-
pia instancia para llevar a cabo tales reformas. La variable
«voluntad política» es la que estaría jugando un rol
gravitante en este sentido, ya que sin un mandato expreso
por parte de las autoridades, el conocimiento adquirido no
tiene un efecto concreto en la posibilidad de reestructurar
la administración pública. Este apoyo concuerda con la
hipótesis de que además del conocimiento que un curso
como éste provee, también entran en juego otros factores
que responden a la lógica política.

Al preguntarles si consideraban adecuada o inadecuada
la iniciativa que se está llevando a cabo en las dependen-
cias del Poder Ejecutivo del Estado de Oaxaca en materia
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de género, siete respondieron afirmativamente. No obstan-
te, el análisis de sus argumentos demuestra que en todos los
casos hay una cierta tendencia a generar observaciones y
críticas al respecto. La presencia de ciertos enunciados en
el discurso, tales como: «pero», «aunque», «aun cuando»,
«sin embargo», estarían haciendo alusión a que este proce-
so no se encuentra del todo afianzado como práctica regu-
lar del aparato público. Las justificaciones se argumentan
a partir de afirmaciones sobre el estado inicial de este pro-
ceso, las tareas que faltan por realizar, la escasa cobertura
de la capacitación, la imposibilidad de cumplir con todos
los objetivos planteados en la presente administración y la
necesidad de considerar aspectos centrales como el segui-
miento y evaluación de las acciones llevadas a cabo.

En efecto, ante la pregunta: «¿cómo considera usted la
iniciativa que se está llevando a cabo en las dependencias
del Poder Ejecutivo del Estado de Oaxaca en materia de
género?» (alternativas: «adecuada»/«inadecuada») «¿Por qué?»

Tomando en consideración que es un elemento nuevo con
el que están trabajando y que además implica en esta pri-
mera experiencia analizar lo que se hace y para qué se hace,
considero que es adecuado el proceso, sin embargo debe
ponerse más atención en el cumplimiento de lo que se pla-
nea (entrevista 6).

«Es correcta pero falta más presencia en niveles
operativos y mayor cobertura» (entrevista 7), «Porque se
está haciendo un esfuerzo institucional aunque hace falta
profundizarlo» (entrevista 2). Sólo un encuestado señaló
que le parecía inadecuada la iniciativa, al afirmar que existe
una gran brecha entre los objetivos de género y la visión,
misión y objetivos, normas y leyes de la administración
pública: «Creo que no es totalmente bueno, ya que existe
un abismo en la nula existencia de visión, misión, objeti-
vos de la teoría a la práctica de comunicación, normas,
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leyes, responsabilidades, obligaciones de la administración
pública» (entrevista 5).

Un primer acercamiento al análisis de estas respuestas
nos hace suponer que la institucionalización de la pers-
pectiva de género implica transformaciones más profundas
en los aparatos del Estado. En tal sentido, incorporar la equidad
de género requiere de un proceso simultáneo de moderniza-
ción de la gestión pública hacia objetivos de eficiencia en
el manejo de los recursos y en los modelos de operación
administrativa, incluyendo objetivos y metas cualitativas
y cuantitativas para incorporar este principio desde la for-
mulación misma de los programas.

4. EVALUACIÓN DEL DIPLOMADO Y DE LAS ACTIVIDADES

REALIZADAS POR EL IMO

Como fue descrito en el capítulo anterior, el diseño temático
y la concepción educativa del diplomado fue un trabajo
realizado íntegramente por el equipo del IMO. Asimismo, el
trabajo de seguimiento del alumnado y de gestión admi-
nistrativa con las dependencias participantes del diploma-
do involucró directamente a la directora del Instituto, bajo
la lógica de que sólo ellas y ellos cuentan con el conoci-
miento necesario para que, una vez capacitados en la perspec-
tiva de género, puedan incorporarlo a su dependencia.

Junto con el mandato político, este hecho también se
perfila como un estímulo a la participación y culminación
del curso. Recordemos que no hubo deserción de alumnas
y alumnos en el curso y que todas las encuestadas y encues-
tados culminaron satisfactoriamente el diplomado ofreci-
do por el IMO. Como lo describimos en el capítulo anterior,
ello fue objeto de un reconocimiento público por parte de la
máxima autoridad gubernamental en una ceremonia de
carácter oficial de graduación de las y los funcionarios
participantes.

Ahora bien, con respecto a la realización de otro tipo
de actividades en coordinación con el IMO, todas y todos
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los encuestados señalan que luego del diplomado han se-
guido con vínculos, ya sea a la asistencia a conferencias,
organización de talleres, programas de radio, relación con
la sociedad civil, coordinación en materia de capacitación,
entre otros. En el caso de las y los funcionarios de la Se-
cretaría de Finanzas, destaca no sólo el trabajo realizado
en materia de administración tributaria, sino además su
participación como ponentes principales en el «Seminario
Internacional Género y Presupuestos Públicos. Experien-
cias Nacionales y Locales. Impactos y Alcances» organiza-
do por el IMO en julio de 2003.6

En este punto es necesario precisar que la vinculación
que las y los encuestados manifiestan tener con el IMO no
sólo incluye actividades de tipo interinstitucional, sino que
además se advierte una relación de tipo personal que creemos
se explica por el grado de acercamiento que el equipo del
IMO, en especial su directora, generaron con el alumnado.

Como una forma de conocer la valoración de alumnas
y alumnos hacia el modelo educativo ofrecido por el IMO,
indagamos de manera general acerca de la importancia
adjudicada a los procesos de capacitación. Las y los encues-
tados respondieron que era ésta una medida de mucha im-
portancia para generar cambios en el quehacer institucional.

Ahora bien y de manera más precisa, nos interesaba
saber su opinión acerca de posibles diferencias entre la

6 «Seminario Internacional Género y Presupuestos Públicos. Experiencias
Nacionales y Locales. Impactos y Alcances». Oaxaca, 13 de junio de 2003,
Unifem y Gobierno Constitucional del Estado de Oaxaca. Creemos que la
realización de este Seminario demuestra no sólo la importancia del mismo,
sino, además, la capacidad del IMO para perfilarse como una instancia de
gobierno que se abre paso en debates internacionales con la capacidad
de convocar a importantes figuras vinculadas con organismos internacio-
nales. Este es el caso de Yassine Fall de Unifem; Teresa Rodríguez, de
Unifem México; Rebeca Gryspan, de Cepal; Walda Barrios, de Flacso Gua-
temala; María Rosa Renzi, asesora económica de Unifem Nicaragua; Patricia
Espinoza, Presidenta del Instituto Nacional de las Mujeres, entre otras.
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capacitación que el IMO realizó (diplomado) y otro tipo de ca-
pacitaciones en las que ellas y ellos han participado. Las
respuestas indican un alto grado de satisfacción con el des-
empeño del IMO, ya que las diferencias anotadas apuntan a
resaltar aspectos positivos de su gestión. Las dimensiones
que aparecen en la respuesta abierta a esta pregunta son:

• Profesionalismo.
• Compromiso.
• Especialización en el tema.
• Manejo de procesos educativos específicos en el tema.

Asimismo, creemos que esto también indica una eva-
luación satisfactoria hacia las y los profesores participantes
y contenidos ofrecidos en el diplomado. Ello se reafirma al
examinar las respuestas obtenidas frente a la pregunta de
si su participación en el diplomado significó el acerca-
miento a nuevos temas, a lo cual la mayoría respondió
afirmativamente. El aprendizaje y acercamiento hacia nue-
vas problemáticas vinculadas con la sociedad o la profun-
dización de conocimientos que ya se tenían, se valora como
un “plus”, como un factor que enriquece su función profe-
sional, que las y los coloca de manera más competente para
la instrumentación de acciones en la institución.

Llama la atención, por la manera en que la pregunta está
formulada,7 que no hay respuestas que se dirijan a señalar
cambios personales o valóricos hacia la mujer y las rela-
ciones de género. Y esto porque creemos que cuando las
personas se enfrentan al análisis de género y asumen la
importancia de la problemática, lo que antes era parte del
orden natural de las cosas es cuestionado, resignificando
la dimensión de poder que ello contiene.8

7 Pregunta número 20: «¿Podría decir que el diplomado ofrecido por el
IMO lo introdujo en el conocimiento de nuevos temas?» «¿Por qué?» Cla-
sificación de respuestas: «sí», «parcialmente», «no».

| 150 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



En las y los entrevistados la idea de incluir la perspecti-
va de género está asociada a la modernización y eficiencia
del Estado, como uno de ellos señala: «Valiosa, no sólo ade-
cuada, permite ahora que se hable de justicia distributiva, el
que la política pública incluya a todas las personas y sobre
todo a los sectores más vulnerables, entre ellos las muje-
res» (entrevista 6).

En tal sentido, las mujeres son entendidas como un grupo
social que es objeto de beneficio y no un sujeto de derechos,
ya que el género es reelaborado a partir de la experiencia
funcionaria, lo que en definitiva indicaría una apropia-
ción del tema, pero, en un aspecto relacionado con el ámbito
profesional. Aun cuando sea posible experimentar cambios
personales, difícilmente una entrevista con estas caracterís-
ticas podría sacar este tipo de inferencias.

En relación con los contenidos abordados en el diplo-
mado, se les pidió a las y los entrevistados que propusieran
tres cambios, se incluyó dentro de las alternativas la res-
puesta «ninguno». Las respuestas más frecuentes que se ob-
tuvieron fueron:  «Más especializado en el tema de políticas
públicas». Le siguen con la misma frecuencia de respuesta:
«Más profundo en cuanto a la perspectiva de género», «Ma-
yor reconocimiento de la capacitación por parte de mi de-
pendencia».

Al consultarles cuál era su evaluación sobre el Proceso
de Certificación del IMO, es decir, si éste permitió sensibili-
zar e involucrar a las y los funcionarios estatales en polí-
ticas con equidad de género, llama la atención de nuevo
que aun cuando cinco entrevistados dieron una respuesta
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afirmativa, hubo quienes la hicieron con reparos, en prin-
cipio porque se reconoce que es un proceso lento. En ge-
neral se advierte que la Certificación le da formalidad y un
reconocimiento oficial al tema por el compromiso con el
cual se parte, junto con poner en escena un tema de alta
sensibilidad en el ámbito social y político.

«Definitivamente contribuye a tener conciencia a actuar en
consecuencia» (encuesta), «Porque esta certificación valida
y reconoce de manera oficial este tema. De alguna manera
le da seriedad a un tema que algunas personas todavía no
consideran importante» (encuesta).

Aunque creo que es un proceso lento, pero poner el tema en
el debate en la reflexión y en el hecho de trabajar desde una
perspectiva de género aun cuando sea a partir de una ins-
trucción, poco a poco nos incorpora en el tema. Porque los
compromete e incentiva a conocer y profundizar más en el
tema y los sensibiliza para una participación más directa
(encuesta).

Las tres respuestas restantes se clasifican en la dimen-
sión «parcialmente», y el análisis de los argumentos que
justifican dicha respuesta se orientan a señalar la falta de co-
bertura del programa, la inexistencia de continuidad de la
iniciativa (capacitación continua) y, finalmente, porque se
cree que la incorporación de la perspectiva de género no
es sólo un compromiso del gobierno, también pasa por un
compromiso personal que, en el fondo, un programa como
éste no puede por sí solo resolver: «No existe un programa
de mejora continua» (entrevista 1), «No se cuenta con la
cobertura suficiente» (entrevista 1), «La labor de diseñar
políticas públicas es un compromiso de gobierno, sin em-
bargo, debe buscarse que cada funcionario público la asuma
como compromiso profesional y personal» (entrevista 1).
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5. PERCEPCIÓN DEL GRADO DE INJERENCIA QUE LA O EL EN-

TREVISTADO TIENE EN LA DIFUSIÓN DE POLÍTICAS PÚBLICAS

CON PERSPECTIVA DE GÉNERO EN SU DEPENDENCIA

El propósito de realizar una serie de preguntas orientadas a
detectar la injerencia que la o el entrevistado reconoce tener
en la elaboración de políticas públicas con perspectiva de
género en su dependencia, fue evaluar el alcance institucional
de la capacitación y distinguir la experiencia de las y los
funcionarios de la Secretaría de Finanzas con la del resto de
las dependencias participantes en el diplomado.

Esta dimensión fue rastreada con la pregunta sobre la
participación en otro tipo de actividad laboral relativa al
género, con independencia del IMO. Las respuestas están
divididas, cuatro de las personas encuestadas señalan que
sí han participado en elaboración de propuestas, entre las
que se nombran: capacitación en el ámbito municipal, sis-
tema de capacitación interna, organización de grupos de
mujeres y, finalmente, pláticas con compañeras y compa-
ñeros de trabajo. Quienes contestaron de modo negativo
son precisamente los funcionarios de finanzas quienes, por su
trabajo directo en la transformación del sistema presupuestario
estatal, han mantenido un contacto habitual con el IMO.

Al consultarles sobre la posibilidad de implementar una
iniciativa sobre género en su dependencia, cada quien respon-
dió afirmativamente9 . En general, se reconoce la viabilidad de
los trabajos finales presentados para la titulación del di-
plomado y la valoración positiva de sus propuestas. En
todos los casos se admite que su puesta en práctica estaría
mediatizada por la voluntad del mando superior. «Sí, por-
que es una propuesta que está dentro de las atribuciones
del titular, por lo que sólo basta su voluntad política y su
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apoyo» (entrevista 4), «Porque son propuestas viables y
pueden transformarse en política en la medida de la vo-
luntad de los titulares de la institución» (entrevista 4).

Cuando se les consultó acerca de la valoración que el
resto del personal en su trabajo tienen hacia su calidad de
expertos en género gracias a la capacitación en la que parti-
ciparon, la mayoría señaló recibir reconocimiento y apoyo.
En menor medida, también se identificaron otras reaccio-
nes, como burla y envidia, interés y resquemor al cambio. En
general se justifica la percepción negativa por la ignorancia
sobre el tema y por las resistencias masculinas al respecto,
asimismo, por la dificultad de adaptar esta problemática a
la administración pública.

Finalmente, integramos en el cuestionario tres pregun-
tas de clasificación jerárquica que en un sentido sintetizan
y confirman los resultados obtenidos por la encuesta.

Sobre el principal problema de equidad de género en la
dependencia, las y los funcionarios consideraron, en pri-
mer lugar, el desconocimiento acerca del tema; en segundo
lugar, la idea de que su incorporación implicaría mayor
carga de trabajo; en tercer lugar, la falta de compromiso
para asumir esta iniciativa y, por último, el que no tiene
un carácter obligatorio.

En relación con las acciones prioritarias que se deben
poner en práctica para introducir la equidad de género en
la dependencia, en primer lugar aparece: mayor voluntad
política. Le sigue la idea de tener mayor conocimiento sobre
el tema. En tercer lugar, aparece la capacitación a funciona-
rias y funcionarios y, finalmente contar con más presupuesto.

Al ubicar en orden de importancia las acciones para la
equidad de género en la sociedad oaxaqueña, en primer
lugar, está la idea de incorporar el género en la educación
formal e informal; le sigue, declarar una ley, luego realizar
actividades de difusión y, en cuarto lugar, involucrar or-
ganizaciones de base en su instrumentación. Unanimidad
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produjo la alternativa de cambio de las autoridades como
la medida menos significativa al respecto.

El sentido de las respuestas de clasificación nos lleva a
concluir que además de dotar de conocimientos a las y los
funcionarios públicos participantes en el proceso, también
se generó un cambio en la forma en que éstas y éstos se
relacionan con su trabajo. Es decir, han podido reflexionar
sobre su práctica de trabajo y los alcances más generales
que implica introducir esta variable en el aparato del Esta-
do, reconociendo cuáles son las condiciones ideales para
conseguir resultados viables.

CONCLUSIONES

UNA DE LAS PRINCIPALES CONCLUSIONES, QUE PODEMOS OBTENER DEL

análisis de los resultados que produjo el diplomado, es que
a partir del conocimiento sobre la perspectiva de género,
junto con el manejo particular que cada funcionaria o fun-
cionario tiene de su dependencia, fue posible visualizar de
manera más comprensiva las posibilidades e impedimen-
tos para formular políticas públicas con perspectiva de
género y, con ello, proponer estrategias de intervención
para la generación de políticas públicas de género por medio
de la realización de un trabajo final de titulación.

La capacitación que aquí se propone se instaura bajo
la lógica de la construcción de compromisos entre el equipo
del IMO y las y los funcionarios capacitados, estrategia fun-
dada en la concepción cognoscitiva que pone a la persona
en el centro del proceso de aprendizaje para la acción.
Ellas y ellos son los actores identificados para producir un
cambio que dé como resultado la institucionalización de
la perspectiva de género en el quehacer regular de su de-
pendencia. Existe un proceso de retroalimentación que per-
mite que una vez capacitadas, sean las personas mismas
quienes introduzcan las modificaciones correspondientes en
su dependencia, ya sea en el nivel administrativo o por medio
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de la capacitación en otros niveles jerárquicos, con lo que
evita que el IMO cumpla ese papel repetidamente en cada
dependencia estatal.

En cuanto al establecimiento de compromisos, cree-
mos que esta intervención se propone como un instru-
mento que va más allá de la capacitación, entendida como
sensibilización hacia la perspectiva de género, y encuentra
una dimensión estratégica de réplica y sostenibilidad de
los objetivos iniciales.

Cuando se revisan otras experiencias de capacitación
de género, es común encontrar que su público objetivo
son las organizaciones sociales de mujeres, sobre todo en
áreas productivas o en determinadas problemáticas, como
la de derechos humanos, entre otras. La lógica que aquí pre-
valece es el apoyo a instancias comunitarias para que a
partir de su autoorganización demanden a las autoridades
correspondientes la resolución de sus problemas. Escasa-
mente encontramos iniciativas dirigidas a funcionarias y
funcionarios públicos y, si las hay, su orientación se remi-
te a aspectos generales de la perspectiva de género sin
pretender un impacto significativo en la transformación
de la dependencia a la cual la funcionaria o funcionario
pertenece. Ello se refleja, sobre todo, en la escasa preocu-
pación por el perfil que debe tener la alumna o alumno
que ingresa a estos cursos; por lo general se cubre la asis-
tencia con participantes que no tienen injerencia en el pro-
ceso de toma de decisión de la política pública y el género
asistente es, por lo regular, el femenino.

Igualmente, la dirección de los procesos de capacita-
ción en género es por lo general llevada a cabo por la
academia y no por funcionarias o funcionarios que pertene-
cen al aparato de Estado. En el caso del IMO, es el equipo de
trabajo, quien al desarrollar previamente un proceso de ca-
pacitación interna, construye una estrategia de formula-
ción, implantación y seguimiento de un modelo educativo
destinado a funcionarias y funcionarios públicos, según
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nivel jerárquico, que demuestra además una preocupación
constante por reforzar y alentar a las funcionarias y fun-
cionarios en la comprensión de la problemática de género.
En tal sentido, un hecho que es digno de consideración, es
la asistencia continua de la directora del IMO a las sesiones
del diplomado, y su preocupación por estimular el proceso de
aprendizaje e involucramiento de las y los participantes.

Este aspecto refuerza la valoración del proceso de ca-
pacitación como una instancia que pone en el centro a las
y los sujetos cognoscentes y su capacidad para influir en
el entorno al que se dirige.

Son éstos, sin duda, los principales aspectos que dife-
rencian el sentido detrás de la política de género del IMO.
Así entendida, la capacitación responde al mandato inter-
nacional derivado de las cumbres y plataformas de acción:
dotar de conocimiento a quienes pueden influir en la trans-
formación de la realidad social.
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CAPÍTULO IV



PERCEPCIÓN DE LA CULTURA LABORAL, RESPECTO A LA IN-

CORPORACIÓN DE LA EQUIDAD DE GÉNERO, EN LAS DEPEN-

DENCIAS DEL PODER EJECUTIVO DEL ESTADO DE OAXACA

JORGE RODRIGO BALMACEDA1

INTRODUCCIÓN

E N ESTE CAPÍTULO NOS PROPONEMOS CONOCER LA OPINIÓN DE LAS

funcionarias y funcionarios del poder Ejecutivo del
estado de Oaxaca acerca de la incorporación de la pers-
pectiva de género en su práctica laboral, a partir de las
acciones de capacitación desarrolladas por el Instituto de
la Mujer Oaxaqueña (IMO), durante el periodo 2002-2003.
Para ello analizamos las respuestas del cuestionario apli-
cado a una muestra de funcionarias y funcionarios de las
instituciones públicas certificadas por el IMO, que incluye
a los mandos medios y al operativo. En este último está el
grupo de control del proceso de implantación de dichas
medidas, puesto que son ellas y ellos quienes viven de
modo directo los cambios producidos por la introducción
de la perspectiva de género en su trabajo.

Como ya ha sido mencionado en capítulos anteriores,
el IMO logra que se incluya la perspectiva de género en las
instituciones públicas. A pesar de su corta vida institucional,
la posibilidad de influir en el diseño y ejecución de las
políticas públicas es un hecho que puede evidenciarse, en
un primer momento, a partir de la percepción de las y los
funcionarios sobre el diseño presupuestario del Estado, pues
las transformaciones más profundas relacionadas con la
institucionalización de la perspectiva de género en las prác-
ticas laborales, no pueden ser distinguidas con claridad
desde su inicio. Por ello nos parece pertinente obtener un
panorama que incluya las percepciones de las y los trabadores

1 N. de E. Ver referencias del autor en anexo al final del libro.
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cuando se incorpora la equidad de género en la cultura
laboral del sector público. Considerando el modelo de in-
tervención creado por el IMO para sensibilizar y capacitar a
las y los funcionarios públicos, el «Programa de especiali-
zación sobre equidad de género», este apartado se orienta-
rá a analizar las percepciones de las y los funcionarios del
tercer nivel (mandos medios) y del cuarto nivel (operati-
vo), en función de las posibilidades y resistencias que la
cultura laboral prevaleciente ofrecen a la institucio-
nalización de la perspectiva de género.

El sondeo contempla una muestra de funcionarias y
funcionarios que no necesariamente participaron del pro-
ceso de certificación, es decir, que no fueron capacitados
por el IMO en temas de género a través de talleres o charlas
programadas.2 Y esto es así porque el estudio intentará
detectar el grado de incidencia que tienen los niveles altos
de la estructura jerárquica (uno y dos) en la labor ejercida
por las y los funcionarios operativos (tres y cuatro), en
términos de circulación de contenidos y de trabajo prácti-
co con la perspectiva de género. Es decir, se trata de cono-
cer si las medidas adoptadas influyen o están influyendo
en el trabajo cotidiano de los niveles más bajos de la orga-
nización, de manera tal que describan en su conjunto el
impacto que la capacitación y difusión en materia de equi-
dad de género está teniendo en el quehacer regular de las
instituciones del poder ejecutivo estatal.

Entendemos que el análisis organizacional no puede
reducirse a cuestiones de tipo formal. Por el contrario, debe
ser transversal e incluir a todos los niveles de la estructura

2 En el capítulo anterior se presenta en detalle el modelo educativo piramidal
implementado por el IMO, en el cual se definen cuatro grupos de funciona-
rias y funcionarios atendiendo a su responsabilidad y funciones
institucionales: nivel superior, nivel directivo, mandos medios y nivel ope-
rativo. En función de esta división se proponen modelos de capacitación
diferencial para cada uno de estos grupos que, en el caso de los mandos
medios y operativos, corresponden a talleres y charlas respectivamente.
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estatal. En este estudio fueron abarcadas las percepciones
en torno a un tema específico, la equidad de género, de
modo que no intentamos cubrir todas las dimensiones de la
cultura laboral imperante.

Nuestro objetivo consistió en acercarnos, en lo posi-
ble, a la esfera de la «cultura organizacional», la llamada a
veces atmósfera o ambiente organizacional, concebida
como «el conjunto de suposiciones, creencias, valores y
normas que comparten sus miembros. Creando el ambien-
te humano en que los empleados realizan su trabajo».3

En dicha cultura están contenidas las formas de deci-
dir, de ejecutar el trabajo, las formas de ejercer y percibir
el poder y la autoridad, así como la actitud de las y los
individuos hacia los cambios dentro de la organización. La
cultura se convierte así en un factor de importante consi-
deración en los procesos de instrumentación de nuevas
estrategias en dos sentidos: a) permitiendo adaptar la nueva
estrategia a los patrones culturales presentes en la organi-
zación, de modo que ésta sea internalizada, comprendida
y ejecutada por el conjunto de miembros sin mayores tras-
tornos o, b) impidiendo su aplicación, lo que puede producir
la formación y desarrollo de una estrategia de facto o im-
plícita, en la que las y los miembros generan acciones,
resistencias u obstáculos que reelaboran en función de
patrones culturales o conductuales prevalecientes.

En este marco intentaremos aportar elementos para
reconocer algunos problemas derivados de los análisis par-
ciales de la realidad, que afectan la factibilidad de poner
en práctica acciones orientadas hacia la equidad de género
en el ámbito institucional. Como mencionamos antes, la
cultura organizacional es una dimensión importante para
el diseño y aplicación de las estrategias institucionales,

3 Davis, Keith y John W. Newstrom, Comportamiento humano en el traba-
jo. Comportamiento organizacional,  McGraw Hill, México, 3º ed., 1993,
pág. 70.
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pues el análisis de las percepciones permite comprender el
desarrollo y subsistencia de la organización en un entorno
cambiante. Además, provee indicadores necesarios para
definir y establecer las decisiones que insertan a la organi-
zación en procesos de cambio, adecuando la conducta de
las y los individuos y del sistema para la consecución de los
objetivos y metas propuestos y asegurar el éxito esperado.

El conocimiento del impacto que el modelo de interven-
ción del IMO ha producido en la cultura organizacional del
aparato ejecutivo será de utilidad para definir estrategias de
intervención o reforzar las que ya existen, con el fin de que
resulten eficaces para el proceso de instauración de la pers-
pectiva de género de manera transversal. Así como en el ca-
pítulo anterior con los mandos superiores, en este apartado
fijamos nuestra atención específicamente en los dos últimos
niveles que, aun cuando no fueron concebidos como los ejes
centrales desde dónde iniciar el cambio institucional hacia
una apuesta de género, son una parte central en el funciona-
miento global de las instituciones, principalmente para
implementar los cambios propuestos. En función de lo ante-
rior, la presente fase de la investigación tiene dos objetivos:

1. Realizar una descripción de la cultura organizacional,
a partir de la percepción que las trabajadoras y traba-
jadores del nivel medio tienen respecto al tema de la
incorporación de la perspectiva de género en su traba-
jo, en cada dependencia gubernamental participante
en el proceso de certificación institucional de género.
Lo central es detectar el conocimiento y los valores
que tienen sobre la equidad de género.

2. Reconocer la percepción de las trabajadoras y trabaja-
dores del nivel operativo, quienes no fueron en su con-
junto participantes directos en el proceso de certifica-
ción, pero que sí son miembros de las dependencias
gubernamentales participantes en dicho proceso.
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Estos objetivos permitirán subrayar los valores y premisas
que orientan las conductas y percepciones de los individuos
frente a los procesos de cambios y ante las decisiones que
surgen a partir de ello. Por tanto ofrece herramientas para
comprender cómo la organización se adapta al cambio.

El presente capítulo se estructura en tres secciones:

1. Presentamos algunos fundamentos analíticos en torno
a lo que se entiende por percepción de la cultura
organizacional. En esta parte explicitaremos la meto-
dología del estudio.

2. Luego realizaremos un breve análisis del significado
de la incorporación del género en estas dependencias
gubernamentales a partir de la descripción de la per-
cepción de las y los funcionarios entrevistados. Me-
diante este análisis, intentaremos dar cuenta de los
valores y premisas que influyen no sólo en la conducta
y percepciones de los individuos, sino de la organiza-
ción como un todo, que en lo particular se ve afectada por
el modelo de intervención en equidad de género im-
plementado por el equipo de trabajo del IMO.

3. Finalmente, en las conclusiones y aportes del trabajo,
nos orientaremos a vincular la cultura prevaleciente y
el proceso de incorporación de la equidad de género.
Así, los consideramos elementos organizacionales o es-
tratégicos que se ven afectados, directa o indirecta-
mente, positiva o negativamente, por la cultura que
existe en las dependencias gubernamentales del poder
Ejecutivo del estado de Oaxaca, participantes en el pro-
ceso de certificación.

OBJETIVO
OBJETIVO GENERAL:
Describir la cultura organizacional, a partir de la percepción
de las y los funcionarios de los niveles medio y operativo,
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respecto de las acciones destinadas a incorporar la pers-
pectiva de género en las dependencias gubernamentales
del estado de Oaxaca.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS:
A. Evaluar el impacto que tuvo el programa de especiali-

zación implementado por el IMO en las y los funciona-
rios del nivel medio y operativo.

B. Analizar las formas y sentidos que adquieren ciertas
dimensiones organizacionales para detectar su proba-
ble relación con la aceptación o rechazo a los cambios
generados por la introducción de la perspectiva de gé-
nero en su práctica de trabajo.

C. Definir, a partir de la información proporcionada por
este estudio, los elementos culturales que el IMO debie-
ra potenciar o transformar para hacer más eficiente su
estrategia de institucionalización de la perspectiva de
género en la administración pública del estado de Oa-
xaca. Además, ofrecer información para su considera-
ción en las decisiones sobre el proceso de incorporación
de acciones tendientes a la equidad de género y en la
elaboración de estrategias para la creación de un mo-
delo institucional de intervención en el quehacer de la
funcionaria y funcionario público para todo el aparato
del Estado, esto es, incluir los poderes ejecutivo, legis-
lativo y judicial.

PRIMERA PARTE. LA CULTURA ORGANIZACIONAL

PARA MUCHAS ESTUDIOSAS Y ESTUDIOSOS DE LAS ORGANIZACIONES,

la cultura es quizá el instrumento teórico que mejor expli-
ca el por qué de muchos de los fenómenos que ocurren en
el mundo de las organizaciones. De ahí la importancia cre-
ciente que se le ha otorgado, en el último tiempo, en el
ámbito académico y laboral. Es probable que la definición
de Edgar Schein (1988) sea la más influyente, por ser uno
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de los autores que mayor difusión ha dado al concepto.
Según este autor, «la cultura de la organización se refiere a
las presunciones y creencias básicas que comparten sus
miembros».4 Ellas operan en forma inconsciente, definen la
visión que las y los miembros de la organización tienen de
ésta y de sus relaciones con el entorno, las cuales han sido
aprendidas como respuestas a los problemas de subsisten-
cia e integración de la organización.

En relación con los procesos de incorporación de la
perspectiva de género en el Estado, la importancia de estu-
diar la cultura organizacional radica en que ésta se consti-
tuye en un insumo que entrega importante información
para la elaboración de estrategias que potencie este proceso.
Conocer la cultura organizacional permite confrontar el
impacto de una innovación y las acciones que actualmente
se desarrollan, con el fin de corregir o impulsar la dirección
de las iniciativas tomadas.

No obstante ello y considerando la corta trayectoria
de vida y gestión del IMO durante este periodo, el presente
estudio se considera exploratorio, puesto que más que co-
nocer a profundidad el proceso de implantación de la pers-
pectiva de género, se limita a reconocer su extensión o
alcance en las y los trabajadores o, lo que es lo mismo, nos
permite diagnosticar si estas iniciativas se han incorporado
en su mundo laboral.

En particular y atendiendo a las concepciones acerca
de lo que socialmente se espera de mujeres y hombres, es
relevante asumir que la cultura organizacional está mar-
cada por el género, como lo señala Rodríguez (1992):

La cultura de una institución es un proceso, tiene su origen y su his-
toria (…) e influye en el contexto en el que se desarrolla su trabajo.
Si en la sociedad existe el sexismo y la desigualdad entre los

4 Schein, Edgar, La cultura empresarial y el liderazgo, Barcelona, Plaza y
Janés, 1988, pág. 44.
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sexos, hasta en las instituciones más progresistas habrá signos de
discriminación hacia las mujeres.5

El diagnóstico cultural debe incluir las creencias, valo-
res y aspectos simbólicos (mitos, ritos, rituales, símbolos,
signos y eslóganes) que se relacionan con cada uno de los
procesos de gestión de recursos humanos y contener un
sustrato de género que determine las concepciones que
dentro del Estado se producen acerca del papel que muje-
res y hombres tienen dentro de la administración pública,
así como el sentido de sus políticas hacia la sociedad. Tan-
to los valores, como las normas y aspectos simbólicos, nos
van a permitir una aproximación al momento en que se
encuentra el proceso de institucionalización de la perspec-
tiva de género en la actualidad.

La cultura organizacional debe entenderse como un
espacio donde es posible observar cómo se está desarro-
llando la institucionalización de la perspectiva de género
(IPG)6 . Aun cuando la IPG no puede evaluarse sólo aten-
diendo al aspecto referido a la cultura organizacional, prin-
cipalmente a raíz del poco tiempo que ha significado su
introducción en el trabajo cotidiano de las dependencias,
creemos que es factible detectar cuál es la noción de géne-
ro y la de eficiencia de la IPG a la fecha por parte de las y
los funcionarios de los dos últimos niveles.

En efecto, las valoraciones, creencias y representacio-
nes que las y los integrantes de la institución tengan sobre
los cambios en curso, se constituyen en una suerte de eva-
luación de las decisiones y del trabajo implementado por
parte de las autoridades en esta materia. Es por ello que
para arribar a la cultura organizacional imperante será

5 Darío Rodríguez, pág. 13.
6 N. de Ed. El autor a partir de aquí acudirá con frecuencia a esta catego-

ría conceptual para definir la Institucionalización de la Perspectiva de
Género en su análisis.
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necesario recurrir a las declaraciones de las y los funcio-
narios, como una vía para acceder a la extensión o alcance
del proceso (mas no a su nivel de profundización o arrai-
go) en la estructura de la institución.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

La metodología que presentaremos tiene, en términos ge-
nerales, su fuente de inspiración en el modelo de Schein
(1988), pero toma un rumbo distinto, sobre todo en ciertos
puntos significativos, los cuales consideramos pertinentes
modificar específicamente para este estudio, considerando
las limitaciones y alcance del presente estudio.

Para realizar este primer diagnóstico nos basamos en
las percepciones que declaran las y los funcionarios en
torno a lo que pasa con la implantación de la perspectiva
de género. Estas percepciones están influidas por las ca-
racterísticas propias, tales como la edad, el sexo, la educa-
ción, y por el grado de conocimiento o acercamiento al
tema de género. Por lo tanto, estudiar los valores imperantes
o las costumbres más importantes en las instituciones pú-
blicas nos permite reconocer cuál es la situación actual en
torno a dicho proceso.

En este sentido, la aplicación de acciones dirigidas a
considerar la variable de género dentro de la elaboración
de políticas públicas en el estado de Oaxaca busca acercar
a la funcionaria y funcionario al conocimiento respecto a
los temas de género, con el fin de que se incorporen en la
vida laboral ciertas prácticas o actividades. Al mismo tiem-
po, la cultura organizacional tiene relevancia en las posi-
bilidades de la autoridad interesada en definir cursos de
acción exitosos para la institución (por ejemplo, a través
de la gestión de recursos humanos).

La primera actividad realizada para aproximarse al pro-
blema estudiado fue la aplicación de una entrevista a al-
gunas jefaturas de las dependencias estatales. El objetivo
fue explorar las percepciones y opiniones que las y los
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funcionarios tienen en torno a los valores, costumbres y
hábitos que caracterizan las formas de “hacer las cosas” en sus
dependencias. Esta primera actividad se ubica en lo que de
manera metodológica podemos denominar elaboración de un
pretest. Posteriormente, se realizaron entrevistas cerradas
a una muestra de funcionarias y funcionarios del nivel
medio de las instituciones certificadas por el IMO.

La segunda actividad fue aplicar una encuesta a fun-
cionarias y funcionarios del nivel operativo. Y esto es así,
pues no sólo nos interesa conocer las opiniones de quienes
participaron en el proceso de capacitación del IMO, sino
también la de quienes llevan a cabo las tareas prácticas y
constituyen el sector que se vincula con los tres niveles
superiores para la instrumentación de los cambios pro-
puestos. La encuesta aplicada a este nivel fue diseñada
respondiendo a los mismos objetivos, integra preguntas
sencillas que responden a su jerarquía, es decir, como fun-
cionarias y funcionarios ejecutores sin la responsabilidad
de planificar las políticas públicas.

Ambas encuestas fueron aplicadas a ambos grupos de
funcionarias y funcionarios en el mismo periodo de tiem-
po, durante los meses de agosto a octubre de 2003.

CARACTERÍSTICAS DE LA POBLACIÓN ESTUDIADA

El sondeo de opinión se dirige a las dependencias guber-
namentales que fueron certificadas por el IMO. De estos
organismos se consideró una muestra de 64 funcionarias y
funcionarios de mandos medios y 76 del nivel operativo.

a) Perfil de las y los funcionarios del nivel medio
Las 64 personas encuestadas trabajan ejerciendo jefaturas
de nivel intermedio en distintas dependencias del gobierno
estatal. De estas 64 personas, 29 mujeres y 35 son hom-
bres. Al igual que en el caso del diplomado, llama la aten-
ción que la participación masculina fuera superior, ya que
en la mayoría de los cursos de capacitación relativos a
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incorporar la perspectiva de género en las políticas públi-
cas la asistencia es predominantemente femenina.

En términos educativos, entre los mandos medios, 6%
presenta estudios técnicos completos y otro 6% lo confor-
man funcionarias y funcionarios con estudios universita-
rios incompletos. Es decir, 12% de las jefaturas del nivel
medio no tiene un título profesional. Sin embargo, el rango
donde se concentra el mayor número de personas corres-
ponde a funcionarias y funcionarios con estudios univer-
sitarios completos, que representan 66%. De este total, 29%
son mujeres y 38% hombres. La categoría relativa a estu-
dios de postgrado representa 22% de los casos, de los cua-
les 13% son mujeres y 9% hombres. Este dato tampoco
debiera sorprendernos, ya que, en muchos casos, diversos
estudios así lo han demostrado, las mujeres deben instruirse
más años que los hombres para obtener posiciones labora-
les de igual jerarquía.

Una característica positiva que quisiéramos resaltar es
que 88% de la muestra de las y los funcionarios de mandos
medios tiene estudios universitarios completos. Esto pare-
cería marcar la tendencia de que el personal del sector
público del estado de Oaxaca está calificado en el ámbito
profesional, lo que supone la existencia de un sector público
potencialmente preparado —o por lo menos profesionali-
zado—, aspecto que contribuye a contar con servicios de
calidad profesional, recurso muy importante para empren-
der el proceso de modernización que se está llevando a
cabo en el estado.7

En términos societáreos las personas encuestadas, en
su mayoría, se agrupan en el rango de edad que va de los

7 La modernización es comprendida desde distintos ángulos por estudiosas
y estudiosos de las ciencias sociales, por ejemplo, los economistas ven la
modernización principalmente en términos de la aplicación por parte de
las y los sujetos a las tecnologías de control de los recursos naturales, a
fin de aumentar considerablemente el crecimiento de la producción por
habitante. Las y los sociólogos y antropólogos sociales se han preocupado
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41 a 50 años de edad, 41%, seguido de aquellos que tienen
entre 31 a 40 años de edad, 28%. Estas cifras señalan que
estamos frente a un aparato público compuesto por adul-
tas y adultos jóvenes, pues casi 70% de los casos tiene
menos de 50 años.

Para conocer los procesos que dan vida y las caracterís-
ticas que son parte de la cultura organizacional de estas y
estos funcionarios públicos, consideramos importante de-
terminar el tiempo de experiencia laboral en el servicio pú-
blico. De ellos, 44% tiene menos de diez años en el servicio
público, sin presentar diferencia por género. De este 44% la
mitad, es decir, 22%, no cumple aún los cinco años de expe-
riencia laboral. Aun cuando no contamos con información
relativa a la composición de la administración pública por
género durante las administraciones pasadas, detrás de es-
tos datos existe la posibilidad de suponer que durante la
presente administración se ha producido un mayor ingreso
de mujeres al sector público, ya que este 22% de funciona-
rias y funcionarios que aún no cumplen cinco años de ex-
periencia está compuesto mayoritariamente por mujeres.

De las y los encuestados, 66% declaró haber participa-
do en el taller especializado «Instrumentación de políticas
públicas con perspectiva de género», impartido por el  IMO,
fueron más hombres, 40% que mujeres, 25% quienes se

principalmente del proceso de la diferenciación que caracteriza a las
sociedades modernas. Han explorado la forma en que las nuevas estruc-
turas proceden a hacerse cargo de nuevas funciones o de aceptar las
antes desempeñadas por otras estructuras. Por su parte, las y los cientistas
políticos y administradores públicos han enfocado su atención sobre los
problemas de la estructuración del país y del gobierno para hacer inno-
vaciones y adaptarse a cambios y establecer normas a la sociedad (Wiener
Mirón, Modernización, Robles, México, 1969). En la práctica, el sector
público parece concebirla como aquel proceso de mejora de los cánones
de eficiencia y eficacia, considerando los recursos escasos. En ese senti-
do, mejorar la imagen del servicio hacia la comunidad es un pilar en la
gestión, sobre todo al considerar que a la persona usuaria del servicio se
le concibe como alguien demandante de servicio y no como beneficiaria.
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inscribieron en él. Pese a ello es importante señalar que
cuando preguntamos si sabían de qué se trataba la pers-
pectiva de género, todas las personas entrevistadas decla-
raron tener conocimiento en este sentido, aun cuando se
advierte que 44% declaró no haber participado en la capa-
citación antes mencionada.

b) Perfil de las y los funcionarios del nivel operativo
De las trabajadoras y trabajadores del nivel operativo, que
en la estructura piramidal corresponden al último nivel,
fueron encuestadas 76 personas, de las cuales 42 son mu-
jeres y 34 hombres.

Como en los mandos medios, el nivel operativo también
muestra un alto nivel de formación educativa. Sólo 1% de
este personal tiene bachillerato o preparatoria completa,
3% técnica incompleta y 5% terminó sus estudios técnicos.
Además, 9% cuenta con estudios universitarios incompletos.

Las y los funcionarios del nivel operativo con título pro-
fesional universitario conforman el rango mayor, al repre-
sentar 66% de trabajadores, de los cuales 37% son mujeres
y 29% hombres. Cabe resaltar el altísimo nivel de prepara-
ción de éstas y éstos, si se considera que para ejercer en
dicho nivel no es necesario haber concluido una licenciatura.
Sin embargo, también encontramos personas que cuentan
con mayor preparación. Por su formación profesional pare-
ciera que ya no debiesen seguir ejerciendo en este nivel; estas
personas conforman 16%, de las cuales un poco menos de
6% son mujeres y el resto, 10%, hombres. Lo más destacable
es que esta muestra da cuenta que 81% de las y los trabajado-
res del sector público tiene formación universitaria.

Una primera reflexión, el alto nivel educativo podría
indicarnos que es factible realizar cambios en las prácticas
organizacionales sin que se produzcan resistencias extre-
mas, ya que el sector público cuenta con un gran contin-
gente de funcionarias y funcionarios preparados para asumir
tareas de alta responsabilidad.
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La distribución por edad de las y los trabajadores del
nivel operativo muestra que se trata de una población jo-
ven, ya que 57% de trabajadoras y trabajadores del nivel
operativo tiene entre 21 y 30 años de edad y, de 31 a 40 años,
30%. Es decir, estamos frente a funcionarias y funciona-
rios públicos más jóvenes aún que las personas del nivel
de mandos medios, pues 87% es menor de 41 años de edad.

Con respecto a la antigüedad, pudimos detectar que
55% tiene menos de cinco años trabajando, de cuyo total
32% son mujeres y 23% hombres, lo que hace suponer que
actualmente hay un mayor ingreso de mujeres en el sector
público. De las personas, 20% tiene más de cinco pero
menos de diez años de antigüedad, universo conformado
principalmente por mujeres, 13% contra 7% de hombres.

Del grupo de trabajadoras y trabajadores del nivel ope-
rativo encuestados, 54% declaró haber asistido a la confe-
rencia «Instrumentalización de Políticas Gubernamentales
desde la Perspectiva de Género».

En relación con la pregunta que les realizamos de modo
directo, si sabían de qué se trataba la perspectiva de género, es
interesante que, obviando el grado de formación profesional y
la experiencia laboral, nos encontramos frente a un grupo que
en su mayoría sabe lo que es el género, sólo dos hombres de-
clararon no saber qué es o a qué refiere dicho concepto.

SEGUNDA PARTE. ANÁLISIS DE LA PERCEPCIÓN SOBRE LA

INCORPORACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE GÉNERO

EL CASO DE LOS MANDOS MEDIOS

Con el fin de conocer las percepciones de las y los funciona-
rios de mandos medios, en relación con la incorporación
de la perspectiva de género, se construyó un cuestionario
estructurado que contempló preguntas precodificadas que
refieren a las siguientes dimensiones de análisis:
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1. Aproximación a la motivación laboral respecto al tema
de género.

2. Capacidad para reconocer-identificar nociones en tor-
no al tema de género y a su práctica, así como las
consecuencias de su institucionalización en la admi-
nistración pública.

3. Percepciones sobre el desempeño del gobierno estatal
(principalmente en torno del liderazgo).

4. Percepciones sobre el desempeño de la gestión del IMO
(principalmente en relación con el liderazgo, la difu-
sión y la capacitación).

5. Evaluación del proceso de comunicación interna e inter-
organizacional.

6. Evaluación del cumplimiento institucional de los objetivos
en materia de equidad de género en el estado de Oaxaca.

7. Evaluación del proceso de aplicación de esta iniciativa
en las respectivas dependencias.

8. Conflicto o resistencias frente a la incorporación de la
perspectiva de género.8

9. Juego de priorizar: refuerza las ideas contenidas en las
dimensiones anteriores.

1. Aproximación a la motivación laboral respecto al tema de

género

La palabra motivación se deriva del vocablo latino movere,
que significa “mover”. Es, por tanto, el impulso que inicia,
guía y mantiene el comportamiento hasta alcanzar la meta
u objetivo deseado. Consideremos entonces que este obje-
tivo es la incorporación de la perspectiva de género en las
labores institucionales cotidianas.

8 Algunas de estas dimensiones son recogidas del análisis de Darío Rodrí-
guez, Diagnóstico organizacional, 1992, Santiago de Chile, Ediciones Uni-
versidad Católica de Chile, las que a su vez son mencionadas en diversos
estudios de organizaciones latinoamericanas.
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Para descubrir esta motivación construimos una bate-
ría de preguntas. A una de ellas «¿Considera que la tarea
que realiza en su dependencia para cumplir el objetivo de
equidad de género es muy importante?», las y los entrevis-
tados respondieron así: 69% declaró que las actividades
que realizan en su respectiva dependencia permite cumplir
cabalmente con él o con los objetivos de equidad de géne-
ro. Es decir, se observa la disposición a sentirse involucrados
en el éxito de estos procesos de cambio. También encon-
tramos 22% de funcionarias y funcionarios que declara
estar de manera parcial de acuerdo con esta afirmación, en
su mayoría hombres, 13% y 1% que se declara estar en
total desacuerdo con que su actividad aporta al logro
institucional de la perspectiva de género, el cual está cons-
tituido sólo por hombres.9 Finalmente, tenemos 7% que no
quiso contestar o no supo contestar.

Asumiendo que la distribución de recursos es un insumo
para lograr objetivos de equidad,10 la siguiente afirmación:
«La equidad de género permitirá una distribución más equi-
tativa de los recursos», buscó detectar si las trabajadoras y
trabajadores ven en la equidad de género una posibilidad de
mejoras en las políticas públicas a partir de una distribución
de recursos igualitaria. Para esta afirmación existían tres
posibles respuestas: «totalmente de acuerdo», «parcialmente
de acuerdo» y «totalmente en desacuerdo». De las funciona-
rias y funcionarios, 63% considera válida esta afirmación,
16% declara estar parcialmente de acuerdo y 11% dice estar
totalmente en desacuerdo. Considerando que esta opinión
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10 Cabría mencionar que, como lo señala Naila Kabier y Amartya Sen, por
ejemplo, no sólo se debe tener acceso al recurso, sino que se debe tener
la capacidad de poseerlos y administrarlos.



está basada en el conocimiento que ellas y ellos tienen so-
bre la perspectiva de género, valdría la pena profundizar a
qué obedece, puesto que subyace en las respuestas el implí-
cito de que la distribución de recursos puede ser considera-
da insuficiente en términos de equidad de género.

2. Capacidad para reconocer-identificar nociones en torno al

tema de género y a su práctica, así como las consecuencias de

su institucionalización en la administración pública

Como lo mencionábamos antes, una de las primeras pre-
guntas que se les hizo al sector encuestado era si sabía lo
que significaba el género. De este sector 100% declaró sa-
berlo. Ello implica que nuestra investigación contempla a
funcionarias y funcionarios con conocimientos respecto al
género, probablemente porque se trata de un tema que
forma parte del debate público estatal.

Quisimos saber si ellas y ellos reconocían o valoraban
los esfuerzos realizados por el IMO para sensibilizar y com-
prometer al sector público en políticas orientadas a la equi-
dad de género.11  En su totalidad 61% está de acuerdo con
esta afirmación, lo que indica su disposición ante innova-
ciones como la propuesta por el IMO. Declara estar parcial-
mente de acuerdo 34%, lo que suponemos indica la nece-
sidad de continuar con cursos y procesos de capacitación
sobre la perspectiva de género, pues también opinaron que
es preciso profundizar en el tema para manejarlo mejor.

Para confirmar esta potencial tendencia positiva hacia
la incorporación de este objetivo como una fórmula en pro
de la equidad entre sexos, les preguntamos si «¿contar con
presupuesto de género en sus dependencias permite mejorar
las relaciones laborales entre compañeros?». Al respecto,
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dice estar totalmente de acuerdo 53%, lo que indica que
una importante proporción ve posibilidades de mejoras
institucionales si se incorporara la perspectiva de género
en sus lugares de trabajo. Esta respuesta, que ubica a las
personas entrevistadas en su situación laboral, permite in-
ferir que hay un sector importante entre ellas que com-
prende el significado de los cambios debidos a la incorpo-
ración de una perspectiva como la de género.

3. Percepciones sobre el desempeño del gobierno estatal (prin-

cipalmente en torno del liderazgo)

Para conocer el impacto que han tenido las iniciativas gu-
bernamentales en el estado de Oaxaca (tales como la crea-
ción del IMO, y las transformaciones más recientes en la
política presupuestaria en el estado por la incorporación de
la perspectiva de género durante la referida administración),
resultaba necesario conocer las percepciones de las y los
trabajadores en torno a la autoridad. Y es que el liderazgo
que asume la autoridad máxima en las iniciativas que con-
llevan un compromiso público sobre la equidad de género
influye en el grado de conocimientos que las y los funcio-
narios pueden tener sobre este tema. En términos concretos,
esta característica se refiere a la capacidad de ejercer un
liderazgo efectivo, para transmitir información que se tra-
duzca en decisiones sobre política pública.

La incorporación de la perspectiva de género en el tra-
bajo que realizan las instituciones públicas del estado de
Oaxaca, como se mencionó antes, es producto de la volun-
tad política del gobernador. Esta afirmación nos da la per-
cepción de las y los trabajadores respecto a la misma y a
los procesos de gestión implicados en ella. Con base en lo
anterior, planteamos la siguiente afirmación: «Incorporar
en el presupuesto de las dependencias gubernamentales
del poder ejecutivo de Oaxaca la perspectiva de equidad de
género es digno de ejemplo». Una gran mayoría, 75% de las
y los funcionarios, declaró estar completamente de acuerdo
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con esta afirmación (en números iguales mujeres y hom-
bres). En este sentido, funcionarias y funcionarios harían
eco de los triunfos y logros que la administración tiene,
presentando una actitud de orgullo por la iniciativa adop-
tada. Esta primera respuesta nos permite ver en la figura
de la autoridad la capacidad de involucrar a la mayor par-
te del personal en esta iniciativa gubernamental, no sólo
como mandato político sino como gestión compartida, que
requiere del compromiso de todas y todos los que forman
parte del aparato público; de esta manera, el éxito de di-
cha iniciativa es algo compartido por la generalidad como
adhesión y aceptación de la política pública del Ejecutivo.

No obstante ello, para confirmar la idea anterior, pre-
guntamos cuál es la percepción que ellas y ellos tienen
respecto a la importancia que la autoridad de gobierno le
da al tema del género, cuyas alternativas de respuestas
eran: «muy satisfecho», «poco satisfecho» o «insatisfecho».
Fue lamentable descubrir que sólo 30% declara estar muy
satisfecho con el grado de relevancia que el gobernador le
da al tema de género, 50% dice estar poco satisfecho, y
17% se declara en absoluta disconformidad y existe 3%
que omite su respuesta, ya sea porque no supo o no quiso
contestar. Aun cuando esta respuesta podría parecer con-
tradictoria con los resultados obtenidos de las respuestas
anteriores, ello pudiera entenderse como un problema
comunicacional o, más bien, como un mérito del trabajo
desarrollado por el IMO. Sin embargo, en lo que atañe a
estas respuestas, nos encontramos en una nebulosa o con-
tradictoria primera impresión de lo que ha significado la
gestión del gobierno estatal respecto al proceso de incor-
poración de la perspectiva de género.

Por lo tanto y considerando esta ambivalencia en la opi-
nión de trabajadoras y trabajadores, incorporamos otra
forma de evaluar el desempeño de la autoridad de manera
directa, al declarar su percepción respecto a este tipo de
iniciativas. La pregunta fue: «¿Cómo considera la iniciativa
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que se está llevando a cabo en las dependencias del poder
ejecutivo del estado de Oaxaca en materia de género?» Las
alternativas de respuesta eran: «adecuada» o «inadecuada»
De nuevo destaca que 72% de las personas consideró ade-
cuada dicha iniciativa, un grado de aceptación muy alto,
que es muy probable influya en la eficacia de su instru-
mentación. No se observan diferencias de género en las
respuestas. En el restante 25% que opina como inadecua-
da, predominan los hombres, 16%. Existe 3% que no supo,
o bien no quiso contestar. En suma, es importante resaltar
que la mayoría de funcionarias y funcionarios conoce las
iniciativas del Ejecutivo, así como las acciones que se han im-
plementado en sus correspondientes dependencias para
integrar la perspectiva de género. Debido a que por un
lado son ellas y ellos quienes realizan las tareas necesarias
para su puesta en práctica y también porque la incorpora-
ción del género en cualquier política pública trastoca la
actividad cotidiana y la rutina a la que la gente esta acos-
tumbrada. Quizá el poner a una sola persona como objeto
de reconocimiento pueda generar disconformidad, sobre
todo porque en este nivel la relación de jerarquía y autori-
dad se establece con el secretario y subsecretario de la
dependencia, más que con el jefe de gobierno.

No obstante ello, pareciera ser que existe un eslabón
perdido entre las decisiones tomadas por el Ejecutivo y las
decisiones de la autoridad de cada dependencia, acerca de
la necesidad de incluir la equidad de género en las políti-
cas públicas, sin embargo, a pesar de ello, se reconocen
como importantes las iniciativas estatales.

Pero, además de detectar el conocimiento que sobre la
equidad de género poseen las y los funcionarios, también
nos interesaba conocer su valoración personal acerca de
una de las iniciativas concretas de institucionalización de
la perspectiva de género desarrolladas, como fue incorpo-
rar en los presupuestos de las instituciones gubernamen-
tales la perspectiva de género. La pregunta aplicada fue:
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«¿La incorporación en el presupuesto de las dependencias
del poder ejecutivo de Oaxaca del Programa de Equidad de
Género es un avance positivo en materia de planificación
de políticas públicas con perspectiva de género?». Declaró
estar en total acuerdo 73%, sin distinción entre los géne-
ros; las y los más favorables fueron quienes tienen entre
41 y 50 años de edad. Está parcialmente de acuerdo 20% y
sólo 4% señaló estar disconforme con esta medida. El res-
tante 3% no supo qué contestar.

En el mismo sentido, con el fin de especificar si los
presupuestos con equidad de género contribuyen a la efi-
ciencia de una política pública, se pidió a entrevistadas y
entrevistados que opinaran sobre la siguiente afirmación:
«Los presupuestos con equidad de género permiten al Go-
bierno del estado de Oaxaca destinar recursos de manera
más eficiente». De las y los trabajadores, 66% comparte
esta afirmación, sin distinción de género, y 27% está par-
cialmente de acuerdo. De nuevo aparece el constante 5%
en desacuerdo, formado sólo por hombres.

4. Percepciones sobre el desempeño de la gestión del IMO

(principalmente en relación con el liderazgo, la difusión y la

capacitación)

El reconocimiento de las acciones implementadas durante
esta administración, junto con el apoyo del gobierno hacia
éstas, que los datos reflejan hacia la iniciativa, da cuenta
de una tendencia al cambio respecto a la equidad de géne-
ro. Para profundizar este aspecto, quisimos conocer cuál
era su valoración sobre el desempeño institucional del IMO.
Recordemos que dicha entidad es de creación reciente y,
además, está abocada a un tema que, con un alto grado de
dificultad, intenta constituirse en una de las variables cen-
trales del sentido que adquieren las políticas públicas en
las estructuras estatales. La implantación de medidas trans-
versales en las dependencias del servicio público responde
a su misión de institucionalizar la perspectiva de género
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en el estado. Una de las medidas que más se ha relaciona-
do con el servicio público ha sido el «Proceso de Certifica-
ción del Programa de Especialización de Políticas Públicas
con Perspectivas de Género para la Administración Públi-
ca Estatal», desarrollado por el IMO.

Funcionarias y funcionarios respondieron ante distin-
tas preguntas orientadas a captar su posición ante esta
iniciativa: «¿El proceso de Certificación del «Programa de
Especialización sobre Equidad de Género para la Adminis-
tración Pública Estatal» en Oaxaca realizado por el IMO
durante este año permite sensibilizar e involucrar a [las y]
los funcionarios en políticas con equidad de género?». Aquí se
evalúa la acción del IMO y no los niveles de internalización
respecto al género por parte de este sector.

Declaró estar totalmente de acuerdo con la iniciativa
del IMO 61%; en su mayoría hombres de entre 41 a 50 años
de edad. Ello rompe con el estigma de que las y los funcio-
narios con mayor edad son los que más resistencia oponen
a innovaciones laborales. Por otra parte, 34% dice estar
parcialmente de acuerdo.

Sobre la pregunta: «¿La participación en actividades de
difusión o capacitación dadas por el IMO, como por ejemplo el
taller de instrumentalización de políticas gubernamentales con
perspectiva de género, me permitió conocer más acerca de las
diferencias entre hombres y mujeres»?, 66% declaró estar to-
talmente de acuerdo, otra vez la mayoría fueron hombres, 41%,
entre los 41 a 50 años y con más de diez años en el servicio
público. Está parcialmente de acuerdo 22%, compuesto en su
mayoría por mujeres, 13%, contra 9% de hombres. El escaso
acuerdo de las mujeres puede indicar que aquéllas no conside-
ran necesario asistir al taller para conocer situaciones de
desigualdad experimentadas día a día. Lo anterior puede jus-
tificarse porque 8% que respondió negativamente a esta
pregunta corresponde a mujeres con estudios superiores
completos y, en algunos casos, con posgrado. Sólo 4% de
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funcionarios hombres no respondió, pues al parecer no están
seguros del impacto de este tipo de iniciativa.

Una pregunta medular de la investigación y que hace
referencia no sólo a la valoración de los procesos de capa-
citación en materia de género, sino de la demanda que las
y los funcionarios hacen, fue conocer su evaluación sobre
las oportunidades que para ello se les ofrecen. «¿Cuantas
son las oportunidades que se brindan para capacitarme en
temas de género?». La mayoría de ellas y ellos, 55%, de-
clara estar poco satisfecha o satisfecho con las oportuni-
dades brindadas, 31% declara satisfacción total y 10% con
absoluta insatisfacción. Estos porcentajes, que no son alen-
tadores, deben ser leídos entre líneas, puesto que el IMO es
de reciente creación y no ha sido capaz de cubrir la expec-
tativa de capacitación de todo el personal que, por lo de-
más, manifiesta una necesidad de profundizar en el tema.
Hay que recordar que sólo 66% declaró haber participado
en el taller ofrecido por el IMO.

5. Evaluación del proceso de comunicación interna  e inter-

organizacional

Para vislumbrar el manejo comunicativo en materia de
género en el ámbito interinstitucional, lo básico era saber si
tenían conocimiento acerca de los «objetivos y metas fija-
dos por el Gobierno del estado de Oaxaca en materia de
género». Para ello se establecieron tres categorías de res-
puestas: «sí», «parcialmente» y «no». Declararon afirmati-
vamente 50% de las personas encuestadas, de las cuales
30% son hombres y 20% mujeres; 44% declaró conocerlos
parcialmente; y tan sólo 6% señaló desconocer estos obje-
tivos, respuesta emitida sólo por hombres. Como lo seña-
lábamos, estos resultados podrían indicar cierto logro en
el aspecto comunicativo y de liderazgo por parte del Ejecu-
tivo. Ya sea por el grado de formación profesional o por su
experiencia laboral, el manejo informativo (comunicación),
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desplegado durante este último tiempo sobre esta proble-
mática en el estado, ha tenido tal penetración o influencia
que se refleja, entre otras cosas, en el alto grado de cono-
cimiento que expresan este tipo de respuestas.

6. Evaluación del cumplimiento institucional de los objetivos

en materia de equidad de género en el estado de Oaxaca

Para conocer de manera más precisa la percepción que
tienen acerca de la gestión desarrollada por sus autorida-
des, construimos una pregunta destinada a evaluar la con-
cordancia entre lo propuesto en el ámbito ejecutivo y su
puesta en práctica. Con ella, de alguna manera estaríamos
permitiendo que funcionarias y funcionarios realicen una
evaluación a sus autoridades directas, en función de los
lineamentos institucionales en torno de la equidad de gé-
nero. Considerando que 50% de las trabajadoras y trabaja-
dores conoce los planes fijados por el gobernador en turno
y que el cumplimiento institucional de los objetivos está
mediado por un buen proceso de comunicación interna,
les preguntamos si consideran que «las acciones realizadas
por su dependencia están orientadas con objetivos y metas
planteados por el Gobierno del estado de Oaxaca en mate-
ria de equidad de género». Es decir, si siguen la línea de
trabajo de la más alta autoridad estatal. Las alternativas de
respuestas a esta pregunta fueron las siguientes: «sí», «par-
cialmente» y «no». De las y los entrevistados, 47% respondie-
ron de manera afirmativa, lo cual podría indicar que las
dependencias que conforman este estudio han implementado
durante el último periodo acciones que incluyen la dimen-
sión de género. Es interesante destacar que del total que
respondió de manera afirmativa, 30% representa a los hom-
bres y 17% a las mujeres; en tal sentido, si asumimos que
esta encuesta da cuenta de que no existe una diferencia
significativa en torno al conocimiento de los objetivos del
Ejecutivo en materia de equidad de género por sexo, las
mujeres tendrían un papel menos conformista. A esta pre-
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gunta 46% respondió, en la alternativa: «parcialmente», en
su mayoría fueron personas con altos niveles educativos
(universitarios y postgrado). Asimismo, dentro de esta ca-
tegoría de respuesta, 27% son mujeres y 19% hombres. El
restante 7%, que declaró no estar de acuerdo, representa
en su mayoría al grupo de los hombres.

Otra manera que nos permite saber si existe un grado
de cumplimiento de estas iniciativas, es preguntando si
perciben una preocupación, en torno a la perspectiva de
género, por parte de su directora o director de institución,
de sus superiores o incluso de sus pares. Las alternativas de
respuestas fueron: «muy satisfecho», «poco satisfecho» e
«insatisfecho». La mayoría, 52%, parece tener un grado de
satisfacción muy alto con respecto al nivel de preocupación
que tienen las autoridades máximas de las instituciones
gubernamentales; quienes declaran estar poco satisfechas
son 41%, y 6% dicen estar insatisfechas son; sólo 1% omite
respuesta, sin embargo, esta mayoría también declara es-
tar poco satisfecha, lo mismo con sus mandos superiores,
56%, que con sus pares, es decir, los otros mandos medios.
En este sentido y para el caso de los mandos superiores
existe 34% de personas que declaran estar muy satisfechas
y 31% que sienten lo mismo respecto a sus pares. Para el
caso de la gente que se declara abiertamente insatisfecha
con la preocupación dada al tema del género, encontra-
mos que 6% afirma esto en relación con las autoridades de
mayor grado de sus instituciones, e igual porcentaje opina
lo mismo de sus mandos superiores, y este porcentaje au-
menta levemente, 9% respecto a sus pares. El porcentaje
de omisión para el caso de los mandos superiores es de 4%
y para mandos medios 8%.

Quizá el poco tiempo de implantación de la capacita-
ción no nos permite tener una mejor percepción respecto
del grado de cumplimiento organizativo; sin embargo,
manteniendo esta idea de una incipiente aplicación de di-
cha iniciativa gubernamental, es que consideramos que
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existe una tendencia a percibir su buen cumplimiento.
Asimismo, esta evaluación refleja una demanda por un
tema que aparece como relevante y digno de ser institucio-
nalizado.

7. Evaluación del proceso de aplicación de esta iniciativa en

las respectivas dependencias

Cuando surgió la propuesta de incorporar la perspectiva de
género en las instituciones públicas, una de las medidas
que se concretó fue la de la transformación del presupues-
to institucional.12 Si bien en el capítulo anterior se expone
de manera detallada el desarrollo de este proceso, es im-
portante mencionar que para su instrumentación fue ne-
cesario transformar cada Programa Operativo Anual (POA)
y los procedimientos y formatos para recolectar la infor-
mación que cada dependencia entrega para recibir sus fon-
dos públicos anuales. Además de los datos que se solicitan
de manera normal, las dependencias debieron incluir el sexo,
edad y ubicación de las y los potenciales beneficiarios de
los programas y proyectos que se desarrollarían en el año.
El objetivo central es recoger información que permita iden-
tificar, desde una perspectiva de género, las necesidades y la
distribución de recursos públicos para atenderlas.

Como ya lo señalamos, implementar esta innovación
pudo generar algún trastorno de tipo burocrático, pues, al
incorporar una nueva norma y otros procedimientos ad-
ministrativos para determinar qué hacer, cómo hacerlo y
quién debía hacerlo, implica por lo general trabajo adicional
que no siempre está asociado a una mejora en la remune-
ración de quien lo realiza. El fundamento de este supuesto
es que la administración pública es conservadora por na-
turaleza, su hacer opera bajo la lógica formal y legal defi-
nida, en muchos casos, como pauta de trabajo rutinario. Por
ello se asume que las iniciativas de cambio generan algún

12 Para más detalle, ver el capítulo anterior.
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tipo de resistencia, en principio porque las nuevas prácti-
cas trastocan la regularidad de los resultados esperados y
requieren de mayor esfuerzo de quien las realiza.

Este cambio en la administración pública oaxaqueña,
cuyos resultados para el logro de la equidad de género son
importantes, requirió en muchos casos de la capacitación
de las y los funcionarios asignados a su operación. La par-
ticipación de las y los funcionarios en la puesta en marcha
de estos cambios fue indispensable para el logro de los
objetivos planteados por las autoridades. Para obtener una
evaluación sencilla del significado de este proceso, hici-
mos una serie de preguntas orientadas a conocer el acuer-
do o el desacuerdo de los entrevistados con esta medida.

En primera instancia se les preguntó: «¿En su depen-
dencia usted ha incorporado iniciativas en relación con la
equidad de género». Contestó positivo 41%; 46% declaró
parcialmente, y 6% señaló no haber realizado nada en este
sentido. Una primera observación a estos resultados indica
la predisposición a realizar iniciativas con equidad de gé-
nero en el trabajo de manera general, ya que la pregunta
está formulada en primera persona. El porcentaje que seña-
la no haber realizado nada en este sentido, 6%, está acorde
con el porcentaje de hombres que declaran su ignorancia y
no haber participado en actividades de capacitación res-
pecto a este tema. Cabe señalar, además, la responsabili-
dad del IMO para generar espacios y ambientes propicios
para que en las instituciones públicas se incorporen cada
vez más iniciativas personales en torno al género. No obs-
tante, si consideramos posibles sólo aquellas iniciativas a
título personal, es importante dejar en claro que su posible
implantación depende en exclusiva de la autoridad insti–
tucional respectiva.

Para reafirmar lo anterior formulamos otra pregunta desti-
nada a conocer la evaluación de funcionarias y funcionarios
respecto al proceso de instrumentación de la perspectiva de
género: «¿Usted ha participado en alguna iniciativa laboral
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que esté orientada hacia la equidad de género en su de-
pendencia?», 56% de trabajadoras y trabajadores declaró
haber participado en su dependencia. El grupo está con-
formado por mujeres, 33% de los casos, y 23% de hom-
bres. Llama la atención que 43% no participó en iniciativa
alguna en este sentido, 30% de hombres y 13% de muje-
res. Si bien no contamos con el registro completo de las y
los funcionarios que han participado en este tipo de ini-
ciativa, la tendencia muestra que los hombres con mayor
frecuencia declara no haber participado, lo que podría es-
tar indicando que son las mujeres quienes lo hacen en su
mayoría o que son más concientes de estos procesos.

La participación de funcionarias y funcionarios en la
capacitación desarrollada por el IMO y la adopción de nue-
vas formas derivadas del cambio presupuestario, sin duda,
significó mayor esfuerzo y dedicación entre las y los entre-
vistados. Para detectarlo preguntamos: «Incorporar el tema
de la equidad de género en el presupuesto de sus dependen-
cias ¿implicaba más trabajo?»; 38% responde que sólo par-
cialmente. Un segundo grupo, 26%, declara que esto no ha
generado más trabajo. Probablemente se trate de la opinión
de las y los funcionarios ubicados en secciones o áreas ad-
ministrativas cuya actividad no fue alterada por los cam-
bios en la gestión presupuestaria. Y, en efecto, para 22% de
las y los entrevistados la incorporación del género en el
presupuesto significó un aumento en su trabajo cotidiano.
Ello indica que sólo ciertas funciones de la administración
sufrieron cambios por el proceso de aplicación de la nueva
medida, la cual involucró sobre todo áreas como presupues-
to, contabilidad y contraloría interna, entre otras.

Por último, quisimos obtener un indicador sobre la
satisfacción de las y los funcionarios acerca de «La forma
en que se reconoce el tema del género en la dependencia».
Del total 45% declara estar poco satisfecha y satisfecho
con la forma de gestionar la incorporación de la perspectiva
de género en el trabajo, 33% declara estar muy satisfecho,

| 186 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



y 19% se declara en absoluta insatisfacción. Las respues-
tas indican un porcentaje considerable de insatisfacción res-
pecto a las formas en que la IPG se incorpora en las depen-
dencias a las que pertenecen las personas que fueron entre-
vistadas. Tomando en cuenta el alto grado de conocimiento
de funcionarias y funcionarios sobre la perspectiva de gé-
nero, es probable que ella obedezca a que la IPG, al ser
traducida en medidas administrativas, ofrezca resultados
que parecen limitados en el corto plazo. Es paradójico en-
tonces que la capacitación abra nuevos conocimientos, los
que a su vez, pueden generar una evaluación crítica acerca
de lo que aún falta por hacer.

8. Conflicto o resistencias frente a la incorporación de la pers-

pectiva de género

Pese a que la aplicación de la iniciativa gubernamental no está
exenta de cuestionamientos, las respuestas analizadas mues-
tran importantes grados de aceptación. Considerando que
en el país se ha demostrado que las mujeres ganan menos,
ocupan cargos de menor importancia y que, incluso, con
iguales niveles de preparación, perciben menos ingresos,
quisimos detectar si dichas funcionarias y funcionarios per-
ciben el impacto que esta nueva política tendrá en su lugar
de trabajo, a través de su acuerdo o desacuerdo con la si-
guiente afirmación: «El presupuesto con equidad de géne-
ro es una herramienta para corregir las desigualdades en-
tre pares de mi dependencia». Aunque existe una mayoría
ambigua que se declara parcialmente de acuerdo, 41%, es
probable que ésta sea la opinión de quienes conocen el
discurso de la equidad de género pero no les gustaría que
se aplicara en su trabajo, ya que ese 41% está formado en
su mayoría por hombres entre los 41 y 50 años de edad. Y
este supuesto se comprueba, pues entre aquellos que están
totalmente de acuerdo, 38%, las mujeres son mayoría, 24%
frente a 14% de los hombres; y los que están en desacuerdo,
17%, son en su mayoría hombres, 12%. Esta afirmación
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refleja la tendencia que se reproduce en otras áreas de la
vida social, donde se manifiesta la resistencia masculina a
perder privilegios o posiciones que se valoran como favo-
rables. Se trata de una actitud latente que expresa con
claridad el obstáculo cultural a la equidad de género, la
cual cobra importancia en las dependencias analizadas al
revelar que aunque los varones estén sensibilizados o ten-
gan conocimientos abstractos sobre la equidad de género,
su comportamiento personal no es consistente con ellos,
sino con un sustrato cultural que les permite obtener cier-
tos privilegios.

Las transformaciones en el ámbito laboral debido a la
introducción de la perspectiva de género tienen consecuen-
cias en la distribución de recursos materiales y no mate-
riales en la dependencia. Aunque se trata de una situación
hipotética, pedimos a las y los entrevistados posicionarse
frente a la siguiente afirmación: «Contar con presupuestos
con equidad de género en nuestras dependencias permite
mejorar las relaciones laborales entre compañeros». Del total,
53% de las y los funcionarios está totalmente de acuerdo con
esta afirmación, la que refiere una medida de democratiza-
ción de las instituciones. Lo interesante es que parecieran ser
los hombres quienes presentan menores resistencias, 28% está
parcialmente de acuerdo, de los cuales 19% son hombres y
12% mujeres. De las funcionarias y funcionarios, 12% se de-
claran en desacuerdo respecto a que las relaciones laborales
mejoran con este tipo de iniciativa, asimismo, de manera si-
milar son 6% de mujeres y hombres los que así lo piensan.

Para conocer otras potenciales posibilidades de con-
flicto laboral preguntamos su opinión respecto «al sueldo
que ganan en relación con sus pares». El resultado obteni-
do es que 44% se encuentra poco satisfecho, en especial
aquellos que cuentan con estudios universitarios, ya sea
de licenciatura o postgrado. La segunda mayoría, 39%,
declara que está muy satisfecha o satisfecho con su sueldo
en relación con sus pares, está formada por profesionales
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prioritariamente, sin distinción de sexo. Es importante su-
brayar que las profesionales con estudio de postgrado se
declaran muy satisfechas en relación con lo que ganan en
comparación con sus similares. Esto sería digno de un aná-
lisis posterior dirigido a auscultar si existe algún factor
que explique su satisfacción, como por ejemplo la idea de
que son menos críticas al ser leales a las autoridades que
les posibilitan incorporarse al mundo laboral o si en reali-
dad reciben un sueldo equivalente al de los hombres que
ocupan cargos semejantes.

9. Juego de priorizar: refuerza las ideas contenidas en las di-

mensiones anteriores

Para reforzar ciertas ideas o encontrar posibles campos de
dispersión en las respuestas ya obtenidas, solicitamos a
nuestras y nuestros encuestados que jerarquizaran, en or-
den de importancia, las afirmaciones planteadas en rela-
ción con ciertas actividades organizacionales de la vida
laboral vinculadas con las dimensiones de análisis sobre la
incorporación de la perspectiva de género. La información
será presentada revelando las respuestas consideradas de
mayor y de menor importancia por las y los funcionarios
en cada pregunta.

Al igual que la información obtenida para el caso de la
gente que participó en los diplomados, la mayoría expresó
su necesidad de aumentar la información respecto a este
tema, con el fin de superar las trabas que pudiesen surgir.
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MUY IMPORTANTE IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE  NO IMPORTANTE

Desconocimiento acerca del tema 53%
Falta de compromiso para
    asumir esta iniciativa 34%
Poca relevancia del tema 28%
No tenía un carácter obligatorio 34%

TABLA 1. «¿CUÁL ES EL MAYOR PROBLEMA QUE HA PODIDO DETECTAR EN CUANTO A LA EQUIDAD DE
GÉNERO EN SU DEPENDENCIA?»



MUY IMPORTANTE IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE NO IMPORTANTE

Los compromisos contraídos para
    el cumplimiento de los objetivos 41%
La igualdad de oportunidades para
    personas con las mismas
    capacidades 38%
La transparencia 39%
Saber escuchar y dialogar para
    evitar la confrontación 30%

TABLA 2. «SI HAY UN VALOR IMPORTANTE QUE TODOS AQUÍ RESPETAMOS ES... »

Para determinar cuáles son los principales elementos
que facilitan la inserción de esta iniciativa, nos remitimos
a la evaluación de los grandes valores organizacionales.

Estas opiniones confirman la posibilidad de incorporar
dicha iniciativa, puesto que las trabajadoras y trabajadores
se sienten comprometidos y, como lo señala la pregunta
anterior, una alta proporción de ellas y ellos considera que
la falta de compromiso no es un problema para asumir la
equidad de género. Sin embargo, encontramos algunos
obstáculos que podrían dificultar esta política derivada de
la escasa importancia que se otorga al tema de la transpa-
rencia o al saber escuchar y dialogar para evitar la con-
frontación con una compañera o compañero. A nuestro
juicio estos aspectos son fundamentales y superarlos es
igual de decisivo, puesto que podrían entorpecer los logros
alcanzados si no se les considera.

Conociendo cuáles son los grandes problemas para
implementar esta iniciativa y al mismo tiempo los valores
sociales más considerados en la organización, era necesa-
rio saber su opinión acerca de:

MUY IMPORTANTE IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE NO IMPORTANTE

Más presupuesto 45%
Mayor conocimiento
    sobre el tema 48%
Mayor voluntad política 34%
Cambios en la ley 28%

TABLA 3. «¿CUÁLES SON LAS ACCIONES PRIORITARIAS PARA IMPLEMENTAR LA EQUIDAD DE GÉNERO
EFECTIVAMENTE EN SU DEPENDENCIA?»
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De nuevo, «mayor conocimiento sobre el tema», ad-
quiere relevancia, reflejado en 48% de las respuestas de
los mandos medios; dato muy cercano a 53% que antes
declaró que la gran traba es el desconocimiento acerca del
tema. La segunda prioridad remite a «Mayor voluntad po-
lítica», con 34% de las respuestas. Los típicos problemas
organizacionales parecen no ser considerados como rele-
vantes por estos mandos medios, puesto que ni tener «Más
presupuesto», ni «Generar cambios en la ley», fueron con-
siderados como importantes. Podríamos atrevernos a opi-
nar que la percepción de estas y estos funcionarios sugiere
que es posible realizar cambios internos para lograr incor-
porar la perspectiva de género sin tener que depender de
otras instancias superiores (Congreso o presupuestos), las
cuales cambiarían el marco legal o podrían aumentar el
presupuesto institucional. De este modo, ellas y ellos apues-
tan a su propia iniciativa y perciben que es desde allí, y no
desde las instrucciones que pudieran dar instancias supe-
riores, donde debe realizarse el cambio, por lo menos en
primera instancia.

En este sentido, el IMO logró entregar su mensaje, pues
su plan de trabajo se orientaba a cambiar prácticas laborales
(administrativas), más que generar demandas de cambios
en los presupuestos o en la legislación de las instituciones.
En ningún momento el IMO manifestó intención de generar
expectativas en torno a la obtención de mayores recursos
institucionales o trastornar las estructuras gubernamenta-
les hacia el reacomodo de cargos atendiendo al sexo de la
o del funcionario bajo el principio de las acciones afirma-
tivas o cuotas de representación.

Considerando que la mayoría de la muestra está con-
formada por funcionarias y funcionarios de confianza con
menos de cinco años de experiencia laboral, quisimos co-
nocer sus motivaciones personales para trabajar en el sec-
tor público, ya que existe una percepción generalizada de
que las y los funcionarios públicos gozan de una suerte de
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estabilidad laboral, la cual es la gran fuente de motivación
para insertarse. Sin embargo, cabe recordar que la mayo-
ría de esta muestra se compone por personas nombradas
como de confianza, las cuales, por lo general, deben entregar
su cargo ante el cambio de las autoridades.

MUY IMPORTANTE IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE NO IMPORTANTE

La estabilidad en el empleo 28%
Mi compromiso con
    la dependencia estatal 53%
El ambiente de trabajo que ahí se vive 41%
El sueldo y las condiciones laborales 28%

TABLA 4. «¿CUÁL ES LA RAZÓN MÁS IMPORTANTE PARA TRABAJAR AQUÍ?»
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«Mi compromiso con los objetivos de la dependencia
estatal», es el elemento más importante, con 53% de las
menciones; esto nos indica, por una parte, cierta congruencia
entre las y los funcionarios recién ingresados (con menos
de cinco años en su cargo) y los compromisos adquiridos a
su ingreso, tanto con la autoridad que los nombró como
con los compromisos de la institución. Al mismo tiempo,
hay una señal clara de respaldo hacia cualquier iniciativa
laboral de las autoridades y que quiera implementarse
institucionalmente. Sin embargo, también supimos que «El
sueldo y las condiciones laborales», son un elemento consi-
derado importante; esta idea es respaldada por 28% de las
personas encuestadas. Curiosamente, lo que esperábamos
encontrar como algo muy importante, «La estabilidad en
el empleo», fue relegado al plano de lo menos importante.
Pareciera ser que nuestra hipótesis acerca de la estabilidad
laboral no se cumple, puesto que, como mencionábamos
antes, al ser trabajadoras o trabajadores de confianza y no
de base, el tema de la estabilidad no les favorece, así, ve-
mos que 28% de ellas y ellos lo considera menos impor-
tante al momento de evaluar su permanencia. Finalmente
encontramos a quienes dicen que «El ambiente de trabajo



que ahí se vive», no es realmente importante, 40%, es de-
cir, o nos encontramos en un ambiente laboral positivo o
más bien éste no logra afectar en mayor medida los obje-
tivos institucionales.

MUY IMPORTANTE IMPORTANTE MENOS IMPORTANTE NO IMPORTANTE

Declarar una ley en torno al tema 39%
Incorporar el género en la
    educación formal e informal 56%
Involucrar organizaciones de
    base en su instrumentación 47%
Realizar más actividades de
    difusión hacia la comunidad 28%

TABLA 5. «¿CUÁLES SON LAS ACCIONES PRIORITARIAS PARA IMPLEMENTAR LA EQUIDAD DE GÉNERO EN
LA SOCIEDAD OAXAQUEÑA?»
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Nuevamente, en orden de mayor importancia, las y los
funcionarios opinaron como prioritario «Incorporar el gé-
nero en la educación formal e informal». Del total, 56%
respalda esta iniciativa y son en especial las mujeres quie-
nes tienen esta opinión. Además, 28% estima que «Realizar
más actividades de difusión hacia la comunidad orienta-
das a la equidad de género», es importante. «Involucrar a
organizaciones de base en su instrumentación» y «Decla-
rar una ley entorno al tema», es considerado como poco
importante por las y los entrevistados. Esta idea viene a
reforzar la opinión vertida antes, en cuanto a que el logro
de los objetivos respecto a la IPG es algo que debe ser rea-
lizado por ellas y ellos mismos y no se debe esperar la
participación de otras instancias gubernamentales.

En suma, las y los funcionarios tienen que considerar
que la educación formal e informal es uno de los mecanis-
mos que deberían privilegiarse para el logro de la equidad
de género. Las respuestas a las distintas afirmaciones y su
consistencia con el análisis anterior así lo confirman, aun-
que este consenso no descarta la necesidad de llevar a cabo
otras políticas públicas o programas destinados a la equi-
dad, tales como cambios en los marcos jurídicos, difusión,



aumento del presupuesto institucional o la dotación de
personal, por nombrar algunas.

EL CASO DE LAS FUNCIONARIAS Y FUNCIONARIOS DEL NI-

VEL OPERATIVO

Para conocer las percepciones de la cultura laboral de funcio-
narias y funcionarios del nivel operativo del poder Ejecutivo
del estado de Oaxaca sobre el significado de la incorpora-
ción de la perspectiva de género, se aplicó un cuestionario
con iguales características que el anterior, pero con pregun-
tas más sencillas, que responden al grado de profundización
de la capacitación en que participaron. Cabe recordar que las
y los funcionarios operativos son considerados como grupo
de control, debido a su limitada participación dentro del
programa de especialización realizado por IMO. Este nivel sólo
recibió charlas, las cuales no pueden generar por sí solas el
complejo proceso de transformación de la cultura orga-
nizacional que atendía la variable de género. Para el equi-
po de trabajo del IMO, este grupo no fue identificado como
prioritario en la IPG, sin embargo, es central si se evalúan
los procesos de cambio de una institución como un todo.

Por ello intentaremos identificar el grado de incidencia
que tienen los niveles superiores de la estructura jerárqui-
ca en la labor que ejercen dichas funcionarias y funciona-
rios, en el sentido de conocer si las medidas adoptadas
influyen o están influyendo en su trabajo cotidiano. Man-
tuvimos el cuadro de variables y las dimensiones que dan
vida al análisis practicado en el ámbito de los mandos
medios, para facilitar la comprensión de la forma en que
estas y estos sujetos perciben los cambios propuestos por
la autoridad.

1. Aproximación a la motivación laboral respecto al tema de

género

En la medida en que las y los funcionarios se sientan com-
prometidos con el logro institucional, podríamos vaticinar
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un cierto grado de compromiso entre el trabajo real y lo
encomendado. En este sentido, le preguntamos a las per-
sonas del nivel operativo si «Consideraban que la tarea
que realizan en su dependencia para cumplir el objetivo de
género es importante», las alternativas de respuestas fue-
ron: «totalmente de acuerdo», «parcialmente de acuerdo»,
«totalmente en desacuerdo». La gran mayoría, 64%, declaró
estar en total acuerdo con la relación entre su trabajo y la
importancia del tema para el logro institucional. Las res-
puestas obtenidas dan cuenta de un porcentaje compuesto
de manera prioritaria por mujeres, 38%, las que al mismo
tiempo son las más jóvenes y con menos experiencia en el
sector público. Asimismo 28% declara estar parcialmente
de acuerdo y sólo 3% declara su total desacuerdo, confor-
mado sólo por hombres. Cabe señalar que 5% de hombres
no respondió nada ante esta afirmación.

Ahora bien, tomando en cuenta que el trabajo realiza-
do en torno al género es incipiente, podemos encontrar
frente a la pregunta acerca de «las oportunidades que se
brindan para capacitarse sobre género», una percepción
más bien negativa. Así, 38% de las personas se sienten
poco satisfechas, sobre todo las mujeres, 21%. Un poco
más atrás se encuentran las y los trabajadores que se de-
claran muy satisfechos, 32%, de cuyo grupo 19% son mu-
jeres y 13% hombres. Lo que sorprende de este grupo es
que tanto mujeres como hombres se encuentran en el gru-
po más joven de edad y con menos años de servicio, lo que
podría llevarnos a suponer que el trabajo está dirigido a
involucrar primero al elemento más joven de la institu-
ción. Sin embargo, queda un foco rojo prendido, éste lo
componen 30% del resto de las y los operarios, porcentaje
bastante alto, compuesto en su mayoría por mujeres, 16%.
Este dato vendría a mermar la hipótesis de que el trabajo está
orientado a las y los más jóvenes, debido a que el grupo de
insatisfechos también se encuentra concentrado en el ran-
go más joven de edad, es decir, entre los 21 y 30 años.
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Sólo nos queda pensar que la escasez de tiempo y re-
cursos, además de la reciente labor del IMO, no han permi-
tido tener una mayor cobertura de capacitación en temas
de género para todas y todos los funcionarios que lo de-
sean, principalmente quienes componen la base de la pirá-
mide jerárquica de la administración pública estatal.

Otra forma de conocer el grado de motivación que estas
personas tienen respecto a incorporar el tema de género en
sus dependencias, era saber «si en sus respectivas depen-
dencias les permiten incorporar iniciativas en relación con
la equidad de género», frente a lo cual 49% está totalmente
de acuerdo, 28% lo está parcial y 8% está en desacuerdo.
Como dato curioso, cabe mencionar que el porcentaje de
omisión representó 15%, el cual casi duplica a los que es-
tán en desacuerdo.

2. Capacidad para reconocer-identificar nociones en torno al

tema de género y a su práctica, así como las consecuencias de

su institucionalización en la administración pública

La pregunta clave para iniciar esta investigación era cono-
cer si ellos «sabían lo que era el género». Al respecto, 97%
declaró tener conocimiento. Sólo 3% declaró ignorar el
tema. Tanto para mandos medios como para el nivel ope-
rativo, estos altísimos porcentajes son una muestra de que
la incorporación de la perspectiva de género es un tema
relevante o que por lo menos se le ha dado un tratamiento
constante.

Aun cuando existen otros factores que están influyen-
do en el conocimiento que el personal pueda tener sobre el
género (como los medios de comunicación, las relaciones
formales e informales, entre otras), es interesante que el
concepto mismo ya es parte de la cultura internalizada por
dichas trabajadoras y trabajadores.

Para reafirmar esta idea planteamos la siguiente afirma-
ción: «El proceso de certificación permite sensibilizar e invo-
lucrar a los funcionarios estatales en políticas con equidad de
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género». Tenía como posibles respuestas: «totalmente de
acuerdo», «parcialmente de acuerdo» o «totalmente en des-
acuerdo». Concordante con la noción de que las y los tra-
bajadores saben lo que es el género, 51% del total declara
estar completamente de acuerdo con esta afirmación, 38%
dice estar parcialmente de acuerdo y sólo 4% manifiesta
estar totalmente en desacuerdo. Es escaso el porcentaje de
quienes «no responde», lo que reflejaría, a su vez, el cono-
cimiento que se tiene de las iniciativas desarrolladas por el
Ejecutivo, hayan o no participado en la capacitación
implementada por el IMO.

Para confirmar si el conocimiento sobre el género in-
fluye en su vida laboral, preguntamos si la «participación
en actividades de difusión dadas por el IMO, les permite
conocer más acerca de las diferencias entre hombres y
mujeres». La mayoría, 54%, opina estar nuevamente en
total acuerdo, la opción de estar parcialmente de acuerdo
es compartida por mujeres y hombres de igual manera,
32%, y 9% está en desacuerdo.

Finalmente y para proyectar los alcances del género,
planteamos la siguiente afirmación «si logramos disminuir
la desigualdad de sueldos entre mujeres y hombres en nues-
tra dependencia, permitiremos mejorar los ingresos no sólo
de las mujeres sino de las familias en su conjunto». De
nuevo la mayoría, 75%, está totalmente de acuerdo, 13% dice
estar parcialmente de acuerdo y muy de cerca, con 12%,
están los que declaran estar totalmente en desacuerdo. Con
esto reafirmaríamos la idea de que las y los trabajadores
del sector público en Oaxaca tienen nociones acerca de las
implicaciones en materia de igualdad que la perspectiva
de género conlleva.

3. Percepciones sobre el desempeño del gobierno estatal (prin-

cipalmente en torno del liderazgo)

Con el fin de conocer la percepción de trabajadoras y trabaja-
dores respecto a la «iniciativa de género llevada a cabo en las
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dependencias del poder Ejecutivo del estado de Oaxaca», y
cuyas alternativas de respuestas eran: «adecuada» e «inade-
cuada», obtuvimos que, en esta ocasión, se percibe un gran
respaldo a la iniciativa, pues se observa un consenso notable
entre las y los entrevistados. Del total, 74% considera la ini-
ciativa gubernamental en materia de género como adecuada.
Esta opinión la sostienen las y los más jóvenes, quienes tie-
nen menos de cinco años en el servicio público. Sin embargo,
22% considera inadecuada la iniciativa del gobernador, gru-
po también joven y con escasa antigüedad laboral.

Una manera sencilla de reafirmar o refutar lo anterior,
respecto a la gestión del gobierno del estado de Oaxaca,
fue planteando una afirmación que destacara esta iniciati-
va, para ello pedimos que nos dieran su opinión respecto a
si «la iniciativa de incorporar en el presupuesto de las depen-
dencias gubernamentales del poder ejecutivo de Oaxaca un
programa de equidad de género es digno de ejemplo»; de
nueva cuenta, fue mayoritario el apoyo, con 74%; 22% di-
ce estar parcialmente de acuerdo; sólo el 1% se declara en
total desacuerdo.

4. Percepciones sobre el desempeño de la gestión del IMO

(principalmente en relación con el liderazgo, la difusión y la

capacitación)

Las siguientes preguntas, aunque ya presentes para inter-
pretar otros indicadores, deben ser consideradas ahora bajo
la dimensión de la percepción de trabajadoras y trabaja-
dores del nivel operativo. La idea es detectar si la reciente
iniciativa del IMO, orientada a la equidad de género, ha
sido incorporada por ellas y ellos y ha impactado de algu-
na forma el ámbito laboral.

Para conocer si las iniciativas puestas en práctica por el
IMO para sensibilizar al personal que labora en el sector pú-
blico eran consideradas como positivas o negativas, plan-
teamos la siguiente afirmación: «El proceso de certificación
permite sensibilizar e involucrar a las y los funcionarios
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estatales en políticas con equidad de género». Las posibles
alternativas de respuestas fueron: «totalmente de acuer-
do», «parcialmente de acuerdo» o «totalmente en desacuerdo».
Apoya esta iniciativa 51%, al declararse totalmente de
acuerdo con la afirmación, 38% está parcialmente de acuer-
do y sólo 4% manifiesta estar en desacuerdo.

Ahora bien, para conocer de cerca la percepción de las y
los trabajadores del nivel operativo sobre la gestión
institucional del IMO, les planteamos la siguiente afirmación
«la participación en actividades de difusión dadas por el
IMO, les permite conocer más acerca de las diferencias en-
tre hombres y mujeres». Se trató de indagar si existe una
relación entre las actividades de difusión y el aprendizaje
en torno al género. La mayoría, 54%, opina estar en total
acuerdo, 32% está parcialmente de acuerdo y 9% está en
desacuerdo. Esto nos lleva a suponer que aun cuando el
IMO es una dependencia de creación reciente, cuenta con
un alto grado de legitimidad y apoyo a su gestión por
parte del resto de las dependencias públicas.

5. Evaluación del proceso de comunicación interna e inter-

organizacional

Nos resulta bastante interesante observar que no siendo
una mayoría, existe un universo de trabajadoras y traba-
jadores que dice estar muy satisfecho, 38%, con «la forma
en que se le informó sobre la implantación de la equidad
de género en su dependencia». Este grupo, que se encuen-
tra muy satisfecho, está compuesto de modo prioritario
por personas muy jóvenes, entre los 21 y 30 años de edad
y que, por supuesto, tiene menos años de servicio público.
Como lo señalamos, ésta parece ser una fortaleza del pro-
grama de equidad de género. Existió una muy buena difu-
sión del objetivo, el cual permitió que casi todas y todos
estuvieran al tanto. Cabe destacar un universo de trabaja-
doras y trabajadores muy cercano en términos porcentua-
les, 33%, que se encuentra poco satisfecho con la forma en
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que se informó. Con esta pregunta sólo nos referimos al
mecanismo utilizado: el estilo y la forma, y no al conteni-
do en sí. El grupo lo componen prioritariamente mujeres,
18%, ubicadas en el rango de edad de entre los 31 a 40
años, también jóvenes.

Aun cuando suponemos que se debe a que no todas ni
todos tuvieron la oportunidad de participar en la capacitación
ofrecida por el IMO, será objeto de otro estudio indagar
acerca de la poca satisfacción respecto a la forma en que
se informen los futuros compromisos. También encontra-
mos a las y los insatisfechos, es decir, los que declaran de
manera abierta su rechazo a esta forma de comunicarse.
Es tarea del área específica buscar nuevos mecanismos o
hacerlos más accesibles aún, con el fin de obtener mejores
resultados. Este universo se compone de 24% de funciona-
rias y funcionarios, en su mayoría mujeres, 15%, dentro
del rango de edad de los 21 a 30 años coincidentemente.

Otra forma de saber si existió un buen mecanismo de
información interno para dar a conocer los alcances de lo
que implicaba la incorporación de la perspectiva de géne-
ro en el trabajo cotidiano, era preguntando si estaban «muy
satisfechos, poco satisfechos o insatisfechos respecto a la
forma en que se asume trabajar el tema del género en su
dependencia». En este sentido, una mayoría relativa, 45%
de las y los funcionarios del nivel operativo declaran estar
en términos generales muy satisfechos, 24% de hombres
fueron los que así opinaron, en su prioridad jóvenes de
entre 21 a 30 años de edad, dentro de los que consideran
muy satisfactoria la gestión institucional para implementar
el programa; existe, además, 21% de mujeres que también
son jóvenes, entre 21 a 30 años de edad. Este universo es,
al mismo tiempo, el que lleva menos tiempo laborando en
el sector público, en su mayoría y tiene menos de cinco
años en su institución. En el resto de funcionarias y fun-
cionarios, 34%, están los que se declaran poco satisfechos
con esta forma de hacer las cosas, prioritariamente mujeres,

| 200 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



23%. Este 23% está conformado por mujeres jóvenes, de
entre 21 a 30 años de edad, es decir, encontramos opinio-
nes divergentes para un mismo rango de edad y del mismo
sexo. Los hombres que declaran tener una percepción de
poca satisfacción de la forma en que se han desarrollado
las cosas, es 11% y están bastante dispersos en términos de
su rango de edad. El grupo de insatisfechas e insatisfechos
está conformado por 14% del resto de personas, más 7%
que no pudieron o no quisieron opinar. El grupo de insa-
tisfechas e insatisfechos está conformado, de manera casi
similar, por mujeres y hombres y —por coincidencia— con-
centrados prioritariamente en el rango de edad más joven,
de entre los 21 a 30 años de edad.

6. Evaluación del cumplimiento institucional de los objetivos

en materia de equidad de género en el estado de Oaxaca

Existe una serie de preguntas enfocadas a reconocer cómo
perciben trabajadoras y trabajadores el esfuerzo y el grado
de «importancia que le dan las autoridades superiores de
su institución al tema del género». Creemos que no sería
equivocado afirmar que con la gestión desarrollada en el
espacio institucional existe una mayoría relativa13 que opina
estar muy satisfecha con las gestiones realizadas en el
ámbito institucional. Sin embargo, aunque parezca una
percepción positiva por lo menos en términos porcentua-
les, no hay que dejar de mencionar al grupo de las y los
insatisfechos. Existe una percepción de insatisfacción que
fluctúa entre 16% y 21%, es decir, un número considerable
que declara insatisfacción respecto a la importancia que sus
superiores le dan a este tema. La muestra está conformada,
en su mayoría, por mujeres en el rango de edad más joven,
entre los 21 a 30 años.
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Considerando que el proceso de instauración debe ir
desarrollándose en la medida en que en paralelo el personal
se capacita, quisimos conocer cuál era la percepción en torno
a esta idea, y encontramos que 38% de trabajadoras y tra-
bajadores se siente poco satisfecho con «las oportunidades
que se brindan para capacitarse en temas de género», sien-
do más las mujeres las que opinan así, con 21%, frente a
17% de los hombres. Poco más atrás se encuentran las y
los muy satisfechos con 32% de operarias y operarios, de
los cuales 19% son mujeres y 13% hombres. Este es el
grupo de las y los más jóvenes y con menos años de servi-
cio, lo que nos podría llevar a pensar que el trabajo está
dirigido a involucrar primero a la o al elemento más joven
de la institución. Queda un foco rojo, lo componen 30%
del resto de las y los operarios, un porcentaje bastante alto
integrado mayoritariamente por mujeres, 16%, el grupo de
insatisfechos se concentra en el rango más joven de edad,
es decir entre los 21 y 30 años. Sólo resta pensar que la
escasez de recursos y de tiempo no ha permitido tener una
mayor cobertura al respecto o que para el IMO este nivel no
fue definido como prioritario, por lo menos en primera
instancia.

7. Evaluación del proceso de implantación de esta iniciativa

en las respectivas dependencias

Al igual que en el nivel medio fue interesante conocer cuál
es la percepción de dichas trabajadoras y trabajadores en
relación con la incorporación de la perspectiva de género,
considerando que ellas y ellos van a ser entes potencial-
mente facilitantes o, en el peor de los casos, obstaculizadoras
u obstaculizadores. En la medida en que sientan algún grado
de compromiso con el objetivo de género, será posible faci-
litar su instrumentación en el contexto de la cultura misma
de las prácticas gubernamentales. Por esto consideramos
en absoluto relevante que ellas y ellos se sientan compro-
metidos con la iniciativa gubernamental.
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Una manera de conocer si la forma de implementar
esta iniciativa en las dependencias del estado de Oaxaca
era participativa fue preguntando si ellas y ellos forman
parte de este proceso, si se les escuchaba o se recogían las
iniciativas personales; para ello planteamos la siguiente
afirmación: «En mi dependencia se permite incorporar ini-
ciativas en relación con la equidad de género». De nueva
cuenta una mayoría relativa, 48%, dice estar totalmente
de acuerdo con la afirmación, 28% declara su parcialidad
con esta afirmación, y 8% manifiesta su discordancia. En
esta ocasión, el índice de abstención es considerable en
relación con las afirmaciones anteriores, ya que fue de 15%.

Sabemos, por la respuesta anterior, que está permitido
incorporar iniciativas laborales en relación con el género,
pero no estamos seguros si estas iniciativas se transfor-
man por último en nuevas prácticas de trabajo. Por lo mis-
mo, con la siguiente afirmación, queríamos saber si en lo
concreto ellas y ellos consideraban: «Haber participado de
alguna iniciativa laboral que esté orientada hacia la equi-
dad de género en su dependencia», para esta afirmación
las alternativas de respuestas eran: «sí» o «no». La respues-
ta fue mayoritariamente negativa, 59%, sólo 40% declaró
haber participado en alguna iniciativa. Vale la pena recor-
dar dos hechos antes de considerar negativa esta respues-
ta. Por una parte, lo que se percibe normalmente como
iniciativa laboral está asociada, sobre todo en este sentido,
con la formación o la capacitación inicial, por lo mismo,
cabe recordar el poco tiempo que le lleva dedicado a esto
el IMO y la escasez de recursos, propia de toda institución
pública, la cual siempre obliga a limitar el alcance de este
tipo de iniciativas. Por otra parte, vale la pena mencionar
que pareciera ser que sólo las unidades de administración,
ya sea de recursos humanos o presupuestarios, son las áreas
o unidades que han trabajado en concreto en procesos de
incorporación de la perspectiva de género. Con esto hace-
mos referencia al presupuesto con equidad de género.
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Considerando ambos elementos, más bien pareciera ser
una tendencia en aumento, puesto que 60% de las y los
trabajadores que declararon no haber participado de nin-
guna iniciativa, pudieran considerarse como potenciales
funcionarias y funcionarios de ser capacitados en el futuro
para que realicen este tipo de actividades. Aun cuando la
mayoría declara no haber participado de ninguna iniciati-
va laboral orientada al género, casi todas y todos declaran
saber lo que es el género, lo que implicaría la existencia de
un trabajo previo de acercamiento al tema, ya sea a través
de las organizaciones feministas de base o estudios obte-
nidos durante su preparación profesional. Lamentablemente
esta información no la pudimos corroborar.

8. Conflicto o resistencias frente a la incorporación de la pers-

pectiva de género

Siguiendo con el hecho de que existen ventajas comparativas
en el mundo laboral a favor de los hombres, quisimos ver
cómo percibían esta situación. Hicimos una afirmación en
donde les pedíamos que se compararan con sus pares, res-
pecto al «horario y la jornada de trabajo que tenían que
cumplir»; 39% dice estar muy satisfecha, esta mayoría se
compone de 23% de mujeres y de 16% hombres. Este gru-
po, tanto de mujeres como de hombres, está en el rango
más joven de entre los 21 a 30 años de edad. De alguna
manera esto nos podría llevar a la hipótesis de que en
general en Oaxaca o no hay discriminación ni favoritismo
de género o que más bien no existe conciencia de esta
discriminación en ese sentido. Quienes se encuentran poco
satisfechos, 30%; esta vez son los hombres los que compo-
nen este grupo prioritariamente, 18%, y, es curioso, ubica-
dos en el rango de edad también más joven, de entre los 21
a 30 años de edad. Es necesario, a pesar del porcentaje
positivo de las y los trabajadores que dicen estar muy sa-
tisfecho, considerar y retener el porcentaje de trabajado-
ras y trabajadores que se declaran abiertamente insatisfe-
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chos, porque es 24%. Esto pareciera indicarnos que éstas y
éstos no tienen mucha claridad respecto al horario y la jor-
nada laboral o más bien existe una subcultura o costumbre
laboral que obliga a ciertas áreas o dependencias a perma-
necer en su lugar de trabajo por más tiempo que sus colegas
sin recibir compensación. Finalmente, también es impor-
tante considerar al universo de gente que no declaró o no
supo declarar nada, ésta constituye 7% del personal
muestreado, en su gran mayoría mujeres y ubicadas
prioritariamente entre los 41 y 50 años de edad; estamos
hablando entonces de mujeres con experiencia en el servi-
cio público, lo cual implica que es gente que opina con
mayor conocimiento de causa.

Como lo mencionábamos, no todo es positivo. Al aus-
cultar un poco más en lo que afecta directamente a la fun-
cionaria o funcionario operativo, encontramos problemas
que al parecer aún no son abordados. Es evidente que ello
tiene que ver con el sexo o con favoritismos de cualquier
índole, lo que haría que cualquier análisis al respecto debe
atravesar el tema de género.

Preguntamos a las y los funcionarios del nivel operati-
vo qué opinaban de las «normas que rigen el pago de horas
extraordinarias», sin embargo, cabe mencionar que cual-
quier problema en este sentido no sólo debe asociarse al
tema del género, está también el favoritismo político, el
nepotismo, en fin. La respuesta que obtuvo la mayoría ab-
soluta es de insatisfacción, 53%, compuesto por 28% de
hombres y 25% de mujeres, concentrados prioritariamente
en los más jóvenes, 21 a 30 años de edad. El riesgo está dado
no sólo por el conflicto que pudiera surgir entre pares, sino
también por una baja en la motivación. También preocupa
puesto que surge otro grupo que prefiere omitir su respues-
ta, algo así como «prefiero no opinar al respecto». Este grupo
de personas que no supo o no quiso contestar y está com-
puesto por 19% de mujeres y 5% de hombres, es decir, 24%
en total, concentrados entre los 21 y los 30 años de edad y
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con menos tiempo de ejercicio profesional en el sector
público. Luego encontramos a las y los trabajadores que se
encuentran poco satisfechas y satisfechos, 17%, y com-
puesto de forma casi similar por hombres y mujeres, para
finalmente llegar a los que se encuentran muy satisfechas
y satisfechos, grupo que alcanza 6% del total de las y los
funcionarios encuestados del nivel operativo y compuesto
de manera relativamente semejante tanto por mujeres como
por hombres.

Otra idea que viene a reforzar lo anterior tiene que ver
con los «beneficios sociales en relación con los pares». Se
repite la escena de la poca conformidad, aunque esta vez
la mayoría relativa la tienen quienes se encuentran poco
satisfechos, 47%. Este universo está compuesto con priori-
dad por mujeres, 30%. Luego le siguen las o los muy satis-
fechos, lo cual podría hacer variar la percepción respecto a
ciertas desigualdades de parte de la institución. Esta pre-
gunta no fue respondida por 4% de las trabajadoras, muje-
res todas, las cuales podrían haber hecho cambiar el mapa
en cualquier sentido si en vez de omitir hubieran votado a
favor de alguna de las posturas.

9. El nivel operativo como grupo de control

La encuesta fue confeccionada de manera que ciertas respues-
tas del nivel medio deben ser corroboradas o desmentidas
por quienes se ven afectadas o afectados en la instaura-
ción de las acciones desarrolladas. La opinión del nivel
operativo permite controlar si las iniciativas laborales de
sus superioras o superiores se llevaron a cabo en realidad.
Encontramos que la mayoría de las y los mandos medios,
69%, considera que «la tarea que realizan en su dependen-
cia para cumplir el objetivo de equidad de género es muy
importante», y que las trabajadoras y trabajadores del ni-
vel operativo, 65%, piensan de la misma forma. En este
sentido, podemos observar que existe una suerte de con-
senso y acuerdos en pro de alcanzar esta meta institucional.
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Respecto al proceso de «incorporación de iniciativas
laborales en relación con la equidad de género», las y los
mandos medios opinan en su mayoría que lo han hecho
sólo de manera parcial, 45%; sin embargo, las y los trabaja-
dores del nivel operativo estiman en una alta proporción,
49%, que en sus respectivas dependencias se les permite
incorporar este tipo de iniciativas laborales. Es decir, por
una parte están las y los mandos medios que consideran
que sólo medianamente han colaborado en este proceso y,
por otro lado, está la opinión generalizada del nivel opera-
tivo que considera que se han incorporado iniciativas la-
borales en relación con el género. La divergencia en las
respuestas la explicamos por la distinta jerarquía de am-
bos estamentos, ya que para el caso de este nivel de la
estructura laboral es fundamental constituirse en un gru-
po que tenga capacidad de proponer iniciativas y contar
con el respaldo institucional de parte de las y los superio-
res, aspecto que muchas veces está fuera de su alcance.14

Otra manera de conocer la opinión y al mismo tiempo
la capacidad de gestión de las y los mandos medios fue al
identificar su percepción frente a las siguientes afirmacio-
nes: «La incorporación en el presupuesto de las dependen-
cias del poder Ejecutivo de Oaxaca es un avance positivo en
materia de planificación de políticas públicas con perspec-
tiva de género» y, como sabemos, 73% así lo afirma. Y
para corroborar este hallazgo, les preguntamos si ellas y
ellos consideraban que «¿incorporar en el presupuesto de
las dependencias gubernamentales del poder ejecutivo del
estado de Oaxaca el programa de equidad de género, es dig-
no de ejemplo?». Al respecto, 75% viene a reforzar la idea
anterior y nos permite afirmar que los mandos medios con
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conocimientos sobre el tema tienen intenciones de seguir
replicando estas experiencias. Acorde con la opinión ante-
rior, la gente del nivel operativo opina de manera similar,
ya que 73% considera estas iniciativas como loables, lo cual
podría implicar menor resistencia a su incorporación o ré-
plica debido a que ambos sectores de la estructura guber-
namental piensan de manera similar y estarían dispuestas
y dispuestos a contribuir a su logro.

Debido a que en toda organización existen elementos
que afectan las relaciones laborales, le preguntamos a las
y los funcionarios del nivel medio cuál era su posición
frente a la siguiente afirmación: «contar con presupuestos
con equidad de género en nuestras dependencias permite
mejorar las relaciones laborales entre compañeros». Afir-
ma estar totalmente de acuerdo 53%. Y para confirmar es-
ta percepción hicimos la misma pregunta formulada de
otra manera y en otro lugar del cuestionario. Usted consi-
dera que «la equidad de género es fuente generadora de
conflictos laborales». Afortunadamente fueron consecuentes
con la primera afirmación y con el mismo porcentaje, 53%,
cuando declara no estar de acuerdo con esta afirmación.
Para averiguar si estas opiniones son compartidas por el
nivel operativo, les sugerimos que opinaran frente a la
siguiente afirmación, «contar con presupuesto con equi-
dad de género en nuestras dependencias permite mejorar
las relaciones laborales entre compañeros». Declara estar
de acuerdo 51%, lo que implicaría que tanto mandos me-
dios como nivel operativo están absolutamente de acuerdo
en incorporar el presupuesto con perspectiva de género y
que esto por ningún motivo traerá problemas laborales.

En general existen valores e ideales compartidos por
estos dos grupos que en el futuro pueden ser trabajados como
variables que potencien cambios institucionales a favor
del género. Ello queda de manifiesto al cuestionarlos sobre
el tema de presupuestos. Para las y los mandos medios,
estos cambios podrían verse traducidos en los sueldos y
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salarios según el sexo, obteniendo un respaldo mayoritario,
53%. Tomando al nivel operativo como grupo de control,
efectuamos la pregunta: «si logramos disminuir la desigual-
dad de sueldos entre mujeres y hombres en nuestra depen-
dencia, permitiremos mejorar los ingresos no sólo de las
mujeres sino de las familias en su conjunto». Y como era
de suponer, 75% considera esta afirmación verdadera.

Al mismo tiempo, siguiendo la idea anterior, pregun-
tamos a las y los mandos medios qué «opinaban respecto
al sueldo que ganan en relación con sus pares». Y esta vez la
mayoría, 42%, marcó una tendencia hacia la insatisfacción.
Esto nos hace pensar que en el nivel medio no existen o
son menos los casos en las diferencias de sueldos entre
pares, sin embargo, para el caso del nivel operativo esta
situación se hace más crítica.

Con la siguiente afirmación auscultamos acerca de
cómo se hacen las cosas. Al respecto preguntamos cómo
se sienten respecto a «la forma en que se reconoce el tema
del género en la dependencia». Descubrimos que la mayo-
ría de los mandos medios, 45%, se siente poco satisfecho,
en cambio, las y los del nivel operativo se encuentran muy
satisfechos, 45%. A medida que se sube en la escala jerár-
quica institucional las cosas se complican cada vez más
respecto al tema de género.

Seguramente a mayor nivel jerárquico hay mayor com-
petencia por iniciativas, mientras que en el nivel operativo
el tema es sólo parte del trabajo y debe asumirse como
algo que se distribuye entre personas diferentes, por ende,
el peso de la obligatoriedad pareciera diluirse.

Manteniendo la lógica de la estructura jerárquica, pre-
guntamos qué percibían ellas y ellos respecto al «reconoci-
miento que se hace al esfuerzo de cada cual». Las y los
mandos medios, en general, se consideran muy poco satis-
fechos, 48%. Las y los trabajadores del nivel operativo al igual
que las y los funcionarios de mandos medios comparten esa
sensación de poca satisfacción, 45%. La generalización de
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este sentimiento indica que la falta de reconocimiento es
parte de la cultura laboral imperante y a su vez se replica
de nivel en nivel jerárquico.

Para reforzar la idea anterior quisimos saber qué opi-
nión tienen las y los mandos medios de sus pares respecto a
«la importancia que le dan al tema de género en su área,
unidad o departamento». La gran mayoría opinó estar poco
satisfecho, 52%, pues aún se pueden hacer más cosas. En
este mismo sentido, las y los trabajadores del nivel operati-
vo en su mayoría están muy satisfechos con «la importancia
que las y los mandos medios le dan al tema de género». Esto
pareciera significar que se puede mejorar lo hecho. Pero, al
mismo tiempo, indica que existe un fuerte reconocimiento
del nivel operativo a esta labor.

Una forma de aumentar la motivación y lograr identifi-
carse con la institución tiene que ver con las «posibilidades
de desarrollo personal que se da en nuestra institución». Fue
curioso encontrarnos que la mayoría de las y los mandos
medios se encuentra poco satisfecho, 47%, pero los muy
satisfechos no están muy distantes proporcionalmente, 45%.
Una situación muy parecida encontramos en el nivel opera-
tivo, éstas y éstos, en igual porcentaje, 38%, están muy sa-
tisfechas y  satisfechos como poco satisfechas y satisfechos.

En esta misma dinámica, les preguntamos cómo consi-
deraban «las oportunidades que se brindan institucionalmente
para capacitarse en temas de género». En coincidencia, la
gran mayoría está poco satisfecha, 55%. Para el caso de la
gente del nivel operativo, las poco y los poco satisfechos
son 38% y las y los muy satisfechos, 32%.

Esta información de alguna manera nos remite a la
fuerte percepción de que las ofertas de cursos de capacita-
ción o de desarrollo personal, que las instituciones ofrecen,
no se dan abasto; esto quiere decir que se ha trabajado pa-
ra cubrir las demandas laborales pero no se ha logrado
cubrir todas las expectativas del personal.
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Finalmente quisimos comparar la opinión de unas y
otros respecto al «horario y la jornada de trabajo que les
toca cumplir, en relación con sus pares». Nuevamente
afloran, en las y los mandos medios, una mayoría de poco
satisfechas o satisfechos, 41%, pese a que las y los muy
satisfechos son 37%. En el caso de la gente del nivel opera-
tivo, encontramos que la mayoría se encuentra muy satis-
fecha, 40%, y quienes están poco satisfechas y satisfechos
se relegan al segundo plano, con 30%. Cabe resaltar que
en el sector público, sobre todo la gente del nivel operativo,
por lo general sólo se limita a cumplir con su horario nor-
mal, caso contrario pasa con las y los funcionarios de ni-
veles medios hacia arriba, puesto que por ser de confianza
deben estar cuando los requiere la autoridad superior.

Para finalizar, podemos tener una visión general de la
opinión de funcionarias y funcionarios de los mandos
medios y del nivel operativo. En este sentido, vale la pena
resaltar que en los mandos medios son las mujeres
prioritariamente las que han incorporado iniciativas en rela-
ción con la equidad de género y, al mismo tiempo, han parti-
cipado más en alguna iniciativa laboral orientada en este
sentido. También son ellas las que, de manera principal, se en-
cuentran más satisfechas con las oportunidades de capaci-
tación. Éstas se concentran sobre todo entre los 21 a 30 años
de edad. Cabe recordar que en las y los mandos medios, el
nivel de insatisfacción, respecto a las oportunidades de
capacitación, es muy bajo, y que los que se encuentran
poco satisfechos se encuentran en el rango de edad 41 a 50
años, levemente dominado por hombres.

Para el caso del nivel operativo, encontramos que tan-
to mujeres como hombres opinan de manera compartida
en relación con el hecho de que en su dependencia se per-
mite la incorporación de iniciativas laborales en torno al
género, así como declaran haber participado en alguna de
ellas. Con respecto a las oportunidades que se brindan
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institucionalmente para capacitarse, los que se encuentran
muy satisfechos son en su mayoría jóvenes de entre 21 a 30
años de edad y en donde el número de mujeres es leve-
mente superior al de los hombres. Sin embargo, en este
mismo rango de edad, pero predominado por mujeres, en-
contramos también a las insatisfechas e insatisfechos. Al
respecto y como lo hemos señalado reiteradamente, consi-
deramos que este número de gente insatisfecha con las
ofertas de capacitación debería tender a disminuir con el
transcurso del tiempo, sobre todo porque el fomento de la
capacitación en temas de género por parte del IMO es re-
ciente, igual que su creación; al mismo tiempo, debido a
que es imposible satisfacer el cien por ciento de las de-
mandas de manera mediática, debido a la escasez de re-
cursos propia del sector público.

TERCERA PARTE. CONCLUSIONES

SI ES QUE ACEPTAMOS CIERTAS PREMISAS SOBRE LA CULTURA

organizacional, tales como los valores, el conocimiento y
la noción de visión que son adquiridas, desarrolladas, in-
ventadas y aprendidas por las y los miembros de las orga-
nizaciones, debemos sostener también que la cultura
organizacional no es un elemento del sistema que surge
desde un «punto cero», sino que más bien tiende a encon-
trar su origen en diversos aspectos que actúan como parte
de ella, los cuales tienen un cierto lapso de incubación
tanto en las y los individuos como en la organización.
Estos elementos culturales se introducen en la vida laboral
después de un proceso de legitimación que les permite ser
considerados como válidos o como la mejor alternativa
posible dentro de una gama amplia de selecciones.

En este sentido, la cultura organizacional de las ins-
tituciones públicas del poder Ejecutivo del estado de Oaxaca,
no surge a partir de los decretos institucionales dictados
en el momento de su creación. Para ello concurren, a lo
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menos, dos componentes que cumplen con la función de
dar forma y sentido a esta cultura. Éstos son, la cultura
burocrática y la cultura propia de cada institución, basada
en su función social. Es precisamente en estos ámbitos
donde se debe cruzar de manera transversal la perspectiva
de género, a fin de que ésta sea parte de los componentes
claves que dan forma y sentido a la cultura organizacional
de las instituciones públicas del estado de Oaxaca.

CULTURA BUROCRÁTICA

El componente que se encuentra en la base de lo que es
actualmente la cultura organizacional de tales organiza-
ciones públicas, en general, tiene que ver con su carácter
de organismo estatal y, por consiguiente, están adscritos a
un marco normativo y valórico propio de la administra-
ción burocrática, como lo señalan Max Weber o Charles
Jean Bonnin.15

Weber asume un determinado carácter que norma los
distintos ámbitos de la vida de la organización, impreg-
nándola de un tinte de racionalidad e impersonalismo que
marca las comunicaciones y las interacciones entre las y
los individuos y, entre éstas, éstos y su organización. En
este sentido, se incluyen el compromiso, la estructura, la
jerarquía —por ejemplo—, las cuales son dimensiones emi-
nentemente basadas en interacciones, lo que explica concep-
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tos como el cargo y el rol que debe asumirse en este marco
organizacional o la definición explícita de los valores y la
formalización de los canales de transmisión que operan en
la organización.

Son estos aspectos los que han sido estimulados du-
rante el periodo de las gestiones de la administración pú-
blica. Quienes la dirigen necesitan que todo lo que tuviese
que ver con la dirección de las organizaciones y de las
interacciones ocurriesen en un marco formal y que los ro-
les establecidos se desempeñen con un estricto apego a las
definiciones racionales, asociadas a la posición que ocu-
pan en la estructura jerárquica de la organización. Se trata
de estructurar un marco normativo que evitara conductas
no establecidas para el cargo y, además, que otorgara las
herramientas y mecanismos de control y supervisión ne-
cesarios para velar por ello.

Estos dos aspectos, la naturaleza misma de la administra-
ción pública y la dirección asumida por las respectivas auto-
ridades estatales (sólo en el ámbito de la administración), nos
permiten hablar de la burocracia como un componente
que va más allá de las y los individuos, que es consustan-
cial a las organizaciones de este estudio, independiente-
mente que se vea expresado en conductas desarrolladas
por los individuos o por procedimientos establecidos en
las mismas organizaciones.

Muestra de esto es que las estructuras jerárquicas son
aceptadas más allá de las posibles resistencias que provo-
can. Así, las y los individuos aceptan una definición for-
mal para el desempeño funcionario, el cual asume a través
de un rol funcional y a la vez reconocen la autoridad entre
los distintos niveles jerárquicos.

Otro rasgo común de la administración pública tiene
que ver con la carrera funcionaria, la cual está vinculada
con los criterios de asignación de sueldo y las posibilidades
de ascenso y beneficios organizacionales. Efectivamente, se
concibe a la administración pública como un espacio donde
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las posibilidades de «hacer carrera» se presentan como un
gran anhelo, lo que es apoyado por la existencia de una
gran demanda profesional por ingresar, sobre todo por mu-
jeres jóvenes. Sin embargo, esto se constituye por ahora
sólo en un ideal. Cabe destacar que la relación entre sueldo
y cargo no trunca, por ahora, el anhelo de superación de las
trabajadoras y trabajadores actuales, quienes presentan una
tendencia fuerte a la preparación y formación profesional,
la cual va más allá de los niveles de exigencia de su cargo.

Lo mismo pasa con los beneficios sociales o las posibi-
lidades de ascenso, para las cuales no existe certidumbre.
Sin embargo, a pesar de esto, las y los funcionarios de
Oaxaca han manifestado su interés personal por desarro-
llarse, aun cuando esto no les implique mejoras en su con-
dición laboral.

CULTURAS PROPIAS DE CADA ORGANIZACIÓN

Como el presente de las organizaciones lo marca su histo-
ria, es imposible poder prescindir de ésta, la cual ha sido
construida de manera diversa por las o los antecesores lega-
les respectivos para cada organización. Este aspecto además
se ve reforzado, en el momento, en que quienes componen
el presente, participaron de esa historia. En general, en la
gran mayoría de las instituciones consideradas para este
sondeo, encontramos funcionarias y funcionarios que lle-
van muchos años en sus respectivos servicios, por ende,
tienden a replicar sus experiencias.

Sin embargo, no podemos obviar la tendencia crecien-
te del aumento de la dotación de personal. Esto es tan
cierto que, por ejemplo, la reciente creación de nuevos orga-
nismos públicos, como lo es el mismo IMO, ha implicado la
absorción de nuevas y nuevos integrantes. Ello debería
implicar que se incorpora a potenciales replicadores de
nuevas experiencias y con nuevas expectativas, lo que re-
dundaría positivamente en la posibilidad de facilitar la in-
corporación de la perspectiva de género.
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Esta contribución a la cultura vigente en estas institu-
ciones proviene de su desarrollo y legado histórico, tanto
como estructura organizacional, como también de su con-
junto de atribuciones y funciones. En ese ámbito, influyen
las visiones de lo que debe ser la organización, el sentido y
orientación que se le otorga al trabajo cotidiano y cómo es
percibida por sus integrantes.

ALGUNAS CONSIDERACIONES ESPECÍFICAS FINALES

La incorporación de la perspectiva de género en el ámbito
laboral no es sólo un tema de debate del sector público,
sino de toda la sociedad en su conjunto. En la medida en
que exista conocimiento respecto al tema, voluntad para
su implementación y respeto por los derechos reconocidos
por parte de la sociedad en su conjunto, es más fácil su
aplicación.

Es relevante poder identificar los valores y premisas
fundamentales que sirven como orientadores de las con-
ductas y percepciones de las personas frente a procesos de
cambios y las decisiones que surgen a partir de ello. Esto
permite visualizar cómo la organización construye su pro-
pio ser y hacer y cómo se adapta a las transformaciones
referidas.

Considerando la reciente creación del IMO, junto con
la escasez de recursos presupuestarios para poner en mar-
cha una red de programas para atender las necesidades
locales, creemos que el trabajo realizado a la fecha ha lo-
grado un nivel de impacto de gran interés.

Como hemos intentado dar cuenta en este sondeo
exploratorio, existen ciertas condiciones que facilitarían
la instrumentación de políticas innovadoras, además de
una fuerte tendencia a la mayor profesionalización de sus
cuadros burocráticos, de un aumento en la matrícula o
incorporación femenina en el último periodo y de la incor-
poración de cuadros burocráticos jóvenes. Esto pareciera
indicar que es más fácil incorporar iniciativas en relación
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con el proceso de institucionalización de la perspectiva de
género. Encontramos, entonces, trabajadoras y trabajado-
res receptivos a esta iniciativa.

En general, podemos aseverar que la mayoría de las y
los funcionarios está motivado en lo laboral para incorpo-
rar temas de género. Tanto las y los funcionarios encuestados
de mandos medios como del nivel operativo comparten esta
tendencia. Ello se vincula con los elementos antes mencio-
nados, es decir, el aumento de la dote o cuota de participación
femenina, de la profesionalización del sector burocrático y
la juventud de éstos. Sin embargo, existe un pequeño gru-
po, compuesto sólo por hombres, que no comparte esta idea.
Lamentablemente no conocemos sus causas.

Como lo afirmábamos al principio de este sondeo, la ma-
yoría de las trabajadoras y trabajadores, lo mismo del nivel
medio que de los operativos, tenían conocimiento respecto al
género y a las consecuencias de su institucionalización en la
administración pública. Esto podría tener relación con el traba-
jo realizado desde antes por el movimiento de mujeres en
Oaxaca16 con la comunidad, factores comunicacionales, etc.
El conocimiento preliminar de las y los trabajadores del
sector público facilita la aceptación de las iniciativas esta-
tales y, por ello, no es raro encontrar una mayoría que está
de acuerdo en que dichas iniciativas, como el proceso de
certificación impulsado por el IMO, permitirán sensibilizar
e involucrar a funcionarias y funcionarios estatales en
políticas con equidad de género.

Respecto al desempeño del gobierno estatal, encontramos
que existe poca satisfacción respecto a su gestión en rela-
ción con el tema. Sin embargo, cabe resaltar que aún cuando
no es la mayoría, existe un grupo que se siente muy satisfe-
cho con la gestión estatal, si se considera la escasa dife-
rencia porcentual entre las opiniones. Quisiéramos pensar
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que este porcentaje variará con el transcurso del tiempo y
que la percepción de insatisfacción con la gestión se refie-
re al deseo de lograr un mayor impacto en un corto tiem-
po. Lo consideramos así, puesto que en otras preguntas
existe una alta satisfacción con la iniciativa realizada. Por
lo mismo, pareciera ser que como la capacitación no llegó
a todas y todos los funcionarios, se realizó en tan poco
tiempo y con pocos recursos, la demanda está latente.

En general, existe una muy buena opinión de la gestión
del IMO durante el corto periodo de su administración. Todo
parece indicar que no existen resistencias a las iniciativas
implementadas desde el IMO y que se tiene una muy buena
percepción de su gestión política durante dicho periodo.
Una hipótesis que podríamos formular es que el pequeño
grupo, en aparente resistencia, está conformado por gente
que esperaba tener mayor acceso a actividades o no creía
en la capacidad de esta administración. Sin embargo, como
hemos podido constatar en la evaluación realizada a man-
dos directivos (en el capítulo anterior) existe, por lo menos
en el ámbito de las y los funcionarios públicos, un fuerte
reconocimiento a la labor realizada por esta institución.

Un hallazgo importante es que entrevistadas y entre-
vistados saben cómo, cuándo y el porqué de los acuerdos
que en materia de género existen entre el IMO y la institución
donde trabajan. Ello indica que el proceso de comunica-
ción y delegación de esta medida fue acertado y llegó a
quienes estaba orientado. Estos están conscientes de los
esfuerzos realizados por las autoridades respectivas, con-
sideran que la forma en que se ha asumido el tema de
género es la indicada actualmente. Además, existe una fuer-
te percepción de que la mayoría está preocupada por el
tema: un gran porcentaje de mujeres y hombres de los man-
dos medios ha incorporado iniciativas o por lo menos lo
están haciendo de manera parcial. Esta percepción es com-
partida tanto por mandos medios como por gente del nivel
operativo. En su gran mayoría, manifestaron que en sus
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respectivas dependencias se permite incorporar este tipo
de iniciativas y que, además, un gran porcentaje de ellas y
ellos ya ha participado en la experiencia.

Respecto a cómo siente el personal la incorporación de
esta medida en el ámbito laboral, existen dos percepciones
encontradas. Por una parte se agrupan las y los mandos
medios que están poco satisfechos por la forma como el
género es percibido por sus autoridades y por sus pares. Y,
por otra, las y los funcionarios del nivel operativo, quienes
apoyan de manera mayoritaria la forma en que la perspec-
tiva de género ha sido incorporada por sus superioras y
superiores en sus respectivas dependencias.

Respecto a este proceso de implantación, la gran de-
manda pendiente tiene que ver con el acceso a la formación
y la capacitación. Existe una gran demanda para capaci-
tarse en cuestiones de género entre las y los trabajadores,
sobre todo del personal más joven, sin embargo, dado que
el trabajo del IMO en esta materia es incipiente, además de
que tiene restricciones presupuestarias, no alcanza a abar-
car a toda la planta laboral del sector público interesada.
A pesar de ello, la demanda por formación en género debe-
ría disminuir en la medida en que el trabajo de formación
y capacitación por parte del IMO logre mayor cobertura.

Aunque el género constituye en potencia un tema que
genera conflictos y resistencias, encontramos que la ma-
yoría apoya la idea de que los presupuestos con equidad
de género permiten mejorar las relaciones laborales entre
mujeres y hombres en sus espacios laborales. Asociado a
ello, aparece un tema pendiente: los sueldos y salarios,
asociados a un mismo nivel jerárquico. Encontramos una
fuerte percepción de insatisfacción al respecto, es decir,
aparentemente existen diferencias, lo más preocupante es
que dicha percepción la tiene exactamente una mitad de
trabajadoras y trabajadores con postgrado; esto pareciera
ser que por ahora no genera grandes conflictos, sin embargo,
puede convertirse en una bomba de tiempo.
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Con respecto a esta opinión, existe un gran número de
trabajadoras y trabajadores que se declara abiertamente
satisfecho con el sueldo que gana en relación con sus pa-
res en la organización. Las mujeres que se declaran muy
satisfechas son profesionales, incluso, con cursos de
postgrado, sin embargo, no logramos percibir si su opinión
es de lealtad a quien les da la oportunidad de incorporarse
al mundo laboral o simplemente son menos críticas en re-
lación con sus pares masculinos.

Podemos inferir, grosso modo, que en general existe
una buena percepción de la iniciativa gubernamental y del
trabajo realizado desde el IMO hacia las demás organiza-
ciones públicas. Sin embargo, queda la sensación de que
es insuficiente y que aún hay mucho por realizar, que lo
hecho hasta el momento son las bases para seguir constru-
yendo y avanzando hacia la equidad entre los géneros.

ELEMENTOS DE PROPUESTAS

Para estructurar propuestas coherentes es necesario pri-
mero determinar el alcance del proceso de institucio-
nalización de la perspectiva de género impulsado por el
estado de Oaxaca, en general, y del IMO, en particular. Para
ello cabe recordar que la función principal es incorporar la
perspectiva de género como eje rector de las políticas pú-
blicas en las distintas dependencias de la administración
pública estatal. En este sentido, lo que buscamos fue iden-
tificar elementos que hablen de un proceso de motivación,
promoción de actitudes o fortalecimiento en el aprendiza-
je hacia la equidad de género.

Frente a estos enunciados, parecía fácil identificar los
aspectos culturales que deben estar incorporados en las es-
trategias institucionales orientadas a la equidad de género,
si la entendemos como un patrón coherente y unificado de
decisiones. Empero, sobre esos factores de carácter cultu-
ral es necesario intervenir, de manera que actúen en tanto
que agentes facilitadores de las iniciativas que se requieren
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implementar a futuro. De lo contrario, sin producir esta
concatenación entre cultura y estrategia, resulta difícil poder
pensar en grados de éxito en los procesos que se quieran
iniciar o reformular.

Un primer aspecto tiene que ver con construir proce-
sos comunicacionales, que efectivamente tiendan, establez-
can lazos de compromiso. Esos compromisos deberían
manifestarse como promesas, declaraciones de intención,
afirmaciones que sean productos de las percepciones que
las y los individuos integrantes de la organización van
generando. Sin embargo, cabe aclarar que no hay tales
promesas o declaraciones si no existe la suficiente clari-
dad y conocimiento de los contenidos sobre los cuales se
explicitan o si no se delimitan las pautas acerca de las
materias base con las que se establecen esos compromisos.
Es más, la falta de socialización de dichos contenidos so-
bre los procesos en los cuales la estructura organizativa se
encuentra inmersa, genera grados crecientes de incertidum-
bre e inseguridad, con lo que se distorsionan las percep-
ciones y, a su vez, el centro de interés de ellas también se
deforma, puesto que se ven dirigidos a obtener la seguridad
y certidumbre que la comunicación organizacional les da
parcialmente.

Para establecer compromisos, para llevar a cabo con-
versaciones para la acción, es necesario que actoras y acto-
res que interactúan compartan ciertos códigos en común,
que en el caso de la incorporación de la perspectiva de
género y las iniciativas, que es dable que se implementen,
se expresen en definiciones compartidas sobre lo que es la
perspectiva de género y adónde se quiere llegar, para que
así sea posible definir cómo se traducen esos objetivos
globales a la realidad específica de cada organización.

Se requiere de comunicaciones amplias y focalizadas,
que transiten por canales más horizontales de como operan
en la actualidad, de forma que se rompa con la lógica de colec-
tivos independientes que desarrollan objetivos particulares,
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sin establecer vínculos de comunicación, coordinación y
cooperación. Se requieren visiones globales de los proble-
mas para el diseño de estrategias globales, aún cuando se
esté pensando desde la particularidad.

Estos compromisos e involucramientos que provoca la
socialización de las visiones y objetivos organizacionales
frente a los procesos de cambio que trae aparejados la mo-
dernización (donde se incluye la perspectiva de género),
deben ir acompañados también de la descentralización en
la toma de decisiones y del aumento de los niveles de res-
ponsabilidad y participación.

En este sentido, podemos ver una directa relación en-
tre los objetivos definidos y el valor de pertenencia a la
organización, considerando que los niveles de compromi-
so y complicidad con los objetivos —que colectivamente se
hubiesen trazado— aumentarán significativamente y, junto
con ello, aumentarán también los grados de desempeño y
de eficacia, elementos claves del proceso de moderniza-
ción gubernamental.

La creación de espacios de participación (en la toma
de decisiones que implican la descentralización de las mis-
mas), significa definir los ámbitos en los cuales las y los
distintos individuos participan, dependiendo de las fun-
ciones que les sean asignadas. En este sentido, correspon-
de a las superiores o superiores de la organización asumir
las tareas de naturaleza estratégica; y las de tipo operativo,
a las y los funcionarios de niveles administrativos inferiores.

Es en este ámbito donde surgen los liderazgos efecti-
vos que fomentan el proceso en marcha, los cuales pueden
verse opacados en situaciones de centralismo decisional,
por lo que es preciso fortalecer los vínculos que sostienen
la interacción entre las y los participantes de la organiza-
ción, a la par de reforzar la credibilidad de la autoridad y
de las y los líderes institucionales.

En la dimensión de pertenencia y seguridad se encuen-
tran los cambios en la orientación que asumen las y los
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individuos en el seno de la organización, y que, a la larga,
otorga los criterios particulares de las decisiones y objeti-
vos personales, los que si bien son construidos de manera
particular, también la organización refuerza. De esta ma-
nera, la valoración y autoestima personal, la asignación
de incentivos, el reconocimiento formal e informal, resul-
tan elementos claves para intervenir en la incorporación
de la perspectiva de género en la administración pública
estatal.

Efectivamente, la apertura de los espacios de decisión,
la asignación de responsabilidades conlleva una valora-
ción de la organización en el trabajo desarrollado por cada
integrante, introduciendo así elementos de motivación y
de atracción por éste. Para ello se requiere, también, gene-
rar las condiciones para romper con la inseguridad o el
posible temor, tanto de las funcionarias y funcionarios para
asumir nuevas labores con mayores responsabilidades,
como de las superiores o superiores, respecto al grado de
cumplimiento.

La principal herramienta que permite asumir nuevas
tareas con un buen desempeño la otorga la capacitación,
sobre todo cuando uno de los objetivos es la introducción
de nuevas formas de gestión en la labor, como sería la
incorporación del género en el presupuesto de cada insti-
tución. A través de la capacitación y de la implantación de
dichos procedimientos o técnicas, las y los participantes se
ven enfrentados a la necesidad de articular el trabajo con
otras actoras y actores de su propia organización, adquirien-
do valor el concepto de trabajo en equipo o multidiscipli-
nario y, por ende, inyectando valor agregado (usando un
concepto económico) a los servicios que se generen.

De esta manera, se cumplirá con los objetivos centrales
de la organización, los cuales le otorgan forma y sentido.
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CAPÍTULO V





CONFORMACIÓN DEL PRESUPUESTO PÚBLICO CON PERS-

PECTIVA DE GÉNERO. MIRANDO EL PRESUPUESTO DESDE

EL GÉNERO: LA ESTRATEGIA DEL INSTITUTO DE LA MUJER

OAXAQUEÑA

DANIELA CERVA CERNA1

INTRODUCCIÓN

L A DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DEL PROCESO EDUCATIVO QUE FORMA

parte de un proyecto institucional más amplio, como
es la certificación realizada por el Instituto de la Mujer Oaxa-
queña (IMO), se encuentra en estrecha vinculación con la
generación concreta de políticas públicas con perspectiva
de género. La transformación de la política presupuestaria del
estado de Oaxaca es uno de los resultados más interesantes
de esta iniciativa, sobre todo si pensamos que a la fecha nin-
gún estado de la República ni instancia del poder federal han
incluido la dimensión de género en la forma en que se asigna
el gasto público.

El tema de los presupuestos sensibles al género se cons-
tituye en una variable central a la hora de pensar en aque-
llas medidas que apunten a poner en práctica políticas
públicas que institucionalicen la equidad de género. El
análisis de los efectos que en el ámbito de las relaciones de
género produce la conformación del presupuesto público,
entrega valiosa información sobre la distribución de los
recursos públicos entre hombres y mujeres y de la forma
en que éstos se benefician de los bienes y servicios que
tienen un carácter público. Los resultados, sin duda, se
orientan a concertar acciones (decisiones) dirigidas a sub-
vertir las inequidades existentes.

Como sucede en muchos casos con las políticas públi-
cas, la definición del presupuesto se realiza bajo criterios
que apuntan a atender las necesidades de toda la población,
1 N. de Ed. Ver referencias de la autora en anexo al final del libro.
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sin considerar las posiciones diferentes que mujeres y hom-
bres ocupan en la sociedad y los efectos que ello tiene en
la distribución de los beneficios sociales. Muchas políticas
públicas se erigen bajo el principio de neutralidad, supo-
niendo igualdad en el otorgamiento de un beneficio, pese
a que en la mayoría de los casos se invisibiliza el impacto
diferencial que puede producir entre mujeres y hombres,
niñas y niños, ancianas y ancianos.

Al revisar el impacto del género en los presupuestos pú-
blicos y describir las experiencias más destacadas, nos intere-
sa posicionar de manera analítica el trabajo realizado por el
IMO y demostrar que la construcción de un modelo educativo
que intervenga el aparato público, ha significado un avance
fundamental en las propuestas de acciones dirigidas al logro
de políticas públicas con perspectiva de género.

En la primera parte del capítulo revisaremos las prin-
cipales iniciativas en torno a los presupuestos públicos con
enfoque de género. Destacamos aquí un interesante traba-
jo realizado por investigadoras de la UNAM, uno de los más
completos que existen hasta el momento en nuestro país.
Después daremos a conocer de manera más concreta la
experiencia del IMO sobre presupuestos sensibles al géne-
ro, enfatizando sus fortalezas y limitaciones.

MIRANDO EL PRESUPUESTO DESDE EL GÉNERO

1. ¿Qué son los presupuestos sensibles al género?

Existe cierta idea compartida acerca de la importancia social
y económica que tienen los presupuestos, de manera prin-
cipal porque a través de ellos es posible poner en marcha
una serie de acciones dirigidas a beneficiar a la población.
Sin embargo, cuando hay que determinar los criterios sobre
los cuales se construye, aparecen referencias que privile-
gian aspectos técnicos que suponen impactos positivos y
directos en toda la población en general.

Desde un análisis de género, ignorar los efectos dife-
renciales que contiene el presupuesto implica reproducir
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las inequidades existentes entre mujeres y hombres, ello
dificulta el crecimiento económico y el desarrollo huma-
no. Es un hecho que no sólo las mujeres reciben universal-
mente menos beneficios que los hombres, sino también
que la pobreza afecta sobre todo a las mujeres quienes, en
muchos casos, deben soportar la carga de sostener a su
familia, en términos de trabajo remunerado y no remune-
rado (labores domésticas).

Para muchas y muchos analistas, el presupuesto es la
principal manifestación de la política de un gobierno, de
sus prioridades y del compromiso con programas y políti-
cas específicas. El presupuesto indica las áreas en que se
establece un compromiso político para atender las deman-
das de la población; las autoridades respectivas podrán ser
evaluadas en función de los recursos que destinan para su
cumplimiento.

Asimismo y como parte de una visión que fortalece el
papel de la sociedad civil, un presupuesto que incluya la
perspectiva de género sería una medida dirigida a consoli-
dar el proceso de rendición de cuentas, al supervisar que el
tránsito entre las promesas políticas y las acciones realizadas
por las autoridades electas sea efectivo.

2. ¿Por qué la elaboración de los presupuestos públicos debe

incluir la perspectiva de género?

Los argumentos no sólo refieren el grado de cumpli-
miento del compromiso de un gobierno frente a la equidad
de género o como una medida que forma parte de la puesta
en marcha de la ratificación de convenios y tratados inter-
nacionales relativos a las cumbres internacionales sobre los
derechos de la mujer. La justificación central radica en que
sólo es posible conseguir resultados eficientes en el camino
hacia la equidad de género si se toma en cuenta el factor rela-
tivo al uso y asignación de recursos.

Integrar la perspectiva de género en todos los niveles
y componentes de las políticas —idea de transversalización—
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no sólo implica institucionalizar un determinado paradig-
ma de política pública, tendiente a incorporar la noción de
equidad de género dentro de la corriente principal del de-
sarrollo, también requiere de un riguroso análisis sobre la
forma en que la estructura de asignación de fondos públi-
cos beneficia a los derechos de las mujeres. Al incluir los
intereses y necesidades diferenciales de mujeres y hom-
bres, la formulación presupuestaria se adecua en apoyo de
la equidad de género.

Analizar los presupuestos públicos desde una perspectiva
de género nos permite, además, identificar las implicaciones
que tiene el ejercicio presupuestario sobre la condición de
mujeres y hombres. Como señala Noeleen Heyzer:

Los presupuestos son sumamente importantes porque determinan
la forma en que los gobiernos movilizan y asignan los recursos
públicos. Los presupuestos se utilizan para concretar políticas,
establecer prioridades y proveer los medios para satisfacer las
necesidades sociales y económicas de ciudadanas y ciudadanos.
En este sentido, son un indicador de compromiso de un gobierno
con los objetivos de empoderamiento de la mujer y la equidad de
género (Unifem, 2003).2

Para Unifem el objetivo de aquellas iniciativas ten-
dientes a incluir la categoría de género en el análisis de los
presupuestos se orienta, como primera medida, a determi-
nar si el gasto público limita o promueve la equidad de
género y si los compromisos del gobierno, sobre la equidad
de género, se traducen en mayores recursos. Se intentan
proponer nuevos caminos de distribución de los recursos
orientados a la equidad y la eficiencia en su recolección y
gasto. Finalmente, se intenta demostrar cómo las asigna-
ciones presupuestarias afectan de manera diferencial, en

2 Unifem, Iniciativas presupuestarias sensibles al género en América Lati-
na y El Caribe, 2003.
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términos de oportunidades sociales y económicas, a muje-
res y hombres.

En general, cuando hablamos de presupuestos públi-
cos con perspectiva de género en lo primero que se piensa
es en identificar el impacto que tiene el gasto de manera
diferencial en mujeres y hombres. Este primer paso busca,
como primer objetivo, desmantelar la aparente neutrali-
dad en la elaboración de los presupuestos públicos y, por
consiguiente, de las políticas sociales que sustentan. Al
desagregar el presupuesto gubernamental y analizar el efec-
to de las políticas de gastos e ingresos, se intenta benefi-
ciar sobre todo a las mujeres de escasos recursos. No se
trata de asignar recursos etiquetados a programas específi-
cos para mujeres, sino que a partir de un análisis de género
se reestructure la distribución presupuestaria con miras a
conseguir resultados más eficientes y procurar un mayor
bienestar tanto a hombres como a mujeres.

El análisis de Diane Elson3 es muy claro al explicar por
qué es necesario que los presupuestos públicos cuenten
con un análisis de género: para evitar pérdidas en el ingreso
público. Un ejemplo claro han sido los recortes en el gasto pú-
blico, los cuales de manera consciente no han considerado
que sus efectos están directamente ligados a un incremen-
to en el trabajo no remunerado de las mujeres y al aumen-
to en sus jornadas de trabajo.

Analizar el presupuesto con enfoque de género no preten-
de de manera necesaria incrementar el gasto público, en
general, sino más bien reorganizarlo en función de priorizar
otros elementos que muchas veces no son contemplados. Así
se introduciría una nueva variable al instrumento financiero
para evitar ineficiencias económicas producidas por la fal-
ta de contabilidad y planificación adecuada.

3 «Presupuestos públicos en clave de género», Instituto Vasco de la Mujer,
2003, en http://www.emakunde.es.
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No se trata de crear fondos específicos para atender las
necesidades de las mujeres o presupuesto etiquetado, sino
de transformar las concepciones dentro del Estado a partir de
la asimilación del impacto social de las desigualdades de género.

ALGUNAS EXPERIENCIAS SOBRE PRESUPUESTOS SENSIBLES

AL GÉNERO

EL ANÁLISIS CRÍTICO SOBRE LA FORMA EN QUE LA SOCIEDAD PRODUCE

y reproduce las desigualdades de género se ha concentra-
do de modo prioritario en ciertas áreas específicas, como
educación, salud, trabajo, participación política, entre otras,
de tal manera que las desigualdades sociales y políticas
son las que más han acaparado la atención de las acciones
reivindicativas de género, ya que refieren en principio la
construcción de derechos ciudadanos.

Ahora bien y de manera más específica, la mirada hacia
los efectos que en materia de género producen las políticas
económicas tiene un trayecto un tanto limitado, en lo fun-
damental debido a la ceguera y falta de preocupación por la
forma en que ésta afecta a las mujeres, aún cuando se asuma
que sus beneficios también recaen en la población femenina.
Los datos son enfáticos en este sentido, fenómenos como la
feminización de la pobreza o los aportes que las mujeres rea-
lizan a la economía son muy pocas veces reconocidos por el
análisis económico, cuando es labor de los poderes públicos
establecer medidas para su combate.

Los debates sobre la inclusión de la perspectiva de gé-
nero en el desempeño presupuestario son recientes. Pione-
ro en este sentido fue Australia, en donde se investigó el
impacto de género en los presupuestos gubernamentales
mediante la acción realizada por la Oficina de la Situación
de las Mujeres. El objetivo fue evaluar el impacto del pre-
supuesto público en niñas y mujeres durante doce años.
Esta experiencia, iniciada en 1985, estableció que cada de-
pendencia de gobierno realizara una auditoría de su pre-
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supuesto anual con el objetivo de evaluar los logros del
gobierno hacia las mujeres.

Aún cuando el ejemplo australiano es trascendente,
por ser el primero en esta iniciativa, para 1996 quedó re-
zagado, sobre todo por la escasa participación de la sociedad
civil; sus organizaciones no estuvieron involucradas en este
proceso y, por tanto, no participaron en presionar para su
mantenimiento. Por otra parte, la reorganización política
del país se vio afectada por la adaptación del modelo neo-
liberal, el cual prestó muy poca atención a esta iniciativa.

Distinta ha sido la experiencia sudafricana —iniciada
en 1995— que, además del trabajo gubernamental, ha con-
tado con el apoyo de organizaciones de la sociedad civil.
Aquí la relación que se da es entre investigación desarro-
llada por académicas independientes y el apoyo de los go-
biernos locales.

Otras iniciativas que han surgido desde los organismos
no gubernamentales se han desarrollado en Tanzania, Reino
Unido, Canadá y Estados Unidos de América. En general, estas
experiencias se dirigen a desarrollar investigaciones orien-
tadas para reacomodar las políticas presupuestarias nacio-
nales en función del análisis de género. Mujeres académicas
y expertas en el análisis político también han promovido la
fiscalización hacia el cumplimiento efectivo de las medidas
sugeridas por los gobiernos.

En América Latina destacan las experiencias de países
como México, Chile, Brasil, entre otros. Gracias al apoyo de
Unifem la incorporación del análisis de género a los pre-
supuestos públicos se ha desarrollado en conjunto con or-
ganizaciones de la sociedad civil y las oficinas de la mujer
en los respectivos países. En el caso de Chile, el proceso
también se da a partir del trabajo de la ONG Exagrama, con
el apoyo técnico de Unifem y PNUD. La estrategia seguida fue
realizar un diagnóstico y analizar los presupuestos muni-
cipales en el área de gastos e inversión social. Otras inicia-
tivas se han reflejado en la organización de seminarios
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internacionales dirigidos a funcionarias y funcionarios
públicos.

En el caso de Brasil, la ONG Centro Feminista de Estudios
e Assessoria tiene en marcha un proyecto cuyo objetivo es
desarrollar una metodología de análisis y seguimiento de
los presupuestos públicos federales con enfoque de géne-
ro, así como también un trabajo de promoción política de
las mujeres con el fin de capacitarlas para que ejerzan un
control social sobre el gasto público.

Sin duda que el análisis de cómo se distribuye el pre-
supuesto en términos genéricos debe contar con informa-
ción primaria desagregada acerca de mujeres y hombres.
Si no se cuenta con este registro inicial difícilmente se
podrá evaluar la manera en que se distribuyen los recursos
públicos, ya que no habrá información que permita reali-
zar un diagnóstico inicial.

En la mayoría de estas iniciativas el objetivo primordial
es evaluar el impacto que tienen los presupuestos y, desde
ahí, las políticas sociales en la situación de las mujeres. A
través de la capacitación y la investigación, se elabora la
estrategia de aproximación y sensibilización sobre el tema.
Asimismo, se considera que la comprensión y conocimiento
de la dinámica para la elaboración de los presupuestos pú-
blicos es una fuente de información que dota de recursos a
las mujeres para el ejercicio político de supervisión de las
acciones emprendidas por las autoridades, en torno al pro-
ceso de rendición de cuentas. Se busca empoderar a las
mujeres, para contribuir en la democratización de la socie-
dad, a través del conocimiento de la formulación de los
presupuestos por medio de la participación ciudadana en
la definición de los planes presupuestales.

No sería justo evaluar la pertinencia o no pertinencia
de estas estrategias, en principio porque responden a las
circunstancias particulares de cada país, lo que abre la
posibilidad de ingresar a la problemática de la distribución
de los recursos públicos desde una mirada de género. La

| 234 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



participación que ciertos organismos internacionales han
tenido —Unifem o PNUD, en este caso— también influye en
las estrategias desarrolladas. Cabe destacar los principios
que diferencian a estas iniciativas, de la orientación que
sustenta el trabajo sobre presupuesto realizado por el IMO.

LA EXPERIENCIA MEXICANA SOBRE PRESUPUESTOS

SENSIBLES AL GÉNERO

EN EL CASO DE MÉXICO SE IDENTIFICAN DOS ORGANIZACIONES CIVILES

dedicadas a este tema, Equidad de Género, y Fundar.4 Am-
bas están impulsando proyectos para ampliar el conoci-
miento de los procesos de elaboración de los presupuestos
públicos y de la forma en que se efectúa el gasto en todos
los niveles de gobierno. En paralelo, se intentan construir
redes de mujeres líderes para que controlen los procesos
de ejercicio del gasto público. Las estrategias seguidas, en
este caso, se dirigen a la capacitación, investigación y pro-
moción política de las mujeres.

Por su parte, la Secretaría de Salud (2003)5 ha desarro-
llado recién un análisis tendiente a incorporar la equidad
de género en el campo de la salud. El propósito de la re-
flexión es que la perspectiva de género no sólo se incorpore
en la elaboración de los programas, sino también en la
distribución de los recursos. La contribución de este docu-
mento es que integra dos ejercicios de conceptualización
iniciales sobre el impacto del género en dos áreas de aten-
ción a la salud: la planificación familiar y la diabetes

4 Véanse las publicaciones de Fundar, y Equidad de Género; por ejemplo:
Mujeres y Pobreza: el presupuesto del gasto social focalizado visto desde
la perspectiva de género, México, Fundar, 2001; y Fundar, Presupuestos
sensibles al género: herramientas metodológicas. Experiencias interna-
cionales y de México, México, Fundar, 2002.

5 Secretaría de Salud, Presupuestos sensibles al género. Conceptos y ele-
mentos básicos, México, 2003.
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mellitus.6 El análisis de casos empíricos es una estrategia
muy interesante y valiosa: los datos constituyen el princi-
pal argumento para la realización de diagnósticos diferen-
ciales; dan cuenta de las necesidades en materia de salud
de mujeres y hombres y de las consecuencias que en el
ámbito de las políticas públicas tiene la focalización de
recursos para una mejor implantación de los programas
gubernamentales.

Una de las últimas experiencias registradas en el país
se encuentra en el informe de investigación de Jennifer A.
Cooper y Flérida Guzmán,7 ambas investigadoras de la
UNAM. Podríamos decir que esta investigación se constituye
en una experiencia pionera desarrollada desde la acade-
mia en México, es su metodología una de sus principales
contribuciones.

Este estudio grosso modo integra una acabada descrip-
ción conceptual acerca de qué se entiende por presupues-
tos sensibles al género, la experiencia internacional y la de
México en esta materia, junto con el análisis que relaciona
la política económica de estabilización y ajuste estructural
del país y su impacto en las mujeres. De su análisis surge
la necesidad de responder a las siguientes hipótesis:

1) La política macroeconómica no es neutral respecto del
género. Los presupuestos públicos, como política eco-
nómica, tienen un impacto diferenciado para mujeres
y hombres.

6 Los resultados de este análisis derivan del seminario-taller «Elaboración
de presupuestos sensibles al género», desarrollado en abril de 2002 por la
Secretaría de Salud y el Fondo de las Naciones Unidas para la Mujer
(Unifem). Nuevamente vemos cómo este tema es impulsado por agencias
de cooperación internacional.

7 Jennifer A. Cooper, y Flérida Guzmán, Un análisis presupuestario con
enfoque de género. Reporte de investigación. PUEG-UNAM, 2003.
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2) El concepto de género es un asunto económico y no
solamente construido en las esferas ideológicas, cultu-
rales y sociales. El género es reproducido y reformulado
en las prácticas materiales de cómo se gana la vida y
cómo se gasta el dinero público. De esta manera, el
género también influye en la economía.

3) La creación de riquezas de un país dado depende de la
producción, tanto de la economía del mercado como
de la economía del hogar y del cuidado.

Sin duda, estas cuestiones plantean una profunda re-
visión sobre la forma en que el Estado da respuesta a las
demandas de equidad de género y cómo hoy en día se
piensa la política pública.

La metodología seguida por las autoras es un elemen-
to muy importante de destacar. A partir del diagnóstico
que advierte que el Presupuesto de Egresos del gobierno
federal no entrega información acertada sobre el gasto efec-
tivamente ejercido por las dependencias, pues sólo registra
los montos asignados y su impacto por género, la fuente
seleccionada fue la Cuenta de la Hacienda Pública. Este es
un documento que expone la gestión financiera, contable,
presupuestaria, programática y económica del sector pú-
blico durante un año, y permite comprobar si las depen-
dencias y entidades se ajustaron a los lineamientos del
presupuesto de egresos.8

8 Una conclusión derivada de la selección de la fuente de información es
que las variaciones entre los montos asignados en el Presupuesto de
Egresos y los ejecutados evidencian que entre las intenciones del gobier-
no y las acciones concretas existe una distancia que no puede soslayarse
en el análisis del gasto público desde una perspectiva de género. Las varia-
ciones en el presupuesto de egresos de la Federación se dan de manera
recurrente porque en nuestro país las modificaciones que se le hacen al
presupuesto, después de su aprobación, no tienen que ser ratificados por
la Cámara de Diputados.
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Además, utilizaron la metodología desarrollada entre
1984 y 1996 por Sharp y Bunlender en Australia, privile-
giando Cooper y Guzmán tres indicadores del gasto:

1) Gasto dirigido con especificidad a mujeres y niñas, o
niños y hombres.

2) Los gastos en acciones emprendidas de manera directa
por el organismo que apuntan a impulsar la igualdad
de oportunidades.

3) Gastos generales o de corriente principal, es decir, otros
gastos que impliquen aplicar un análisis desglosado
por género, incluyendo preguntas, como: quiénes son
los usuarios de los servicios agrícolas, quién tiene ac-
ceso a las asistencias de la industria mercantil expor-
tadora, etcétera.

A estos criterios de análisis, las investigadoras de la
UNAM agregaron una cuarta dimensión denominada «gas-
tos indirectos», definidos como aquellos recursos que no son
destinados para beneficio directo de las mujeres, pero que,
no obstante, en sus reglas de operación se especifica que las
mujeres son las únicas que podrán recibir la cantidad de
dinero otorgado.9 Esta metodología se aplicó a la evalua-
ción del gasto público atendiendo al sexo del beneficiario
y al impacto del presupuesto en el uso del tiempo.

Ahora bien, dada la estructura del gasto público en
México, la distribución de recursos se realiza con atención
a tres dimensiones, las cuales responden a diferentes obje-
tivos y expresan, a juicio de las autoras, la visión que el
gobierno tiene de las funciones del gasto público (en todas
ellas aparece una supuesta neutralidad de género):

• La dimensión administrativa responde a la pregunta:
¿quién gasta los recursos públicos? Es decir, cuánto se

| 238 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]

9 Un ejemplo de ello fue el programa Progresa.



asigna a las diferentes instituciones, organismos y em-
presas que forman parte del aparato del Estado.

• La dimensión económica responde a la pregunta: ¿en
qué se gastan los recursos públicos? Es decir, en qué se
gasta, identificando los rubros de gasto en que se ejer-
cen los recursos públicos (gasto corriente y gasto de
capital).

• La dimensión funcional responde a la pregunta: ¿para
qué se gastan los recursos públicos? Aquí se definen
los objetivos por los que se gastan los recursos, es de-
cir, integra las funciones, programas, actividades y
proyectos donde se aplica el gasto, indica las tareas
prioritarias del Gobierno, los impactos que busca ge-
nerar por medio de los diversos programas orientados
hacia áreas estratégicas, como el desarrollo social, la
seguridad pública, la defensa nacional y las activida-
des productivas.

Al revisar cada uno de los programas por dependencia
y atendiendo a los cuatro criterios de análisis, las autoras
concluyen que la orientación del gasto expresa que la po-
lítica pública dirigida a las mujeres ha considerado como
objetivo primordial la atención a mujeres en condiciones
de pobreza. Para las autoras ello es sumamente importante
y una prioridad para el país, sin embargo, se ha posterga-
do en forma intencional, o por prioridades políticas, las
acciones que tienden a impulsar la equidad de género.

Otra de las dimensiones que se intenta incorporar en el
análisis de los presupuestos con enfoque de género es el rela-
tivo a la economía del hogar. La identificación del uso del
tiempo, según la variable de género, intenta develar el tra-
bajo doméstico que no es contabilizado por ser parte del
orden reproductivo.

En este sentido, las autoras parten del hecho de que el
aumento del trabajo doméstico se ha visto influido con la
privatización de servicios de bienestar, sobre todo porque
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son ellas quienes realizan estos servicios que antes el Esta-
do proveía. La privatización de los servicios sociales ha
generado una transferencia de costos del sector público al
ámbito privado de la economía, por tanto, evita que las
mujeres realicen otras actividades, como trabajo asalaria-
do, educarse, o disfrutar del ocio. «Existe, para ampliar el
lenguaje de la economía, un costo de oportunidad al reali-
zar el trabajo del hogar».10

De manera general, las autoras concluyen que la asigna-
ción de recursos que respondan a las necesidades e intereses
de las mujeres en el presupuesto de egresos en México se
ve limitada por la política de ingresos y de adelgazamien-
to del Estado, y por los gastos comprometidos que se rela-
cionan principalmente con el pago de la deuda externa.

Plantean que uno de los instrumentos centrales para
favorecer las condiciones sociales, económicas, políticas y
culturales de las mujeres, es el monitoreo o análisis del gas-
to público desde una perspectiva de género. Con ello se
cumple con el objetivo de mayor equidad para las mujeres,
a la vez que se asegura que sus intereses y necesidades es-
tén lo suficientemente representados en el gasto público.

10 Aun cuando las autoras advierten que existen dos encuestas nacionales
sobre el uso del tiempo, ambas no son comparables por presentar dife-
rente metodología y por tener muy poco tiempo de distancia en su apli-
cación (1996 y 1998). Por tanto, para el análisis del uso del tiempo y su
impacto en la equidad de género, las autoras utilizaron otra metodología
que consistió en lo siguiente: 1) selección de las actividades domésticas
consideradas en la publicación del INEGI, «Diferencias de género en las
aportaciones al hogar y el uso del tiempo»; 2) Elaboración de un listado
de las posibles consecuencias de no poder realizar dichas actividades
domésticas por no contar con los elementos necesarios para efectuarlas; 3)
una vez detectadas las consecuencias y las necesidades, señalar las acti-
vidades en las que el Estado puede tener responsabilidad y participación;
4) relacionar las necesidades y consecuencias de las actividades con las
funciones sociales, ramos administrativos y programas gubernamentales
del presupuesto de egresos. Aquí se ubica a la secretaría responsable, de
cada uno de estos temas, para proveer estos servicios que son responsa-
bilidad del Estado.

| 240 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



PRINCIPALES MECANISMOS DE CONFORMACIÓN DE

PRESUPUESTOS CON PERSPECTIVA DE GÉNERO

EN LA PRESENTACIÓN DEL ESTUDIO REALIZADO POR COOPER Y GUZMÁN

(2003), pudimos revisar algunos de los criterios utilizados
para realizar un análisis presupuestario con enfoque de gé-
nero. No obstante, existen otros procedimientos que son de
manera continua mencionados en los diferentes documentos
sobre este tema y que a continuación vamos a describir.

Para empezar, es necesario señalar que existe un acuer-
do básico acerca de la importancia de la desagregación de
la información según el sexo del beneficiario. Sin esta in-
formación primaria, es muy difícil que se pueda evaluar la
política gubernamental, ya que no se cuenta con los ele-
mentos que hagan posible la comparación.

Dentro del importante trabajo informativo que ha lle-
vado a cabo el Instituto Vasco de la Mujer,11  la referencia
sobre presupuestos públicos con enfoque de género ha con-
tribuido a sistematizar de algún modo las principales accio-
nes que pueden promoverse con tal objetivo. La pregunta
central que orienta el análisis se dirige al reconocimiento
del impacto de las políticas en el sentido de reducir, incre-
mentar o mantener las desigualdades de género.

De este modo, se proponen algunas herramientas para
analizar un presupuesto con enfoque de género. Para el caso
de Unifem12  encontramos similar descripción, no obstante,
se pone énfasis en la necesidad de relacionar su aplicación
con factores tales como la disponibilidad de información,
las limitaciones de tiempo y la experiencia de quienes lle-
van adelante este análisis. A continuación presentamos una
síntesis de estas herramientas:
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1. Evaluación de políticas desde la perspectiva de género:
evaluar el impacto de las políticas en mujeres y hombres
y con ello la asignación de recursos correspondiente.

2. Evaluación desagregada por sexo de beneficiarias y
beneficiarios: evaluar, a partir de la opinión de las per-
sonas, la relación que existe entre sus necesidades y la
oferta del gasto público. Ver si el gasto público se adecua
a las necesidades que mujeres y hombres declaran como
importantes de atender.

3. Análisis desagregado por sexo de la incidencia del gasto
público: en general, a partir de los datos extraídos de las
encuestas de hogares, se realiza un cálculo de la distribu-
ción de recursos presupuestarios o recortes de los mis-
mos, entre mujeres y hombres, midiendo los costos por
unidad en el suministro de un servicio determinado y
multiplicado por el número de unidades utilizadas.

4. Análisis desagregado por sexo de la incidencia del in-
greso público: se contempla el análisis de la incidencia
del ingreso público para examinar tanto los impuestos
directos como los indirectos, a fin de calcular cuánto
pagan en concepto de impuestos las diferentes catego-
rías de personas u hogares.

5. Análisis desagregado por sexo del impacto del presu-
puesto en el uso del tiempo: poner de manifiesto las
implicaciones macroeconómicas que tiene el trabajo
no remunerado (cuidado de la familia e integrantes de
la comunidad) que es realizado de manera general por
las mujeres. Se analiza la relación entre el gasto públi-
co y el tiempo destinado a cocinar, limpiar, cuidar ni-
ñas, niños, personas enfermas, ancianas, entre otras
actividades. A este tipo de medición suele denominár-
sele «Cuentas satélites» para estimar la contribución del
trabajo no remunerado en el Producto Interno Nacional.

6. Análisis de género del marco de políticas macroeco-
nómicas a mediano plazo: permite evaluar el efecto de
las políticas económicas sobre las mujeres, en particu-
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lar en las políticas fiscales, monetarias y económicas.
Se intenta incorporar los papeles diferenciales de mu-
jeres y hombres en la actividad económica.

7. Informe del presupuesto con perspectiva de género:
con este informe gubernamental se intentan poner de
manifiesto las implicaciones para la equidad de géne-
ro de las asignaciones presupuestarias. Mediante di-
versos indicadores, como el del gasto gubernamental
destinado a la equidad de género, el del equilibrio de
género en contratos gubernamentales o capacitación
profesional, el del gasto en servicios públicos destinado
en específico a mujeres, y el del gasto en el sistema de ges-
tión de género en el gobierno (gasto programado en
general), se evalúa el impacto del gasto público desde
una perspectiva de género.

Como vemos, estas herramientas se constituyen en las ac-
ciones realizadas con más frecuencia para generar presupuestos
con enfoque de género. Unas apuntan a aspectos de la
dinámica macroeconómica y otras a procedimientos admi-
nistrativos que requieren de legitimar el enfoque de género
en el ámbito burocrático, para así generar la información
suficiente que permita en su inicio construir diagnósticos
fundados en las diferencias de género. Sin duda, no es
posible pensar en la aplicación de estas estrategias de ma-
nera separada e independiente, ya que de manera mutua
se refuerzan y, en algunos casos, se condicionan.

En el caso de la investigación de Cooper y Guzmán
(2003), es clara la opción de las autoras por seleccionar el
gasto diferencial por género, junto con el análisis del uso
del tiempo y generación de acciones afirmativas, agregando
el análisis del gasto indirecto hacia las mujeres.

Ahora bien, estudiando el sentido que encierran estas
acciones, es posible suponer que se encuentran en un pun-
to inicial, es decir, en una etapa donde es necesario dar a
conocer las desigualdades entre mujeres y hombres en función
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de la distribución de los recursos públicos. Reconocer este
hecho y su posterior cuantificación abre el camino para
plantear posibles soluciones bajo criterios de equidad.

Sin embargo, las posibles alternativas hacia esta se-
gunda fase son más complejas, ya que responden a aspec-
tos contextuales que es necesario considerar. Quizá es por
ello que estas herramientas se detienen en tal punto, y se
ubican en un aspecto más bien descriptivo de las caracte-
rísticas del fenómeno.

LA EXPERIENCIA DEL INSTITUTO DE LA MUJER OAXAQUEÑA

AL ANALIZAR EL MODELO DE CAPACITACIÓN IMPLEMENTADO POR EL

IMO, fundamentalmente en lo referente al diplomado, es
posible concluir que su realización tuvo un impacto inme-
diato en la consolidación de una política pública con pers-
pectiva de género, esto es, la transformación de la política
presupuestaria del Estado. Con ello se cumplen dos objetivos
esenciales del Programa de la Mujer: incorporar la perspec-
tiva de género como eje rector de las políticas públicas en
las distintas dependencias de la administración pública es-
tatal, y planear y ejecutar líneas de acción que permitan
elaborar el presupuesto estatal con perspectiva de género.

Merecen atención aparte los resultados de la partici-
pación de los funcionarios de la Secretaría de Finanzas en
el diplomado. El trabajo final para acreditar el diplomado
consistió íntegramente en transformar el «Manual de pro-
gramación presupuestal correspondiente al ejercicio del
2003». Dicho manual es el que rige la elaboración del Pro-
grama Operativo Anual (POA) de cada una de las depen-
dencias estatales.

Es importante distinguir que el presupuesto estatal con-
templa los ingresos y egresos anuales y, así como en el
ámbito federal, es prerrogativa del Congreso del estado
aprobar su contenido.
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Con el propósito de saber cómo se entretejen las estra-
tegias que dan como resultado la transformación de la forma
en que opera el gasto público en Oaxaca, es necesario —ade-
más de considerar el efecto que tuvo el modelo educativo
formal de capacitación que implementó el IMO— que inclu-
yamos otros elementos de orden político e institucional,
los cuales también condicionan este proceso:

1. Factores político-administrativos: proceso previo de
modernización del estado de Oaxaca a partir de las
iniciativas de desconcentración del ejercicio del gasto
público, iniciado desde 1999. Mandato político del
gobernador para la modificación del registro del Pro-
grama Operativo Anual de cada dependencia (POA):
actividad designada a los funcionarios de la Secretaría
de Finanzas.

2. Construcción de alianzas y negociación: formación de
una Comisión (colaboración interinstitucional entre la
Secretaría de Finanzas, Coplade, Contraloría General
del estado y el IMO) para que el proyecto presentado
por los funcionarios/alumnos de la Secretaría de Fi-
nanzas, en el diplomado, fuera ejecutado como políti-
ca de Estado. Integración de todos los niveles de la
administración pública a partir de la capacitación in-
terna de las dependencias en el uso del nuevo «Manual
de Programación Presupuestal».

3. Capacitación sobre perspectiva de género: contribu-
ción del diplomado en la formación de capacidades
institucionales.

4. Identificación de obstáculos y limitaciones en el pro-
ceso de transformación de la política presupuestaria.

Atendiendo a los factores desplegados aquí, procederemos
a desglosar descriptivamente su ubicación específica en este
proceso. Su análisis se asienta en información secundaria
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recaudada, más la realización de entrevistas en profundi-
dad a los funcionarios de la Secretaría de Finanzas.

FACTORES POLÍTICO-ADMINISTRATIVOS

En general, una política de egresos es entendida como la
distribución de recursos públicos hacia la población. Para
el caso de Oaxaca, las transformaciones orientadas a la
eficiencia y transparencia datan desde el inicio de la ad-
ministración del gobernador Murat, sobre todo en lo refe-
rente a la desconcentración del ejercicio del gasto desde
1999. El proceso de programación y presupuestación de
tipo concentrado (que se manejaba con anterioridad a esta
administración) consistía en la asignación de recursos por
programas, los cuales contenían objetivos muy generales
y, en la mayoría de los casos, omitían el sexo de la o el
beneficiario. La Secretaría de Finanzas era la encargada de
elaborar el presupuesto de todo el gobierno del estado, hacer
el pago a proveedores, recibir y resguardar la documenta-
ción, atender las auditorías, entre otras. Por otra parte, las
dependencias tenían muy poca participación, sólo contri-
buían en la entrega de datos, contrataban obras y servicios
y concertaban las compras con proveedores.

Así, el sistema se hacía engorroso e inoperante, por lo
que el proceso de modernización de la administración pú-
blica se fundó en la desconcentración del ejercicio del gas-
to mediante la adecuación de la normatividad vigente y de
la capacitación de las y los funcionarios. A partir de 2001,
cada dependencia se encarga de elaborar su presupuesto y
enviar la información procesada, en términos contables, a
la Secretaría de Finanzas para que ahí se consolide y des-
pués se proceda a la rendición de cuentas.

Uno de los principales resultados de estas primeras
transformaciones en el funcionamiento del aparato público
fue dotar de responsabilidad y participación en los proce-
sos de planeación, ejecución y control de sus presupuestos
a las dependencias. La capacidad con la que en la actuali-
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dad cuentan para reorientar sus recursos se enfrenta a
mayores controles por parte de Finanzas, que exige la ac-
tualización de metas en caso de transferencia de recursos
de un programa a otro. Es decir, la autorización para ejer-
cer el gasto en alguna actividad que no estaba planificada
debe incluir una justificación del por qué de la nueva meta
y de las y los nuevos beneficiarios que reporta.

Si atendemos a las conclusiones de la investigación de
Cooper y Guzmán (2003), uno de los principales proble-
mas de la información que presenta el presupuesto de
egresos nacional es que no hay una normatividad que ase-
gure que aquello en que se estipuló gastar, aprobado a su
vez por la Cámara de Diputados local, se ejecute efectiva-
mente. Para el caso de Oaxaca opera una normatividad que
exige apegarse a los lineamientos y objetivos definidos en
el Plan Estatal de Desarrollo y, con más especificidad, en el
Programa Operativo Anual de cada dependencia.

En la presentación realizada en el «Seminario Interna-
cional Género y Presupuestos Públicos», el director de
egresos de la Secretaría de Finanzas, licenciado Manglio
Fabio Farrera, señaló que estas transformaciones se cons-
tituyen en la plataforma sobre la cual se inicia el proceso
de incorporación de la perspectiva de género en el presu-
puesto público. Es gracias a este proceso de modernización
del ejercicio del gasto público —que contempla mayor efi-
ciencia y control del gasto— que las reformas propuestas
pudieron incluirse y ser operadas para el año 2003. Esto es
ratificado en la entrevista que le realizamos.

Para que esto pueda aplicarse en cualquier otro estado se
requiere necesariamente modernizar su administración (…)
yo creo que la necesidad básica es ésa, hacer los sistemas
más flexibles, más ágiles, que tengan más información, más
operables, que nos den más control y eso es importante
para aplicarlo a cualquier estado, incluso en la Federación
(entrevista 2).
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A partir de 1999 readicionamos todo el sistema y en el 2000 se
inicia con la desconcentración del gasto. (…) Entonces com-
partimos la responsabilidad, les dimos certeza financiera a las
dependencias, porque ya podían hacer su programación, por-
que ya tenían todo su presupuesto anual, le dimos la custodia
de los documentos para que ellos tengan la responsabilidad de
guardar, para atender las auditorías y les dimos la oportunidad
de que ellos hicieran su planeación de acuerdo a los recursos
que ya conocían (entrevista 2).

Para el caso de la Ley de Ingresos de 2003 se contempló,
como prioridad estatal, la generación de mayores recursos
basados en criterios de eficiencia, para avanzar en la con-
solidación de un sistema fiscal más justo y equitativo, que
impulse la responsabilidad en el pago y no desaliente la
inversión.13 Integrar la perspectiva de género dio como re-
sultado la generación de un indicador fiscal que informa
sobre el distinto nivel de aporte que mujeres y hombres
realizan al ingreso público.

Con esta información es posible conocer la capacidad
económica de mujeres y hombres, su responsabilidad fis-
cal, entre otras. En tal sentido, la información desagregada
que recoja la política de ingresos será un insumo funda-
mental para tomar decisiones públicas bajo el criterio de
una distribución más equitativa.

En el mismo seminario, el director de ingresos de la
Secretaría de Finanzas, licenciado Esdras Euldardo Cruz,
señaló que la política económica de Oaxaca, y de México
en general, funciona con la lógica de la distribución, don-
de los recursos que se recaudan se redistribuyen mediante
modelos de resarcimiento. Al contemplar el sexo del con-
tribuyente en los registros fiscales, se obtiene información

13 Discurso de Norma Reyes Terán en «Seminario Internacional Género y
Presupuestos Públicos. Impactos y alcances», IMO-Unifem, Oaxaca, 13
de junio de 2003.
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sobre la conducta de pago por género, es decir, el grado de
cumplimiento, evasión, deuda, propiedad, entre otros. Con
ello es posible generar indicadores de confianza que
impactarían en el ámbito privado en programas de inver-
sión o financiamiento para empresas manejadas y adminis-
tradas por mujeres. Este es un primer paso para empoderar
económicamente a las mujeres y transformar los estereoti-
pos sociales frente a su participación económica.

La información obtenida a partir de la realización de
este seminario ha sido muy importante para entender cómo
fue posible y las implicancias que conlleva integrar la pers-
pectiva de género en el presupuesto estatal. Sin embargo,
y para poder ir más allá de los resultados objetivos que
dichas transformaciones muestran, las entrevistas realiza-
das a los funcionarios de la Secretaría de Finanzas que
participaron directamente en esta acción, los licenciados
Manglio Fabio Farrera, Esdras Euldardo Cruz y Lilio Hernán-
dez Santiago, contribuyen a determinar la presencia de otras
variables que van más allá de su participación formal en el
diplomado.

Los factores de orden político son de suma importan-
cia en el éxito que alcanza una iniciativa como ésta. La
voluntad política es el primer paso necesario para conse-
guir las metas propuestas.

Así lo reconocen nuestros entrevistados; su participa-
ción en el diplomado responde, en principio, al compromi-
so establecido por el gobernador con la capacitación ofre-
cida por el IMO como un insumo para transformar el «Ma-
nual de Programación Presupuestal».

Yo creo que el paso número uno que tiene que haber es
voluntad política en el gobierno. Si el gobernador no hu-
biera comprado ese proyecto, si él no lo hubiese hecho pro-
pio (…) si está fuera de nuestra facultad, ya no hacemos
nada, entonces el que todo lo puede es la autoridad máxima,
que es el gobernador (entrevista 2).
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En el mismo sentido, otro funcionario de la Secretaría
de Finanzas señala que:

Cuando nos dieron indicaciones de participar en esto me
dijeron: vas a ir a un diplomado, aprende, porque eso lo vas
a tener que incorporar en el presupuesto de este año (…)
Nada podríamos llevar a cabo nosotros, aun cuando tuvié-
ramos proyectos buenos, si no hay una voluntad de que
efectivamente se aplique. Si mi secretario no se hubiera com-
prometido o si el Gobernador no le hubiera dado la indicación
a mi secretario, yo creo que difícilmente hubiera avanzado.
Hubiera quedado como un curso de capacitación normal
(entrevista 8).

Como no nos fue posible entrevistar al gobernador para
saber con exactitud cómo surgió su interés por incluir la
perspectiva de género en el presupuesto del estado, tuvimos
que consultar a nuestros entrevistados sobre la opinión que
tenían al respecto. Aquí entra la importante gestión política
del IMO. Como lo reconoce uno de nuestros entrevistados
al preguntarle acerca de por qué el secretario de Finanzas
estaba convencido de que era necesario incorporar la pers-
pectiva de género: «Diseñaron muy bien la estrategia de
cómo llegarle, y la estrategia fue a dar al gobernador, inte-
resar al gobernador y él convocar a sus secretarios, que de
alguna forma los involucró» (entrevista 4).

Otro de nuestros entrevistados es más específico al res-
pecto y resalta el papel jugado por quien dirige el IMO:
«Por influencia de Norma. Ella empezó a hablar con el
gobernador y a decirle todas las bondades de esto y lo que
nos ayudaría a cambiar» (entrevista 2).

Por otra parte, la posibilidad de poner en práctica un
proyecto desarrollado por ellos fue el principal estímulo
para aceptar la invitación que el IMO les hacía. La capaci-
tación entendida como una herramienta que conduce a la
realización de actividades concretas genera, según nues-
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tras entrevistadas y entrevistados, mayor aceptación y com-
promiso: «Yo considero que esa recomendación de que
teníamos que aprender fue una parte muy importante, por-
que además uno va con mayor interés» (entrevista 8). «En
el caso de nosotros, de Finanzas de Oaxaca, tuvimos el
apoyo realmente del subsecretario, nos pidió resultados y
eso te daba de alguna forma una señal de que tenías que
llegar a un resultado» (entrevista 4).

Este hecho fue públicamente reconocido por el licen-
ciado Farrera, durante su intervención en el seminario in-
ternacional:

Una vez que tuvimos la capacitación por parte del Instituto de la
Mujer Oaxaqueña (…) con las lecturas de la bibliografía que nos
proporcionaron, entendimos qué era lo que se quería, [cuál] era la
intención del gobernador de meter ese ingrediente dentro de su
presupuesto, y de ahí se vino la capacitación hacia las dependen-
cias y entidades para poder contar con el compromiso de qué se
iba a hacer, y de que no era un gusto, no era una situación de que
“a ver si podemos”, sino que lo tenemos que hacer. Ya se había
anunciado, esto fue en el mes de mayo (…) teníamos el presu-
puesto encima, un calendario muy apretado, tuvimos el apoyo
del gobernador y del secretario de Finanzas para darnos tiempo,
tuvimos que duplicar esfuerzos y jornadas de trabajo, pero la idea
era que tenía que hacerse.14

CONSTRUCCIÓN DE ALIANZAS Y NEGOCIACIÓN

Como vemos en el relato anterior, el factor tiempo jugó un
papel fundamental, era necesario que los resultados del
trabajo fueran puestos en práctica en el presupuesto de
egresos del año siguiente. El proyecto que los funcionarios
de Finanzas presentaban al diplomado tendría que ser
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institucionalizado ese mismo año para así poder operar
administrativamente durante el año siguiente. Esto no deja de
sorprendernos, asumiendo que el compromiso del gober-
nador ya estaba, tuvo que a su vez existir otra estrategia
para que esto pudiese realizarse.

Se formó una comisión de trabajo interinstitucional
que convocó a las dependencias involucradas en lo admi-
nistrativo en esta gestión. Dicha comisión, constituida por
mandato del gobernador, tuvo que analizar y proponer las
principales medidas a seguir. Las resistencias y conflictos
no estuvieron ausentes entre quienes participaron y su vi-
sión sobre la importancia de incluir la perspectiva de gé-
nero en el presupuesto; pero, de nueva cuenta, al ser una
medida exigida por la autoridad máxima adquirió carácter
de obligatoria. Así lo señala uno de los entrevistados.

Entonces se nos dijo: bueno, primero lo que es interesante
reformar es el marco legal, y para eso se tuvo reuniones con
el IMO, ellos como coordinadores de todo desde el inicio, se
tuvo intervención de la Contraloría como entidad globalizadora,
de supervisión, el Coplade, que es el órgano que maneja la
planeación, y nosotros (…) Y se hizo el decreto del presu-
puesto de egresos del año pasado, se hizo con un lenguaje
incluyente primero, se involucró al contralor, mandó gente
el contralor al diplomado y a los talleres, también se mandó
gente de la Contraloría y del Coplade, pero aquí lo importan-
te es un binomio de Coplade con Finanzas, la planeación y el
recurso que vamos a asignar que vaya de acuerdo a lo que
estamos planeando y, por otro lado, todas las dependencias
integrarlas al sistema (entrevista 2).

En segundo término, se modificaron artículos donde se es-
tablecía la obligatoriedad de incluir la perspectiva de géne-
ro en todas las políticas y, de que todos aquellos programas
y proyectos que no tuvieran la perspectiva de género, iban
a ser rechazados por nosotros. Después dijimos, no tenemos
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estadísticas, no tenemos puntos de comparación para saber
si vamos bien o vamos mal, entonces tenemos que crearlas,
teníamos que iniciar creando todos esos indicadores, y de
ahí que empezamos a cambiar todos los formatos del pre-
supuesto, incluyendo metas y objetivos. Yo como respon-
sable de hacer presupuesto me ponía a pensar todo esto que
estoy aprendiendo, cómo meto las palabras, o qué, ni idea.
Entonces hicimos una tormenta de ideas (…) Primero tene-
mos que hacerlo obligatorio, porque si no lo hacemos obli-
gatorio cuando reclamemos con base en qué nos fundamen-
tamos (entrevista 2).

En lo posterior y siguiendo con la lógica del Programa
de Certificación desarrollado por el IMO, fue necesario que
las y los funcionarios del nivel operativo estuvieran al tanto
de estas transformaciones: «Nosotros, además del proceso de
capacitación que dimos allá, tuvimos aquí algo intenso,
porque cómo le puedo exigir a una persona que haga algo
si no conoce de qué se trata. Nosotros lo hicimos con plá-
ticas casi diarias durante 20 días» (entrevista 8).

Una capacitación que implica transformar las rutinas
administrativas, en la mayoría de los casos, no es bien recibi-
da. Como lo advierte un entrevistado sobre las resistencias de
las y los funcionarios y de la importancia de la voluntad
política, que en último término se expresa como mandato:

Si les digo: pero, dime a cuántos hombres y a cuántas mujeres
vas a beneficiar y qué edad tienen, entonces ya les complica
uno más las cosas, entonces eso obviamente ya les lleva a
que sientan más carga de trabajo y si no hay la voluntad
política, pues las dependencias no lo hacen (entrevista 2).

Es sorprendente la asimilación de la idea de institu-
cionalizar y transversalizar la perspectiva de género por
parte de estas y estos funcionarios, sin que necesariamente
estén presentes dichas nociones en su discurso, denota una
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comprensión real del fenómeno. Ello se advierte en esta
reflexión, la cual apunta a describir cómo se fue dando el
proceso inicial de desconcentración de la gestión pública
y de cómo se han combatido las resistencias burocráticas.

Eso [el proceso de desconcentración] al principio fue una
batalla campal con las dependencias, pero, a cuatro años de
estar manejando el gasto, ya se olvidaron de cómo inició
esto, ya lo manejan como algo que tiene que ser y eso es lo
que pretendemos que se haga con la implementación de la
perspectiva de género en el presupuesto (entrevista 2).

Basados en la descripción de las circunstancias que
explican la formación de decisiones políticas en torno a
los cambios administrativos, es interesante saber cómo las
y los funcionarios fueron relacionando su conocimiento
en materia de planeación presupuestaria con los conteni-
dos relativos a la perspectiva de género aprendidos en el
diplomado. Sin duda que esta cuestión no fue nada fácil,
ya que implicaba tener el convencimiento de su importan-
cia. La asimilación de la perspectiva de género en relación
con la gestión pública se constituye bajo la lógica de la
eficiencia y eficacia, dimensiones propias de la moderni-
zación burocrática.

Nosotros nos fuimos a cuestionar a la dependencia de por qué
tiene que hacer un proyecto determinado y no otro… y de
cómo afectaba a uno y a otro, qué efectos tiene en la sociedad,
ya sea para hombres o para mujeres. Y si tiene algún efecto
negativo que produzca alguna cuestión de regulación. Noso-
tros veíamos que los proyectos se ejecutaban así nada más,
pero no precisaban el territorio de atención y no se hace un
comparativo entre lo que se pretende lograr (entrevista 8).

En tal sentido, incorporar la perspectiva de género ha
sido percibido como una señal de eficiencia y moderniza-
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ción de la gestión pública, que impacta en la generación
de resultados más equitativos para la población. Como lo
señala uno de nuestros entrevistados.

Al tener información de todos y todas podrían surgir medidas
preventivas y ¿qué sucede cuando hay medidas preventivas?,
hay ahorros presupuestales. En la medida que tengamos
todos los indicadores que inciden en una política pública o
en una sociedad, va a ser más eficiente la distribución y,
por supuesto, creo yo, va a haber una justicia distributiva
(entrevista 4).

CAPACITACIÓN SOBRE PERSPECTIVA DE GÉNERO

Otro de los fenómenos que nos interesaba revelar en las
entrevistas fue la valoración que funcionarias y funciona-
rios daban a la experiencia de haber participado en el di-
plomado y su impacto en la transformación de la política
presupuestaria. Más allá de su carácter funcional, es decir,
más allá de apreciar que su participación fue un insumo
para realizar una actividad práctica ligada al espacio labo-
ral, el enfrentarse a una temática que cuestiona en sus
bases la forma en que la sociedad se organiza y los efectos
que tiene para mujeres y hombres, no fue algo fácil de
asimilar y asumir.

Ello se refleja en algunas críticas hacia la dinámica
que envolvió el desarrollo del diplomado. Uno de nuestros
entrevistados así lo menciona.

Mi participación en el diplomado fue más incisiva, yo fui
muy crítico en la forma en que nos daban los temas (…) nos
damos cuenta de que los hombres hemos juzgado a las
mujeres y ellas en ese momento tenían la oportunidad de
quejarse. Pasó el primer y segundo módulo y ya en el tercero,
a pesar de que se me vio como misógino, dije que tenían
que dejar de quejarse, porque ellas habían utilizado ese foro
para hablar de cómo las discriminaban (…) yo entendí el
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tema, de qué se trataba y qué es lo que querían que cambiá-
ramos. Eso es lo que yo vine a aprender aquí, no a escuchar
quejas (entrevista 8).

Conviene también destacar la distancia que estas y estos
sujetos establecen con las y los especialistas en género. El
implícito es que las competencias y habilidades son distin-
tas y que el manejo de la perspectiva de género responde a
sus habilidades para poner en práctica acciones adminis-
trativas. Las diferencias que se construyen en torno al es-
pacio desde donde se habla como persona otorga un valor
específico al tema.

En tal sentido y aun cuando se reconoce la buena organi-
zación del diplomado y la calidad docente, se percibe una opo-
sición entre ese tipo de competencias y las de ellas y ellos como
funcionarios, así lo expresa otro de nuestros entrevistados.

Tiene una desventaja, la mucha teoría, porque pocos de los
que yo conocí tenían la práctica de trabajar en una depen-
dencia en donde se está viviendo cotidianamente, primero
las adversidades que puede estar sufriendo una mujer, se-
gundo, las actividades se desconocen cómo se desarrollan.
No saben cómo hacer presupuestos, no saben cómo operar,
y al no saber cómo opera un presupuesto evidentemente
hay una gran debilidad para poder hacer sugerencias que
aterricen esa teoría (entrevista 4).

De igual forma lo expresa el tercer entrevistado, quien
ubica los contenidos entregados en el diplomado en el grado
inicial de formación de conciencia que, por sí sólo, no bas-
ta para haber realizado los cambios producidos: «Yo con-
sidero que un diplomado no es suficiente como para tener
todo el conocimiento de lo que se requiere para hacer, para
poder implementarlo (…) leyendo todos los libros que nos
dieron y conociendo todo lo que nos dijeron, todo ese co-
nocimiento es una sensibilización» (entrevista 2).
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De manera implícita se advierte el hecho de que nues-
tros entrevistados se afirman como los sujetos protago-
nistas del cambio. Queda de manifiesto en las sucesivas
críticas hacia aquellas y aquellos que participaron en el
diplomado y que no cumplían con el perfil necesario. Son
los altos mandos los agentes centrales del cambio al con-
tar con la experticia y la capacidad de tomar decisiones en
el ámbito de las reformas administrativas. Así lo señala
otro de nuestros entrevistados.

Algunas dependencias mandaron gente para rellenar, vamos,
alguna dependencia no mandó a nadie y fue el secretario
particular del titular (…) realmente él no tiene ninguna inje-
rencia operativa ni de ningún tipo y que todo el conocimien-
to del diplomado él no lo va a difundir, no le va a interesar
porque no está metido en operatividad, ni en la elaboración
de las políticas públicas (entrevista 2).

 (…) en las dependencias mandaban a cualquier persona. La
mayor parte de las personas que asistieron eran secretarios
particulares, era gente que estaba involucrada en la depen-
dencia pero no en procesos de programación y presupues-
tación… no están inmersos en la cuestión donde se definen
los proyectos (entrevista 8).

Bueno al tratarse de temas que no alcanzan a tomar los res-
ponsables de las áreas que toman decisiones y al señalar
gentes que de alguna manera no toman decisiones, se queda
como un curso más de los de tipo motivacional (entrevista 8).

IDENTIFICACIÓN DE OBSTÁCULOS Y LIMITACIONES EN EL

PROCESO DE TRANSFORMACIÓN DE LA POLÍTICA PRESU-

PUESTARIA

Es interesante resaltar que en el relato de las personas en-
trevistadas aparecen ciertas observaciones relativas a la
estabilidad de las reformas institucionales impulsadas. Aún
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cuando no existe coincidencia sobre este punto, la mención
acerca de la falta de medidas de seguimiento y fiscaliza-
ción administrativa de la información que emane de la
política presupuestaria, junto con las consecuencias deri-
vadas del cambio político, se constituyen en los factores
que adquieren un mayor peso en su reflexión: «Yo estoy de
acuerdo en que somos personas responsables y debes ha-
cerlo, sin embargo, hay que darle seguimiento. Esta mate-
ria yo la veo débil, yo siento que el seguimiento no está
incorporado dentro de esta estrategia» (entrevista 4); «Lo
que faltaría hacer es ir allá a ver si efectivamente se está
llevando a cabo, no es nadamás estadístico. Ahorita noso-
tros estamos como abriendo brecha, pero nadie está vien-
do darle mantenimiento» (entrevista 8).

(…) Yo siento que tenemos que ir avanzando, ya avanzamos
en las áreas que norman estos procesos. El Coplade com-
prende que tiene que revisar que cada proyecto tenga esta
visión. La Secretaría de Finanzas tiene que aplicar esta acti-
vidad de revisar, pero creo que falta la otra parte, que es la
que nos permitiría avanzar un poco más: que los funciona-
rios de las dependencias cuestionen cada uno de los progra-
mas, porque como es una exigencia y es el primer año que se
lleva a cabo, todos cumplieron (entrevista 8).

Como en la mayoría de los estados, la normatividad
que regula la formulación del Programa Operativo Anual
es de vigencia anual, por lo que es posible suponer que un
cambio en la administración estatal pueda hacer retroce-
der este proceso. Uno de nuestros entrevistados señala:
«Pudiera cambiarse, pero yo creo que es un proceso que ya
inició y que difícilmente se olvida», posteriormente reflexio-
na y señala: «Yo siento que independientemente de que
esté establecida en la ley, como todas las disposiciones, es
letra muerta cuando no la reactiva alguien (…) el IMO ten-
dría esa responsabilidad» (entrevista 8).
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La relación entre cambio político de la administración
en el estado y el seguimiento de estas políticas es percibi-
do como un asunto muy complicado.

Ahorita a nosotros nos queda un año, yo llevo ese conoci-
miento y a donde vaya, donde tenga la posibilidad de cola-
borar lo voy a implementar (…) Pero aquí en Oaxaca el que
venga [cambio de gobierno] tendrá que recapacitarse, ten-
drán que enseñarle y de alguna manera se produce un des-
gaste, porque es tiempo que se pierde (…) (entrevista 4).

Junto con este hecho, que no deja de ser menor en
torno a la institucionalización de la perspectiva de género,
también se proponen soluciones concretas que aseguren la
permanencia de los cambios.

Yo creo que esto debería estar amarrado a alguna carrera civil,
es decir, que la información con perspectiva de género se le
diera un valor en donde hubiera carrera civil, porque aquí
no la hay. Al quedar un documento en normatividad es un
gran avance, pero ahora hay que llevarlo quizás a otro ins-
trumento que quede más claro porque la normatividad es
de vigencia anual. No es una normatividad que en este
momento va a volverse de aquí para adelante indestructible
(…) para que esto se vuelva norma y deje de ser atavismo,
para llegar a un resultado tiene que empezar, desde mi pun-
to de vista, por leyes supremas [Constitución] (entrevista 4).

Distinta percepción encontramos en otro funcionario
entrevistado, quien nos señala que: «Los nuevos funciona-
rios que vengan acá les va a hacer más difícil borrar todo lo
que ya está, vamos a decir: “ya no se va a manejar el presu-
puesto desconcentrado, vamos a concentrar”, harían una
revolución y causaría más problemas hacerlo que continuar».

La propuesta de este entrevistado es más bien de cam-
bio estructural, señalando los procesos educativos y de

| 259 |[CAPÍTULO V. CONFORMACIÓN DEL PRESUPUESTO PÚBLICO CON PERSPECTICA DE GÉNERO]



coordinación social como los factores claves: «Se tiene que
hacer mucha conciencia. Entonces si ya tenemos el estado,
falta la Federación, que se integre totalmente a esto y algo
muy importante, la sociedad» (entrevista 2).

Aquí de nuevo aparece la mención del problema que
resulta operar estos cambios en circunstancias político
administrativas donde el Poder federal mantiene una lógi-
ca de distribución presupuestaria ajena al género. Los apor-
tes estatales no contemplan el género, lo que hace difícil,
casi imposible, redefinirlos bajo este criterio.

La identificación que estos funcionarios realizan sobre
los obstáculos que enfrenta la iniciativa, despierta una serie
de interrogantes acerca de su sostenibilidad y del impacto
que pueda lograrse en el ámbito nacional.

Si bien dentro de los proyectos en áreas como el servicio
de agua potable, salud, educación, servicios urbanos, em-
pleo, capacitación, asesoría jurídica, asistencia social, pre-
vención de desastres, proyectos productivos, entre otros,
está incorporada la perspectiva de género, los programas
de infraestructura, que dependen de aportes federales y que
funcionan basados en la contratación de agentes privados
para su implantación, carecen de perspectiva de género. Si
no se impacta en todos los niveles sociales, difícilmente se
legitimará la iniciativa y quedará confinada a algunas áreas
de exclusiva competencia del poder estatal. La coordina-
ción con el Gobierno federal es un factor clave y su con-
clusión dependerá de la voluntad política de quien esté al
mando de éste.

Atendiendo a la falta de seguimiento de este proceso,
la información que los proyectos contemplan, en tanto el
sexo de la beneficiaria o beneficiario, el monto destinado,
tiempo, localidad, región, entre otras, no ha sido procesa-
da bajo criterios de adecuación en la toma de decisiones.
Si bien esta información provee insumos importantísimos
para hacer más eficientes y equitativas las políticas públicas,
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no se ha constituido una lógica programática que le dé cau-
ce. El análisis del presupuesto de 2004 será muy relevante
para evaluar hasta qué punto la transformación en el re-
gistro presupuestal ha contribuido a la equidad de género.

REFLEXIONES FINALES

LA INFORMACIÓN DISPONIBLE SOBRE PRESUPUESTOS SENSIBLES AL

género se ha orientado más que nada a evaluar los efectos
que para mujeres y hombres tiene la conformación de los
presupuestos gubernamentales, sin embargo, es casi inexis-
tente la información referente al cómo se elaboran. El equipo
de trabajo del IMO dedicó sus esfuerzos a proponer medidas
para que desde su diseño, los presupuestos promovieran
beneficios equitativos.

La incorporación de criterios de género se refleja en la
obligatoriedad de precisar el aporte cuantitativo y cualita-
tivo que contenga cada proyecto, ajustando metas y re-
cursos a este objetivo. No se propone aumentar el gasto o
reducir las metas programadas, sino más bien incorporar
la lógica de la equidad de género en función de la eficien-
cia y efectividad de las acciones programadas.

Para lograr tal objetivo, el Programa de Especialización
propuesto por el IMO se constituyó en el elemento capaz de
dotar de herramientas conceptuales y técnicas para que fun-
cionarias y funcionarios públicos adaptasen a sus funcio-
nes los criterios de género en la programación de su gasto
anual.

En función de las metas propuestas en el Plan Estatal
de Desarrollo 1998-2004, la adecuación hacia objetivos de
equidad de género se refleja en la correspondencia entre
algunas categorías programáticas y los recursos asignados
a ellas. Un ejemplo de ello, en materia de legislación y fisca-
lización, se expresa en el pleno de Honorables del Congre-
so del Estado de Oaxaca, el cual afirma que:
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Conforme al proyecto presentado por el Congreso del estado,
en acciones legislativas se promoverá que todo proyecto de
ley, para su discusión y aprobación, incorpore la equidad
de género, que amplíe y diversifique las oportunidades de
participación de la mujer y que garantice la igualdad jurí-
dica entre los géneros.15

La contribución central de estas transformaciones ad-
ministrativas radica en la inclusión de criterios de género,
es decir, el POA de cada una de las dependencias debe in-
cluir la dimensión de género para poder ser aprobados por
la Contraloría General del estado. En este sentido, el artículo
21 del «Manual de programación presupuestal correspon-
diente al ejercicio del 2003» advierte que las dependencias
y entidades no sólo se sujetarán a la calendarización que
determine la Secretaría de Finanzas y a la disponibilidad
financiera con que se cuente durante el ejercicio presu-
puestario, sino que, además, se deberá proporcionar infor-
mación sobre la población beneficiaria clasificada por sexo,
edad, tipo de localidad y el monto asignado para realizar
cada acción.

Y esto es no es un mero tecnicismo, la visibilización de
la situación de las mujeres se constituye en un paso im-
portante para cerrar la brecha de la desigualdad de género.
Este cambio produjo, a su vez, la necesidad de capacitar a
funcionarias y funcionarios del ámbito administrativo de
cada dependencia para que estuvieran al tanto del sentido
de estas transformaciones.

Sería importante mediatizar la relación que existe en-
tre un programa de capacitación y las atribuciones perso-
nales que ponen en práctica lo aprendido. Del análisis de
las entrevistas es posible advertir que estos funcionarios se
afirman como los sujetos principales del cambio, por la

15 «Innovación en las políticas públicas de Oaxaca para estrechar las des-
igualdades de género», documento de trabajo, IMO.
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importancia atribuida a la Secretaría de Finanzas en compa-
ración con las otras dependencias participantes. Su función
posibilita la incorporación del género en los presupuestos
públicos, ya que en la Secretaría de Finanzas se integran
todos los presupuestos y se supervisa que sean elaborados
con este enfoque. Por lo tanto, al crear una nueva norma-
tividad que obliga a las dependencias a realizar acciones con
equidad de género se instituye la práctica que obliga a que
toda servidora o servidor público que planee o programe al-
guna acción de gobierno visualice en qué forma beneficia
o impacta a mujeres y hombres, y con ello precisar el efecto
de la aplicación de recursos públicos.

El principio de obligatoriedad, presente en el éxito de
la misión encomendada, es un factor que muchas veces
juega en contra de la real comprensión de la perspectiva
de género. La convicción de la importancia de incorporar
la perspectiva de género en el presupuesto radica, más que
nada, en la necesidad de cumplir con las metas que impo-
ne el trabajo, en función del mandato institucional. Sin
duda, este elemento forma parte de la propia dinámica de
funcionamiento del aparato burocrático, muy centralista y
jerárquico, con una racionalidad pragmática.
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CAPÍTULO VI





EL MOVIMIENTO FEMINISTA Y DE MUJERES ANTE EL PRO-

CESO DE INSTITUCIONALIZACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE

GÉNERO EN OAXACA. ELEMENTOS PARA UNA EVALUACIÓN

NATALIA BIENCINTO LÓPEZ1

INTRODUCCIÓN. LA INVESTIGACIÓN:

OBJETIVOS Y METODOLOGÍA

1 N. de E. Ver referencias de la autora en anexo al final del libro.
2 «Equidad de género y presupuesto público. La experiencia innovadora de

Oaxaca».

| 267 |

EN ESTE CAPÍTULO SE VAN A EXPONER LOS RESULTADOS DE UNA

investigación que tuvo por «objeto» la evaluación de
las prácticas político-institucionales dirigidas hacia las mu-
jeres del estado de Oaxaca, a partir de la valoración que de
éstas hacen agentes de la sociedad civil —en este caso, las
organizaciones de mujeres y/o feministas oaxaqueñas.

Este estudio se inscribe dentro de un proyecto de inves-
tigación más amplio,2 destinado a la evaluación de las ini-
ciativas de incorporación de la perspectiva de género en el
gobierno del estado de Oaxaca llevadas a cabo por el IMO. El
punto de partida implícito en la vinculación de ambas in-
vestigaciones, radica en las siguientes consideraciones:

1. La elaboración, ejecución y evaluación de toda inicia-
tiva de institucionalización de la perspectiva de géne-
ro debe contemplar factores internos y externos que
inciden en su desarrollo.

2. La presencia y acción de grupos de la sociedad civil
organizada —el movimiento feminista y de mujeres, en
este caso— puede considerarse, a la vez, como factor
externo, impulsor u obstaculizador, de las iniciativas
de institucionalización de la perspectiva de género.

3. El conocimiento de la configuración, los escenarios de
acción, las demandas y la evaluación que de estas



iniciativas de institucionalización realizan agentes re-
levantes de la sociedad civil, resulta de enorme interés
para cualquier análisis del proceso.

En este capítulo, en primer lugar, se analizan las tra-
yectorias personales de las entrevistadas, tratando de abs-
traer perfiles comunes en cuanto a: la relación con los
agentes del escenario político convencional (principalmente
partidos políticos), la participación en instituciones guber-
namentales y las experiencias de integración de la pers-
pectiva feminista y/o de género en las organizaciones no
gubernamentales. Estas trayectorias son consideradas en
tanto que elementos que contribuyen a esbozar la “posi-
ción” de las agentes, prefigurando alguna de las claves
para la comprensión de sus acciones sociales. En segundo
lugar, se hace un recorrido por la historia reciente del mo-
vimiento feminista y de mujeres en el estado de Oaxaca,
en el que se dirige el análisis hacia su dimensión «política».
Para ello se expondrán las tendencias generales de evolu-
ción y las estrategias utilizadas para expresar sus reivindi-
caciones y presionar a las instancias gubernamentales para
la atención a sus demandas. Se hará especial hincapié en los
intentos recientes de construir espacios comunes para la
acción colectiva. Por último, se reflejan los discursos de
las integrantes del movimiento de mujeres y feminista oaxa-
queño con respecto a aspectos claves del proceso de institu-
cionalización de la perspectiva de género en el estado y,
especialmente, los referidos a la creación del IMO.

El «interés» del estudio radica en la relevancia otorgada
a los puntos de vista de uno de los agentes protagonistas
de los procesos de institucionalización de la perspectiva de
género: las organizaciones de mujeres y feministas. Este
interés se ve, si cabe, reforzado por el hecho de que los
estudios sobre las interrelaciones entre los procesos de
institucionalización de la perspectiva de género y el movi-
miento feminista y de mujeres, apenas se han desarrollado.
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El escaso desarrollo de este campo de investigación
obedece a varias razones, entre otras, el carácter relativa-
mente “nuevo” del proceso de institucionalización de la
perspectiva de género; también reciente es el interés mos-
trado por la investigación feminista, que comienza a enfa-
tizar la importancia de tales procesos y su impacto sobre
la situación social de las mujeres; finalmente, aun cuando
podemos afirmar que la investigación sobre el tema más
general de las relaciones entre los movimientos sociales y la
esfera político-institucional, es considerablemente abun-
dante, ésta ha privilegiado uno de los sentidos de la influen-
cia: el del impacto de los movimientos sociales, considerados
motores principales del cambio social y político. En el caso
concreto del movimiento feminista y de mujeres, se ha
traducido en investigaciones centradas en el análisis de su
influencia en la determinación de la agenda política. Por
el contrario, la investigación de los efectos del proceso de
institucionalización de la perspectiva de género sobre el
propio movimiento feminista resulta muy escasa. La in-
vestigación que acá se propone pretende contribuir al desa-
rrollo de este campo de estudio, y se centra en el contexto
oaxaqueño.

Al enfoque adoptado aquí, subyace una apuesta «polí-
tica»: la apuesta por un método de evaluación de la políti-
ca pública más global e integradora, que contemple el punto
de vista de «todas y todos» los agentes sociales implicados.
En este caso, las integrantes del movimiento feminista y
de mujeres tienen mucho que decir a las agencias respon-
sables de la formulación y ejecución de políticas, por cuanto,
como veremos más adelante, ellas han sido agentes funda-
mentales de la institucionalización de la perspectiva de
género.

ALGUNAS NOTAS METODOLÓGICAS

La metodología utilizada para llevar a cabo la investigación
consistió en la realización de entrevistas en profundidad,
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semiestructuradas, a representantes del movimiento femi-
nista y de mujeres en el estado de Oaxaca.

El trabajo de campo se realizó durante dos periodos:
del 21 al 25 de julio, y del 11 al 15 de noviembre de 2003.
En estas fechas se trabajaron un total de siete entrevistas a
representantes de las organizaciones de mujeres y femi-
nistas más importantes del estado;3 amén de entrevistas
informales con el personal del IMO implicado en las relacio-
nes de la institución con las organizaciones de mujeres.4

Además, se ha complementado la información aportada
por las entrevistadas con la revisión de las notas de prensa
publicadas en la página Web del IMO; el archivo hemero-
gráfico de la publicación periódica Las Caracolas;5 y di-
versas notas del archivo de la agencia informativa CIMAC
referidas al estado de Oaxaca.

Una vez enmarcado metodológicamente, pasamos a con-
tinuación a resumir los principales resultados del estudio.

PRIMERA PARTE. TRAYECTORIAS PERSONALES

EL ANÁLISIS DE LAS DIVERSAS TRAYECTORIAS PERSONALES DE LAS

entrevistadas tiene por objeto no tanto ofrecer un itinera-
rio político exhaustivo sino, más bien, destacar algunos
rasgos compartidos en cuanto a los primeros acercamientos
al movimiento y la teoría feminista, y sus intentos de in-
corporar la ideología y la forma de trabajo feminista a lo

3 Rogelia González Luis (Grupo de Mujeres Istmeñas 8 de Marzo); Antonieta
Vizcaíno (Centro de Estudios de la Mujer y la Familia, Cemyf, A.C.);
Gabriela Gutiérrez (Casa de la Mujer Rosario Castellanos); Rosario
Villalobos (Mujeres Unidas en torno al Género, la Equidad, y la Reivindi-
cación MUGER, A.C.); Soledad Jarquín (Las Caracolas, suplemento del
diario oaxaqueño El Imparcial y corresponsal de Comunicación en In-
formación de la Mujer A.C., CIMAC en Oaxaca); Guadalupe Carmona
(Grupo de Apoyo a la Educación de la Mujer A. C. GAEM); Margarita
Dalton (fundadora del Grupo de Estudios sobre la Mujer Rosario Caste-
llanos, actual investigadora del Centro de Investigaciones y Estudios Su-
periores en Antropología Social, CIESAS-Istmo).
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largo de su trayectoria sociolaboral; así como identificar
algunas pautas comunes en la relación de éstas con los
movimientos sociales y las instituciones.

Las formas en que las entrevistadas, a través de sus ex-
periencias vitales, han puesto en relación con su militancia
feminista o en organizaciones de la sociedad civil con la
esfera político-institucional, ejemplifican de alguna ma-
nera uno de los presupuestos teóricos que subyacen a esta
investigación. Éste se refiere a la consideración de los mo-
vimientos sociales y el sistema político-institucional como
elementos de un «continuo» que transcurre desde el Esta-
do, las elites gobernantes y sus instituciones, hasta los gru-
pos organizados de la sociedad civil.

La teoría contemporánea de los movimientos sociales
ha llamado la atención sobre el error implícito en la sepa-
ración de la acción de los movimientos sociales y la que
acontece en la esfera política convencional. Y es que, lejos
de constituir esferas separadas, existe una variedad de si-
tuaciones que aconsejan adoptar una perspectiva más
amplia: la construcción de alianzas que traspasen las fron-
teras entre el movimiento social y el sistema político con-
vencional; la persecución de objetivos y la formulación de
demandas que implican la intervención del estado y sus
agencias; procesos diversos por los que las acciones se tras-
ladan del espacio de «la sociedad civil» al centro mismo del
aparato gubernamental; el hecho de que ciertas caracterís-
ticas del sistema político —lo que S. Tarrow (1997) llama

4 Norma Reyes Terán, directora del IMO; Roberto Morga, coordinador del
Consejo Consultivo del IMO; Luis Armando Serrano López, director de
Investigación y Fomento del IMO.

5 Suplemento temático del diario local oaxaqueño El Imparcial, que reco-
ge artículos de opinión, así como notas periodísticas sobre la temática de
las mujeres y las organizaciones de mujeres y feministas oaxaqueñas.
Consultamos la totalidad de números publicados (178) desde su inicio
(octubre de 1998) hasta la fecha en que se realizó el trabajo de campo
para la referida investigación (noviembre de 2003).
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«estructura de oportunidades políticas»— condicionan la
forma en que emergen los movimientos sociales y las ca-
racterísticas de la acción colectiva.

Por otro lado, este análisis viene a enfatizar la importancia
del «factor individual» en la conformación y las características
de la acción colectiva: las trayectorias personales consti-
tuyen un ingrediente fundamental de los procesos de forma-
ción de identidades comunes, generación de redes sociales y
posicionamientos colectivos, todos ellos elementos cen-
trales a la hora de abordar el estudio de los movimientos
sociales.

EL «NACIMIENTO DE LA CONCIENCIA»: PRIMERAS EXPERIEN-

CIAS DE VINCULACIÓN CON EL MOVIMIENTO FEMINISTA

Empezaremos esta sección tratando de dibujar el perfil
sociocultural de las entrevistadas. En este sentido, la muestra
seleccionada para nuestra investigación resulta congruen-
te en sus características con las señaladas en numerosos
estudios sobre la extracción sociocultural de las militantes
feministas: en su mayoría de clase media y media-alta,
con posicionamientos ideológicos de izquierda y con una
formación intelectual superior a la media. Refiriéndonos
específicamente a su nivel de estudios, hemos de señalar
que todas las entrevistadas poseen al menos titulación supe-
rior. En cuanto al campo disciplinar, destaca la preferencia
por las ciencias sociales y las humanidades (Sociología, His-
toria, Psicología, Antropología Social, Periodismo).

En cuanto a los procesos por los que las entrevistadas
llegan a asumir una conciencia —que desemboca en una
acción— feminista, éstos se producen de formas muy va-
riadas. En las entrevistas hemos identificado dos vías pre-
ferentes de acceso a la teoría y el movimiento feminista.
En primer lugar, a través de «grupos de estudio/lectura de
teoría feminista». Este es el caso de aquellas entrevistadas
que llegaron al feminismo motivadas por una búsqueda
personal, que después fue compartida en el pequeño grupo,
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conformado al principio como grupo de estudios, aunque
con bastantes elementos del grupo de autoconciencia:6

(…) a un grupo de amigas dentro de la universidad las invi-
to a que hagamos un grupo de estudios para ver cuál es la
situación de la mujer (…) para leer los libros que estaban de
actualidad, los libros que acababan de salir de la Universi-
dad de California, libros que todavía no estaban traducidos
(entrevista 6).

(…) y ahí fue como empezamos, junto con otra amiga a la
que conozco casualmente, a gestar la idea de que teníamos que
juntarnos las mujeres periodistas para hacer especies de cír-
culos de estudio, teníamos que leer mucho (…) Quisimos
armar ese círculo de estudios (…) trabajábamos lo de la pro-
fesión y leíamos libros, era todo casi autodidacta (…) (en-
trevista 3).

En segundo lugar, es significativo el caso de aquellas
entrevistadas que tuvieron sus primeros contactos con el
feminismo a través de células, con frecuencia ligadas al
movimiento trotskista que operaban en el espacio univer-
sitario. El inicio de la trayectoria de militancia social en
«grupos estudiantiles ligados a la izquierda» (por aquel
entonces, “revolucionaria”), desde muy jóvenes, incluso
desde antes de entrar en la universidad, marca la diferencia
en cuanto a las formas de contacto con la teoría y la prácti-
ca feminista: «(…) precisamente mi inicio en el movimien-

6 El grupo de autoconciencia constituyó una forma predominante de trabajo
feminista durante la década de los setenta (el llamado «nuevo feminismo»
en México, o «feminismo de segunda ola»). Estos grupos se caracterizaron
por una orientación hacia el análisis de la condición social de las mujeres,
utilizando una metodología en la que, partiendo de las propias experien-
cias personales, se trataban de establecer vínculos entre esta experiencia
privada-personal y la estructura social y política. El lema «lo personal es
político», fue durante estos años la bandera que guio las formas orga-
nizativas y la acción colectiva del movimiento feminista.
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to feminista fue en la universidad (…) me propusieron que
participara en una célula de trabajos con mujeres (…) era
un movimiento grande que es el trotskismo, y que eran
parte del Partido Revolucionario de los Trabajadores [PRT]»
(entrevista 2).

Es interesante resaltar aquí que la experiencia de
militancia en partidos políticos de izquierda, no estuvo
exenta de conflictos. «Muchas mujeres del PRT salieron a
formar grupos autónomos, que era en aquella época, te
estoy hablando de los 70 más o menos, 70 o 80, era la efer-
vescencia de los grupos autónomos, incluso muchos dejaron
de militar para dedicarse al trabajo específico del feminis-
mo» (entrevista 1).

Las luchas por la autonomía del trabajo y la organiza-
ción feminista en el seno de partidos políticos de izquierda,
el PRT,7 entre ellos, tienen su paralelismo en las dificultades
que encontraron aquéllas que se insertaron en organiza-
ciones civiles —en su mayoría organizaciones mixtas—8 para
dotar de especificidad al trabajo con mujeres.

Para muchas, la frustración y las dificultades a las que
se enfrentaron para desarrollar una línea específica de tra-
bajo desde la perspectiva de género en estas organizacio-
nes mixtas, las llevaron al convencimiento de la necesidad
de crear una organización específica o insertarse en alguna
ya formada, pero que trabajase «(…) con mujeres, para mu-
jeres, y desde la misma visión de las mujeres» (entrevista 2).

LA IDENTIDAD FEMINISTA Y LOS CONFLICTOS DE AUTO

DEFINICIÓN

Más allá de las distintas experiencias de vinculación con
el pensamiento y la acción colectiva feminista, hay un

7 Por su relevancia, en cuanto a la conformación de grupos feministas en Oaxa-
ca, más adelante nos detendremos en el caso particular de este partido político.

8 Con el término «organizaciones mixtas», hacemos referencia a aquellas
organizaciones que no asumen la perspectiva de género como eje funda-
mental de sus acciones y temáticas de trabajo.
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acuerdo fundamental que se convierte en un punto de par-
tida para posteriores reflexiones o acciones: la existencia
de una realidad discriminatoria contra las mujeres. Esta
«experiencia en la desigualdad» podría identificarse como
uno de los componentes básicos, un punto de partida im-
prescindible para la asunción de la identidad feminista.9

Esto nos lleva a una cuestión que resulta de enorme
interés a la hora de dar cuenta de las trayectorias persona-
les y políticas de las entrevistadas: la forma en que éstas se
presentan a sí mismas utilizando diversas categorías
identitarias, entre ellas el «ser feminista». Hay que tener en
cuenta que una de las principales reivindicaciones históri-
cas del movimiento feminista ha sido precisamente la
resignificación de la identidad social de las mujeres, deva-
luada por la cultura dominante.10

En el caso concreto de las entrevistadas, se observa
una clara evolución: desde posiciones de búsqueda de una
identidad personal diferenciada del modelo social de mujer
(y la «mística de la feminidad») que chocan con una resisten-
cia a asumir la autodefinición con la etiqueta —tan «cargada»
simbólicamente— de “feminista”; pasando de preferencia
por la identificación en función de otros criterios sociales
que en aquel entonces se entendía que se anteponían al
género (clase social, ideología política, etnicidad, etc.), hasta
posicionamientos de clara identificación con el feminis-
mo. La cita que reproducimos a continuación puede ser
ilustrativa de este proceso de progresiva asunción de la
identidad feminista:

9 Marcela Lagarde (1998) alude a cuatro procesos básicos para la asunción
del feminismo: junto con el ya mencionado (la «experiencia en la des-
igualdad»), el desarrollo de la conciencia como resultado de compartir la
experiencia con otras (el componente de la «participación social»), la críti-
ca al androcentrismo en la formación del pensamiento y la política mo-
derna (un componente de reflexión y crítica teórica) y, por último, la
opción por un pensamiento y una política feminista (un componente de
creación de un pensamiento «de ruptura epistemológica, cultural, nor-
mativa, simbólica y de la lógica política»).
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Aunque yo en el setenta todavía me consideraba más que
feminista, marxista, leninista, comunista, etc., me conside-
raba más de ese tipo de persona que pensaba en la revolu-
ción, que pensaba en que había que cambiar el mundo en
su totalidad (…) Fue después, durante la década de los se-
tenta, que tomé una conciencia más de género, de decir:
«bueno, yo no soy obrera, campesina, pero sí soy mujer y sí
hay reivindicaciones de las mujeres» (…) Entonces yo di
como un salto hacia una conciencia mucho más feminista
(entrevista 6).

En distintas ocasiones, hay un reconocimiento claro
de la evolución positiva de las actitudes sociales con res-
pecto al discurso y a las reivindicaciones feministas. Se
trata de un proceso de progresiva —aunque parcial— «legi-
timación social de los discursos feministas» en Oaxaca. Así,
las “pioneras” relatan unos comienzos de fuerte rechazo y/
o incomprensión, la respuesta social «esperable» ante la
expresión pública de disidencia con respecto al modelo
hegemónico de mujer, y la defensa de una identidad y unos
valores que amenazaban algunos de los cimientos básicos
de la sociedad.

10 N. Fraser (2001) describe cómo el feminismo —especialmente una de sus
vertientes— ha adoptado todo un conjunto de estrategias que ella define
como «políticas del reconocimiento». Estas estrategias se orientan a enfati-
zar el carácter construido de las identidades sociales, buscar la produc-
ción de una cultura autoafirmativa propia, mostrar la diversidad interna
a la categoría «mujer» y neutralizar los patrones culturales instituciona-
lizados sobre la capacidad de las mujeres como agentes de cambio social.
Consciente de los peligros —«desplazamiento» y «cosificación»— ligados
a la adopción de una «política de identidad» de corte simplista, propone
para el feminismo una combinación de política de reconocimiento y redis-
tribución: la lucha por equidad en la distribución de los recursos y las
oportunidades sociales, económicas y políticas, combinada con la lucha
en la esfera cultural por la legitimidad y el reconocimiento de la diferen-
cia sexual.
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(…) ha sido una lucha horrible. Hace veinticinco años cuando de-
cíamos esto, cuando yo en la universidad me paraba y hablaba del
género, del ciclo de vida de las mujeres, de la diferencia, se rieron
de mí (…) nos consideraban como un grupo de choque, un grupo de
mujeres radicales dentro del movimiento feminista. Defender esos
temas en Oaxaca, defender el aborto, era como una cosa nunca
antes vista y también era una cosa que consolidaba una animad-
versión de varias personas contra nosotras, sobre todo la gente
muy cercana a la iglesia, muy conservadora (entrevista 6).

El proceso de legitimación del discurso feminista ha
ido acompañado por otro de «diversificación de los espa-
cios de acción» desde los cuales ejercer el cuestionamiento
de las desigualdades de género. Este último ha dado lugar
al nacimiento de nuevas formas de expresión de la identidad
feminista y al surgimiento de nuevos conflictos —o su
resignificación— relacionados con ellas. Conflictos que se plas-
man en dificultades para el reconocimiento de las posiciones
asumidas por «otras»,11 especialmente aquellas que se inser-
tan en espacios que anteriormente se identificaron como
lugares «claves» de la dominación patriarcal —partidos polí-
ticos, instituciones gubernamentales, espacios académicos,
etc. El discurso de una de nuestras entrevistadas así lo
refleja:

(…) porque las mujeres de los partidos se dicen feministas, o
sea, no son las ONG las únicas quienes dan la membresía,
¿quién se las da?, no somos las únicas, las mujeres de las
ONG o las militantes de izquierda, las que tenemos el título
de feminista, también las otras, también las institucionales,
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también las de las secretarías pueden ser feministas si ellas
se asumen como tales, las del PAN, las del PAN son feminis-
tas (entrevista 1).

Vemos aquí cómo el feminismo se ha transformado
también, en el ámbito concreto de Oaxaca, en un conjunto
heterogéneo y a veces contradictorio de prácticas y frentes
de lucha, que trata de llevarse a múltiples espacios (partidos
políticos, instituciones públicas, organizaciones civiles,
instituciones académicas, etc.). Los conflictos identitarios
provocados por la «diversificación», reflejan cómo ésta ha
sido interpretada en el interior del feminismo de forma
contradictoria: bien como una “ganancia” (en términos de
visibilidad, capacidad de interacción con la esfera político-
institucional, difusión social del discurso feminista, etc.), bien
como fragmentación del proyecto sociopolítico feminista
(con el riesgo de integración/cooptación por el sistema).

Y esto último nos lleva directamente a otra de las cues-
tiones que da continuidad a las trayectorias vitales de las
entrevistadas: la cuestión de la participación en el sistema
político más convencional, en especial a través de las ex-
periencias de pertenencia a partidos políticos e institucio-
nes del ámbito gubernamental.

LAS RELACIONES CONFLICTIVAS CON LOS AGENTES DEL

SISTEMA POLÍTICO CONVENCIONAL

Las experiencias de participación en partidos políticos e
instituciones gubernamentales constituyen un eje de análisis
muy relevante, por cuanto condicionan de forma impor-
tante los posicionamientos frente al ámbito de lo público-
político. La variable «experiencia política previa» —en sentido
amplio: militancia en otros movimientos sociales, en par-
tidos políticos o en organizaciones gubernamentales— re-
sulta fundamental a la hora de conformar las estrategias y
el carácter del movimiento feminista y de mujeres frente
al panorama de lo público-político.12
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En cuanto a la actitud y experiencia de participación en
el espacio político convencional, habría que comentar que
gran parte de las entrevistadas han tenido o tienen una par-
ticipación directa en esta esfera. Entre éstas, encontramos
dos tipos de trayectorias: en primer lugar, la de aquellas
que se insertaron en partidos políticos de izquierda, el PRT
en este caso, desde edades muy tempranas.13 Éstas, con una
larga experiencia de participación, calificaron la etapa
«militante» como muy positiva en cuanto a formación teó-
rica, y un espacio fundamental de entrenamiento en la
esfera política:

(…) empecé a militar en el PRT, fue una experiencia que si
en estos momentos tuviera que volver a vivirla la viviría,
puedo decir que es el partido que me dio toda la sabiduría
teórica y la posibilidad de conocer la vida política de mi
país y del mundo, y yo me formé en el PRT, toda la cuestión
teórica la tuve ahí, es mi madre pues en la política (…) Yo
milité en el PRT durante 11 años (entrevista 1).

12 La investigación acerca de los movimientos sociales ha contribuido a
legitimar la importancia de los «factores subjetivos» en el estudio de
éstos. Estas líneas de investigación han destacado la relevancia de la
variable «experiencia previa» como un factor que contribuye al «empo-
deramiento» de las y los participantes, en dos sentidos: psicológico (am-
pliando la capacidad para asumir los riesgos de la acción colectiva) y
político (promoviendo la adquisición de capacidades y experiencias útiles
para futuras militancias, y contactos con redes informales y de activistas).
Aquí queremos hacernos eco de estos análisis, considerando las experiencias
previas como factor fundamental a la hora de interpretar las trayectorias
políticas de las integrantes del movimiento feminista y de mujeres.

13 Hay que recordar aquí que, especialmente durante las décadas de los
sesenta y setenta, se dio una tendencia generalizada entre los partidos
políticos de izquierda a incorporar a las mujeres en sus bases. La visión
básica que inspiraba esta estrategia solía descansar en un intento de
construcción de un frente “de masas” de mujeres que pudiera ser incor-
porado a la “lucha revolucionaria”. La introducción de las demandas femi-
nistas en la agenda política de estos partidos no corrió la misma suerte,
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En segundo término, encontramos la trayectoria de
aquellas que no deciden insertarse en el espacio político
convencional hasta una vez entradas en la edad adulta,
«cuando surge la posibilidad de crear un partido,14  yo me inte-
gro de lleno. Nunca pensé en ser candidata, no me interesa-
ba porque tengo un trabajo académico que me interesa
más» (entrevista 6).

Como vemos, la entrada al ámbito de la política se
realiza de formas y por circunstancias variadas, que no
siempre guardan relación con las reivindicaciones femi-
nistas; con una clara diferencia entre una y otra trayecto-
ria: para aquellas que militaron desde una edad temprana,
esta militancia obedecía a lo que alguna denominaba una
«mística militante».

(…) era un compromiso, no estabas por una paga, no esta-
ban por lo económico, estabas realmente porque tú creías
en la revolución y creías que el mundo tenía que cambiar, y
que tú estabas aportando, que tú eras un elemento funda-
mental para ese cambio, eso nos lo creíamos los militantes y
las militantes (entrevista 1).

En el caso de la segunda de las trayectorias comenta-
das, la inserción en un partido político, va acompañada de
una necesidad de legitimar esta participación por la vía de la
diferenciación (en las formas de organización, más demo-
cráticas y equitativas, y las temáticas defendidas) con res-
pecto al resto del panorama convencional de los partidos
políticos: «creo que nuestro partido planteó una serie de
programas y posibilidades de acción política sobre todo
“diferentes” a los otros partidos» (entrevista 6).
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En cualquier caso, se trata de intentos para superar
posibles conflictos entre la identidad feminista y la mili-
tancia en partidos políticos, una de las cuestiones que ha
sido en especial conflictiva en momentos anteriores del
movimiento feminista: «la llamada doble militancia».15

En cuanto a las experiencias de «participación en la
esfera de lo gubernamental», varias de las entrevistadas se
han desarrollado en algún momento de su trayectoria la-
boral en instituciones de la administración pública. Estas
trayectorias apoyan de manera clara la necesidad de adoptar
un enfoque integrador a la hora de abordar las relaciones
entre los movimientos sociales y la esfera político-
institucional, enfoque que ha constituido uno de los pun-
tos de partida teóricos de esta investigación.

De su participación en instituciones gubernamentales,
algunas extrajeron una experiencia de mucha frustración
con respecto a las posibilidades de transformación de las
estructuras y la jerarquía de priorización de temáticas que
se trabajan en este tipo de instituciones, y una clara con-
ciencia de las dificultades para incorporar la problemática
específica de las mujeres:

(…) pero ahí [en el Instituto Nacional Indigenista] observá-
bamos que estaba toda una estructura muy formal y que la
voz de las mujeres nunca aparecía, y si aparecía era en

15 Los debates acerca de la «doble militancia», esto es, la posibilidad de
combinar la militancia feminista con la participación en algún partido
político, protagonizaron durante décadas la discusión en el seno de los
movimientos feministas. La cuestión central que estaba en juego en es-
tos debates era la de la autonomía de la ideología y la lucha feminista.
Para las detractoras de la «doble militancia», la propia naturaleza de
lucha feminista exigía la independencia de los partidos políticos y demás
agentes del escenario político convencional, incluidas las instituciones.
Otras, valorando las posibilidades en términos de eficacia política y di-
fusión social de las ideas feministas, defendían la militancia en partidos po-
líticos basándose en un argumento de corte utilitarista: estos espacios
constituían recursos externos de gran valor a la hora de introducir sus de-
mandas en la agenda política.
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asuntos generales o era al último momento y siempre que-
daban a la zaga, siempre era en último lugar lo que las
mujeres necesitaban (…) fue muy difícil porque tuvimos que
nadar contra corriente (…) entonces hacerles esta propuesta
era: «bueno, si ahí caben las dos, caben hombres y mujeres,
por qué se va modificar», o haciendo chistes tan estúpidos
como: «pues entonces también va a ver un fondo para ni-
ños y un fondo para ancianos, y un fondo para ancianas»,
bueno digamos esta parte que fue difícil (entrevista 2).

Hay que aclarar aquí que las experiencias relatadas
deben matizarse en función del contexto temporal: hace
más de 20 años, cuando la perspectiva de género era una
gran desconocida desde el punto de vista institucional y
cuando las propuestas feministas carecían de la legitimi-
dad de la que gozan ahora.

Para otras, sin embargo, el paso a la esfera institucional
se hizo sin mayores conflictos: «no [no hay contradicción],
nosotras veíamos que era una posibilidad de hacer una ac-
ción política determinada, muy pragmática» (entrevista 6).

En el último caso, la principal argumentación ofrecida
para explicar la entrada al ámbito de lo institucional-gu-
bernamental, enfatiza las oportunidades de cambio social
“desde adentro” y el mayor impacto social de las acciones
llevadas a cabo desde las esferas de toma de decisiones. Se
trata de una visión «pragmática» de esta participación, en
la que se revaloran posibilidades que la esfera guberna-
mental-institucional ofrece de cara para ir tejiendo un en-
tramado de relaciones sociales de alto nivel. Este último es
un factor coadyuvante en el argumento de que es desde
las esferas de poder —en este caso, instituciones guberna-
mentales— desde donde es posible ejercer una mayor in-
fluencia política para el movimiento.

Es necesario aclarar aquí que esta experiencia no es
generalizable al conjunto de las entrevistadas, que, aun
hoy en día, en su mayoría muestran bastantes resistencias
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a integrarse a la esfera de las instituciones gubernamentales.
Las razones no sólo se encuentran en el lado de las institu-
ciones gubernamentales, sino que también debemos ha-
blar de resistencias desde los mismos grupos de mujeres,
que, bien anticipando el carácter de ciertas instituciones,
bien por conflictos directos con ellas, privilegian el trabajo
con unas y rechazan la colaboración con otras. Se trata de un
proceso «selectivo» en el que se manejan diversidad de cri-
terios. Así lo expresaba una entrevistada, «frente a las ins-
tituciones hay mucha resistencia. Hay mucha resistencia de
los grupos a incorporarse al trabajo de las instituciones, pero
no en todas las instituciones» (entrevista 3).

Lo interesante, en este caso, sería identificar los criterios
que guían estos procesos de selección. Para una aproximación
a éstos, vamos a detenernos a continuación en la exposi-
ción de las argumentaciones que se esgrimen para explicar
el rechazo de algunos grupos a implicarse en el escenario
político convencional.

En primer lugar, encontramos un rechazo inicial que se
justifica por la vía de una «argumentación etápica», aludiendo
a la necesidad de completar una fase previa de consolidación
de la propia identidad como grupo (intra), antes que aden-
trarse en la “jungla de la política” —identificada como espacio
de dominación patriarcal por excelencia— y poniendo a prue-
ba de manera riesgosa una identidad externa aún no asentada:

(…) estábamos germinando, no habíamos consolidado nues-
tra fuerza, nos sentíamos bastante, este, eh…, no quiero decir
débiles, pero sí nos sentíamos bastante tiernas, en el sentido
de una planta, pensando en esa metáfora. Estábamos apenas
empezando a consolidar algún tipo de conciencia alrededor
de lo que era nuestro grupo, pero todavía no teníamos la
fuerza como para pensar en un partido político (entrevista 6).

Una segunda argumentación, bastante frecuente entre
las entrevistadas para esta investigación, hace alusión a lo
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que hemos denominado el fenómeno de la «amenaza de la
cooptación». Como han demostrado numerosas investiga-
ciones, éste no es un fenómeno privativo de los movi-
mientos feministas y de mujeres, sino que se relaciona con
uno de los dilemas que afectan a los movimientos sociales
en general: lo que algunas autoras denominan «la amena-
za de la asimilación».16

Podemos afirmar que este argumento ha sido uno de
los factores más poderosos a la hora de alejar al movimiento
feminista de los espacios gubernamentales-institucionales,
en el pasado reciente. La fuerza de esta amenaza ha llevado
a algunos grupos a rechazar tajantemente la relación con
las estructuras gubernamentales, sus instituciones y los par-
tidos políticos, entendiendo que ésta “contaminaba” su capa-
cidad de autonomía, y el carácter de sus reivindicaciones.
En la cita que se reproduce a continuación vemos reflejadas
ambas caras del fenómeno: la anticipación de la intención
“cooptadora” por parte del gobierno, y la apuesta por una
forma de organización independiente que no esté someti-
da a la mediación de partidos políticos, o instituciones
gubernamentales:

Es más, le teníamos miedo a acciones que fueran con el
gobierno, porque sabíamos que cualquier cosa que hiciéra-
mos en ese momento nos podría “chupar”, volver parte del
stablishment y en ese momento estábamos concientes de
que no era lo que queríamos. Pensábamos que podíamos
incidir más “desde afuera” y sobre todo consolidando la
conciencia personal (…) (entrevista 6).

Dando un paso más, algunas de las entrevistadas eleva-
ban la amenaza de la cooptación a la categoría de proyecto

16 La socióloga peruana Virginia Vargas, aplicándolo al movimiento femi-
nista latinoamericano, se refiere a éste como el «dilema de la inclusión
sin sumisión».
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estatal, una estrategia más de control y desmovilización de
la sociedad civil:

Yo me acuerdo que cuando estaba en el Sindicato de la Uni-
versidad Pedagógica Nacional, éramos la parte académica,
éramos un sindicato muy crítico, finalmente varias de las
que estábamos ahí en el sindicato terminaron con puestos
dentro de la misma institución y perdiendo toda la “ideolo-
gía y filosofía” de su formación (entre comillas), y creo que
es como una estrategia del gobierno que ha implementado
durante años y que le ha funcionado (entrevista 5).

Como vemos, a las entrevistadas no se les escapan las
formas de cómo opera éste, con estrategias de control más
difusas y, por tanto, más eficaces que la represión directa.
Esta percepción está fundamentada en una experiencia
«real», el funcionamiento del sistema político, desde luego
que en el pasado reciente, aunque todavía persiste.

Otra de las argumentaciones para explicar el rechazo a la
colaboración con instituciones o partidos políticos, hace alu-
sión al temor a que éstas «utilicen» el conjunto de conoci-
mientos acumulados y el trabajo realizado durante décadas
por los grupos y organizaciones de mujeres. Este argumento
es el que hemos denominado aquí el de la «capitalización de
los esfuerzos del movimiento».

Como veremos más adelante, en el capítulo dedicado a
la evaluación de las iniciativas de institucionalización de la
perspectiva de género en el estado de Oaxaca por parte del
movimiento feminista y de mujeres en el estado, este argu-
mento se repite, conectándose con el de la «falta de reco-
nocimiento» al trabajo de las organizaciones y los grupos
de mujeres.

El último grupo de argumentaciones a que vamos a
referirnos está relacionado con lo que aquí hemos deno-
minado el riesgo de la «instrumentalización de la lucha
feminista». Con ello, nos referimos a un proceso por el que
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las instituciones, las autoridades gubernamentales o los
partidos políticos utilizan el discurso y las reivindicaciones
feministas para legitimar sus propias acciones. Este proceso
implica alguna forma de “tergiversación” de los objetivos
y reivindicaciones propiamente feministas, y el “desplaza-
miento” de los mismos hacia fines distintos.17 Estos fines
pueden variar: desde legitimar ciertas políticas sociales (de
control de la natalidad, protección de la familia, desarrollo
económico basado en la incorporación de la fuerza de traba-
jo femenina, entre otros), hasta utilizarlos como vehículos
para mostrar su adhesión al proceso de democratización
(por ejemplo, proclamando la capacidad del estado y sus
instituciones para incorporar las demandas de la sociedad
civil, así como su participación en los procesos de elabora-
ción, ejecución y evaluación de políticas públicas).

En el caso concreto de los partidos políticos, la aten-
ción de éstos hacia las demandas de los grupos de mujeres, o
su interés por incorporar en sus filas a ciertas figuras des-
tacadas por su trayectoria a favor de los derechos de las
mujeres, puede ser interpretada como un intento de incre-
mentar sus posibilidades en los procesos electorales. En
todos los casos, la atención de las instituciones guberna-
mentales o los partidos políticos a las reivindicaciones de
los grupos y organizaciones de mujeres es percibida como
un “medio”, y no siempre como reivindicaciones suscepti-
bles de atención en sí mismas: «Me dijo que si no quería
participar en el PRI, pero yo le dije que no (…) Yo creo que
él estaba interesado en eso ya. Sí, pensaba que se podía
sacar rentabilidad [política], por supuesto (…) [los partidos
políticos] empiezan a utilizar a los grupos de mujeres que
no todos son feministas» (entrevista 6).

17 El fenómeno de la «instrumentalización» del discurso, referido al femi-
nismo latinoamericano, ha sido acertadamente descrito por Sonia E.
Álvarez (1999), quien alerta sobre lo que ella denomina procesos de «des-
plazamiento instrumentalizado de los discursos feministas hacia fines
no feministas, por parte de los estados neoliberales».
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Con este último punto damos por finalizada la cues-
tión de las relaciones de las organizaciones de mujeres y
feministas con los agentes del sistema político estatal. Más
adelante volveremos a abordar esta cuestión, refiriéndola
específicamente a las relaciones de éstas con el IMO. Por
ahora, sólo hay que recalcar cómo estas relaciones están muy
marcadas por una cierta «conceptualización» del contexto
político, que acaba erigiéndose como uno de los factores
explicativos de las resistencias de éstas a implicarse en la
actividad de las instituciones gubernamentales —de alguna
de ellas— y de la desconfianza hacia los partidos políticos.

SEGUNDA PARTE. EL MOVIMIENTO FEMINISTA Y DE

MUJERES EN OAXACA. NOTAS PARA UNA CARACTERIZACIÓN

DE SU DIMENSIÓN POLÍTICA

EN ESTE APARTADO VAMOS A CENTRARNOS EN LA CUESTIÓN DE LOS

orígenes, las características y las estrategias colectivas de
las organizaciones y grupos feministas y de mujeres en el
estado de Oaxaca. No se trata de realizar un análisis ex-
haustivo, que excedería con mucho los objetivos de esta
investigación, sino de resaltar aquellos aspectos que pue-
dan aportar elementos útiles para la mejor comprensión
de sus posicionamientos con respecto a los poderes públi-
cos del estado.

Comenzaremos con una delimitación analítica de las
categorías movimiento feminista y movimiento de muje-
res, para pasar después a trazar a grandes rasgos las ten-
dencias de evolución del movimiento desde la aparición
de los primeros grupos hasta la actualidad. En un tercer
momento, abordaremos los discursos de las entrevistadas
en torno de los rasgos característicos del movimiento en el
estado de Oaxaca, centrándonos en un aspecto concreto
de éstas: las estrategias frente a las instituciones y las au-
toridades gubernamentales. Posteriormente, realizaremos
un recorrido por las experiencias recientes de constitución

| 287 |[ C A P Í T U L O  V I .  E L  M O V I M I E N T O  F E M I N I S TA  Y  D E  M U J E R E S ...]



de instancias de coordinación de las organizaciones y gru-
pos feministas, para cerrar el apartado aludiendo a los re-
tos que sus integrantes identifican.

ALGUNAS ACLARACIONES PREVIAS: MOVIMIENTO FEMINIS-

TA CONTRA MOVIMIENTO DE MUJERES

Antes de comenzar con el análisis, creemos conveniente
detenernos a argumentar las razones por las cuales en esta
investigación no hemos considerado conveniente realizar
la distinción movimiento feminista/de mujeres.

Quisiéramos empezar con una aclaración, por lo de-
más pertinente en cualquier investigación que tenga por
objeto el estudio de un «movimiento social». Y es que esta
categoría debe ser entendida aquí como una «construcción
analítica», a la que dotamos de una unidad, en cierto modo
“ficticia”, pero de gran utilidad desde el punto de vista
analítico. En este trabajo hemos tratado de ser fieles a los
consejos de Melucci,18 procurando enfatizar la compleji-
dad y diversidad interna presente en todo movimiento so-
cial, por más que su acción colectiva «se nos aparezca»
más o menos unificada.19

En cuanto al concepto «movimiento de mujeres», para
el caso de México, nos parece adecuada la definición de
María Luisa Tarrés (1995), quien se refiere a él como aquél
que, no limitado a los grupos específicamente feministas,
se extiende «al conjunto de organizaciones y movilización
femenina que comparten una perspectiva de género que
ha ido configurando una relación entre ellas».20 Éste se ca-
racteriza por una composición relativamente heterogénea
(obreras y empleadas, campesinas, mujeres de sectores popu-

18 Alberto Melucci, «La acción colectiva como construcción social», 1991.
19 Estamos de acuerdo con este autor cuando afirma que la tarea del análi-

sis sociológico es precisamente deconstruir esa supuesta “unidad”: «(…)
La acción colectiva no es un fenómeno unitario. La unidad, en caso de
que existiera, debe ser abordada como un resultado, y no como un punto
de partida», Alberto Melucci, 1991.
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lares urbanos e indígenas) y formas organizativas dirigidas a
la consecución de diversas demandas relacionadas con la
satisfacción de las «necesidades prácticas».

El «movimiento feminista» constituye una categoría
extremadamente compleja de definir. Nuestra posición a la
hora de abordar la tarea de delimitar conceptualmente a qué
nos referimos cuando hablamos de «feminismo», queda ex-
plicitada en dos puntos:

• Primero, que toda aproximación al feminismo como
movimiento social ha de hacerse desde un enfoque di-
námico, dando cuenta de las transformaciones internas,
y la interacción con el medio sociopolítico y cultural.
Estamos con algunas investigadoras,21 cuando insisten en
la necesidad de «contextualizar» cualquier aproxima-
ción al estudio del movimiento feminista. En nuestra
investigación vamos a hacernos eco de estas propues-
tas, insistiendo en la conveniencia de realizar un aná-
lisis previo del marco político-institucional concreto a
la hora de abordar las relaciones entre el movimiento
feminista y la esfera gubernamental. Por ello, porque
«el contexto también cuenta»22, la cuestión de la in-
fluencia del contexto político oaxaqueño en las estra-
tegias y posicionamientos del movimiento feminista y
de mujeres en el estado, constituye uno de los ejes
subyacentes de este estudio.

• Segundo, que no se puede hablar ya de “feminismo”, en
singular, sino de feminismos. Esta es una de las premisas
fundamentales que se repiten en textos y artículos, por
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20 En María Luisa Tarrés, Marta Lamas, Alicia Martínez y Esperanza Tuñón
(1995), pág. 13.

21 Los trabajos de Sonia E. Álvarez, a los que venimos haciendo referencia
a lo largo de este informe, son un buen marco de referencia en este
sentido.

22 Aquí hemos jugado con el título del artículo de Mary Dietz (1990): «El
contexto también cuenta».



parte de teóricas y analistas, y también de las propias
activistas. Las corrientes teóricas, los múltiples espa-
cios y formas de activismo, las formas diversas de ex-
presión y las distintas estrategias, hacen hoy incorrecta
una visión del feminismo como un fenómeno
unidimensional. Esta diversidad interna, aunque enrique-
cedora, ha complicado los intentos de construir frentes
unificados de lucha y ha provocado no pocos conflic-
tos en el interior del movimiento feminista.

Tomando en consideración estas precisiones, hemos
utilizado uno de los criterios posibles para abordar la deli-
mitación analítica del concepto: los «espacios» en los que
desarrollan su actividad las feministas. En una primera
aproximación habría que distinguir tres espacios preferen-
tes de acción colectiva feminista en el momento actual: acti-
vistas en el movimiento social, académicas, y aquellas que
desarrollan su acción en el marco de las instituciones del
estado.23

Desde el punto de vista de los espacios de acción, nuestras
entrevistadas se sitúan de preferencia en el primero —aun-
que algunas hayan transitado en algún momento los espacios
académicos o institucionales. Éste incluye a ONG, asocia-
ciones y demás organizaciones de “la sociedad civil”. Hay
que aclarar que todas ellas asumen la perspectiva de género
como principio fundamental de su actividad, por diversas

23 A pesar de que a primera vista la delimitación analítica entre estas cate-
gorías parece clara, en la realidad ésta dista mucho de ser sencilla. Y
ello, en primer lugar, porque existen en el interior del movimiento con-
flictos en torno a la inclusión y reconocimiento de algunas de las cate-
gorías como parte del “feminismo” —especialmente controvertidas son
las posiciones de aquellas que optaron por un trabajo en las institucio-
nes gubernamentales. En segundo lugar, la delimitación de las integran-
tes de cada uno de los colectivos resulta sobre todo difícil en la práctica.
Las trayectorias personales de las entrevistadas para este estudio
ejemplifican la amplia variedad de intersecciones que podemos encontrar.
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vías (salud sexual y reproductiva, desarrollo comunitario,
combate a la violencia contra las mujeres, capacitación
laboral, etcétera).

Más allá de esta característica común, la distinción entre
movimiento feminista y movimiento de mujeres, en este
caso concreto, resulta compleja, ya que las organizaciones
que la componen combinan objetivos y prácticas que po-
dríamos caracterizar como propiamente feministas, con
otras que entrarían más en la categoría de movimiento de
mujeres. Las organizaciones no siempre se presentan con
el adjetivo de “feministas”, sino más bien por la vía de un
trabajo «de mujeres dirigido específicamente a las muje-
res» aunque en lo individual, la mayoría de las entrevista-
das sí utilicen el calificativo como seña de identidad.

Por otro lado, aunque somos conscientes de que estamos
ante un movimiento social con componentes diversos: cul-
turales, políticos e ideológicos, en este trabajo hemos privi-
legiado una dimensión particular del mismo, la «dimensión
política». Obviamente, ello excluye del análisis aspectos
fundamentales de la acción colectiva feminista y de las
mujeres oaxaqueñas, pero tal decisión es necesaria si se
pretende, como es nuestro caso, analizar las relaciones de
ésta con los procesos estatales de institucionalización de la
perspectiva de género.

Una vez realizadas estas aclaraciones, abordaremos
ahora el análisis de los discursos de las entrevistadas sobre
el estado actual del movimiento de mujeres y feminista en
Oaxaca.

LA HISTORIA RECIENTE: DEL «PEQUEÑO GRUPO» A LA

INSTITUCIONALIZACIÓN DEL MOVIMIENTO

La caracterización de las dinámicas que conforman el pa-
norama actual del movimiento en Oaxaca pasa por el
reconocimiento de la importancia que tuvieron los grupos
“madrugadores”.24  En este sentido, es generalizada la referen-
cia al Grupo de Estudios sobre la Mujer Rosario Castellanos,
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como el grupo pionero en la introducción de las temáticas
y el trabajo con mujeres en el estado de Oaxaca. Dicho
Grupo, que nació a finales de 1977, cuenta con una tra-
yectoria consolidada de trabajo y un reconocimiento a es-
cala nacional. Asimismo, en las fechas en que se creó el
círculo de estudios Rosario Castellanos, en Oaxaca comen-
zaron a operar diferentes grupos de mujeres ligadas al PRT.
Dicho partido, de ideología trotskista, contemplaba entre
sus propuestas políticas la “liberación de la mujer”, pro-
moviendo la formación de grupos de mujeres que, si bien
no tenían por aquel entonces una clara conciencia femi-
nista, sí nacieron con la intención de trabajar con muje-
res.25 En el caso de Oaxaca, se formaron grupos como la
Comisión Pro Liberación de la Mujer, creada en 1977. La-
mentablemente y, a diferencia de sus compañeras del Ro-
sario Castellanos, el grupo Liberación tuvo una vida muy
corta, desapareció un año y medio más tarde.

Desde estos inicios, hasta el momento actual, habría
que hablar de distintas tendencias que han configurado el
panorama que encontramos hoy: diversidad de organiza-
ciones civiles feministas y de mujeres con gran peso y una
trayectoria consolidada en el estado (entre ellas, habría
que destacar: Casa de la Mujer Rosario Castellanos, Cemyf,
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24 Concepto utilizado por Tarrow (1997) para referirse a aquellos grupos
iniciadores de la acción colectiva cuya actividad temprana genera una
ampliación de las oportunidades para todos los demás grupos. La rele-
vancia del análisis de la actividad de los “madrugadores” viene dada no
sólo por su carácter pionero, sino especialmente por los efectos que estas
primeras acciones tienen sobre el sistema general.

25 El PRT es quizá un caso excepcional en el panorama general de los par-
tidos políticos mexicanos desde el punto de vista de la preocupación por
integrar las demandas feministas en la estructura y la actividad del par-
tido. Desde sus orígenes, apenas a dos años de su creación —fruto de la
unificación de diversas corrientes trotskistas— en 1977 constituyó la Comi-
sión Pro Liberación de la Mujer, que operaba en el ámbito federal —en el
Comité Central— y en los contextos regionales. Un año más tarde, en
1978, se crea la Coordinadora Nacional de Mujeres, que tuvo por objeto



GAEM, Grupo de Mujeres Istmeñas 8 de Marzo, Idemo,26

Centro de Apoyo a las Mujeres Violadas); grupos en el
ámbito académico (Grupo Universitario de Apoyo a la Mujer
de la Universidad Autónoma Benito Juárez de Oaxaca);
grupos locales representantes de organizaciones de muje-
res o mixtas que operan a escala nacional y, organizacio-
nes mixtas (populares, indígenas, religiosas, de derechos
humanos y organizaciones políticas y sindicales) que em-
piezan a perfilar entre sus líneas de trabajo una específica
de promoción de la equidad entre los géneros. En definiti-
va, un panorama de sociedad considerablemente organi-
zada que cubre una amplia variedad de situaciones sociales.

Una de las tendencias más destacadas de evolución en
las últimas décadas, el proceso de «institucionalización»27

de los grupos feministas y de mujeres, es también aplicable
al caso oaxaqueño. La incidencia del fenómeno de la insti-
tucionalización de los grupos de mujeres en el estado se

la coordinación de los ámbitos nacional y local la elaboración de planes
de estudio y grupos de trabajo político feminista, así como constituir
nexos con las organizaciones de mujeres y fomentar su presencia en los
sindicatos. El año 1981 constituye un verdadero punto de inflexión con
respecto a las dinámicas internas del partido en relación con las mujeres
y el feminismo. Es en este año que la llamada Fracción Nacional de
Trabajo Feminista del PRT, reelabora la cuestión de las relaciones entre los
grupos feministas y el partido, estableciendo la necesidad de promover la
«auto-organización» de las mujeres, con planteamientos de defensa de la auto-
nomía del feminismo y las reivindicaciones de las mujeres con respecto al
partido [información extraída de Cristina González (2001)].

26 Iniciativas de Desarrollo para la Mujer Oaxaqueña, A.C.
27 Este fenómeno hace referencia a un conjunto de procesos por los cuales los

grupos y colectivos de militantes se transforman en organizaciones con
una estructura formal —frente a la “falta de estructura” o estructuras in-
formales—, personal especializado, un flujo de recursos más o menos esta-
bles y que desarrollan actividades o “proyectos” planificados con objetivos
bien definidos. Para el caso concreto de la región latinoamericana, que-
remos destacar el análisis que sobre estos procesos ha llevado a cabo
Sonia E. Álvarez, quien, apuntando hacia un balance contradictorio del
fenómeno de la institucionalización, acertadamente acuñó el término
«ongeización de los feminismos latinoamericanos» para aludir a ellos.
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refleja en dos tendencias vinculadas entre sí. La primera
de ellas se refiere a la progresiva conformación de grupos de
trabajo y/o de estudios en organizaciones civiles consti-
tuidas28 en forma. Este es el caso de la asociación de muje-
res más importante en el contexto oaxaqueño, el Grupo de
Estudios sobre la Mujer Rosario Castellanos, que en el año
1991 decidió constituirse formalmente como asociación civil
y funda la Casa de la Mujer Rosario Castellanos. La segun-
da de las tendencias asociadas al fenómeno de la institu-
cionalización del movimiento alude a una considerable
proliferación de organizaciones no gubernamentales dedi-
cadas al trabajo con mujeres, si bien muchas de ellas con
fines no feministas en específico.

La creciente formalización de las estructuras organizativas
del movimiento, así como la proliferación de organizaciones
dedicadas al trabajo con mujeres desde una perspectiva de
género, favoreció la consolidación de las orientaciones
basadas en la lógica de presión hacia los poderes públicos.
Esta orientación resultó ser un factor fundamental para
entender las estrategias llevadas a cabo por las organiza-
ciones de mujeres y feministas oaxaqueñas, de las que nos
ocuparemos a continuación.

28 Este fenómeno ha sido acertadamente caracterizado por María Luisa Tarrés
(2001) como el del «paso del movimiento a la organización». Con esta
expresión hace referencia a las repuestas que los grupos del movimiento
feminista dan al «dilema de la institucionalización» —que no es privativo
del movimiento feminista— esto es, la tensión entre una identificación
como movimiento de transformación y el requerimiento de un cierto
orden institucional. Estas respuestas han sido diversas, pero lo que con-
viene resaltar aquí es que estas formas de organización de la autoridad y
el trabajo no son cuestiones menores, sino que constituyen un elemento
fundamental que moldea las estrategias y posibilidades de éxito —efica-
cia política— y son un «factor decisivo para la definición del papel y la
posición de los grupos en el sistema».
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ESTRATEGIAS DE ACCIÓN: LA NECESIDAD DEL «TRABAJO

POLÍTICO». CONFLICTOS EN TORNO A LAS ESTRATEGIAS “NE-

GOCIADORAS”

Estas estrategias muestran que las organizaciones de mu-
jeres y feministas oaxaqueñas asumieron —no sin tensio-
nes— la lógica negociadora y la necesidad de orientar sus
acciones hacia los poderes públicos del estado. Ello es con-
secuente con todo un proceso en el ámbito internacional,
al que se ha aludido como el paso «de la protesta a la
propuesta».29 Este cambio se ve reflejado muy claramente
en el discurso de esta entrevistada:

El objetivo era buscar ejes de trabajo que nos permitiera
apoyarnos y trabajar de manera conjunta y no solamente
las banderas que continuamos con ellas ¿no? (…) sino que
otras cosas que pudieran darnos avances y concretar avan-
ces y obviamente tener un bloque de participación política
amplia y fuerte (entrevista 2).

En el caso concreto de Oaxaca, la «necesidad del “tra-
bajo político”» se ha venido constituyendo como uno de los
ejes básicos del discurso del movimiento feminista y de
mujeres. Las argumentaciones principales a la hora de jus-
tificar la necesidad de este “trabajo político” tienen como
base la consideración del «mayor impacto social» de sus
actuaciones, junto con una concepción del estado en tanto
que instancia con recursos valiosos para la consecución de los
fines feministas: «(…) nosotras no pensamos que solamente

29 Son numerosos los análisis acerca de este proceso en el interior del mo-
vimiento feminista, uno de los más conocidos es el de V. Vargas (1997),
quien se refiere a él aludiendo al cambio en las dinámicas del movimiento
durante los años noventa: desde una estrategia de denuncia y confron-
tación con los poderes públicos, característica del movimiento feminista
de los años 80, a otra en la que se busca la negociación y la incidencia en
la formulación y ejecución de las políticas públicas. Aquí utilizamos la
expresión acuñada por Marta Lamas (2001) para aludir a este proceso,
refiriéndolo específicamente al movimiento feminista mexicano.
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con esta propuesta nuestra desde el trabajo podemos hacer
cambios, yo creo que sí tiene que haber la presión política
porque así nada más no van a cambiar las cosas» (entre-
vista 2).

(…) mi visión era que tenemos que sentarnos con quien
tiene el poder e ir ganando espacios, en el asunto que tene-
mos que hacer organizaciones de mujeres que hagamos
política, para mí no está separada la política del feminismo,
es una forma de ser, el feminismo es una forma de vida y
ahí entra la cuestión política (entrevista 1).

La última de las citas reproducidas aquí apunta hacia
una cuestión adicional: el reconocimiento de que la lucha
por el poder («ir ganando espacios») está inscrita en la ló-
gica misma del orden social. La cuestión para el movi-
miento feminista y de mujeres —como para el resto de
movimientos sociales— sería cómo ejercerla sin que se di-
luyan las metas y los principios.30

Y esto último nos lleva a otra consideración: el acuer-
do fundamental en torno a la cuestión de la necesidad del
trabajo político no implica que no hayan existido conflic-
tos en torno a la idoneidad de la «estrategia negociadora»,
también en el contexto del movimiento feminista y de
mujeres oaxaqueño. De hecho, alguna de las entrevistadas
se ha hecho eco de las voces discordantes, con una posi-
ción en algunos puntos muy cercana a la sostenida por la
llamada «corriente autónoma» del feminismo:31

30 Este es uno de los principales dilemas que tiene que enfrentar todo mo-
vimiento social que persiga alguna forma de transformación. En la lite-
ratura sobre movimientos sociales encontramos abundantes ejemplos de
cómo cada uno de ellos ha ido resolviendo esta cuestión. Para el caso
concreto del movimiento feminista, queremos destacar el análisis que
sobre este dilema —que ella denomina el «del equilibrio entre la ética y la
negociación»— ha realizado María Luisa Tarrés (1993).

31 Esta expresión hace referencia a aquellos grupos dentro del movimiento
que se definen por una defensa de la autonomía de éstos frente a las
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Porque no son institucionales, no son gobiernistas, ese es su ar-
gumento (…) ellas plantean algo así de que nosotras no tenemos
por qué sentarnos a negociar con nadie, o sea, que los asuntos de
las mujeres no se negocian (…) que son meramente avances co-
yunturales, que el problema es de estructura (entrevista 1).

No obstante, hay que aclarar aquí que se trata de una
posición bastante minoritaria. Siguiendo la clasificación
de María Luisa Tarrés (2001) con respecto a la relación de las
organizaciones no gubernamentales de mujeres con las es-
tructuras gubernamentales,32 podríamos decir que la mayoría
de las organizaciones que han participado en la investiga-
ción se sitúan en posiciones «intermedias»: si bien asumen
la importancia de influir en los procesos políticos de toma
de decisiones, resaltan la importancia del trabajo de base
con las mujeres, «desde la sociedad civil». «(…) yo veo otra
forma (…) los gobiernos tienen la responsabilidad, en este
asunto de la democracia tenemos que estar inmersas.
¿Cómo?, como sea, y como sea implica dándonos el chance
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instituciones del sistema político, con las que rechazan cualquier posibilidad
de interlocución o negociación. En las siguientes notas desarrollamos
más extensamente las posiciones de este grupo, al referirnos al debate
autonomía/institucionalización.

32 La clasificación contempla tres posicionamientos de las ONG de mujeres
con respecto a las instituciones gubernamentales. La primera, a partir de la
concepción del sistema político como un “enemigo”, se caracteriza por
una defensa a ultranza de la autonomía, un discurso radical que en parte
constituye un efecto lógico de las experiencias históricas negativas: apropia-
ción del discurso, desvirtuación y cooptación de las demandas feministas. Un
segundo posicionamiento es el representado por aquellas organizaciones
que buscan el equilibrio entre «lo ideológicamente correcto» y «lo posi-
ble», asumiendo lógicas negociadoras con los poderes públicos, como
resultado de una valoración en términos pragmáticos de las posibilida-
des que ofrecen para la puesta en práctica de sus proyectos. La tercera
categoría contiene planteamientos cercanos al «grupo de presión»: para
estas organizaciones la negociación y la influencia directa en las políti-
cas públicas constituye uno de sus objetivos principales (de cara a influir
en los debates públicos, en la elaboración o seguimiento de programas
gubernamentales, o en los procesos de toma de decisiones).
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de sentarnos, las mujeres que nos interesa hacer política, a
mí sí me interesa» (entrevista 1).

Además de las razones ligadas a cuestiones de eficacia
o de posibilidades de influencia social a la hora de apoyar
la opción por el trabajo de presión a instituciones, la última
cita apunta hacia otra de las argumentaciones que sirven
para justificar la orientación «política» de las organizacio-
nes de mujeres y feministas: la responsabilidad que los
poderes públicos tienen en la promoción de la equidad y la
lucha contra situaciones discriminatorias:

(…) somos una asociación civil, ni es mi obligación efectiva-
mente, con eso coincidimos con las ONG, la obligación es del
Estado; entonces a quien hay que demandar es al Estado (…)
porque somos una asociación que estamos trabajando y no
me puede cerrar la puerta porque estamos trabajando, ha-
ciendo a veces cosas que le tocan a él (entrevista 1).

Esta cita nos da pie para hacer notar aquí cómo la
argumentación de «exigencia de responsabilidades al esta-
do», tiene su contrapartida en la tendencia actual de los
estados a «delegar» parte de sus funciones —sobre todo aqué-
llas relacionadas con las políticas sociales, entre las que se
encuentran las políticas de equidad entre los géneros— en
las organizaciones de la sociedad civil.33 Como vemos, las
integrantes de estas organizaciones no ignoran las razo-
nes últimas de los procesos recientes de «concertación y
acercamiento» del estado a las organizaciones de la socie-
dad civil.
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33 Esta es una tendencia señalada por Sonia E. Álvarez (1998), que ella
denomina como «el boom de la sub-contratación de las ONG». Las ONG se
convierten en el «canal preferido para la provisión de servicios», en sus-
titución de las instituciones estatales. Esta tendencia aparece ligada a las
políticas neoliberales de progresiva «retirada» del Estado de la esfera de
las políticas sociales, al menos en lo que respecta a su ejecución.



Regresando a la cuestión de las vías concretas para el
ejercicio de presión a las instituciones, éstas remiten al uso
de una gran «variedad» de estrategias: desde la denuncia
en los medios de comunicación, hasta la negociación di-
recta con los poderes públicos.

(…) en todos sentidos puede haber una presión política. Nosotras
tenemos una participación muy cercana a los medios de comuni-
cación (…) bueno, de hecho esa sí es una estrategia, y no nada
más en este grupo sino en todos los grupos con los que participa-
mos, es esa, es como de enterar a la opinión pública, calentar el
espacio y la información que demos y que recibamos también
(entrevista 2).

La variedad de formas de acción colectiva es congruente
con la tendencia hacia la «diversificación» de los espacios
y las estrategias, que ya hemos comentado. Esto permite
hablar de una combinación del trabajo en la esfera política
convencional, con estrategias simbólicas —políticas de reco-
nocimiento— y estructuras organizativas diversas, una ten-
dencia que también encontramos en el contexto oaxaqueño.

Por último, con el propósito de unir este apartado con
el que sigue, resulta muy interesante la cita que reproduci-
mos a continuación, por cuanto nos remite a un eje central
del análisis de los factores que inciden en la elección de
las estrategias utilizadas por los movimientos sociales a la
hora de defender sus reivindicaciones frente a los poderes
públicos: el contexto político, [las estrategias para ejercer
presión sobre los poderes públicos] «Han sido todas las vías del
mundo…, mira, es que depende del gobierno» (entrevista 3).

EL MARCO DE ACCIÓN: OPORTUNIDADES Y RESTRICCIO-

NES A LA ACCIÓN COLECTIVA EN EL CONTEXTO POLÍTICO

OAXAQUEÑO

Nuestra insistencia en la importancia de considerar el marco
político-institucional a la hora de abordar la cuestión de
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las relaciones entre el movimiento feminista y la esfera
gubernamental, nos lleva a caracterizar el contexto político
oaxaqueño «como un factor fundamental» para la compren-
sión de las estrategias y posicionamientos del movimiento
feminista y de mujeres en el estado.

La caracterización exhaustiva del contexto político de
este estado remite a un análisis que excede con mucho los
propósitos de nuestra investigación. Por ello, apoyándonos
en el marco teórico ofrecido por el trabajo de S. Tarrow (1997)
a la hora de analizar las dinámicas de los movimientos
sociales, convenimos en que no es tan necesario describir
la estructura del sistema político en su «totalidad», sino más
bien especificar los aspectos «particulares» de la estructura
institucional que guardan una relación directa con los
movimientos sociales. Son varios los factores que estarían
implicados en este análisis, pero aquí vamos a centrarnos
en uno de los que a nuestro juicio resultan fundamentales: el
«modelo de relaciones» entre los grupos organizados de la
sociedad civil y el estado.

Las oportunidades y los modelos de interlocución adquie-
ren una importancia fundamental por cuanto constituyen uno
de los elementos del contexto político que marcan, entre
otras, la independencia o dependencia de las organizaciones
de la sociedad civil con respecto al poder y las institucio-
nes. La capacidad de acción de los grupos está fuertemente
condicionada por «las formas en que se organiza el poder
político, y con el estilo que asumen los gobiernos y la
administración pública (…) estilos que según sean hostiles o
se interesen por mantener una relación con los grupos orga-
nizados cerrarán o abrirán oportunidades de interlocución».34
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34 María Luisa Tarrés (2001) se refiere a estos «estilos de gobierno» aludiendo
a un continuo entre un contexto político «hostil», caracterizado por la
definición de los agentes sociales como “enemigos” y el uso de una amplia
variedad de mecanismos de control —desde la eliminación física, la rup-
tura de redes, o estrategias simbólicas de desprestigio, aislamiento social,



En nuestro análisis, este modelo de interlocución pue-
de definirse por dos características: la importancia de las
relaciones personales, por un lado, y una cierta «institucio-
nalización» de las relaciones entre los grupos organizados
de la sociedad civil y las autoridades gubernamentales. Am-
bas conforman un modelo muy cercano al que F. L. Wilson
(1992) describe como característico de los estados corpo-
rativistas y neocorporativistas. Las entrevistadas también
coinciden en este punto: en el contexto político oaxaqueño
persisten las viejas estructuras clientelares de participa-
ción y control social:

(…) el gobierno en el poder tiene una conformación muy
compleja (…) padecemos mucho este asunto del grupo en el
poder (…) estamos en el punto en el que existen las viejas
estructuras de participación política, o sea, tu ves a los grupos
campesinos, ves al magisterio, pero esas son estructuras fi-
nalmente hasta cierto punto estructuras dentro de la misma
estructura de gobierno (…) entonces, yo siento que la socie-
dad civil todavía está muy niña, en Oaxaca seguimos siendo
un niño que dependemos de que nos dirijan, que así va a ser y
así es como hay que acatarlo (entrevista 5).

En cuanto a lo primero, el fenómeno del «personalis-
mo», está presente de forma constante cuando se aborda el
tema de los canales de interlocución. Al ser interrogadas
acerca de los canales de interlocución, es frecuente que las
entrevistadas señalen una relativa facilidad para acceder a
las funcionarias y funcionarios del gobierno. Sin embar-
go, las vías para esta interlocución no son institucionales,
sino que con frecuencia se recurre a canales informales,
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etc. En el otro extremo, un régimen político «propicio», sería aquel que
legitima a los actores sociales como «interlocutores» y contempla vías
para la canalización institucional de la participación de las organizacio-
nes y grupos de la sociedad civil.

[ C A P Í T U L O  V I .  E L  M O V I M I E N T O  F E M I N I S TA  Y  D E  M U J E R E S ...]



relaciones personales, preferiblemente. El personalismo tie-
ne diversidad de manifestaciones: desde la alusión de una
persona determinada como factor clave del origen de todo un
proceso político —la institucionalización de la perspectiva
de género, en este caso—; la explicación de los conflictos
entre sociedad civil e instituciones gubernamentales alu-
diendo a pugnas personales; o la no utilización de los canales
institucionalizados de relación a favor del recurso con los con-
tactos personales. Ello podría indicar la dificultad que en-
cuentran algunas integrantes del movimiento feminista y
de mujeres para desarrollar posicionamientos frente al poder
fundamentados en lógicas más pragmáticas.

Por otro lado, cuando las relaciones se establecen a
través de cauces «institucionalizados» de participación, es-
tos comparten muchos de los rasgos que F. L. Wilson (1992)
denomina «monopolios de representatividad»35. No vamos
a detenernos mucho en este punto, puesto que dedicare-
mos todo un apartado a describir el funcionamiento de
una de las «instancias puente»36 en que se concreta la par-
ticipación institucionalizada de la sociedad civil —las or-
ganizaciones de mujeres y feministas, en este caso— en las
instituciones públicas.

En definitiva, el contexto político ha marcado —es obvio—
las estrategias de las organizaciones de mujeres y feministas
en el estado. La inexistencia o el mal funcionamiento de
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35 Concepto que alude a creación de relaciones de exclusividad entre un
conjunto de grupos que se seleccionan como interlocutores privilegiados
con el estado y sus instituciones, acompañado de estrategias de obstacu-
lización del acceso de nuevos grupos —o aquellas facciones más
amenazantes de los ya existentes— al escenario político.

36 En el contexto político descrito por Wilson, las interacciones entre los
grupos y las instituciones, cuando no se producen por cauces informales
—relaciones personales, principalmente— se realizan a través de una am-
plia gama de organismos «puente» —del tipo Consejos, Comités, Grupos
de Trabajo, etc.— cuyos fines explícitos son los de reunir a las autorida-
des gubernamentales y a representantes de algunos de los grupos de la
sociedad civil —seleccionados en forma conveniente— para consensuar
medidas políticas.



las vías institucionales de interlocución, constituye un buen
indicador del tipo de sistema político al que nos estamos
refiriendo; un sistema de relaciones sujeto a preferencias o
afinidades personales, o en el que los procedimientos institu-
cionalizados de participación de la sociedad civil en la toma
de decisiones públicas no funcionan eficazmente.

LOS INTENTOS DE COORDINACIÓN: EXPERIENCIAS DE CONS-

TITUCIÓN DE UNA FUERZA SOCIAL UNIFICADA

A lo largo de la década de los noventa, asistimos a un
periodo de gran movilización por parte de las organizacio-
nes de mujeres y feministas oaxaqueñas. Así lo muestran
los numerosos intentos de construir espacios conjuntos de
acción colectiva: desde la Coordinadora Estatal de la Mu-
jer, primer intento de constituir un frente social unificado
de organizaciones de mujeres, pasando por las Asambleas
Estatales de Mujeres de Oaxaca,37 hasta el Movimiento
Amplio de Mujeres.38 Esta movilización ha obedecido a nu-
merosos factores que tienen que ver con procesos internos
y también con una cierta estructura de «oportunidades po-
líticas».39
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37 Las «Asambleas» constituyeron uno de los intentos más relevantes de coordi-
nación entre las mujeres de organizaciones no gubernamentales y represen-
tantes de las “secciones mujer” de los partidos políticos más importantes a
escala estatal. La experiencia fue de gran interés, por cuanto se consiguió
consensuar una agenda común de demandas a los poderes públicos, entre la
que destacaba la presión por la creación de un Instituto Estatal de la Mujer.

38 El Movimiento Amplio de Mujeres (MAM), se constituyó en 1999 y, hasta
enero de 2003, aglutinó a un número importante de organizaciones civi-
les, además de «ciudadanas y ciudadanos independientes». El objetivo
fundamental, de nuevo, era el diálogo entre los diferentes grupos, aun-
que ya con una orientación más específica hacia el “trabajo político”. La
demanda de un Instituto de la Mujer, recurrente en todas las iniciativas
de coordinación, fue retomada con mayor intensidad, e incluso se reali-
zaron contactos directos con las autoridades gubernamentales con la
intención de presionar para su creación.

39 S. Tarrow (1997).
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Quizá el más relevante de estos factores guarda rela-
ción con el impulso dado a la lógica de interlocución con
los poderes públicos, resultado de la movilización nacional
que acompañó al proceso de preparación y seguimiento de
los acuerdos emanados de la IV Conferencia Internacional
sobre la Mujer. Esta movilización en el ámbito nacional se
tradujo en la construcción de numerosos espacios de re-
flexión en los espacios estatales que reunieron también a
las organizaciones de mujeres y feministas de Oaxaca. La
Coordinación Nacional de Mujeres de Organizaciones Ci-
viles «Por un milenio feminista»,40 jugó un papel promotor
fundamental en este proceso.

En los discursos de las entrevistadas, los intentos de
coordinación obedecían a la necesidad de construir espacios
conjuntos de comunicación e intercambio de información,
dar una respuesta conjunta ante hechos coyunturales, pero
sobre todo, de conformar una fuerza social visible y eficaz
a través de la cual orientarse más específicamente a la
realización del “trabajo político”.

(…) Yo creo que nos ha movido la necesidad de aglutinarnos
en momentos, y esta misma necesidad, además un reconoci-
miento, un reconocer quiénes estamos, quiénes continuamos
participando, quiénes podemos convocar o ser convocadas y,
en ese sentido, volvemos a participar una y otra vez (entre-
vista 2).
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40 La Coordinadora de Organizaciones Civiles «Por un milenio feminista» nace
en el año 1993 con el objetivo de impulsar la participación de las orga-
nizaciones de mujeres mexicanas en la IV Conferencia Internacional;
posteriormente y con el propósito de contar con una estructura orga-
nizativa que diera continuidad al proceso, surgió la Coordinación Nacio-
nal de Mujeres de Organizaciones Civiles «Por un milenio feminista», que
actualmente cuenta con una asamblea nacional de representantes de 19
estados de la República mexicana, la cual está integrada por más de 150
organizaciones del país. En Oaxaca, la representante estatal es Flor Ma-
ría Cervantes Rojas, coordinadora de la asociación civil GAEM.



Yo creo que ha querido cubrir eso todo, o sea han querido
cubrir un espacio político, han querido cubrir un lugar donde
las mujeres nos reunimos a comunicar, a ver cómo estamos
y qué estamos haciendo, incluso ¿no?, porque no hay un
lugar donde las organizaciones lleguemos y digamos: a ver,
pues me enteré que estabas haciendo esto de casualidad
(entrevista 5).

El balance de estos intentos de constituir frentes am-
plios de organizaciones de mujeres y feministas, es bastante
contradictorio. Por un lado, y más allá de la consecución de
importantes demandas, estas experiencias consiguieron dar
visibilidad social al movimiento y contribuyeron, sin duda,
a facilitar la interlocución con las autoridades guberna-
mentales e incidir directamente en algunas instituciones,
especialmente a través del contacto con ciertas personas
que dentro de la administración se conciben como “alia-
das”: «(…) el Movimiento logró colocar a la Procuradora de
la Mujer y la Familia —que es una instancia bien impor-
tante— la colocó ahí y creo que el Movimiento colocó a
otra gente también en algún puesto público importante»
(entrevista 5).

Ello a su vez ejemplifica, de manera clara, otro de los
fenómenos observados para el movimiento feminista a escala
internacional: la entrada de feministas a los organismos
gubernamentales, elemento central para la construcción
de la tan anhelada «masa crítica»,41  así como uno de los
vértices del «triángulo del empoderamiento».42
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41 La construcción de una «masa crítica» en el interior mismo del sistema de
poder, alude a la entrada de mujeres en espacios desde donde se ejerza
un cierto grado de influencia —esfera gubernamental, partidos políticos,
sindicatos, cámaras legislativas, y otras instituciones y organizaciones
claves en la toma de decisiones. Esta idea constituye la base de lo que se
ha dado en denominar «femocracias». A este respecto, la politóloga espa-
ñola Celia Valiente (1996) realiza una aclaración muy pertinente en cuanto
a la genealogía del término «femócrata», acuñado por primera vez en los
años setenta por parte de feministas australianas para designar a aquellas
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Por otro lado, los esfuerzos de coordinación mostraron
los problemas internos, que remiten a cuestiones recurrentes
en los intentos de cohesión de las organizaciones: dificulta-
des para legitimar liderazgos, inexistencia de mecanismos
explícitos de representación y toma de decisiones, rivalida-
des internas por el control del movimiento, etcétera:

(…) había liderazgos muy fuertes de compañeras que ade-
más con mucha fuerza para manejar (…) la parte pública,
entonces ahí como que hubo un poco la discusión de quién
iba a ser la vocera, pero como también este mismo agluti-
nar grupos no había una estructura, no estaba conformado
de ninguna manera, después fue difícil en este movimiento
meter una estructura (entrevista 2).

(…) como ocurrió en la Coordinadora, como ocurrió en la
Asamblea Estatal de Mujeres, como ocurrió en el MAM (…)
Hay cosas que han ocurrido, desde mi punto de vista, no le
han dado la vida que requeriría una agrupación de mujeres.
Son cuestiones que son reales, que son de mucha pena, de
mucha vergüenza, pero que es parte de nuestro proceso, en
general de las mujeres. Asuntos de competencia, asuntos de
rivalidad, asuntos de liderazgos no reconocidos, no reco-
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activistas que ocupaban puestos en organismos de igualdad. En sus orí-
genes, este término incorporaba un claro matiz peyorativo al ir asociado
a la «cooptación del movimiento». Esta aclaración nos da la medida de
cómo la valoración feminista de la pertinencia de implicarse en el esta-
do, como instrumento para la consecución de sus fines, dista mucho de
ser homogénea.

42 Esta expresión (Empowerment Triangle) hace referencia a las relaciones
entre activistas del movimiento social, académicas en los departamentos
y centros de estudios de las mujeres (Women’s Studies, en la literatura
anglosajona) y mujeres que desarrollan su actividad en las instancias de
poder tradicionales (instituciones gubernamentales, partidos políticos u
organizaciones sindicales). Para una adecuada descripción de este con-
cepto, veáse Blumberg, Rae Lesser; Cathy Rakowski; Irene Tinker y Michael
Monteón, (eds.), Engendering Wealth and Will being: Empowerment for
Global Change, Westview Press. Boulder, Colorado, 1995.



nocemos a la otra como fuerte, ponemos zancadillas, la
envidia, que pueden parecer elementos muy simples o po-
dríamos pensar en que pueden ser elementos subjetivos,
pero son los que han dado al traste a esto (entrevista 1).

En definitiva, problemas derivados de la «falta de es-
tructuras»,43 más que divergencias políticas reales, son fac-
tores que condicionaron la permanencia de los sucesivos
intentos de coordinación, y también su fuerza política.

Con el tiempo, quizá favorecido por los problemas antes
señalados, se ha producido una cierta evolución en las for-
mas de llevar a cabo estas tareas. Tras el último intento —el
MAM—, las feministas oaxaqueñas se han aglutinando en
diferentes momentos, si bien ya no con la intención explí-
cita de constituir un espacio unificado para tratar las cues-
tiones generales para incluirlas en una agenda común, sino
en torno a problemáticas «específicas».

(…) nos permite invitar a otras a asuntos muy concretos, y
entonces no te estás desgastando en tratar de coincidir en

| 307 |

43 El análisis de Jo Freeman (1988) en torno a los problemas derivados de
la tendencia de los grupos feministas a rechazar modelos formales de
organización, es ya un clásico entre los estudios de las dinámicas del
movimiento. Su tesis puede resumirse así: la pretensión de constituir
grupos sin liderazgo explícito y una cierta estructura organizativa —que
fue en su momento una “sana” reacción frente a una sociedad sobrees-
tructurada y el hermetismo organizativo de la izquierda tradicional—,
además de ser «imposible» —en cualquier grupo surge—, es inevitable, un
cierto tipo de estructura, constituida por redes informales que puede
volverse «antidemocrática». La ausencia de mecanismos explícitos para
la toma de decisiones acaba por convertirse en una “cortina de humo” que
favorece el desarrollo de elites informales y el fenómeno del “estrellismo”.
Además, lastra la actividad política de los grupos que generan «mucha
actividad pero pocos resultados». Este análisis, que se circunscribió a los
grupos feministas norteamericanos que proliferaron en la llamada «se-
gunda ola», resulta todavía aplicable a muchos de los grupos feministas
que operan en el espacio político mexicano —y como hemos visto, tam-
bién en el oaxaqueño.
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puntos mucho más alejados. Eso nos está funcionando ahora
con la Red pues es como decir muy claramente: mira, la prio-
ridad de esta red es ésta, ésta y nos interesa que participes en
ésta y ésta y si estás de acuerdo caminamos y si no, bueno,
pues lo dejamos (entrevista 5).

Actualmente, las «redes»44 de organizaciones se vienen con-
formando como instancias más eficaces de interlocución
con los poderes públicos, que llegan, en ocasiones, a con-
vertirse en canales para su participación en los procesos
de elaboración, puesta en práctica y evaluación de políti-
cas públicas:45

En el Comité Por Una Maternidad Sin Riesgos, que pareciera que
es un espacio en el que no puedes hacer ninguna presión, la ha-
cemos, la hacemos y además, un poco de lo que vislumbrábamos
y decíamos ¿cuándo va a ser? Sentarnos a platicar y a negociar, y
hacer propuestas nosotras y que ellos también nos escuchen y re-
tomen nuestras propuestas (…) También, por ejemplo, con el Foro
Nacional de Mujeres y Políticas de Población,46  hemos hecho in-
cidencia (entrevista 2).
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44 Ello es congruente con una tendencia generalizable en el movimiento fe-
minista y de mujeres en México, hacia la creación de lo que Marta Lamas,
María Luisa Tarrés, Alicia Martínez y Esperanza Tuñón (1995), denominan
«redes prácticas del movimiento», destacando sus ventajas en cuanto a
conexión interna y capacidad de interlocución con agentes externos (ins-
tituciones académicas y profesionales y, sobre todo, instituciones guber-
namentales).

45 Esta «función política» de las redes es señalada en el magnífico análisis
que Dora Cardacci (2002) realiza en el campo de la salud, quizá una de
las áreas temáticas en las que puede observarse con mayor nitidez la
proliferación de estas redes especializadas.

46 El Foro Nacional de Mujeres y Políticas de Población, se constituyó for-
malmente en noviembre de 1993, y reune a grupos de mujeres de 17
estados del país, con el objetivo explícito de «dar seguimiento a los acuer-
dos de la Conferencia Internacional de Población y Desarrollo (El Cairo,
1994), a través de un diálogo constante con los sectores oficiales que se
ocupan del tema de población, con el objeto de intervenir en el diseño,



El balance final que las entrevistadas realizan de la
pertenencia a estas redes es muy positivo, destacan las
ventajas de esta “nueva” forma de trabajo entre las orga-
nizaciones de mujeres desde el punto de vista de su mayor
«eficacia» con respecto a los anteriores intentos de coordi-
nación. A través del trabajo conjunto en torno a cuestio-
nes específicas y el uso de metodologías bien diseñadas
para cubrir las fases de diagnóstico, definición de objeti-
vos prioritarios y acciones específicas a realizar con res-
pecto a la problemática, las redes conforman instancias
mucho más eficaces de interlocución con los poderes pú-
blicos, las cuales llegan, en ocasiones, a asumir incluso
una función cercana a la de los «grupos de presión».47

(…) pero yo creo que para mí lo idóneo sería que si no
logramos formular un programa de trabajo conjunto (…) lo
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ejecución, monitoreo y vigilancia de los acuerdos del Plan de Acción de
El Cairo». En el estado de Oaxaca (que forma parte de la denominada
«Región Sur», junto con los estados de Chiapas, Veracruz y Yucatán)
participan en el Foro 10 organizaciones, entre las que figuran la Casa de
la Mujer Rosario Castellanos y GAEM [Información extraída de http://
www.laneta.apc.org/foropob/].

47 Siguiendo la clasificación de Joyce Gelb (1990) encontraríamos tres mo-
delos de participación y activismo feminista: «feminismo de grupo de
interés», «feminismo ideológico o izquierdista» y «feminismo de igualdad
a través del estado». Salvando las distancias —hay que recordar aquí que se
trata de un análisis comparativo basado en el estudio de tres casos: Esta-
dos Unidos, Inglaterra y Suecia—, podríamos decir que las redes que han
ido proliferando en la última década se aproximan hacia el primer mo-
delo descrito por Gelb. Éste se caracteriza por una clara orientación po-
lítica y una estructura organizativa que busca la unificación de las redes
difusas de activistas, el establecimiento de una estructura formal de toma
de decisiones y la elaboración y ejecución de un programa de acción
bien definido. Pero, quizá la característica más relevante de este modelo
de activismo es el intento de erigirse en interlocutoras con las fuerzas
políticas, para presionar sobre éstas en la consecución de reformas al
marco legislativo y la elaboración de políticas públicas. Para Gelb, este
modelo ha sido el más eficaz políticamente, sobre todo de cara a la
introducción de nuevas temáticas en la agenda política.
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sabemos porque nos lleva mucho tiempo convocar y luego
no llegan, y luego tienes que volver a replantear, y luego
no hay acuerdos, y no hay, ¿sabes?, un trabajo profesional,
donde no tienes que estar convenciendo de que eso es prio-
ritario; entonces son procesos muy desgastantes, para mí
ha funcionado más, por ejemplo, con lo de la Red, cuando
nos proponemos tener muy claro 2 o 3 pasos más adelante,
y a lo mejor esa es una falta de visión más a largo plazo
¿no?, pero sí nos permite como tener la certeza de que esos
sí los vamos a dar (entrevista 5).

LOS RETOS DEL MOVIMIENTO

Para concluir este apartado dedicado al movimiento femi-
nista y de mujeres oaxaqueño, resulta interesante realizar
una breve referencia a los «retos» identificados por las propias
integrantes. Ellos dan cuenta de las principales preocupa-
ciones de las entrevistadas con respecto a las cuestiones
internas que obstaculizan su desempeño.

La primera de las cuestiones, y quizá la más recurrente
en los discursos de las entrevistadas, hace referencia a las
«dificultades de coordinación», la competitividad y las ri-
validades dentro del movimiento. La cuestión de las difi-
cultades para aglutinar políticamente a los diferentes grupos,
a la que ya hemos hecho referencia en ocasiones anterio-
res, es una constante de los movimientos feministas.48 El
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48 El problema de cómo organizar las relaciones de poder y autoridad en el
interior de los grupos no es un problema privativo de las organizaciones
y los grupos feministas, sino una cuestión que se presenta en todos los
movimientos sociales. Otros autores (Melucci, 1991) ya han hecho refe-
rencia de cómo los debates en torno al tema del poder y la autoridad
constituyen aspectos que consumen gran cantidad de energía a las orga-
nizaciones y las desgastan. En el caso concreto de los grupos feministas,
estamos de acuerdo con María Luisa Tarrés (2001) cuando afirma que
este “problema” no está exclusivamente relacionado con las dificultades
de las mujeres para manejar el poder, sino con una confusión generali-
zada —entre todos los movimientos sociales— entre valores (dimensión
ética) y prácticas (dimensión instrumental).



rechazo a las estructuras formales de organización y a las
formas tradicionales de ejercicio del poder y la autoridad,
y la búsqueda de «otras formas» alternativas, han consti-
tuido ejes constantes de discusión «(…) un fantasma que
recorría al feminismo mexicano, que se sentía pero que no
se podía aprehender (…) y al que no se podía oponer una
solución racional».49 Los discursos de nuestras entrevistadas
dan cuenta de cómo este mismo “fantasma” ha atravesado
también los intentos de cohesión del feminismo oaxaque-
ño: «(…) no puedo negar que ha habido limitaciones para
que lleguemos a acuerdos (…) siento que todavía existe el
problema de la competencia, que es algo que nos hace
mucho daño».50

(…) yo siento que en México lo que ha dado al traste a los
movimientos sociales es que de pronto nos perdemos en los
intereses personales (…) si podemos evitar el caer en perso-
nalizar la lucha, el poder, este, y lográramos ver más hacia
otro tipo de metas, pues podría ser muy fuerte, porque hay
muchas, hay muchas mujeres, hay muchas organizaciones,
hay capacidad de trabajo (entrevista 5).

En segundo lugar, la «carencia de una base social am-
plia» es percibida como uno de los factores más relevantes
de la debilidad política del movimiento. Aunque se haya
ido ganando peso desde el punto de vista simbólico —pro-
gresiva legitimación social del discurso feminista— aún se
percibe la carencia de una amplia base social en la cual
apoyarse a la hora de ejercer presión sobre las autoridades
gubernamentales: «cuando el movimiento no tiene base
social fuerte, no hay manera de continuarlo» (entrevista
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49 Cristina González, 2001, pág. 193.
50 Entrevista a Flor Cervantes: «El movimiento de mujeres tiene que tocar

transformaciones personales», artículo publicado en Las Caracolas, núm.
5, 8 de marzo de 1999, pág. 3.



5); «(…) no hemos creado todavía una fuerza civil, que sea
contestataria, que sea activa» (entrevista 5).

Este problema está íntimamente ligado a la cuestión de
la necesidad de conformar una masa crítica que dé respaldo
social a las demandas feministas y legitime su participa-
ción en los procesos de elaboración e implantación de polí-
ticas públicas. A su vez, la generación de esta amplia base
social pasa inevitablemente por procesos de «diversificación
de los espacios de lucha».51  Por otro lado, las posibilidades
de constitución de una fuerza social masiva condiciona en
gran medida la posición desde la cual ejercer la presión
sobre los poderes gubernamentales. En este sentido, el nudo
problemático de las relaciones del movimiento feminista y
de mujeres con el Estado no estaría ya tanto en el temor a
la cooptación por parte de éste, sino en los límites impues-
tos por la debilidad a la hora de plantear demandas.52

La «cuestión de las alianzas» también aparece recu-
rrentemente entre los retos del movimiento identificados por
sus propias participantes. Ésta ha sido una cuestión tradi-
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51 De nuevo recurrimos a este concepto acuñado por Sonia E. Álvarez (1998)
para referirse a la conveniencia de que el movimiento feminista inter-
venga en la política de una forma amplia, sin restringir los espacios de
lucha ni rechazar a priori ninguna forma de intervención. La necesidad
de respaldo social constituiría una de las principales razones para apo-
yar estas estrategias inclusivas; la otra cuestión a considerar sería la de
la conveniencia de no restringir la participación a la intervención en la
esfera política convencional, porque «algunas desigualdades no pueden
ser resueltas ni exclusiva ni principalmente por el Estado o los poderes
formalmente constituidos (…) la lucha del feminismo no se agota en el
Estado».

52 Esta idea es expuesta por María Luisa Tarrés, Marta Lamas, Alicia Martínez
y Esperanza Tuñón (1995) al realizar un balance de los resultados del
proceso de reconceptualización de la relación del movimiento feminista
mexicano con el Estado, acontecido en las dos últimas décadas. Como
decíamos, para estas autoras el reto del movimiento en sus relaciones
con el estado no está ya en evadir las estrategias de cooptación por parte
de éste, sino «construir una presión femenina masiva que obligue al
estado a encauzar las iniciativas políticas hacia las mujeres».



cionalmente conflictiva en el seno de los movimientos fe-
ministas, en el que intervienen muchos de los fenómenos
que hemos mencionado, en especial el miedo a la asimila-
ción o a que la relación política con otros agentes desvir-
túe o mediatice los principios feministas. En este punto, las
entrevistadas muestran posicionamientos diversos; algunas
defienden una posición incluyente en aras de la consecu-
ción de objetivos —criterio de eficacia:

(…) nos hemos caracterizado, por hacer alianzas con todo el
mundo, con las del PRI, con las del PAN, con las del PRD, «con
las institucionales», con las del Tribunal, con las diputadas,
con todo mundo (…) Entonces, a mí no me quita absoluta-
mente nada sentarme a platicar con una diputada si es del
PRI, si es del PAN no me importa, es una representante, es
una mujer que puede llevar mis propuestas al Congreso (…)
es una posibilidad el que yo pueda establecer contacto con
una representante popular (entrevista 1).

Otras en cambio enfatizan cómo la opción por un de-
terminado “aliado político” constituye una indudable fuente
de tensión en el interior del movimiento en Oaxaca:

(…) las cuestiones ideológicas y políticas dividen también a
los grupos. Oaxaca es tan pequeño que sabes quién se iden-
tifica con quién. Por ejemplo, el caso del grupo MUGER, de
nueva creación, que es de este año y se posiciona pronto en
el terreno político, y se le cuestiona la forma [en] que se
posiciona en el terreno político. Y se le cuestiona muy fuer-
te por los medios. Pero las demás no quieren dar ese paso
tampoco (entrevista 3).

Esto último constituye un buen ejemplo del conflicto
que a veces se plantea entre el «criterio pragmático» a la
hora de establecer alianzas y la necesidad de mantener
firmes ciertos principios básicos.53 En cualquier caso, la

| 313 |[ C A P Í T U L O  V I .  E L  M O V I M I E N T O  F E M I N I S TA  Y  D E  M U J E R E S ...]



cuestión central que se dirime sigue siendo cuáles son los
criterios y los límites para la realización de tales alianzas.

El último de los retos que trataremos aquí tiene que
ver con la necesidad de «pasar de la ‘fase de denuncia’ a la
fase de ‘negociación’» con los poderes públicos.

(…) hubo un tiempo en que nos dedicamos a la denuncia, pero no
le dábamos seguimiento, o sea, era: prendemos la mecha, que
explote la bomba y nos hacemos a un lado, y no le dábamos
seguimiento y para mí era irresponsable estar así… ¿Qué pasa?, lo
planteamos y después ya no hubo seguimiento (…) lo que pasa es
que nos hace falta experiencia para estar presente, darle segui-
miento, eso es lo que nos falla (entrevista 1).

Y este paso implica ser capaces de una visión más a
largo plazo, que contemple no sólo la fase de denuncia y
demanda a los poderes públicos, sino también la de segui-
miento y evaluación de su desempeño. Las entrevistadas
reconocen que su desempeño en este sentido sigue resul-
tando bastante deficiente.

Como hemos visto a lo largo del presente apartado, el
movimiento de mujeres y feminista oaxaqueño, durante la
última década, ha pasado por variadas experiencias de
coordinación. En ellas, las activistas han afrontando una
cierta evolución de sus estrategias, todas ellas enfocadas a
la consecución de sus demandas. Estas demandas se con-
centraron en diversos aspectos de la realidad social de las
mujeres oaxaqueñas: pobreza, salud, educación, trabajo,
medio ambiente, derechos sexuales, derechos humanos de
las mujeres, violencia, democracia y ciudadanía. Lo que llama
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53 Esta es básicamente la postura defendida por algunas feministas mexica-
nas, como Marta Lamas (2001) cuando afirma que el feminismo debe asu-
mir posicionamientos de «autonomía integradora» en la relación política
con otros actores. Este concepto remite a la pretensión de influir con «efi-
cacia política sin ceder en principios».



la atención de cara a nuestro objeto de investigación es el
énfasis puesto, ya desde mediados de la década de los no-
venta, en la creación de una agencia gubernamental de
promoción de la equidad entre los géneros. Esta reivindi-
cación ejemplifica los intentos, por parte de las organiza-
ciones, de incidir en la elaboración de la agenda política a
través de una variedad de estrategias, que incluyeron la
negociación directa con las autoridades gubernamentales.

Este último punto nos ayuda a enlazarnos con la ter-
cera parte de este trabajo, en la que abordaremos el tema
de la intervención del movimiento feminista y de mujeres
oaxaqueño en el proceso de institucionalización de la pers-
pectiva de género en el estado y la evaluación que realizan
sobre el mismo.

TERCERA PARTE. HACIA UNA EVALUACIÓN DEL PROCESO

DE INSTITUCIONALIZACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE

GÉNERO EN EL ESTADO DE OAXACA

ESTE APARTADO SE CENTRARÁ EN EL ANÁLISIS DE LOS RELATOS DE LAS

integrantes del movimiento de mujeres y feminista oaxa-
queño en relación con los procesos de institucionalización
de la perspectiva de género en Oaxaca, y especialmente los
referidos a la creación del IMO, hecho fundamental del mismo.

Comenzaremos el apartado realizando una breve di-
gresión acerca del concepto de la institucionalización de
la perspectiva de género, tal y como ha sido manejado
para esta investigación. A continuación entramos en el
análisis de las formas en que éste se ha ido desarrollando
en el caso concreto del estado de Oaxaca, de acuerdo con
los momentos que las entrevistadas han señalado como
más relevantes. Más adelante consideraremos los factores
que las entrevistadas señalan como principales motores de la
institucionalización de la perspectiva de género en el esta-
do, especialmente el papel de las organizaciones de muje-
res y feministas como agentes del mismo. Más adelante
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abordaremos la compleja cuestión de las relaciones del mo-
vimiento de mujeres y feminista con esta Institución, cen-
trándonos en las formas de funcionamiento de los canales
de interlocución —formales e informales— entre ambas ins-
tancias. Para finalizar el apartado, analizaremos la evaluación
que las entrevistadas realizan del proceso de instituciona-
lización de la perspectiva de género, en general, y sobre
aspectos concretos relacionados con el desempeño de la
agencia estatal encargada de la política estatal de igualdad
de oportunidades: el IMO.

ACLARACIONES PREVIAS: EL CONCEPTO DE INSTITUCIONA-

LIZACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE GÉNERO

El concepto de institucionalización de la perspectiva de géne-
ro se referirá aquí a los procesos que tienen como resultado la
adopción, por parte de las «instancias gubernamentales», de
un conjunto heterogéneo de «medidas políticas dirigidas a
promover la equidad entre los géneros».54  Entre éstas desta-
can aquellas relativas a la creación de «instituciones específi-
cas» —del tipo Institutos de la Mujer— para este fin.55

| 316 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]

54 Entrarían en este amplio epígrafe las reformas legislativas, planes o pro-
gramas de acción positiva, el establecimiento de estructuras institucionales:
organismos de igualdad (Institutos de la Mujer, Secretarías de la Mujer,
etc.) o agencias insertas en la estructura organizativa de una determinada
institución pública, y por último, el mainstreaming de género. La defini-
ción que realizamos, de sentido amplio, resulta algo diferente a la maneja-
da en distintos documentos oficiales —especialmente, los emanados de las
instituciones de equidad. En ellos, es frecuente encontrar una cierta con-
fusión al identificar en muchos casos «institucionalización de la perspecti-
va de género» con un tipo específico de enfoque en políticas de igualdad:
el llamado mainstreaming o «transversalidad». Queremos enfatizar aquí
que nuestra definición incluye la adopción de las estrategias de transver-
salidad, pero no se agota en ellas.

55 Aquí tomamos como referencia la definición de institucionalización de la
perspectiva de género utilizada por Sonia E. Álvarez (1998), autora cuyos
marcos teóricos han servido de guía para el análisis que aquí se presenta.
Ella define el proceso centrándose en uno de sus aspectos más sobresalien-
tes: la creación de instituciones gubernamentales e intergubernamentales
que abordan los «asuntos de mujeres».



Lo relevante en esta definición es que pone el acento
en las iniciativas adoptadas desde las «instancias guberna-
mentales». Con ello, no ignoramos la existencia de procesos
similares llevados a cabo desde otras esferas no guberna-
mentales (organizaciones políticas, económicas o sociales)
que han implementado —con mayor o menor éxito— ini-
ciativas concretas para introducir la perspectiva de género
en el funcionamiento organizacional.

Por otro lado, cabe señalar que la definición no resta
protagonismo a los agentes de la sociedad civil, sino todo
lo contrario: el proceso de institucionalización de la pers-
pectiva de género al que nos referimos debe entenderse
como un fenómeno inscrito en un proceso más general
que emana de la necesidad de responder a las demandas
formuladas desde distintos movimientos sociales contem-
poráneos. Enmarcadas en este proceso, las «políticas de igual-
dad de oportunidades entre los sexos», son el resultado de
una serie de factores, entre los que destacan los movi-
mientos de mujeres que reivindicaron la integración de la
perspectiva de género en la agenda política mundial. Por
ello, el análisis del papel del movimiento feminista y de
mujeres, como factor de impulso a la institucionalización
de la perspectiva de género en Oaxaca, constituye uno de
los principales ejes de este trabajo.

Una vez hechas estas precisiones, a continuación en-
tramos de lleno en el análisis de los procesos de institucio-
nalización. Para ello nos detendremos, en primer lugar, a
hacer una breve descripción de los orígenes y las principales
iniciativas políticas en este sentido.

LOS ANTECEDENTES: EXPERIENCIAS DE INSTITUCIONALI-

ZACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE GÉNERO EN EL ESTADO DE

OAXACA

La cronología del proceso de institucionalización de la
perspectiva de género en Oaxaca, tal como es construida
por las entrevistadas, tiene dos periodos fundamentales:
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un primer momento, que abarca el gobierno de Diódoro
Carrasco,56 quien fungió como gobernador del estado de
1992 a 1998; y una segunda etapa (1998-2004), que arranca
con la llegada al poder de José Murat, y tiene su punto culmi-
nante con la creación del IMO.

Las entrevistadas fechan los primeros momentos del
proceso de institucionalización de la perspectiva de género
—e incluso la propuesta para crear una institución especí-
fica para promover la equidad de género en la estructura
del estado oaxaqueño— en los primeros años del gobierno de
Diódoro Carrasco. Con éste se llevaron a cabo una serie de ini-
ciativas, como la creación de dos agencias especializadas
de atención a los delitos sexuales; la puesta en marcha de di-
versas medidas para combatir la violencia intrafamiliar; la
aprobación de reformas a varias leyes para eliminar conte-
nidos discriminatorios (el Código Civil, el Código de Procedi-
mientos Civiles, y el Código Penal del estado, la Ley Estatal de
Educación, la Ley Estatal de Salud, entre otras) y la intro-
ducción en la Ley Electoral de la cuota reglamentada de
representación de mujeres y hombres a los puestos de elec-
ción popular.

De este primer periodo llama la atención uno de los
factores que las entrevistadas identifican como fundamen-
tal: la intervención de Clara Scherer Castillo —esposa del
exgobernador Diódoro Carrasco—, quien asumió la presi-
dencia de la instancia gubernamental estatal Desarrollo
Integral de la Familia (DIF).57 Para varias de las que ya esta-
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56 Partido Revolucionario Institucional (PRI).
57 El DIF es una institución con una larga trayectoria en el sistema político

mexicano. Nace en 1929 con el nombre de Asociación de Protección de
la Infancia ligada a políticas asistencialistas. Desde entonces, ha sufrido
diversas transformaciones en cuanto al nombre, la estructura organizativa,
y los objetivos. El cambio más importante tuvo lugar durante el gobier-
no de López Mateos, en el que el organismo amplía su cobertura (la infan-
cia, la familia y la comunidad), manteniendo su función principal de
asistencia a pobres y marginados. En las últimas décadas, ha tenido lugar



ban en esos momentos trabajando en los temas de género,
ella se convirtió en una verdadera “aliada política”,
impulsora indiscutible de la institucionalización de la pers-
pectiva de género en el estado. Este impulso se concretó en
la reforma de ciertas leyes discriminatorias, avances en la
investigación para el diagnóstico de la situación de las
mujeres oaxaqueñas —con la intención de utilizarla como
elemento de justificación para la toma de decisiones en
este sentido—, y la creación de ciertas instancias dedicadas a
la promoción de las mujeres en distintas dependencias gu-
bernamentales. «(…) una persona importante en todo este mo-
vimiento fue Clara Scherer. Clara Scherer es la esposa del que
fuera gobernador del estado, es una mujer feminista de avan-
zada, ella estuvo en el DIF municipal, su esposo era el gober-
nador, y desde allí abrió muchísimas cosas» (entrevista 2).

A diferencia de lo que se achacará a las iniciativas del
siguiente gobernador, las entrevistadas enfatizan el reco-
nocimiento a la labor de las organizaciones de mujeres y
la colaboración estrecha de las autoridades gubernamen-
tales con algunas de ellas.
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un proceso de descentralización de las competencias del DIF, pasando
cada estado a tener su propia entidad.
Desde su origen, es tradición que la esposa del presidente de la República
—en el caso del gobierno federal— o del gobernador —en el caso de la
administración pública estatal—, ocupe el cargo de directora. Ello nos
remite a una clara división sexual del trabajo en la esfera de lo político-
institucional: hombres en cargos públicos y mujeres responsables de las
funciones del ámbito privado. De esta forma, el DIF ejemplifica el impor-
tante papel del estado en la definición del rol —de “reproducción”— de la
mujer, aunque éste se desarrolle en la esfera pública.
[Información extraída de María Luisa Tarrés (1987): «Campos de acción
y formas de participación de las mujeres de clase media», El Colegio de
México, informe de investigación].
En el caso concreto al que nos estamos refiriendo, resulta interesante
señalar cómo Clara Scherer utiliza la plataforma de esta institución, que
en principio la situaría en una posición muy vinculada al papel social
tradicional de las mujeres, con objetivos de transformación social.



Con el gobierno de Diódoro hay una apertura muy grande
hacia el movimiento de las mujeres a consecuencia de que
Clara Scherer, su esposa, es feminista. Eso permite un creci-
miento muy importante del feminismo desde algunos secto-
res. Es decir, algunos grupos de mujeres se favorecen con la
presencia de Clara ahí (entrevista 3).

Aquí hay dos cosas que se juegan en esta historia: por una
parte, el impulso personal de alguien que está convencida
de que debe haber una equidad de género; y por otra parte,
la idea de invitar a varias Organizaciones No Gubernamen-
tales para que participen con ideas (entrevista 6).

El proceso abierto durante la etapa diodorista tiene su
culminación en la creación de la Coordinación del Progra-
ma Estatal de la Mujer, en abril de 1998, instancia proyec-
tada con la misión de coordinar acciones «encaminadas a
dar marcha hacia una sociedad donde mujeres y hombres
tengan igualdad plena y efectiva de derechos y oportuni-
dades», y antecedente directo de lo que luego será el IMO.

Habría que resaltar la importancia de estas primeras
tentativas de establecer una política de equidad en el ámbito
estatal, en varios sentidos: en primer lugar, por cuanto in-
augura toda una nueva línea de intervención por parte de la
administración pública, sentando un precedente susceptible
de contribuir a legitimar futuras acciones en este sentido;
en segundo lugar, apunta hacia la «apertura de oportuni-
dades políticas» para los movimientos sociales —de mujeres
y feministas— interesados en la continuidad de esas políti-
cas, e incentiva futuras acciones colectivas, motivadas por
anteriores experiencias de éxito en la consecución de algu-
nas demandas; por último, este primer paso contribuye a
generar, a largo plazo, un cambio en la cultura política —intro-
duce nuevos temas en la agenda— y amplía la concepción de
los espacios en los que es legítimo que el Estado intervenga.
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La evolución posterior del proceso de institucionalización
de la perspectiva de género en Oaxaca demuestra la im-
portancia que tuvieron los primeros intentos de elaborar
una política estatal dirigida a promover la equidad entre
los géneros.

Una segunda fase con respecto al proceso de institu-
cionalización de la perspectiva de género en Oaxaca tiene lu-
gar tras el cambio de gobierno. Con éste, vuelven a suscitarse
amplias expectativas, en parte generadas por la campaña
de José Murat, quien anunció compromisos concretos para la
mejora de la condición social de las mujeres oaxaqueñas.

Los primeros meses del nuevo gobierno fueron de gran
intensidad para las integrantes del movimiento feminista
y de mujeres, quienes vieron en esta nueva etapa una opor-
tunidad renovada para el ejercicio de presión con el fin de
que el discurso electoral se tradujera en programas políti-
cos efectivos.

Finalmente, los compromisos electorales del Ejecutivo
estatal se plasmaron en la creación de una institución es-
pecífica para la promoción de la equidad entre los géneros
en el estado de Oaxaca: el IMO. La nueva entidad fue crea-
da mediante Decreto, fechado en diciembre de 2000, y cons-
tituye sin duda el suceso más visible y quizá también el
más relevante del proceso de institucionalización.

Enfatizando la diferencia con la etapa diodorista, las
entrevistadas señalan la relativa exclusión del movimiento de
mujeres en el proceso de creación del IMO. Las organiza-
ciones de mujeres y feministas, aglutinadas en diferentes
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58 En Oaxaca —al igual que en otros estados de la República— el trabajo más
importante de discusión y análisis de las diferentes propuestas para la
creación de la institución fue llevado a cabo en la red Coordinadora de
Organizaciones Civiles «por un milenio feminista». En diversas reuniones,
representantes de grupos de mujeres y feministas oaxaqueñas relevantes
discutieron la elaboración de un Plan Estratégico de Políticas Públicas
promovidas por la Coordinadora en el estado, en el que la creación de
una instancia en la estructura del estado dedicada a la promoción de la
equidad de género constituyó una de las cuestiones protagónicas. Las



instancias de coordinación interna,58 encabezaron la propuesta
de creación del Instituto con un proyecto muy detallado de
institución y agotaron las estrategias de negociación con los
poderes públicos para presionar por la creación del Institu-
to. En concreto, en el estado de Oaxaca, la materialización
de las estrategias del movimiento para presionar por la
creación de un instituto de las mujeres tuvo lugar a través del
MAM. Éste presentó al gobernador del estado un documento
con las propuestas sobre la institución que se proyectaba
crear. A pesar de ello, la iniciativa se les “escapó de las
manos” y el proceso de creación pasó a ser encabezado por
las autoridades gubernamentales.

Nosotros lo empezamos a planear por ahí de febrero, y su-
puestamente el gobernador ya había creado el Instituto legal-
mente, es decir, ya lo había aprobado la Cámara de Diputados
en diciembre. O sea, sí se nos adelanta. Cuando nosotros
llegamos con el gobernador y le decimos: «queremos esto y
queremos que una de las nuestras lo encabece», el goberna-
dor nos da cita en quince días. A los quince días nos mandan
de la Casa de Gobierno al Palacio de Gobierno, y en lo que
nos mandan así, el gobernador está en otro lugar dándole
posesión a la nueva titular del Instituto de la Mujer Oaxaque-
ña (…) Eso me confirma la teoría de que él [el gobernador] dice
que va a hacer el Instituto pero que no iba a poner a nadie de
nosotras. Entonces sí hay un brinco, por qué si estamos ha-
blando de un gobierno democrático, ciudadano, que te dice,
etc., etc., ignora la propuesta de las mujeres (entrevista 3).

Creemos que esta cita es muy significativa, por cuanto
apunta hacia una de las posibles hipótesis explicativas de
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actas de estas reuniones muestran de forma clara cómo la demanda de
creación de un Instituto estuvo lejos de ser improvisada. Por el contrario,
ésta fue resultado de un proceso largo de reflexión —gestado desde la
Conferencia de Beijing— y una estrategia de acción consensuada en tor-
no a objetivos muy específicos y acciones muy precisas.



la escasa capacidad del movimiento feminista y de mujeres
en el estado para influir en los procesos aquí descritos. En
nuestra opinión ésta se halla en estrecho vínculo con ciertos
elementos característicos del sistema político oaxaqueño,
en especial con aquellos que se relacionan con la forma en que
se producen los procesos de toma de decisiones y el estrecho
margen de participación que éste deja a las organizaciones
de la sociedad civil. También se relaciona con las característi-
cas de las formas de interlocución entre las autoridades
gubernamentales y estas organizaciones y sus implicaciones.
En todo ello, vemos claramente reflejados algunos de los
aspectos del modelo corporativista que señalábamos en la
segunda parte del presente trabajo.

Los hechos antes descritos marcaron los comienzos
difíciles y llenos de tensiones de la actividad institucional.
Las críticas se dirigieron fundamentalmente al «autorita-
rismo» que impregnó el proceso de creación del IMO, en el
que las autoridades gubernamentales ignoraron las pro-
puestas de las organizaciones civiles: «Hay una lección muy
fuerte para los grupos de mujeres porque se sienten margi-
nadas y rechazadas por el gobierno» (entrevista 3).

Pero, sin duda, los cuestionamientos críticos más rele-
vantes fueron orientados en la falta de trayectoria (en el
movimiento feminista y de mujeres) de la persona que se
puso al frente de la nueva institución: Norma Reyes Terán.

Me oponía porque era una mujer que no tenía una experien-
cia, ahorita ya opino diferente, pero cuando ella entró al
Instituto (…) Norma Reyes tenía una experiencia política, había
sido diputada, venía del PRD, de la COCEI, pero no era una
aliada como mujer. Ése era mi punto de vista, y el punto de
vista de muchas que estuvimos en ese entonces reunidas con
el gobernador (entrevista 1).

Ambas críticas se relacionan con la cuestión de la par-
ticipación de las organizaciones y grupos de mujeres en la
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actividad institucional. De esto vamos a ocuparnos más
adelante. Por ahora nos interesa resaltar el contraste que
las entrevistadas construyen entre los dos periodos, así como
las visiones que marcaron el punto de partida de la activi-
dad del IMO, por cuanto condicionaron un comienzo difícil
para esta institución: por un lado, una absoluta falta de
legitimidad frente a las organizaciones y grupos de muje-
res; por otro, su carácter de institución recién creada la
impelía a legitimarse también frente las autoridades gu-
bernamentales.

LAS AGENTES PRINCIPALES DEL PROCESO DE INSTITUCIO-

NALIZACIÓN DE LA PERSPECTIVA DE GÉNERO: EL PAPEL DEL

MOVIMIENTO FEMINISTA Y DE MUJERES

Numerosos trabajos han sistematizado los factores a los
cuales se les ha considerado impulsores de los procesos de
creciente interés de las estructuras gubernamentales por
las cuestiones de género. Un resumen de aquellos que apa-
recen con más frecuencia en la literatura consultada al
respecto permite dilucidar si éstos se aproximan a los identi-
ficados por nuestras entrevistadas para el caso de Oaxaca.

En primer lugar, estaría el «factor internacional», esto
es, la presión59 emanada de la firma de acuerdos promovidos
por instituciones intergubernamentales que tienen ya una
larga trayectoria en la promoción de políticas con pers-
pectiva de género. La influencia internacional opera no
sólo como “fuente de inspiración” a la hora de definir los
problemas y elaborar planes de acción concreta para abor-
darlos, sino también como una de las principales fuentes
de legitimidad de las demandas feministas ante sus institu-
ciones nacionales. Por otro lado, cabría mencionar también
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59 Sobra decir aquí que esta “presión” es principalmente simbólica, ya que
en general, las disposiciones y acuerdos internacionales en materia de
género no tienen carácter vinculante, es decir, no cuentan con mecanis-
mos para dar seguimiento al cumplimiento «efectivo» de los acuerdos, o
sancionar su contravención.



aquí un factor de orden simbólico relacionado con lo an-
terior: la influencia internacional está modulada por el afán
de los gobernantes nacionales de encontrar signos que re-
afirmen su incorporación al «mundo desarrollado y demo-
crático», y la búsqueda del «reconocimiento internacional»
como tales. En este sentido, la preocupación por las cues-
tiones de equidad entre los géneros constituye uno de esos
«signos» de desarrollo social y democracia.

En segundo lugar, estarían aquellos factores relativos
a las crecientes necesidades de «legitimidad social» por parte
de los estados democráticos. El carácter “democrático” se
expresa, entre otras, en la participación de la «sociedad civil»
en los procesos de elaboración, implementación y evalua-
ción de las políticas públicas. La incorporación de algunas
de las demandas históricas de movimientos sociales como
el feminista constituiría, en este sentido, un signo claro de
la «voluntad democrática» de un determinado gobierno.
Relacionada con esta necesidad de legitimidad democráti-
ca de los estados, están aquellos factores de orden simbó-
lico que ligan las políticas con perspectiva de género a los
procesos de «modernización» de los estados.60 La asunción
de un discurso de la equidad —y la adopción de medidas que
demuestren la voluntad política en este sentido— se con-
vierte en un signo de “modernidad” entre los gobiernos que
buscan presentarse a sí mismos como agentes del cambio
social.

Por último, quizá el más importante, estaría la presión
ejercida por los grupos y organizaciones del movimiento
feminista y de mujeres, sobre todo en la última década, en la
que éste se orientó más específicamente al ejercicio de diversos
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60 Este factor ha sido acertadamente identificado por Sonia E. Álvarez (1998),
afirmando que el «diluvio de políticas públicas con perspectiva de géne-
ro», obedece en parte a una “moda” entre los gobiernos que buscan
realizar sus aspiraciones de modernidad y adoptan para ello un discurso
—la “retórica de la igualdad”— que se les antoja un signo de esa apuesta
por la “modernidad”.



grados de presión a las autoridades para que asumieran la
perspectiva de género en las políticas gubernamentales.61

Influye aquí el proceso de creciente legitimación social del
discurso feminista, por cuanto logra penetrar en amplias
capas de la sociedad, generando una opinión pública favorable
a la intervención estatal en materia de género. Asimismo, y
relacionado con la construcción de una masa crítica favo-
rable a estos procesos de intervención, estaría la presencia
de algunos sectores del movimiento feminista en los espa-
cios de toma de decisiones. En este sentido, la labor del
movimiento feminista con las mujeres de los partidos po-
líticos —aunque sus iniciativas sean más bien el resultado
de una implicación personal con el tema que el resultado de
una política coherente del partido al que pertenecen— y la
entrada de algunas mujeres con trayectorias feministas a
las instituciones de gobierno, constituirían factores de sin-
gular importancia para el impulso a los procesos de insti-
tucionalización de la perspectiva de género.

En el caso de los procesos llevados a cabo desde ins-
tancias locales o estatales, podrían intervenir factores de
“mimetismo” con respecto a la administración central (fe-
deral, en el caso de México). Este mimetismo puede expre-
sarse no tanto en la inauguración de una serie de políticas
de equidad, sino en su configuración concreta —tipos de
organismos que se crean, tipos de estrategias selecciona-
das, líneas de acción que se priorizan, etc. El mimetismo
no debe interpretarse únicamente como un deseo de seguir
los lineamientos políticos emanados desde la administra-
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61 Como ya hemos mencionado en el apartado dedicado al movimiento
feminista y de mujeres, su orientación y sus estrategias influyen de manera
singular en las posibilidades de que sus demandas sean incorporadas a la
agenda política. En este sentido, el «cambio de orientación» —del Estado
como enemigo al Estado como posible aliado en la lucha feminista—, consti-
tuye un factor de gran relevancia. Las reticencias al modelo de «feminis-
mo institucional» constituirían, en el polo opuesto, una de las variables
para explicar la escasa influencia del movimiento en los procesos de
institu-cionalización de la perspectiva de género.



ción central, sino que las razones de «competencia» con
respecto a ésta —sobre todo en naciones que no cuentan
con un federalismo arraigado— pueden constituirse, en oca-
siones, en explicaciones más convincentes.

Éstos serían algunos de los factores que estarían en la
base de la explicación de los orígenes del proceso de la
institucionalización de la perspectiva de género. Hemos
querido enfatizar aquellos que apuntan al «potencial sim-
bólico» de las iniciativas políticas a favor de la equidad de
género, en tanto que un recurso disponible del que los
gobiernos pueden “apropiarse” para fines relacionados con
su propia legitimidad.

A continuación vamos a aterrizar el tema en el contex-
to específico oaxaqueño, centrándonos en la explicación
que las entrevistadas ofrecen del interés del ejecutivo esta-
tal por la promoción de políticas de equidad y, dentro de
éstas, la creación de una institución —el IMO— específi-
camente orientada a dirigir la marcha del proceso.

El «factor internacional» es ampliamente mencionado
por las entrevistadas. La ratificación en el ámbito federal
de los acuerdos en relación con la promoción de la equi-
dad entre los géneros —especialmente la Plataforma de
Acción de Beijing— constituyó un factor fundamental para
el impulso de la institucionalización en el ámbito nacional
y éste, a su vez, generó —directamente o por mediación de
las iniciativas federales— un proceso paralelo en los dis-
tintos estados. Apoyando la hipótesis de la relevancia que
tuvo el factor internacional, también en Oaxaca, el cum-
plimiento de los acuerdos firmados se convirtió en uno de
los instrumentos más eficaces para que el movimiento fe-
minista pudiera ejercer presión sobre los distintos gobiernos
y demandar la creación de instituciones de equidad.

(…) era una propuesta y una demanda que venía desde
Beijing, que era algo que teníamos que hacerlo válido porque
ya estaba ofrecido, ya estaba pactado, ya estaba planeado y
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que no porque lo decidiera un gobernador, nos íbamos a
quedarnos con las manos cruzadas, que teníamos que hacer
un trabajo desde nosotras para exigirles esto (entrevista 2).

En segundo lugar, las entrevistadas mencionan el «pa-
pel del movimiento de mujeres y feminista». En el caso
oaxaqueño, el indicador más claro del papel promotor del
movimiento, lo encontramos en la presión «directa» que
éste ejerció para la creación del IMO, una demanda presente
en todos los documentos elaborados a lo largo de los múltiples
intentos de coordinación de los grupos y organizaciones
feministas y de mujeres oaxaqueñas «(…) la creación del
Instituto también fue iniciativa nuestra, del Movimiento Am-
plio, y fíjate que eso era una propuesta de Milenio feminista»
(entrevista 5). «(…) Éste —hoy oficialmente llamado Insti-
tuto de la Mujer Oaxaqueña— fue concebido hace varios
años por las organizaciones civiles que ahora convergen
en el Movimiento Amplio de Mujeres y que se planteó a
los candidatos a la gobernatura».62

En este punto, y utilizando como referencia el marco
teórico elaborado por J. Gelb (1990) sobre las características
de los movimientos feministas y su impacto en el sistema
político, podemos extraer algunas conclusiones. Y es que, si
analizamos la actuación del movimiento feminista y de
mujeres oaxaqueño, podría considerarse que éste había cum-
plido con algunos de los más importantes prerrequisitos para
que su influencia fuera efectiva: habían sido capaces de
aglutinarse políticamente —aunque con cierta precariedad—
y organizar un frente más o menos unificado; poseía una
clara orientación para influir en la esfera política y; por
último, había llegado a consensuar un programa de acción
común muy preciso, en el que la creación de un Instituto de
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la Mujer fue una de las cuestiones protagonistas de la agenda
política interna del movimiento. Estos serían algunos de
los factores que, en principio, debieron favorecer la capacidad
de influencia del movimiento. En el lado opuesto, estarían los
problemas de orden «interno» ampliamente mencionados por las
entrevistadas: cierta incapacidad para reconocer un liderazgo
único, existencia de rivalidades internas, escasa base social
«real» y carencia de aliados políticos fuertes; pero, sobre
todo, los condicionantes «externos» —esto es, factores relacio-
nados con el conocimiento y manejo de las reglas de opera-
ción del sistema político oaxaqueño.

Nuestra hipótesis central es que fueron estos últimos los
que minaron el impacto del movimiento en la formulación
efectiva de ciertas políticas de igualdad, especialmente en
cuanto al proceso de constitución del IMO. Como veremos,
estos condicionantes jugaron un importante papel en la
política de relaciones del Instituto con el movimiento, tema
del que nos ocuparemos a continuación.

LAS RELACIONES ENTRE EL MOVIMIENTO DE MUJERES Y

FEMINISTA Y EL INSTITUTO DE LA MUJER OAXAQUEÑA

El tema de las relaciones entre las organizaciones de muje-
res y feministas del estado de Oaxaca y el IMO es bastante
complejo y ello porque éstas han sido muy variables —según
la organización, de manera especial en función de la rela-
ción personal de sus representantes63 y el momento políti-
co concreto.

Ya hemos descrito el clima general de crítica y descon-
fianza con el que dio comienzo la actividad institucional.
No obstante, al poco tiempo de tomar posesión del cargo,
la titular convocó en distintas ocasiones a las organizaciones
de mujeres para realizar trabajos conjuntos, especialmente
respecto a la elaboración del Programa Estatal de la Mujer.
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to oaxaqueño tiene el fenómeno del personalismo.



Ello apunta a una primera estrategia de búsqueda de apo-
yo —y de legitimidad— por parte de la institución recién
creada. Así se informaba en nota de prensa:

El IMO, llevó a cabo el día de hoy una reunión con integran-
tes de 26 organizaciones civiles con el objetivo de establecer
un primer vínculo, exponer las funciones del Instituto, informar
las actividades realizadas durante los tres meses anteriores y
proponer un trabajo conjunto en un ambiente de confianza
plena (…) Durante la reunión convocada por el IMO, el direc-
tor técnico, Razhy González invitó a las representantes de las
organizaciones civiles presentes a elaborar propuestas y plan-
tear problemáticas de mujeres para poder retomarlas en el
Programa Estatal de la Mujer.64

Tras estos primeros contactos, parece que se produjo
un cambio en la política de relaciones del IMO con las or-
ganizaciones de mujeres y feministas. El Instituto trabajó
de forma independiente y ocasionalmente colaboró con
alguna organización, no ya en un intento de buscar la
participación de las “representantes de la sociedad civil” en
la actividad institucional, sino como «especialistas en temas
de género», seleccionadas para colaboraciones puntuales
en el desarrollo de proyectos muy concretos e insertos en
marcos y estrategias de acción definidos por el Instituto.
«(…) ella se repliega y empieza a trabajar exclusivamente
con algunas organizaciones civiles, que ella define, como
las que le pueden ayudar para consolidar el trabajo que
requería hacer» (entrevista 5).

Así, pronto quedó claro que la actitud de la dirección
del IMO65 era abierta con respecto al «papel consultivo» que
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65 Así lo señaló la propia directora del IMO, en la entrevista que se le realizó
para la investigación.



podrían desempeñar las organizaciones, pero que la direc-
ción y la toma de decisiones estaban en manos de la insti-
tución; una institución que, había que enfatizar, formaba
parte del aparato de la política gubernamental. Con ello se
despejaban las dudas sobre el margen de participación de las
organizaciones de mujeres en la toma de decisiones, a la
vez que se disipaban las expectativas de éstas con respecto
a su liderazgo. Por otro lado, este cambio estuvo clara-
mente orientado a la institucionalización de las relaciones
entre las organizaciones y el IMO, a través del Consejo Con-
sultivo —cuyas dinámicas analizaremos más detalladamente.

La reacción de las organizaciones de mujeres ante estos
hechos nos hablan de una sensación de “desencanto”, cuando
no de confrontación explícita por parte de aquellas que vie-
ron cómo se incorporaba su participación en una estrategia
para dar legitimidad a los programas del Instituto.

Fue un poco más de que «ay, me usaron» ¿no?, «me usaron,
ella hizo su programa para legitimizar tanto su programa
como la participación de las organizaciones civiles en un
programa como éste» (…) ella hábilmente utiliza una estra-
tegia que la legitimiza ante la sociedad civil y ante el go-
bierno (entrevista 5).

Otras entrevistadas reconocen su parte de responsabi-
lidad en la debilidad y tensión presente en estas relaciones
—una tensión en la que el fenómeno del personalismo, las
luchas por el control de la institución y el clima general de
desconfianza mutua está muy presente.

(…) creo que tanto Norma estaba como diciendo «no me quie-
ren», y nosotras «no te queremos», así como vigilantes, y no
hubo de nuestra parte, de parte de Norma, la disponibilidad
de poder hacer algo conjunto, las compañeras también no
continuaron trabajando con Norma, no se dieron el chance
de acercarse (entrevista 1).
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Sea como fuera, los discursos de las entrevistadas coin-
ciden en este punto: las organizaciones de mujeres, como
«frente cohesionado», no volvieron a buscar una interlo-
cución con el IMO, renunciando en cierto modo a la estrategia
de diálogo y presión para hacer valer sus reivindicaciones
en relación con la institución. Más allá de intentos pun-
tuales de coordinación entre las organizaciones, no se puede
hablar de una línea conjunta de actuación, ni de un dis-
curso unificado de las mismas con respecto al Instituto.

LAS VÍAS INSTITUCIONALIZADAS DE RELACIÓN: EL CONSE-

JO CONSULTIVO

A continuación vamos a centrarnos en la vía que insti-
tucionaliza la participación de las organizaciones de la
sociedad civil en las tareas llevadas a cabo por el IMO: el
Consejo Consultivo.66

Lo primero que encontramos a la hora de adentrarnos
en la cuestión del funcionamiento de dicho órgano es una
considerable disparidad entre los discursos emanados de
las representantes del IMO y las vertidas por las entrevista-
das cuyas organizaciones forman parte del Consejo. Estas
últimas, al ser cuestionadas sobre su funcionamiento prác-
tico, resaltan el carácter “honorífico” de este órgano, cuya

| 332 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]

66 El Decreto de Creación del IMO, en sus Artículos 9º, 10 y 11, prevé la
constitución de un «(…) órgano asesor y promotor de las acciones que se
emprendan en beneficio de las mujeres». Entre sus funciones destacan
las de asesoría, análisis de los programas formulados y desarrollados
por el Instituto (entre ellos, el Programa Estatal de la Mujer), presenta-
ción de propuestas y recomendaciones, así como «(…) servir de enlace
entre los diversos sectores sociales y los responsables de la ejecución del
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operatividad se limita a actividades de consulta y, sólo “en
teoría”, de vigilancia respecto al desempeño de la institu-
ción. Desde la institución,67 se habla de una evolución posi-
tiva en las relaciones entre el IMO y las representantes del
Consejo Consultivo, tras unos primeros momentos bastante
conflictivos —que se interpretan aludiendo a desacuerdos de
tipo político y minimizan la existencia de críticas signifi-
cativas hacia las políticas implementadas desde el Instituto.

La principal hipótesis explicativa de esta disparidad se
encuentra en lo que denominaremos como la «tensión en-
tre la función política y la función técnica», un fenómeno
presente en la mayoría de este tipo de «instancias puente».
Del lado de la institución encontramos una conceptualiza-
ción del Consejo en tanto que órgano de consulta; una
visión que parece priorizar la función «técnica» —la inter-
vención de las organizaciones de mujeres y feministas en
calidad de “expertas” o asesoras en temas de género— so-
bre la función «política» —vía para el ejercicio de labores
de monitoreo y control de las actividades institucionales.

La opinión que las entrevistadas tienen acerca del Con-
sejo es, como decíamos, muy diferente. En sus discursos
señalan irregularidades en el funcionamiento práctico de
este órgano.

(…) nuestra relación con el IMO, de acuerdo a su Decreto de
creación, es, como una de las organizaciones civiles que
deben de formar parte del Consejo Consultivo, pero no hay
un seguimiento a sus reuniones ni a sus informes. Aunque
en teoría sí hay una representación, en la práctica no hay
ninguna escucha ni una toma de decisión conjunta (…) no
se cumple la legislación vigente. No se convoca en los pla-
zos establecidos, ni cumple con las atribuciones estipuladas
en la Ley [de creación del IMO]. No funciona (entrevista 4).
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(…) el Consejo del Instituto no ha tenido una continuidad;
no ha sido convocado periódicamente para darle seguimiento
a los programas, para darle seguimiento a los trabajos que
ella [Norma Reyes] ha venido implementando, que podría
ser como ese órgano que además te permite tener la visión
de fuera, que creo que es importante (entrevista 5).

Adicionalmente, en un ejercicio de autocrítica, reco-
nocen su responsabilidad en el deficiente desempeño del
Consejo como instancia de interlocución, y enfatiza la fal-
ta de articulación entre las propias representantes de las
organizaciones civiles.

(…) tampoco hay una articulación al interior del propio Con-
sejo. Yo te diría: “el Instituto no hace caso del Consejo”,
pero pues el propio Consejo no está articulado, nada más
están las de las organizaciones civiles las que se han estado
reuniendo y haciendo trabajos, haciendo propuestas y co-
sas (…) es que todo es una cuestión de hacer trabajo y de
fortalecernos entre nosotras y ver también plasmado lo que
queremos (entrevista 2).

Y luego la sociedad civil por su lado, aún perteneciendo al
Consejo Consultivo del Instituto, no hace nada, no, o sea,
no se oye su voz, no está presente, no obliga a que Norma
convoque para reuniones periódicas y de seguimiento y de
evaluación y de todo esto (entrevista 5).

Esto último nos lleva a considerar dos cuestiones que
limitan las posibilidades de un ejercicio efectivo de las la-
bores de control y monitoreo a las instituciones por parte
de las organizaciones de la sociedad civil: por un lado, el
“fantasma” de la falta de cohesión interna —que constitu-
ye una de las limitaciones más importantes señaladas por
las entrevistadas—; por otro, el problema de la «representa-
tividad», esto es, el hecho de que las organizaciones que
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componen el movimiento de mujeres y feministas no cuenten
con mecanismos para elegir a sus «representantes» en este
tipo de órganos, ni con formas efectivas de comunicación
interna y rendimiento de cuentas de su labor en ellos.
Ambos fenómenos se relacionan con otro de los retos del
movimiento feminista y de mujeres oaxaqueño, identifica-
dos de forma recurrente por sus propias integrantes: el del
ejercicio de lo que entienden como una forma “responsa-
ble” de hacer política. Porque, como decía una de nuestras
entrevistadas: «el asunto es cómo estás [en el Consejo Con-
sultivo], cómo permaneces allí, cómo das seguimiento» (en-
trevista 1).

Para terminar, es interesante recalcar aquí que el caso
oaxaqueño constituye un claro exponente de cómo este
tipo de instancias tienen adicionalmente una «función legi-
timadora», en dos sentidos: por un lado, pueden servir in-
directamente a los procesos de legitimación social de las
propias organizaciones del movimiento, aquellas que han
sido “designadas” como interlocutoras «reconocidas» de la
sociedad civil —en este caso, el movimiento de mujeres y
feminista oaxaqueño— con la esfera gubernamental.68 Por
otro, es aún más relevante señalar la función —no explícita—
de los Consejos como fuentes de legitimidad para las pro-
pias instituciones —el IMO, en este caso— que aprovechan de
esta forma el potencial simbólico de los movimientos so-
ciales de cara a la opinión pública.

A lo largo de este apartado, hemos visto cómo las ten-
siones entre ambas partes han estado presentes en diversos
momentos. Según la interpretación que hemos dejado ver
a lo largo de este trabajo, estas tensiones se explican por la
intervención de una serie de factores, que son de orden

| 335 |[ C A P Í T U L O  V I .  E L  M O V I M I E N T O  F E M I N I S TA  Y  D E  M U J E R E S ...]

68 No vamos a detenernos aquí en los importantes cuestionamientos que se han
realizado a la legitimidad de esta «representación» —¿en qué medida unas
cuantas ONG “representan” a todo el movimiento feminista y de mujeres?—
tan sólo nos limitaremos a reseñarlo como un potencial foco de discusión en
el interior del movimiento feminista.



«político» —rivalidades con respecto al liderazgo de la ins-
titución, conflictos por la participación en los procesos de
toma de decisiones— y «simbólico» —relacionados con la
legitimidad y el reconocimiento del papel de las organiza-
ciones como agentes del proceso de institucionalización
de la perspectiva de género en Oaxaca.

ELEMENTOS PARA UNA EVALUACIÓN DE LA ACTIVIDAD DEL

INSTITUTO DE LA MUJER OAXAQUEÑA DESDE LA PERSPEC-

TIVA DEL MOVIMIENTO DE MUJERES Y FEMINISTA

Para terminar, vamos a ocuparnos de la evaluación del
proceso de institucionalización de la perspectiva de géne-
ro en el estado de Oaxaca. Como se verá, ésta se presenta
en los discursos de las entrevistadas muy centrada en tor-
no al hecho más visible —y quizá también más relevante
del proceso: el desempeño del IMO.

Hemos agrupado los discursos de las entrevistadas en
varios puntos que remiten al tema principal en que se cen-
tra la crítica/valoración positiva.

El peligro de la política simbólica

Han sido relativamente frecuentes las alusiones al proceso
de institucionalización de la perspectiva de género, en sen-
tido general, como un proceso impulsado por las autorida-
des gubernamentales con fines de autolegitimación, pero
carente de las condiciones necesarias para hacer efectivos
los principios de equidad. «(…) la institucionalización de la
perspectiva de género, el posicionamiento de género dentro
de las instituciones, ha ido siendo desde un acto demagó-
gico, porque era necesario mencionarlo desde el lenguaje,
un discurso» (entrevista 3); «(…) pero siempre han sido po-
líticas simbólicas, han sido programas paternalistas y no
de resultados, ni para mejorar de fondo la cultura que pue-
da permitir a las mujeres beneficiarse» (entrevista 4).

La «política simbólica» se define en este caso como
aquella que se basa «en teoría» en la promoción de la equi-
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dad entre los géneros, pero que «en la práctica» carece de
la necesaria dotación de recursos, voluntad política, defi-
nición de estrategias concretas para materializarla y, sobre
todo, instrumentos confiables de evaluación de los resul-
tados de su implantación.

(…) pero curiosamente se diseñan estrategias en las que, yo te
decía, a través del discurso están dando, retoman el discur-
so, retoman el discurso de los derechos, retoman el discurso
de que las mujeres deben de denunciar las malas acciones o
las malas actuaciones de los funcionarios de gobierno pero
no hay maneras de hacerlo (entrevista 5).

Esta denuncia reafirma la necesidad de presionar por el esta-
blecimiento de mecanismos efectivos de rendición de cuentas
a los poderes públicos, mecanismos que garanticen que el
«discurso» institucional traspase las fronteras de lo simbólico
y se plasme en la puesta en «práctica» de medidas eficaces.

La politización de las instituciones de equidad
Son frecuentes las críticas que apuntan a la falta de auto-
nomía de las instituciones de equidad, y las limitaciones
que la ideología y las formas de hacer política del partido
gobernante imponen al desarrollo de programas. Las críti-
cas a la «politización» se centran sobre todo en el Instituto
Nacional de la Mujeres: «además no hay que perder de
vista que el Inmujeres se encuentra inscrito dentro del go-
bierno de Fox que es de derecha» (entrevista 4).

En contraste, hay un reconocimiento al amplio mar-
gen de maniobra que ha conseguido la titular del IMO, si
bien ésta tiene ciertas limitaciones.

(…) yo creo que aun cuando ella [Norma Reyes] ha logrado
ser una voz fuerte dentro del gobierno en defensa de las
mujeres, sí sigue siendo una institución de gobierno que
tiene que, este, sujetarse a ciertos pactos digamos, pactos
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hechos no verbalmente o tácitamente (…) sin perder su esen-
cia, pero sí creo que está en ciertos rubros atada de manos
por este asunto de depender del gobierno (entrevista 5).

Este reconocimiento de los límites que imprime la «ló-
gica institucional» a quienes desarrollan su actividad en
estos espacios, apunta en cierta forma a la comprensión de
ésta como diferente a la «lógica movimentista».

La voluntad política

La literatura acerca de los condicionantes del proceso de
institucionalización de la perspectiva de género señala a
menudo el factor «voluntad política» como uno de los ele-
mentos centrales para su éxito.

En nuestras entrevistas, a la hora de tratar la cuestión de
la voluntad política, encontramos de nuevo discursos que alu-
den positivamente a la situación oaxaqueña por la vía del
contraste con lo que está sucediendo en el ámbito federal.

Yo creo que va de la mano, al ser el Inmujeres parte del
gobierno de Fox no buscan cómo hacerlo, no están presio-
nando a las demás instancias ni las demás secretarías; está
en el Decreto de Creación, lo que no hay es voluntad polí-
tica. Lo que vemos es un discurso, una teoría, pero él no ha
tenido la voluntad política de decir que todas sus instancias
y todo su gabinete va a tener políticas de equidad de géne-
ro. Aquí en Oaxaca la hay en teoría y se hizo (…) ¿Entonces
la voluntad política aquí en Oaxaca permitió que todas las
instancias participaran conjuntamente, que es lo que no
hay en la federación (entrevista 4).

A pesar del reconocimiento de la existencia de una
clara voluntad política por parte de las autoridades guber-
namentales estatales, ésta es percibida como un recurso de
carácter bastante «inestable». Y es precisamente una cierta
desconfianza con respecto a ésta, lo que lleva de nuevo al
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convencimiento de que el trabajo de constante presión y
vigilancia por parte de las organizaciones civiles sigue sien-
do más que relevante: «hay que hacer mucha presión polí-
tica para que nos den respuesta. Es preocupante que no
haya respuestas del gobierno hacia las demandas de las
mujeres» (entrevista 3).

El boom de la perspectiva de género y el fenómeno de la dupli-

cidad de acciones. La necesidad de coordinación

Algunas entrevistadas señalan de forma crítica un fenó-
meno de «redundancia»69 con respecto a las políticas públi-
cas estatales hacia las mujeres. Para las entrevistadas, esta
multiplicación de acciones y programas no obedece tanto
a una política estatal «congruente» para superar las discri-
minaciones de género, sino más bien a acciones desligadas
entre sí. La falta de coordinación entre las diferentes ins-
tancias gubernamentales que promueven políticas a favor de
la equidad de género produce, en su opinión, situaciones
contradictorias que, a veces, lejos de subvertir la discrimi-
nación contra las mujeres, contribuyen a reproducirla:

Porque yo creo que con este boom de la perspectiva de gé-
nero y la moda de ahora vamos a crear programas para
mujeres, sí creo que ahorita hay un exceso de aparente aten-
ción a la problemática de la mujer y hay una duplicidad de
acciones al interior del gobierno ¿no?, desarticuladas tam-
bién (…). Entonces han generado una serie de situaciones,
yo diría más adversas hacia las mujeres que favorables (en-
trevista 5).

En este punto, las entrevistadas coinciden en señalar
que una instancia como el Instituto de la Mujer debería
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jugar un papel relevante en la «coordinación» de las actua-
ciones gubernamentales. Esta demanda indicaría una cier-
ta insatisfacción con respecto al grado de cumplimiento
de una de las funciones establecidas en el Decreto de Crea-
ción del IMO:70 la de coordinación de las acciones con las
instancias de la administración pública estatal oaxaqueña.

El problema de la legitimidad, el liderazgo y la capacidad política

Vamos a detenernos a continuación en las opiniones de las
entrevistadas en torno a la cuestión de la «legitimidad» de la
titular del IMO. Ya vimos cómo las organizaciones de mu-
jeres y feministas expusieron en diversas ocasiones su des-
acuerdo con respecto al nombramiento de Norma Reyes.
No obstante y a pesar de este punto de partida, la mayoría
de las entrevistadas valoran positivamente los resultados de
un proceso interno dirigido a la capacitación en perspecti-
va de género, una estrategia emprendida por la titular del
Instituto, que empezó por ella misma y siguió con el resto
de las y los integrantes del equipo. Este esfuerzo formativo
constituye en los discursos de las entrevistadas un factor
fundamental, responsable del cambio observado en la valo-
ración de su legitimidad al frente de la Institución.

Bueno, se han ido formando, a pasos acelerados; a mí me parece
que hay personas que son más sensibles a poderse formar
rápidamente que otras, ¿no?, y eso también tiene que ver (…)
si yo comparo, por ejemplo, a las personas que han tenido el
puesto que Norma tiene actualmente, para mí la mejor es Nor-
ma, las dos anteriores han sido mujeres también, una aboga-
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da, las dos abogadas anteriores ¿no?, y no han hecho abso-
lutamente nada (entrevista 5).

Norma ahora tiene una experiencia incluso yo te puedo
decir, Norma en algún momento no se consideraba femi-
nista, hoy lo dice y eso es un avance y eso es bueno (…) no
era una feminista, por eso nosotras nos oponíamos a eso,
yo fui la que más me opuse a que Norma ocupara ese espa-
cio (…) mi opinión cambia, porque la mujer se preocupó, la
mujer tiene una formación (entrevista 1).

El escenario inicial marcó también los procesos de
búsqueda de legitimidad por parte de la institución. El es-
caso apoyo que al principio otorgaron las organizaciones
de mujeres a la directora del IMO puede ser interpretado a
la vez como causa y efecto de la fuente de su legitimidad,
que no hay que buscar “hacia abajo” —en la sociedad civil,
representada en este caso por las organizaciones de muje-
res y feministas del estado— sino “hacia arriba” —en el apo-
yo que ésta obtiene del gobernador del estado: «(…) mucho
de la fortaleza de Norma en su trabajo está allí, en que sabe
que este poder lo tiene así como muy asido y que la van a
apoyar ¿no?» (entrevista 2).

Por otro lado, la literatura acerca de los factores que
favorecen el éxito de los procesos de institucionalización
de la perspectiva de género enfatiza el papel que juega la
capacidad política de las personas que están al frente de
instituciones tipo Institutos de la Mujer. Las entrevistadas
para nuestra investigación hacen eco de la importancia de
este factor y valoran positivamente el desempeño de Nor-
ma Reyes, principalmente en dos sentidos: a la hora de legi-
timar la adopción de la perspectiva de género dentro de la
administración pública, y en la generación de redes de rela-
ciones que devienen en «compromisos» para incorporar la
perspectiva de género en el resto del aparato gubernamen-
tal. «[Norma Reyes] tiene capacidad de influencia porque
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los secretarios la escuchan, la atienden, están de acuerdo»
(entrevista 2).

Esta valoración se relaciona asimismo con un recono-
cimiento a su elevado «capital político», derivado de la
experiencia de participación en partidos políticos.

En las entrevistas realizadas, se señala un ingrediente más,
que tiene que ver con la facultad para dotar de especificidad
al trabajo del IMO en el marco de la tensión «centralismo-
federalismo»:71 la capacidad para sostener un posicionamiento
fuerte, sobre todo «autónomo» frente a las instancias na-
cionales —representadas en la institución homóloga en el
ámbito federal, el Instituto Nacional de las Mujeres.

El equipo de trabajo

Otro de los factores más frecuentemente señalados como
responsables del éxito de las estrategias emprendidas por
el IMO, enfatiza los esfuerzos de conformación de un equi-
po de trabajo altamente cualificado, con un alto grado de
cohesión interna y fuertemente comprometido con los ob-
jetivos de la institución.

Como directora del Instituto ha tenido la capacidad de hacerse
de un equipo (…) es gente profesional, que se ha preocupa-
do por la formación, que el Instituto se ha preocupado por
la formación de sus trabajadores, empezó por casa (…) no
tenía el conocimiento de género, hoy lo tiene, hoy lo tiene
y está trabajando de manera profesional (entrevista 1).
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(…) con muchos aciertos adentro también. El IMO tiene la
fortuna de contar con un equipo de trabajo muy bueno y
ponerse a hacer lo que tenía que hacer (…) el logro es del
equipo de trabajo que conforma el IMO (entrevista 3).

A las opiniones favorables con respecto al equipo de
trabajo, se suma el énfasis en la conformación de un círculo
personal en torno a la titular del IMO, factor que hemos
denominado aquí «la importancia de un buen asesoramien-
to». Éste se refiere al hecho de que se haya buscado una
orientación técnica del más alto nivel, con la participación
externa de personas expertas en cada una de las tareas que
el Instituto se propuso abordar: desde la conformación de
presupuestos con perspectiva de género, hasta temas como
la violencia contra las mujeres.

(…) Lo que sí es cierto, y te puedo decir, es que el Instituto
ha tenido una muy buena estrategia —supongo que es una
estrategia— de tener a los más renombrados y realmente
buenos asesores para los trabajos que ha hecho (…) o sea,
creo que maneja bien a quién acercarse para que trabaje
con la gente, eso es bueno (entrevista 2).

(…) se preocupó por hacerse de mujeres que saben, o sea, se
asesoró de mujeres que saben (…) muchas mujeres feminis-
tas de la Universidad, de El Colegio de México, de todos
lados (…) tuvo esa visión (entrevista 1).

En este punto, conviene traer de nuevo la tendencia
que hemos señalado anteriormente con respecto a las cre-
cientes demandas de conocimiento que lleva aparejado el
proceso de institucionalización —lo que convierte a las ins-
tituciones de igualdad en las demandantes principales de
«expertas en género».
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Las estrategias: la opción por el trabajo institucional contra

el trabajo directo con las mujeres

El programa de acción implementado por el IMO desde su
creación ha estado guiado por el principio de «transver-
salidad». Ésta se ha concretado en el trabajo en el interior
de la administración pública oaxaqueña, principalmente a
través de dos iniciativas: la integración de la perspectiva de
género en los presupuestos anuales estatales y la capacitación
en género y políticas públicas al cuerpo de funcionarias y
funcionarios.

Esta última ha constituido una de las vías privilegia-
das por el Instituto para lograr la institucionalización; por
ello creemos conveniente detenernos en los discursos de las
entrevistadas en relación con ésta. Dichos discursos tienden
a valorarla positivamente, aunque matizada por opiniones
que denotan cierta desconfianza con respecto al impacto
efectivo de los diplomados en género y políticas públi-
cas.72  Las reservas expresadas se reflejan en estos puntos:

1. En primer lugar, la escasa garantía con respecto a la
aplicación efectiva de los conocimientos y las técnicas
aprendidas a través de estos diplomados. Esto nos re-
mite a la cuestión de la necesidad de dar seguimiento
a las acciones emprendidas por las personas que han
participado en dichos programas de formación/sensi-
bilización, a corto y mediano plazo.

2. Otra de las argumentaciones tiene que ver con la falta
de garantía de «estabilidad» en el puesto de las perso-
nas que reciben el diplomado, especialmente cierto en
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los puestos de alto rango jerárquico que, al responder
a designaciones de tipo político, están sometidos a un
alto grado de rotación. Ello obligaría a las institucio-
nes de igualdad a una formación «constante» del per-
sonal, a capacitar cada vez que se produzca un cambio
significativo en las áreas de la Administración Pública
que se hayan identificado como “claves” para la institu-
cionalización de la perspectiva de género.

(…) y aparte la cuestión gubernamental que es por seis años.
Este personal, que tuvo esta capacitación de un diplomado,
ya va a terminar en un año y tuvieron su diplomado el año
pasado. Entonces, cuando cambie el gobierno aquí en Oa-
xaca hay que volver a capacitar a todos (entrevista 4).

3. Uno de los cuestionamientos más repetidos se refiere al
escaso impacto que puede tener en toda una carrera admi-
nistrativa el hecho de asistir “unas cuantas horas” a un
curso de sensibilización/capacitación. La sensibilización en
temas de género exige todo «un cambio a nivel de con-
ciencia», que choca con un muro de inercias, estereotipos y
prejuicios interiorizados desde temprano, reforzados a lo
largo de todo el ciclo vital y muy resistentes al cambio.

(…) aunque ya los titulares de las secretarías, de los institu-
tos, han participado en un diplomado, no sabemos si están
convencidos realmente o si nada más asistieron por asistir,
si realmente han cambiado su forma de pensar y lo quieren
hacer (…) Es buena estrategia aunque esa es una forma de
vida, no la vas a cambiar con un diplomado (entrevista 4).

4. Otro más hace referencia a la desconfianza con res-
pecto al efecto multiplicador que puede tener sobre
todo un equipo de trabajo, el hecho de que uno de
ellos/as —aún el/la que ocupa el lugar más alto en el
escalafón— participe en un programa de este tipo: «…
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y todo su personal, porque no es lo mismo que vaya el
secretario de Finanzas y que él ya esté decidido a cam-
biar y tener perspectiva de equidad de género, si todo
su personal no ha cambiado» (entrevista 4).

A pesar de los argumentos expuestos, como decíamos,
la mayoría las entrevistadas valoraron lo acertado de la
estrategia. Esta evaluación positiva va acompañada por
un reconocimiento de la complejidad que conlleva el tra-
bajo en el contexto institucional.

(…) bueno, el Instituto también tiene muchas broncas ¿no?:
instituciones que son muy cerradas que no les interesa mucho
las propuestas que están haciendo, que no mandan a las
personas adecuadas para la capacitación, que modifican al
interior todo lo que está ocurriendo, que hay intereses de
los directivos para ver a quién mandan, o sea, también se
lleva muchas broncas el Instituto (entrevista 2).

El amplio reconocimiento otorgado a la estrategia gene-
ral del IMO de trabajar con las instituciones de la adminis-
tración pública estatal queda matizado por una demanda
subyacente de no descuidar el trabajo con las organizacio-
nes. Ello hace que el balance que las organizaciones de
mujeres y feministas realizan sea ambiguo. Si bien por
una parte se reconoce la necesidad de realizar este trabajo
desde “dentro” de la propia administración pública —como
opción más viable ante la lógica incapacidad de las orga-
nizaciones civiles para acceder a estas instancias guberna-
mentales: «(…) porque no tenemos la misma capacidad ni
los mismos recursos humanos y financieros, entonces por
más que nosotras quisiéramos, lamentablemente no tene-
mos los mismos recursos que una institución de gobierno»
(entrevista 4); «pero, por ejemplo, estas cuestiones que hizo
ahora el Instituto de trabajar la perspectiva de género a
través de los presupuestos, pues eso hubiera estado, creo
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muy difícil poder lograr a partir de las organizaciones»
(entrevista 2). Por otra, se observa una cierta “desilusión”
frente a las expectativas de que éste genere resultados vi-
sibles y logre mejoras efectivas en las condiciones de vida
de las mujeres:

El trabajo que está haciendo el IMO por ejemplo, va a dila-
tar en que lo veamos reflejado (…) yo creo que los resulta-
dos son a muy largo plazo. No hay cosas que veamos de
manera inmediata, que es una de las cosas que más deses-
peran a las organizaciones (entrevista 3).

Aquí, el factor temporal juega un papel fundamental
en la evaluación, ya que la opción del IMO por la estrategia
institucional implica la generación de cambios de amplio
alcance que en principio sólo podrán observarse y ser eva-
luados en el medio y largo plazo.

La ausencia de las organizaciones de mujeres y el problema

del «no reconocimiento»

La «falta de reconocimiento» al trabajo realizado por el
movimiento de mujeres y feminista del estado constituye
una de las principales críticas por parte de las entrevistadas.
Éstas se dirigen sobre todo al IMO, aunque se hacen exten-
sivas a las autoridades gubernamentales, y se expresan en
un déficit de participación de las organizaciones de muje-
res y feministas en los procesos de toma de decisiones,
especialmente en las instituciones de equidad: «sólo que
creo que se tiene que enfatizar más que todos los logros
que se han tenido han sido por el movimiento feminista, o
sea, no hay que dejar de hacer esa referencia (…) creo que
esa parte sería la que le faltaría» (entrevista 1).

Adicionalmente, algunas entrevistadas hablaban de una
“apropiación” de lo realizado por el movimiento, haciendo
alusión al hecho de que desde las instituciones se “utilice” el
conjunto de conocimientos acumulados y el trabajo llevado
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a cabo durante décadas por los grupos y organizaciones de
mujeres.

(…) muchas cosas que el Instituto hizo fue a partir de los
contactos y de las relaciones que teníamos nosotras con el
movimiento feminista en general. Yo recuerdo que el Insti-
tuto vino en muchas ocasiones aquí, a ver a quién conocía-
mos que hiciera, que hablara sobre perspectiva de género, a
quién conocíamos que trabajara planes estratégicos (…) y
eso a lo mejor puede ser muy simple pero es toda una
interrelación, porque si nosotras no tuviéramos esa rela-
ción con el movimiento feminista del país e internacional
pues no hubiéramos podido haberle dado esta información
al Instituto (entrevista 2).

Era lo que nosotras le decíamos, ¿no? Y, o sea, yo sé que
ella copió en su modelo de profesionalización, o de mejora,
o de capacitación, ella cogió elementos nuestros y bueno,
pues es válido, o sea, nos hubiera gustado poder trabajar
conjuntamente, pero… (entrevista 5).

Una de las demandas de las mujeres antes de Murat era que
no se pidiera el certificado de no gravidez en los trabajos
(…) Cuando entra el IMO capitaliza la demanda de las muje-
res, y lo hace realidad (…) Las ONG tendrían que entender
que es necesario el Instituto, esté quien esté, para capitali-
zar sus demandas. Lo que no hizo Norma fue reconocer que
ésa fue una propuesta de las Organizaciones No Guberna-
mentales. O sea, no hay reconocimiento ni de unas ni de las
otras… pero si la propuesta es igual y no reconoces a éstas
pues estás montándote sobre un proyecto que no era tuyo
(entrevista 3).

Ya hemos tratado la cuestión de la «capitalización de
los esfuerzos del movimiento» en ocasiones anteriores, por
ello, nos limitamos aquí a subrayar una vez más cómo
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ésta, junto con la «falta de reconocimiento», se convierte
en uno de los principales focos de las críticas del movi-
miento feminista y de mujeres al IMO.

Las contribuciones del IMO al trabajo de las organizaciones

de mujeres y feministas

En nuestras entrevistas, quisimos indagar en qué medida
esta institución era contemplada como un «recurso externo»
al movimiento, cuya posición dentro de la esfera guberna-
mental contribuiría a facilitar el trabajo y la influencia de
las organizaciones de mujeres y feministas en los procesos
de toma de decisión.

Ello implica, en primer lugar, abordar la visión de las
organizaciones de mujeres y feministas del estado sobre el
desempeño del IMO como instancia de interlocución con
las instituciones gubernamentales. Con respecto a ello, te-
nemos que afirmar que para nuestras entrevistadas esta
posibilidad no sólo no se contempla, sino que tampoco se
percibe como deseable. Las organizaciones se resisten a
tener un “intermediario” entre los poderes públicos y sus
propuestas; es natural que prefieran ser ellas mismas quie-
nes negocien.

(…) de tener negociación con el gobierno, a mí no sé por qué no
me interesa tanto pensar que el IMO puede funcionar como un
canal o como una vía, a lo mejor será, porque sí es cierto que las
organizaciones hemos demostrado que cuando, que aquí el acce-
der a los funcionarios no es tan complicado, o sea, como que
existe esa teoría o existía teoría de que acceder a los funcionarios
era muy difícil y como que no es muy difícil entonces no necesi-
tas este intermediario ¿no? (entrevista 5).

Esta resistencia de las organizaciones a legitimar al
IMO como instancia de interlocución entre éstas y las auto-
ridades gubernamentales obedece a una lógica muy común
señalada por las entrevistadas a la hora de abordar el tema
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de las relaciones con los poderes públicos: la opción estra-
tégica por la relación directa con personas de la adminis-
tración «afines». Del otro lado, habría que aludir también a
la «disposición» por parte de esta institución y las oportu-
nidades que ofrece a las organizaciones para que sus de-
mandas y propuestas sean tomadas en cuenta por quienes
dirigen la política pública del estado.

En segundo lugar, quisimos abordar la cuestión de la
influencia positiva que el trabajo del IMO pudiera tener
sobre el propio movimiento feminista y de mujeres. En
este punto y más allá de las valoraciones de carácter gene-
ral, las principales ventajas identificadas por nuestras
entrevistadas se relacionan con dos aspectos que se perci-
ben como los más exitosos de la labor institucional em-
prendida por el IMO: la sensibilización/capacitación del cuerpo
de funcionarias y funcionarios de la administración pública
oaxaqueña y el énfasis en el desarrollo de indicadores es-
tadísticos que ayudan a elaborar diagnósticos precisos so-
bre la situación de las mujeres oaxaqueñas.

Ha desarrollado una base importante porque ha estado hacien-
do investigación, y tiene una serie de índices estadísticos que
nos pueden ayudar a hacer nuestra agenda (…) pero entonces
necesitamos hacer agendas que se cumplan dentro del Congre-
so (…) porque ¿cómo hacer políticas públicas, si ni siquiera te-
nemos índices comparativos?, bueno ni siquiera en el estado,
ahorita ya se está metiendo, ni siquiera en el estado había una
división por sexo (…) no lo había, hoy lo hay, es un trabajo que
ha estado haciendo el IMO que es importante (entrevista 1).

Estos últimos constituyen una herramienta eficaz para
las organizaciones, en dos sentidos: por un lado, por cuanto
ayudan a establecer un «diagnóstico» preciso que sirva de
base para la elaboración de una agenda congruente con
las necesidades de las propias mujeres; por otro, constituye
un instrumento muy valioso para «legitimar» ante los po-

| 350 | [ I N S T I T U T O  D E  L A  M U J E R  O A X A Q U E Ñ A ]



deres públicos las demandas de atención hacia la proble-
mática de las mujeres.

La sustentabilidad de los programas de equidad

Una de las mayores preocupaciones por parte de algunas re-
presentantes del movimiento de mujeres y feminista del esta-
do radica en la falta de garantías con respecto a asegurar una
atención relativamente permanente de la problemática de las
mujeres. El temor de que la institucionalización de la pers-
pectiva de género sea una “moda”, y se acabe por no dar
continuidad a los programas que empiezan a implementarse,
es frecuente entre quienes valoran positivamente los logros
que en este sentido se han conseguido hasta el momento.

(…) habría que darle continuidad y esa es nuestra gran pre-
ocupación para quienes de alguna manera sí vemos que ha
habido ciertos adelantos (…) cuando hay este trabajo inci-
piente y se empieza a hacer bien, todo el problema es que
después se deja y no hay quien lo retome a nivel de gobier-
no sobre todo (entrevista 5).

(…) [el proceso de institucionalización de la perspectiva de
género] está inacabado, hay que seguir trabajándolo, las
instituciones y nosotras también en observancia y en que
operen de la mejor manera (entrevista 2).

En el caso concreto del IMO este temor está presente y
remite de nuevo a un cierto tipo de “personalismo”: la con-
tinuidad de los programas puestos en práctica por el IMO
podría peligrar con la salida de su titular: «(…) yo creo que
el camino que ella está marcando es bueno, habría que
darle continuidad y esa es nuestra gran preocupación para
quienes de alguna manera sí vemos que ha habido ciertos
adelantos; hay muchísimo trabajo por hacer» (entrevista 5).

La defensa de la institucionalización de la perspectiva
de género en el aparato gubernamental se interpreta como
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un recurso externo que, al menos en «potencia», constituye un
aval para la estabilidad en la atención a la problemática de las
mujeres. Aquí, una de las tareas fundamentales del movi-
miento feminista y de mujeres, es asegurar que esta estra-
tegia asumida en el contexto gubernamental no responda
a preocupaciones «coyunturales». En contraste se señala
cómo, a diferencia de la institución, las organizaciones de
mujeres tienen ya una trayectoria consolidada en el traba-
jo por la equidad de género, una estabilidad que no está
asegurada en el ámbito institucional.

En este sentido, son frecuentes las alusiones al carác-
ter todavía precario del proceso de institucionalización de
la perspectiva de género, en el marco de argumentaciones
que entroncan claramente con los discursos que advierten
los peligros derivados de la amenaza de desmantelamiento
de las políticas implicadas en la promoción de la equidad
entre los géneros. Esta consideración se aplica de manera
más concreta a las estrategias de institucionalización de la
perspectiva de género que se han puesto en marcha en
Oaxaca. El reconocimiento de que las medidas impulsadas
por el IMO constituyen apenas el primer paso, de un proce-
so largo y complejo, resulta ser uno de los ejes centrales
del discurso de nuestras entrevistadas. La cuestión aquí no
sería tanto si la estrategia es o no acertada —parece haber
un consenso amplio en torno a ella—, sino qué capacidad
de presión para su cumplimiento efectivo, y para profun-
dizar aun más en el proceso, tienen tanto la institución
encargada de coordinar estas estrategias como las propias
organizaciones de mujeres y feministas.

(…) No, yo creo que lo que todavía, yo lo siento como un
primer paso, que todavía es incipiente, que creo que reque-
riría como de (…) yo sí creo que es una cuestión de tiempo,
creo que vamos en el camino, el asunto va a ser qué tanto
empujamos la sociedad civil y qué tanto empujan a nivel
nacional las otras fuerzas (entrevista 5).
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Un movimiento social fuerte y cohesionado de presión sobre

los poderes públicos

Entre los obstáculos más importantes identificados por
nuestras entrevistadas, está aquel que se refiere a la nece-
sidad de un movimiento social de mujeres y feminista con
capacidad de ejercer vigilancia y presión hacia las auto-
ridades gubernamentales. La identificación de este obstáculo
responde de alguna manera a un ejercicio de «autocrítica»
por parte de las propias integrantes, que reconocen que su
ejecución en cuanto a evaluación de la actuación institucio-
nal y exigencia de rendición de cuentas es bastante
deficitaria: «(…) [otro obstáculo] podría ser la falta de or-
ganización de las propias ONG para hacer realmente con-
trapeso, para ejercer presión política. Y no hay presión para
que las instituciones realmente ejerzan su trabajo» (entre-
vista 3). «(…) Pues le tocaría, nos tocaría a las organizaciones
civiles, yo creo que las organizaciones civiles deberíamos de
estar haciendo mucho ese trabajo de monitoreo y de evalua-
ción, pero no lo hacemos» (entrevista 5).

En este punto resulta interesante indagar en las argu-
mentaciones que las entrevistadas esgrimen a la hora de
justificar la relevancia de su participación. Así, en este sen-
tido, hemos encontrado dos tipos de razones: en primer
lugar, la legitimidad de las organizaciones de la sociedad
civil, en tanto que los agentes más idóneos para la realiza-
ción de este trabajo de evaluación y monitoreo de las po-
líticas gubernamentales, dada la cercanía que ellas tienen
con la población objeto de tales políticas:

(…) porque las organizaciones civiles somos las que sabe-
mos, las que de alguna manera formulamos los proyectos a
partir de las necesidades de la base; o sea, no formulamos
políticas públicas o proyectos o programas nacionales que
están escritos (…) realizamos nuestros programas de trabajo
muy apegados a las necesidades reales de la población con
la que trabajamos (entrevista 5).
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La segunda de las argumentaciones se extrae de una
concepción más general acerca del papel de la sociedad ci-
vil organizada en los procesos políticos. Ésta tiene que ver
con el ejercicio de un derecho ciudadano a participar en la
toma de decisiones, en los estados que se dicen “democráti-
cos”. De manera adicional, el seguimiento y evaluación de
las políticas gubernamentales por parte de los agentes de la
sociedad civil tiene un importante componente simbólico,
constituyéndose en un signo de profundización democrática.

Ahora bien, una pregunta central aquí es ¿cuál sería la
respuesta de las instituciones ante una sociedad civil or-
ganizada y vigilante con respecto a las actuaciones
institucionales? En el caso concreto de las instituciones de
equidad, las entrevistadas enfatizan las dificultades que
encuentran las organizaciones de mujeres a la hora de rea-
lizar una labor de monitoreo o rendición de cuentas. Aquí
cabe también preguntarse, como ya lo han hecho algunas,
por las estrategias más adecuadas para llevar a cabo esta
labor, con las cuales se consigan resultados concretos y se
eviten actitudes de confrontación. Por otro lado, estas di-
ficultades reflejan cómo en procesos no consolidados, la
presencia de organizaciones de la sociedad civil vigilantes
de la marcha de las instituciones gubernamentales es percibida
por éstas como una “amenaza” y no como el ejercicio de un
derecho ciudadano.

Todo ello entronca con el último de los temas que abor-
daremos aquí, el problema de la democratización de los
procesos de toma de decisiones.

La consolidación democrática

Es sabido que una de las principales orientaciones del
movimiento feminista en las dos últimas décadas ha sido
la lucha por la democratización del sistema político. Ya
hemos comentado en anteriores ocasiones cómo el propio
proceso de «normalización democrática», ha constituido,
por diversas razones, un factor de impulso al proceso de
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institucionalización de la perspectiva de género. Y ello es
cierto en los ámbitos federal y estatales. Oaxaca no es una
excepción.

No obstante, precisamente el carácter “inconcluso” de
este proceso democratizador se convierte, desde la óptica
de nuestras entrevistadas, en uno de los obstáculos más
importantes para la efectiva institucionalización de la pers-
pectiva de género en el estado. La persistencia de modelos
autoritarios de ejercicio del poder y de control social, cons-
tituyen en Oaxaca serios escollos para la asunción de la
lógica de la equidad y sus implicaciones.

Con este último punto, ponemos fin al análisis de las
evaluaciones realizadas por las integrantes del movimiento
feminista y de mujeres sobre el proceso de institucio-
nalización de la perspectiva de género en Oaxaca. Estos
discursos son relevantes, no sólo en su lectura directa, sino
por cuanto subyace en ellos un diagnóstico del estado ac-
tual del proceso de institucionalización de la perspectiva
de género en Oaxaca, así como desvelan los núcleos princi-
pales de acuerdo/desacuerdo y, sobre todo, apuntan hacia
posibles líneas de investigación más detalladas en el futuro.

CONCLUSIONES

EL ANÁLISIS DEL PROCESO DE INSTITUCIONALIZACIÓN DE LA PERSPECTIVA

de género en el estado de Oaxaca y su relación con las estra-
tegias del movimiento de mujeres y feminista, ha consti-
tuido el objeto principal de este trabajo.

En el primer apartado, hemos tratado de demostrar la
idoneidad de una perspectiva de análisis que tome como
presupuesto teórico la existencia de un continuo entre los
movimientos sociales y el sistema político institucional.
Las trayectorias sociolaborales y de militancia política relata-
das por las integrantes de las organizaciones feministas y de
mujeres oaxaqueñas ejemplifican, de alguna manera, las
distintas formas en que ambas esferas se ponen en relación
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y llaman la atención sobre el error implícito en la separa-
ción de la acción de los movimientos sociales y la que acon-
tece en la esfera política convencional.

Por otro lado, este análisis enfatizaba la importancia
del factor «individual» en la conformación y las caracterís-
ticas de la acción colectiva feminista. En este sentido, tres
componentes de las trayectorias personales analizadas se
destacan por su importancia de cara a comprender los
posicionamientos de las integrantes del movimiento feminis-
ta y de mujeres oaxaqueño: las formas de acceso a la teoría y
el movimiento feminista, la experiencia política previa y los
distintos grados de participación en el ámbito de las ins-
tituciones gubernamentales. Ellos condicionan en buena
medida una cierta actitud con respecto a la cuestión de la
autonomía del trabajo y la organización feminista en el seno
de los partidos políticos, la conveniencia de apostar por la
transformación de las instituciones públicas y también las
evaluaciones que se realizan del proceso de instituciona-
lización de la perspectiva de género.

En la segunda parte de este trabajo abordábamos la
caracterización del movimiento feminista y de mujeres
oaxaqueño centrándonos en su dimensión política. El aná-
lisis de la dimensión política del movimiento pasa por el
reconocimiento de la importancia que adquieren dos ten-
dencias: la «institucionalización» de los grupos feministas
y de mujeres, por un lado; y la «diversificación» de los
espacios y estrategias para la acción colectiva, por otro.

En cuanto a la primera, ésta puede ser interpretada a la
vez como «causa y efecto» del proceso de instituciona-
lización de la perspectiva de género. Por un lado, la conso-
lidación del fenómeno de la institucionalización de los
grupos feministas implicó, entre otros efectos, la asunción
de orientaciones basadas en la lógica de presión hacia los
poderes públicos —en este sentido, podría decirse en térmi-
nos generales, que la institucionalización del movimiento
fue un factor impulsor del proceso de institucionalización
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de la perspectiva de género. Por otro lado, el proceso de
institucionalización de la perspectiva de género, tal como
se ha desarrollado, ha favorecido la propia institucio-
nalización del movimiento feminista y de mujeres. A lo
largo de este informe hemos venido dando abundantes
ejemplos de cómo esta institucionalización se ha visto fa-
vorecida: cuestiones como la formalización de las estruc-
turas organizativas de los grupos feministas y de mujeres,
o la profesionalización creciente de sus integrantes, pue-
den ser muy ilustrativas del tipo de interlocutor que las
instancias gubernamentales han privilegiado.

Esta cierta institucionalización del movimiento resulta
ser un factor fundamental para entender las estrategias
llevadas a cabo por las organizaciones de mujeres y feminis-
tas del estado. Estrategias que muestran la asunción —aunque
como vimos, no sin tensiones— de la lógica negociadora y
de la necesidad de orientar sus acciones hacia los poderes
públicos del estado.73 En el caso concreto de Oaxaca, la
«necesidad del trabajo político» se ha venido conformando
como uno de los ejes básicos del discurso del movimiento
feminista y de mujeres. Y también ha constituido una de
las fuentes principales de conflicto en las organizaciones.
De hecho, la mayoría de las entrevistadas matizan el sig-
nificado que tiene para ellas este trabajo político: influir
en los procesos políticos de toma de decisiones, pero ape-
gadas a la lógica movimentista que resalta la importancia
del trabajo «de base» con las mujeres. En definitiva, estra-
tegias de búsqueda del difícil equilibrio entre «la ética y la
negociación».74
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73 Reiteramos una vez más que no se trata de una peculiaridad del movi-
miento en Oaxaca, sino que es un fenómeno congruente con todo un
proceso en el ámbito internacional, al que hemos aludido como el paso
«de la protesta a la propuesta».

74 Hacemos aquí referencia al artículo de María Luisa Tarrés (1993), men-
cionado anteriormente.



El recurso de una variedad de estrategias para el ejerci-
cio de presión a las instituciones es, a la vez, causa y efecto
del fenómeno de «diversificación» interna, la segunda de
las tendencias a que hemos aludido. El caso oaxaqueño es
un claro ejemplo del fenómeno de la diversificación y su
contrapartida: las dificultades para constituirse en sujeto
político.

El contexto político, caracterizado por la persistencia
de estructuras corporativistas de control social, ha marca-
do obviamente las estrategias de las organizaciones de
mujeres y feministas oaxaqueñas.75 De la experiencia en el
sistema político tradicional del estado, resulta una cierta
actitud de defensa de la autonomía de las organizaciones
y la «desconfianza» con respecto a las autoridades guber-
namentales. Como vimos, la «amenaza de la cooptación» y
el peligro de la «instrumentalización» del trabajo y las de-
mandas feministas, constituyen uno de los principales ar-
gumentos del rechazo de las organizaciones de mujeres y
feministas a involucrarse en la esfera política convencio-
nal. También conforman un factor explicativo de los
posicionamientos que éstas adoptan frente a las institucio-
nes públicas, incluso en el caso concreto de la institución de
equidad. Así, la resistencia de las organizaciones a legitimar
al IMO puede atribuirse, entre otros, al hecho de percibir
una cierta continuidad entre las formas de funcionamiento
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75 Aquí hacernos eco de las propuestas de Sonia E. Álvarez (1990) acerca de
la importancia de especificar las características del contexto político en
cualquier análisis que aborde las relaciones entre los movimientos socia-
les, en especial el movimiento feminista y de mujeres, y el estado, como
«única forma de comprender la especificidad histórico-estructural de las
políticas de género». Junto con ella, la mayoría de los trabajos importan-
tes en el campo de la teoría de los movimientos sociales —ya hemos
señalado la relevancia del elaborado por S. Tarrow (1997)— indican cómo
el contexto político condiciona de manera importante el marco en el que
se desarrollan, bien restringiendo, bien ampliando sus oportunidades de
influencia o bien dotándole de ciertas características como agentes del
espacio socio-político.



del Instituto y el resto del sistema institucional —cuyas
características y las visiones que sobre él tienen las orga-
nizaciones civiles, ya las hemos comentado ampliamente.

En cuanto al origen del proceso de institucionalización
de la perspectiva de género en Oaxaca, hemos destacado
la relevancia de los factores de orden «simbólico», junto
con la intervención del movimiento feminista y de muje-
res del estado, como los motores principales del mismo. El
factor internacional constituyó, asimismo, un elemento muy
relevante para explicar los orígenes del proceso, en espe-
cial para el movimiento feminista y de mujeres en Oaxaca,
que encontró en dicho factor una de las principales fuen-
tes de legitimidad de sus demandas ante las instituciones
estatales.

Los procesos iniciados en el ámbito federal ejercieron
una influencia indudable. Pero no sólo “directamente” —en
estrategias y temas prioritarizados—, sino especialmente a
través de procesos de «competencia» y luchas ideológicas.
En el caso que nos ocupa, esta competencia se materializa en
un intento de fundamentar el proceso de instituciona-
lización de la perspectiva de género en el contexto estatal
en una ideología progresista y laica para oponerla a las
políticas federales ancladas en principios políticos más
conservadores y lastrados por la influencia de la iglesia
católica. Por ello, podemos concluir que la influencia ope-
ra principalmente en los intentos de «diferenciación», de
dotar de especificidad al proceso llevado a cabo en el ámbi-
to estatal con respecto a las iniciativas federales.

A lo largo de este trabajo hemos tratado de discernir la
implicación de las organizaciones de mujeres y feministas
del estado en el proceso de institucionalización de la pers-
pectiva de género. En nuestro estudio queda patente que la
influencia política76  del mismo ha sido «irregular», siendo

| 359 |[ C A P Í T U L O  V I .  E L  M O V I M I E N T O  F E M I N I S TA  Y  D E  M U J E R E S ...]

76 Para este análisis hemos utilizado la clasificación de Celia Valiente (1996),
quien identifica cuatro vías a través de las cuales los movimientos femi-
nistas pueden intervenir en el sistema político:



considerable en las primeras fases del proceso —definición
del problema y presión para el establecimiento de políticas
de equidad—, pero encontrando grandes problemas para
intervenir en la toma de decisiones con respecto a la eje-
cución y la evaluación de las políticas puestas en marcha
por las autoridades gubernamentales. Esta escasa capacidad
para afectar las formas concretas en que se ha plasmado el
discurso político a favor de la equidad se encuentra, en
nuestra opinión, en estrecha vinculación con ciertos ele-
mentos característicos del sistema político oaxaqueño, es-
pecialmente con la forma en que se producen los procesos
de toma de decisiones y los límites que éste impone a la
participación de las organizaciones de la sociedad civil.
También se relaciona con el modelo de interlocución que
se promueve desde los poderes públicos, que deja a las or-
ganizaciones sociales poco margen para el ejercicio de la
«función política» y privilegia una intervención limitada al
ejercicio de la «función técnica».77
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• En la fase de «definición del problema», generando un clima social favorable mediante el cual

las autoridades consideren el tema de la desigualdad entre los géneros como un problema

cuya gravedad requiere una intervención por parte del aparato gubernamental.

• Demandando directamente a las autoridades la formulación de políticas de equidad entre los

géneros —entre ellas, la creación de instituciones de igualdad en la administración pública.

• En tercer lugar, cabría considerar las posibilidades de intervención del movimiento femenista

y de mujeres, en tanto instancias de control de la ejecución de las políticas que efectivamente

se ponen en marcha.

• En último término, estarían todas aquellas iniciativas del movimiento encaminadas a impedir

que los programas puestos en marcha —y las instituciones creadas— sean desmantelados.

Aquí entraría el tema de la necesidad de vigilar la «sustentabilidad» de las políticas, y su

«continuidad» a pesar de los cambios de gobierno (que pueden ser más o menos proclives a la

intervención en esta esfera).
77 El fenómeno de la apertura hacia la participación de las organizaciones

civiles —en tanto “consultoras” en temas de género— está ampliamente
documentado en la literatura feminista reciente acerca de las relaciones
entre el movimiento y el proceso de institucionalización de la perspecti-
va de género. Así, la situación relatada para Oaxaca, guarda estrecho
paralelismo con una tendencia que Sonia E. Álvarez (1992) identifica
para una forma particular de organización feminista —las ONG— una
tendencia a favorecer su participación «más como técnicas y menos como



En cuanto a este modelo de relaciones, ya hemos visto
que la «lógica personalista» sigue estando muy presente
entre las integrantes del movimiento. Ésta obedece, sin
duda, a la comprensión pragmática del funcionamiento
del sistema político, en el que la inexistencia o el mal funcio-
namiento de las vías institucionales de interlocución —del tipo
consejo consultivos— conforma un sistema de relaciones en-
tre la sociedad civil y las instancias gubernamentales que
parece estar lejos de garantizar «en la práctica» la partici-
pación ciudadana en la toma de decisiones públicas. Esta
es una de las mayores demandas de las integrantes de las
organizaciones de mujeres y feministas del estado y uno
de los más importantes retos para la democratización del
sistema político.

Ello explica que las estrategias institucionales no se
interpreten en la mayoría de los casos como una verdade-
ra preocupación por implementar políticas sociales más
efectivas, sino más bien, como una forma para controlar el
descontento de la opinión pública a través del recurso de
«políticas simbólicas». El «no reconocimiento», o la instru-
mentalización del trabajo de las organizaciones, es otra de
las críticas más sobresalientes que nos hace girar de nuevo
la mirada hacia un contexto político marcado por la per-
sistencia de las viejas estrategias clientelares.

Además de estas razones de contexto, la evaluación de las
iniciativas gubernamentales está marcada por las propias
dinámicas del movimiento feminista y de mujeres en Oaxa-
ca, que vio cómo el “desencanto” sucedía a la consecución
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ciudadanas», esto es como “expertas en género” y no en tanto organiza-
ciones que promueven el ejercicio de la ciudadanía plena —principal-
mente en las funciones de control del ejercicio de poder por parte de las
autoridades— de las mujeres. Es obvio que esta tendencia no responde
únicamente a una elección por parte de estas organizaciones, sino más
bien es el resultado del modelo de relaciones que se promueve desde los
poderes públicos y las oportunidades de participación que éste ofrece a
la sociedad civil organizada.



de ciertas demandas, ya históricas, como la de la creación
de un Instituto de la Mujer en el estado. Esta decepción se
explica por la propia naturaleza «multipolar» (S. Tarrow,
1997) de la interacción, que hace que los resultados de sus
demandas acaben “escapándose de las manos”, trasladán-
dose al escenario político convencional. Como es lógico, la
decisión final sobre la creación de instancias gubernamentales
específicas para la promoción de la equidad estuvo en ma-
nos de la elite gobernante.78 Por ello, los cuestionamientos
que se hacen a la forma como se ha venido concretando el
proceso de institucionalización de la perspectiva de género
en el estado tienen mucho que ver con esta competencia
por el control del proceso en general, y del IMO en particular.

Por otro lado, ya hemos visto cómo una de las princi-
pales críticas de las integrantes de las organizaciones de
mujeres y feministas apunta hacia la relativa inexistencia
de mecanismos reales de evaluación de las acciones imple-
mentadas por las propias instituciones de equidad. Esta
crítica no está exenta de un reconocimiento de su propia
responsabilidad en la actual situación, que limita el ejercicio
de una ciudadanía activa, por el lado de las organizaciones
civiles, y la materialización de la voluntad democrática
por el lado de las instituciones.

Relacionando ambos fenómenos —el hecho de que las orga-
nizaciones aún no hayan asumido plenamente una función
de control democrático del trabajo institucional y que las insti-
tuciones aún no acepten ser objeto de evaluación externa
de su ejecución—, podemos describir la situación resultante
como de “círculo vicioso”: la resistencia de las instituciones
a ser monitoreadas y controladas por agentes de la socie-
dad civil puede desincentivar que estos agentes asuman
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78 En este sentido, entonces se podría hablar en Oaxaca de una institu-
cionalización de la perspectiva de género “desde arriba”, al menos en lo
que se refiere a la forma concreta en que se plasmaron las reivindicaciones
formuladas desde años atrás por el movimiento de mujeres y feministas
en el estado.
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con seriedad y eficacia el ejercicio de control de las insti-
tuciones; la ausencia de grupos de la sociedad civil con
una tradición consolidada en rendición de cuentas y vigi-
lancia de la ejecución institucional, posibilita institucio-
nes que se resisten o no aceptan ser sometidas a procesos
de evaluación y control por parte de la ciudadanía.

Es por ello que la apertura de cauces —reales— de par-
ticipación del movimiento feminista y de mujeres en el
diseño, ejecución y, especialmente en la «evaluación» de
las iniciativas políticas adoptadas, sigue constituyendo uno
de los principales retos en el caso que nos ocupa. Éste nos
remite directamente al problema de la democratización.
Sabemos que el déficit de participación de la sociedad civil
en los procesos de toma de decisión no es privativo de las
políticas de equidad, pero se hace, si cabe, más patente en el
ámbito de estas políticas, que tienen su razón de ser en la bús-
queda de una sociedad más equitativa y más justa.
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