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2 Gobernanza, redesy liderazgo en una cooperativa ecoturistica maya de Yucatan, México

Resumen

El estudio aplicé una metodologia cualitativa para analizar una cooperativa turistica mixta en Yucatan, México
que, contrario a la tendencia general y regional, presenta una mayor participacion cuantitativa y cualitativa
de mujeres socias. El objetivo es identificar los factores contingentes que se han conjugado para propiciar
un liderazgo femenino y una mayor equidad en las relaciones de género entre socios y socias. Se emplearon
técnicas de campo como la etnografia, las entrevistas semiestructuradas y la observacion participante. Los re-
sultados indican que una gobernanza democratica, redes sociales fuertes y un liderazgo femenino compartido
e incluyente son los elementos centrales para la construccién de una comunidad e identidad organizacionales

y de género que sustenta la supervivencia y éxito de la empresa social.

Palabras clave: cooperativas indigenas, liderazgo transformacional, identidad de género, ecoturismo,

gobernanza.

Descriptores:
P13  Empresas Cooperativas
J16  Economia de Género

J15 Economia de Minorias, Razas, Pueblos Indigenas e Inmigrante

Abstract

The study applied a qualitative methodology to analyze an ecotourism mixed cooperative in Yucatan, Mexico,
which contrary to the general and regional trend shows a greater quantitative and qualitative participation
of women members. The objective is to identify the contingent factors that have been combined to promote
female leadership and greater equity in gender relations between partners. Field techniques such as ethno-
graphy, semi-structured interviews and participant observation were used. Results indicate that a democratic
governance, strong social networks, and a shared and inclusive female leadership are central elements for the
construction of a community and an organizational and gender identity, supporting the survival and success

of the social enterprise.

Keywords: indigenous cooperatives, transformational leadership, gender identity, ecotourism, governance.

Resumo

0 estudo aplicou uma metodologia qualitativa para analisar uma cooperativa de turismo misto em Yucatan,
México que, contrariamente a tendéncia geral e regional, apresenta uma maior participagao quantitativa e qua-
litativa de membros femininos. O objetivo é identificar os fatores contingentes que se uniram para promover
a lideranga feminina e maior equidade nas relagdes de género entre parceiros masculinos e femininos. Foram
utilizadas técnicas de campo como etnografia, entrevistas semiestruturadas e observagao participante. Os
resultados indicam que governanga democratica, redes sociais fortes e lideranga feminina compartilhada e
inclusiva sdo os elementos centrais para a construgdo de uma comunidade e identidade organizacional e de

género que sustentam a sobrevivéncia e o sucesso do empreendimento social.

Palavras-chave: cooperativas indigenas, lideranga transformacional, identidade de género, ecoturismo,

governancga.
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Introduccion

Los primeros visitantes extranjeros de la Peninsula de Yucatan en el siglo XIX fue-
ron exploradores, arquedlogos y fotdgrafos, atraidos por el hallazgo de las ciudades
prehispanicas mayas (Miranda, 2014). A principios del siglo XX, a este grupo de visi-
tantes (que ahora podria clasificarse como turismo cientifico) se agregaron turistas
integrados por la élite econdmica local y nacional, asi como turistas de diferentes
nacionalidades (Miranda, 2014). Sin embargo, desde los afios 70, la Peninsula de
Yucatan presenta diversos fendmenos sociales como la gentrificacion (Davila, Lopez
y Jouault, 2020) y la turistificacion exponencial de su territorio, todo ello impulsado por
la creacion de Cancun (Garcia, Jouault y Romero, 2015) y Riviera Maya como "polos
de desarrollo" regional, asi como la fama de la capital yucateca, Mérida, reconocida
como la ciudad con la mejor calidad de vida y la mas segura de México (Fuentes y
Rosado, 2018). Asi, playas, sitios arqueoldgicos y centros urbanos asi como también
areas naturales protegidas y, dltimamente, comunidades mayas constituyen la diver-
sa oferta turistica de la region peninsular.

En este proceso de turistificacion, la economia social juega un papel modesto si
se le compara con la inversién privada que, durante décadas, ha explotado intensiva-
mente los recursos naturales y culturales de la Peninsula para su venta en el mercado
turistico. La economia social, sin embargo, adquiere cada vez mas fuerza en la region
como una palpable alternativa hacia la mejora de las condiciones de vida de quienes
habitan las comunidades mayas. En 2015, en la regién de la Peninsula, operaban 153
empresas sociales integradas por 2356 socios activos, a los que se sumaban 488
empleados, generalmente hijos, esposas u otros familiares de los socios (Garcia,
Jouault y Romero, 2015). En total 2844 personas estaban directamente ocupadas en
la actividad turistica a través de empresas sociales, destacando la baja participacion
de las mujeres quienes solo representaban el 18% de los empleados en el subsector
(Garcia, Jouault y Romero, 2015).

En el traspais de Cancun—Riviera Maya, es decir, en una region turistica conce-
bida como la region de atras del litoral caribefio de la Peninsula de Yucatan destaca
la gestion de una cooperativa turistica mixta cuyo éxito radica en su sostenibilidad
economica, ambiental y social a través de la aplicacion de los principios y valores del
cooperativismo, lo que contribuye al mejoramiento de las condiciones de vida de sus
socias, socios y empleados (Jouault, Garcia y Rivera, 2015). El proyecto turistico de
Yokdzonot, una comunidad maya ubicada a 20 kildmetros al oeste del sitio arqueolo-
gico de Chichen-1tz4, en el estado de Yucatan, comenzé en 2005 cuando cincuenta
vecinos se organizaron para llevar a cabo la recuperacion, limpieza y adecuacion de
un cenote, sin tener muy claro en ese momento que el proceso los conduciria a la
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constitucion de una cooperativa turistica'. Debido a que el cenote pertenece a un
gjido, los vecinos que tomaron la iniciativa negociaron con la asamblea de ejidata-
rios una concesion por treinta afios para su uso y aprovechamiento economico?®. A
cambio, la naciente sociedad cooperativa se comprometi¢ a destinar el 10% de sus
ingresos al gjido (Jouault, Garcia y Rivera, 2015).

El grupo inicial de cincuenta personas, entre mujeres y hombres, se organizé
para asumir el dificil trabajo de limpiar el terreno y el cenote que, entonces, era utiliza-
do como basurero. Muy pronto la mitad de los voluntarios deserto del grupo debido a
su negativa a colaborar en los duros trabajos de limpieza sin percibir ingreso alguno.
En el 2006, se aprobd el primer proyecto financiado por la Comisién Nacional para
el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (cbi) del gobierno federal mexicano para la
construccion de una infraestructura inicial que facilitara el acceso al espejo de agua.
Los trabajos continuaron y se requeria invertir mucho tiempo de trabajo, razén por la
cual desistieron otros ocho voluntarios, quedando Unicamente 16 socios que son los
que actualmente (2021) operan el proyecto ecoturistico: diez mujeres y seis hombres.
En el 2009 se constituyd legalmente la Sociedad Cooperativa Zaaz Koolen Ha (*Agua
Clara" en lengua maya), con la misién de crear una fuente de empleos alternativos
para los socios de la cooperativa, a través de la operacion de un parador ecoturistico
en el cenote. De 2006 a 2018, laempresa social recibio de la cbi un total de 3,6 millones
de pesos mexicanos para la construccion y equipamiento de infraestructura asi como
para la capacitacion de los socios y trabajadores. En parte, gracias a estos apoyos
institucionales la cooperativa Zaaz Koolen Ha ha alcanzado un buen nivel de auto-
gestion como organizacion con una oferta turistica que incluye diversos servicios®
(Jouault, 2018).

A partir de una gestion eficiente de la empresa social, el nimero de visitantes
al parador turistico y la captacion de derrama econémica crecieron constantemente
hasta 2020, cuando se presenta a nivel mundial la pandemia por COVID-19 vy la total
pardlisis del sector turistico. En 2018 recibieron mas de 47.000 turistas y los ingresos
brutos generados fueron de mas de 4 millones de pesos mexicanos (EUR 165.000

1 Los cenotes son formaciones pétreas subterraneas que almacenan agua en su interior,
con cierto grado de acceso y exposicion al ambiente exterior.

2 En México, un ejido es una sociedad de interés social integrada por campesinos con
un patrimonio social inicial constituido por tierras, bosques y aguas que el Estado les
entrega gratuitamente y cuya administracion interna esta basada en la cooperacion y
en la democracia econémica (Ruiz, 1990).

3 Servicio de restaurante, duchas y sanitarios; renta de bicicletas, hamacas, chalecos
salvavidas (obligatorios para entrar al cenote), tiendas de campaiia, equipo para prac-
ticar rapel en el cenote, paseos en bicicleta para conocer otro cenote, recorridos para la
observacion de flora y fauna, un area de acampado con mesas para picnic, entre otros.
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aproximadamente) con un ingreso per capita mensual promedio superior de 10.000
pesos (EUR 412). Dadas las condiciones econdmicas del medio rural yucateco, esta
captacion de recursos monetarios y la generacion de empleos son beneficios signi-
ficativos y bien valorados por los miembros de esta comunidad indigena, particular-
mente por las mujeres (Dzib, 2019).

Las socias y socios de la cooperativa Zaaz Koolen Ha aplican los principios del
cooperativismo como, por ejemplo, las practicas democraticas en la toma de decisio-
nes, asi como la equidad y el consenso en los procesos de cambio de directiva, entre
otros. Desde el enfoque de género, el caso es significativo, ya que esta cooperativa
mixta rompe con el esquema de escasa participacion de las mujeres en las coopera-
tivas turisticas de la Peninsula de Yucatan (Garcia, Jouault y Romero, 2015; Sanchez
y Winkler, 2020). Por esta condicion de excepcion se hace necesario contestar a la
pregunta: ;qué procesos Yy relaciones han propiciado la activa participacion femenina
en esta cooperativa turistica?

El objetivo del estudio es ubicar aquellos factores, relaciones o condiciones
enddgenas y del contexto social, comunitario e institucional que hicieron posible la
creacion y consolidacion de una cooperativa turistica con una mayoria de socias
mujeres, quienes ademas participan activamente en la gestion de la organizacion
en coordinacién con sus compafieros varones, situacion que contrasta con el pano-
rama regional donde practicamente en todas las empresas sociales turisticas de la
Peninsula de Yucatan las mujeres o estan ausentes o representan una minoria frente
al predominio de los socios hombres.

Turismo, cooperativismo y género

Durante casi dos siglos, en la Peninsula de Yucatan se impuso un modelo turistico
de corte masivo que, como sefiala Impemba (2021) refiriéndose al caso de Bariloche,
Argentina, invisibilizé al Otro indigena (mapuche alld, maya aqui) y lo redujo a elemen-
to folcldrico y cosificado de la oferta turistica. En las ultimas décadas del siglo XX,
las politicas generales de fomento al "desarrollo local-participativo” mantuvieron la
|6gica de la intervencion buscando crear nuevos empresarios entre las poblaciones
rurales y empresas orientadas al mercado (Impemba, 2021). Es decir, en el esque-
ma econdomico general y, en particular, en el caso del turismo, visto tan solo como
actividad econémica, se mantuvo un enfoque eficientista de corte neoliberal, donde
incluso los programas dirigidos a "empoderar" a las mujeres del medio rural no consi-
deraron efectos como la doble o triple jornada de trabajo, la mayor pobreza de tiempo
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y la persistencia de la pobreza econdmica de las mujeres, ni mucho menos se buscé
alterar los patrones relacionales que sostienen la desigualdad de género (Soto, 2019).

A contracorriente, sin embargo, van surgiendo casos de empresas sociales
inscritas en las practicas y valores de la economia social y solidaria (Logiodice y
Massera, 2018). En el caso del turismo, surgen iniciativas organizativas desde abajo
por medio de las cuales los pobladores alcanzan agencia y autogestion, autonomia
empresarial, y sobre todo, otras formas de hacer economia (Palomino-Schalscha,
2015). Desde la economia social y solidaria, se van abriendo diversas rutas que con-
fluyen en "la creaciéon de un modelo que se apoye en las estructuras organizativas,
sociales y productivas (autorreconocidas y preexistentes) en las cuales se sustenta la
vida comunitaria” (Impemba, 2021, p. 13). Asi, por ejemplo, para las mujeres mapuche
de Chile el turismo de base comunitaria significa “trabajar en comunidad”, no solo ga-
nar dinero, sino lograr el buen vivir o Kume M&gnen (Pacheco y Henriquez, 2016). Con
este panorama de fondo, las cooperativas representan un espacio relacional donde
se abren oportunidades de relaciones sociales mas equitativas, solidarias y humanas.

Estudios con enfoque de género indican que las cooperativas representan es-
pacios relacionales y motivacionales donde es posible el fortalecimiento de la iden-
tidad colectiva y el empoderamiento de las mujeres a partir de principios y valores
propios del cooperativismo: solidaridad, gestion democratica, igualdad de derechos 'y
obligaciones, ayuda mutua, trabajo colaborativo, sensibilidad social hacia la comuni-
dad, entre otros (Bastida et al., 2020; Rosillo y Diaz, 2015). En el area del ecoturismo,
un estudio pionero analiza el caso de una exitosa cooperativa turistica de mujeres
en Belice quienes han desafiado los roles de género existentes y logrado su empo-
deramiento econémico (Scheyvens, 2000). El mismo estudio sefiala casos de coo-
perativas de mujeres donde el empoderamiento ademas de econémico es también
psicolégico: en KwaZulu-Natal, Sudafrica, las mujeres de una cooperativa artesanal
ganaron confianza en si mismas, orgullo y motivacion para —por ejemplo— continuar
sus estudios basicos y aprender inglés (Scheyvens, 2000).

En México, la mayoria de las investigaciones sobre cooperativismo y turis-
mo han abordado casos de pequefias cooperativas (con menos de 20 socios) cuya
membresia es totalmente femenina o totalmente masculina (Najera y Martinez, 2010;
Sanchez y Winkler, 2020). El estudio de las relaciones de género en las organizaciones
mixtas es mas bien escaso. Sin embargo, algunos estudios sobre cooperativas mixtas
en turismo coinciden en que el papel de las socias es mas bien pasivo y de incorpora-
cién no voluntaria. Por ejemplo, en la investigacion de Hernandez et al. (2005) sobre
una empresa social indigena que ofrece servicios ecoturisticos en Chiapas, Escudo
Jaguar, se describe el papel marginal y pasivo de las mujeres en esta organizacion
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mixta. Por lo que este caso ejemplifica la reproduccién de las relaciones de género
desiguales y autoritarias del ambito doméstico en la organizacién productiva.

Como argumentan algunas autoras, las cooperativas reproducen la estructura
de la sociedad en la que operan y los desequilibrios de género en ellas son mucho
mas la regla que la excepcion (Nippierd, 2002; Sanchez y Winkler, 2020). A pesar
de que el cooperativismo se sustenta en valores y principios como la igualdad, la
asociacion voluntaria y la equidad, no se deben ignorar las barreras que enfrentan las
mujeres —incluso en las cooperativas— a partir de las estructuras sociales patriarcales
gue imponen normas y exigencias al género femenino tanto a nivel familiar como
comunitario (Sanchez y Winkler, 2020).

Otro caso similar, es la cooperativa turistica Community Tours Sian Ka'an que
opera en Quintana Roo con 12 socios: siete varones y cinco mujeres, aunque en este
caso, la incorporacion de las esposas como socias fue tan solo para cubrir un requi-
sito administrativo y acceder a apoyos financieros institucionales (Lemas, 2019), por
lo que también aqui se omite el principio de asociacion voluntaria en las cooperativas
(Izquierdo, 2017). El hecho de que solo dos de las cinco socias participan activamen-
te en la cooperativa (Lemas, 2019) expresa esta incorporacion no voluntaria de las
mujeres.

Un caso semejante al que se analiza en este estudio se presenta en la comu-
nidad de Raqgchi, Pert, donde en 2006 se forma una cooperativa turistica mixta, inte-
grada actualmente por ocho mujeres y tres hombres, cuya oferta turistica consiste en
guiado y alojamiento/alimentacion en las propias casas de los socios (Pérez y Fuller,
2015). Dicha cooperativa del turismo rural “ha convertido a estas mujeres en un exitoso
icono regional y nacional del turismo sostenible y de puesta en valor de las tradiciones
culturales y les ha permitido consolidar la comunidad como destino turistico” (Pérez
y Fuller, 2015, p. 113), y sobre todo ha permitido el empoderamiento de las socias. Los
factores que podrian estar asociados al éxito de esta cooperativa mixta son: ubicacion
estratégica en la ruta Cuzco-Lago Titicaca; experiencia en servicios turisticos; mejor
nivel educativo y experiencias migratorias previas (en el caso de las mujeres, como
empleadas domésticas o comerciantes en las ciudades) (Pérez y Fuller, 2015).

A partir de esta breve revision de estudios de cooperativas y género en el sector
turistico, se concluye que es necesario abordar mas casos de cooperativas mixtas,
sobre todo para conocer los procesos sequidos en aquellos (muy raros) casos donde
las mujeres han logrado ejercer liderazgo incluyente y empoderado, es decir, donde sin
dejar de lado el crecimiento de la organizacion han sabido impulsar la participacion
democratica tanto de socios como de socias. El caso que se aborda en este trabajo
tiene esas caracteristicas.
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La cooperativa: espacio donde surge la
conciencia de género

Las empresas sociales en general, y en particular las cooperativas, son espacios re-
lacionales donde la identidad colectiva se desarrolla y fortalece.

La empresa cooperativa debe ser también un modo de socializacion, o
bien un proceso de toma de conciencia, un lugar de educaciéon compar-
tida, lo que a la postre genera una identidad colectiva, y una capacidad
de aprendizaje en la participacion. (Colomer citado por Izquierdo, 2017,
p.28)

En las cooperativas es posible tejer y fortalecer vinculos sociales a través de
elementos como los valores pro-sociales (la solidaridad, la reciprocidad), y la coopera-
cion para la accion colectiva. Estos contextos organizacionales, inclusivos y creativos
(Sacchetti y Campbell, 2014), son terreno propicio para que las mujeres desarrollen
una conciencia de género "que puede comprobarse, en un primer momento, en el nivel
del discurso: una valoracién de su trabajo, sus opiniones, sus ideas y sus decisiones
y, en una segunda fase, en la transformacion de sus practicas cotidianas" (Alberti,
1998, pp. 209-210). Asimismo, las mujeres, ademas del ingreso econdmico, fortale-
cen su autoestima y logran reconocimiento ante la comunidad a la que pertenecen
(lakovidou, 2002).

Enteoria, las empresas sociales y, en especifico, las cooperativas permiten a las
mujeres una participacion mas activa no solo porque como socias asumen un rol de
trabajadoras, sino porque, a la vez, son empresarias y como tales deben tomar deci-
siones importantes que afectan la gestion de la empresa colectiva. Su rol es diferente
al de las mujeres que participan en calidad de empleadas en una cooperativa, pues es-
tas ultimas no tienen poder de decisién y no participan en la gobernanza interna de la
empresa social. Quienes logran asumir el rol de socias de una cooperativa, aprenden
y practican su capacidad tanto reflexiva como discursiva, ejercitan su capacidad para
la toma de decisiones y sus habilidades directivas en igualdad de oportunidades que
los varones (en el caso de las cooperativas mixtas) siempre guiadas por los esquemas
de solidaridad, reciprocidad y democracia (Rosillo y Diaz, 2015). Para las mujeres, la
cooperativa se convierte en una especie de escuela y espacio de practicas cotidianas
hacia una transformacion de la conciencia de género.

Sin embargo, en el caso de las cooperativas turisticas, la sola participacion de
las mujeres como socias no siempre conduce a una mayor conciencia de género.
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Incluso en aquella organizacion donde algunas socias sf desarrollan dicha conciencia,
es posible que otras no tengan deseos de cambiar su rol subordinado o de cuestionar
las normas establecidas (Alberti, 1998; Valdivieso, 2007). Se han documentado casos
de cooperativas conformadas integramente por mujeres que se ven impedidas a de-
sarrollar agencia para la accion colectiva o autogestion, a partir de que las estructuras
sociales patriarcales las descalifican por intentar apropiarse de un espacio organiza-
cional que pareciera exclusivo de hombres (Sanchez y Winkler, 2020).

Se ha sefialado que algunos de los problemas de género mas importantes en
las cooperativas se relacionan con el bajo nivel de participacion activa de las mujeres
en la gobernanza de dichas empresas colectivas (Fecteau y Escot, 2013; Hernandez et
al., 2020) y la falta de liderazgo (Nippierd, 2002). Esto también es un reflejo del papel
gue en general asumen las mujeres a nivel comunitario —en tanto ciudadanas—ya que
“por lo general no estan bien representadas en los llamados foros "comunitarios” de
toma de decisiones que se ocupan del manejo de los recursos naturales y el ecotu-
rismo" (Scheyvens, 2000, p. 245).

Algunas autoras subrayan cierta desventaja en el caso de las cooperativas
conformadas integramente por mujeres, respecto a las mixtas:

Los proyectos centrados exclusivamente en mujeres sin incorporar otros
actores, incrementan la pobreza de tiempo de las integrantes y no las
potencia para enfrentar masculinidades hegemonicas en los hogares,

exacerbando las relaciones de género tradicionales. (Soto, 2019, p. 181)

Esta situacidon se agrava aun mas cuando el trabajo en las cooperativas fe-
meninas representa para las socias una tercera jornada laboral (Sanchez y Winkler,
2020). Sin embargo, la pobreza de tiempo de las mujeres, que podria incluso impedir
elarranquey la operacion de la empresa social, pareciera no ser tan acuciante cuando
se trata de una cooperativa mixta y/o esta representa una segunda jornada para las
socias, como ocurre en el caso de la cooperativa turistica que analizamos en este
estudio.

En suma, los estudios sobre las relaciones de género en cooperativas mix-
tas del sector turismo son escasos. En las proximas secciones de este documen-
to se analizan tres aspectos de la cooperativa turistica mixta Zaaz-Koolen-Ha de
Yokdzonot, comunidad indigena maya de Yucatan: la gobernanza interna, las redes
sociales internas y externas, asi como el liderazgo. Con este analisis se pretende iden-
tificar aquellos factores, relaciones o condiciones enddgenas y del contexto social e
institucional que han hecho de esta cooperativa turistica un caso paradigmatico de
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10 Gobernanza, redesy liderazgo en una cooperativa ecoturistica maya de Yucatan, México

generacion de conciencia de género y empoderamiento femenino, ademas de relativo
éxito empresarial.

La cooperativa como una empresa social.

La cooperativa, la sociedad de produccioén rural (SPR) y la sociedad de solidaridad
social (sss) son ejemplos de figuras juridicas muy utilizadas en México para referirse
a un tipo de organizaciones del Sector Social de la Economia: las empresas socia-
les (Fernandez, Castillejos y Ramirez, 2013). La empresa social es una organizacion
hibrida que se inserta en el emprendimiento social integral, ya que persigue crear va-
lor social, o un beneficio colectivo, recurriendo a estrategias empresariales, es decir,
realizando intercambios mercantiles de bienes y servicios, pero sin que el lucro sea
la meta principal. En este sentido, uno de los principios del cooperativismo y de las
organizaciones de la Economia Social y Solidaria (ESS) es el interés por la comunidad,
es decir, el impulso del desarrollo sostenible de las comunidades (Bastida et al., 2020;
Izquierdo, 2017). Logiodice y Massera (2018) sefialan que una dimensién de la ESS
es "la dimensidn de capital social (que) contempla la propension de los individuos a
asociarse, a generar lazos de conflanza entre ellos e involucrarse en los asuntos de la
comunidad” (p. 10). Asi, las cooperativas extienden su misién mas alla del bienestar
de sus socios y buscan crear un valor social a nivel comunitario e incluso regional, por
lo que son consideradas empresa sociales.

Los beneficios colectivos o el valor social que desea lograr toda empresa social
no se restringe a lo econémico o material. Activos intangibles como el capital social
organizacional y comunitario o la identidad cultural son algunos importantes outputs
no econémicos de las empresas sociales. Un ejemplo de regeneracion del capital so-
cial comunitario a través del emprendimiento colectivo es el caso de una comunidad
indigena en Michoacan, México, donde la empresa social se convirtié en un medio
para recuperar no solo los terrenos forestales de tenencia comunal sino también
reconstruir la cohesion social después de un periodo de division interna (Orozco-
Quintero y Davidson-Hunt, 2010).

A continuacion, en la tabla 1 se emplean los nueve indicadores de la empresa
social de Defourny y Nyssens (2006) para delinear una semblanza de la coopera-
tiva mixta turistica Zaaz-Koolen-Ha ("Agua clara o bonita") de la comunidad maya
Yokdzonot, Yucatan, México.
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Tabla 1. La cooperativa Zaaz-Koolen-Ha como empresa social

Indicadores econémico-

. Indicadores sociales
empresariales

Caracteristicas de la
Cooperativa Zaz-Kolen-Ha

1. Actividad continua de produc-
ciény venta de bienes y/o servicios.
La actividad productiva es una de
las razones fundamentales de la
existencia de las empresas sociales.

En 2007, llegan los primeros turistas.
Desde entonces y hasta 2019, las
ventas crecieron ininterrumpida-
mente. Los servicios que se ofrecen
son: acceso al cenote, alimentos y
bebidas, tirolesa, rapel y paseos en
bicicleta.

2. Alto grado de autonomia. Son
creadas por iniciativa de la gente y
se gobiernan por esa misma gente.
Podrian depender de subsidios
publicos pero no son administra-
das por ninguna autoridad publica
u otras organizaciones (como

por ejemplo, empresas privadas
lucrativas).

Si bien el proyecto de rescate del
cenote y su conversion en un bal-
neario fue una propuesta externa (de
CDI, agencia del gobierno federal), la
decision de participar fue tomada en
dos asambleas ejidales, aunque 180
ejidatarios rechazaron su partici-
pacidn, 50 vecinos, en su mayoria
mujeres, decidieron participar.

El gobierno interno de la cooperativa
se basa en una mesa directiva que
se renueva cada tres afios. Actual-
mente (2019), son autosuficientes

en lo financiero y autbnomos en su
gobernanza interna.

3. Significativo nivel de riesgo
econdmico. Quienes inician el
proyecto asumen total o parcial-
mente el riesgo de su iniciativa.
Su viabilidad financiera depende
de los esfuerzos de sus socios y
empleados.

Este es un claro ejemplo de perseve-
ranciay esfuerzo conjunto de los y
las socias, a pesar de que 68% de los
voluntarios iniciales abandonaron el
proyecto, y sélo quedan 16 socios:
diez mujeres y seis varones.

Estas personas asumieron el riesgo
de que la cooperativa turistica fraca-
saray que todo su trabajo de afios se
perdiera.

4. Una minima cantidad de trabajo
pagado. Se combinan trabajo
voluntario y trabajo pagado o
asalariado.

Losy las socias de la cooperativa

no reciben salario sino reparto de
utilidades cada mes. Los empleados
(asalariados) son en total 26, aunque
esto parece ser una de las debilida-
des de la organizacion, a nivel local
es muy valorado, pues las opciones
de empleo en esta comunidad se
reducen al trabajo campesino -muy
mal pagado- o emigrar a otros pue-
blos o regiones.

5. Objetivo explicito de beneficiar
o servir a la comunidad o grupo
especifico. Deseo de promover
un sentido de responsabilidad
social a nivel local.

La cooperativa crea valor social
comunitario cuando su restaurante
compra los insumos que se producen
localmente (pollo, verduras, masa
de maiz); también generan empleos
para los jévenes y mujeres locales y
de comunidades vecinas. Ademas,
pagan una cuota mensual del 10%
de sus ventas al Comisariado Ejidal
del pueblo, ya que el cenote es parte
del ejido. El solo hecho de rescatar
el cenote, es un beneficio ambiental
local, regional y global.

Cooperativismo & Desarrollo
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(viene)

Indicadores econémico-
empresariales

Indicadores sociales

Caracteristicas de la
Cooperativa Zaz-Kolen-Ha

6. Iniciativa puesta en marcha
por un grupo de ciudadanos. Es
el resultado de una dindmica
colectiva de gente que pertenece
a una comunidad o grupo que
comparte una necesidad o meta
bien definida. Son importantes
los liderazgos.

Los socios y socias de la cooperativa
tenfan metas de tres tipos: am-
bientalista, econémicay de género.
“Pensamos en la familia y en el futuro
de nuestros hijos”. “Para las mujeres,
s6lo habia un camino: casarse a
temprana edad y tener hijos”. Sobre el
liderazgo femenino en la cooperativa,
el tema se analiza con detalle en los
Resultados de este documento.

7. Poder de decision no basado
en la propiedad del capital. Cada
socio vale igual y su voto tiene

el mismo peso. Los derechos de
decision (voz y voto) son compar-
tidos con otros actores.

Tanto las socias como los socios
aceptan que nadie puede impo-

ner su voluntad. Que vale tanto la
opinién de unos como de otras. Las
decisiones se someten a votacion y
se busca el consenso. Se ha estableci-
do un acuerdo con el Comisariado
Ejidal del pueblo con el fin de seguir
aprovechando el cenote que es de
propiedad mancomunada. Se evita la
confrontacién con la autoridad local.

8. Naturaleza participativa, que
incluye a partes afectadas como
usuarios y clientes; direccion par-
ticipativa. Uno de sus objetivos
esimpulsar la democracia local a
través de la actividad econdémica.

La gobernanza interna de la coope-
rativa es democrética. Este tema se
analiza con detalle en las siguientes
secciones del documento.

9. Distribucion limitada de los
beneficios. Esto evita la conducta
de maximizar los beneficios o el
lucro.

Los beneficios han contribuido a
mejorar el nivel y la calidad de vida
no sélo de lasy los socios, sino de
toda la comunidad. Sin embargo, los
y las socias no se han distanciado en
términos socio-econdmicos del resto
de miembros de la comunidad, man-
teniendo un nivel de vida similar al
del resto de habitantes de Yokdzonot.

Fuente: elaboracion propia con base en Defourny y Nyssens (2006).

Como se observa enlatabla 1, la cooperativa turistica Zaaz-Koolen-Ha cumple

con todos los indicadores econdémico-empresariales y sociales que, segun Defourny

y Nyssens (2006), definen a una empresa social. En los Resultados de la investiga-
cion se abordan de manera detallada los puntos 6, 7 y 8, relativos al liderazgo y la

gobernanza interna de la organizacion. Las redes sociales o el capital social no se

contemplan como indicadores de la empresa social por Defourny y Nyssens (2006);

sin embargo, en este trabajo se abordan por ser componentes de gran relevancia

desde el enfoque de las relaciones de género (Logiodice y Massera, 2018).

Cooperativismo & Desarrollo
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Metodologia

Entre 2012 y 2016 se realizaron varias sesiones de trabajo etnografico en la comuni-
dad con el fin de ir conociendo, de voz de los actores, los eventos y circunstancias que
dieron lugar a la creacion de la cooperativa. En esta primera experiencia etnografica,
participaron estudiantes quienes realizaron su practica profesional en espacios de
trabajo considerados como femeninos a partir de los roles de género tradicionales,
como la cocina. En el trabajo etnografico, la capacidad de observacion vy la claridad
sobre el tema de observacion son los principales instrumentos del trabajo. Asimismo,
en esta etapa la investigacion se enfoco en aspectos organizacionales y en la partici-
pacion de instituciones y agentes externos para dar impulso a este emprendimiento
colectivo. Sin embargo, el estudio de este proceso condujo a la necesidad de analizar
la cooperativa bajo un enfoque relacional de género.

En una segunda etapa, desarrollada entre abril y julio de 2018, el equipo de
investigadores(as) realizé una serie de visitas para llevar a cabo observacion partici-
pante y no participante en las instalaciones alrededor del cenote, durante la jornada
de trabajo de los socios(as) y fuera de la misma. Asimismo, se llevaron a cabo una
decena de entrevistas semiestructuradas a los socios y socias. Seleccionamos al-
gunas categorias de andlisis tales como: la forma como los socios y socias de la
cooperativa Zaaz Koolen Ha toman decisiones; la alternancia en los roles directivos;
el papel de los lideres y lideresas; la division y organizacion del trabajo interno; las
relaciones laborales y las relaciones con los actores externos; los ingresos vinculados
a la actividad turistico, asi como su reparticion y uso.

Terminado el trabajo de campo, se comparé la informacion recolectada en la
primera etapa de investigacion etnografica (2012-2016) con aquella de la etapa de
entrevistas (2018) y se discutieron las coincidencias y las diferencias entre ambas. La
informacion coincidia en un sentido objetivo, aunque se discutio la perspectiva de los
investigadores respecto a la existencia de un liderazgo compartido.

Resultados

Gobernanza internay relaciones de género.

Un primer factor que destaca en las entrevistas con las socias y socios de la coo-
perativa mixta Zaaz-Koolen-Ha (“Agua clara o bonita") es que poseen un buen nivel
de conocimientos respecto a los principios y valores fundamentales del coopera-
tivismo. Por ejemplo, ubican muy bien el principio de equidad (un socio = un voto)
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14 Gobernanza, redesy liderazgo en una cooperativa ecoturistica maya de Yucatén, México

y que la toma de decisiones debe ser democratica y consensuada, por mayoria de
votos. Una de las socias entrevistadas (40 afos), sefiald enfatica que al interior de
la organizacion nadie, ni hombres ni mujeres, pueden imponer su voluntad. Afirmo
que los tres integrantes de la mesa directiva no pueden tomar una decision sin con-
sultar a los demas socios. “Todos somos socios y cada opinién vale igual”. En caso
de que la mesa directiva en turno tomara decisiones sin la aprobacién de los demas
socios, en las reuniones los socios y socias cuestionarian tal comportamiento. Como
esta situacion ya ha ocurrido, la manera de aclarar las cosas fue a través del dia-
logo entre los socios y el consenso por votacion (Socia 3, comunicacion personal,
15 de mayo de 2018).

Estos valores de equidad y democracia fueron aprendidos a través de talleres
impartidos por algunas instituciones del gobierno federal y que fueron de gran utilidad
cuando arranco el proyecto en 2005 porque en ese momento practicamente nadie
en el pueblo de Yokdzonot sabia qué era una cooperativa y como debia gobernarse
(Socio 4, comunicacion personal, 15 de mayo de 2018). El aspecto relacional a des-
tacar en este punto es la transmisién de informacién y conocimientos a través de la
pertenencia a la cooperativa, factor promotor del empoderamiento de las mujeres
(Bastida et al., 2020). Ahora todos los socios y socias estan de acuerdo en que "las
decisiones se deben tomar por mayoria" (Socia 3, comunicacion personal, 15 de mayo
de 2018). Este precepto democratico ha permitido que obras como la ampliacion del
restaurante y la construccion de la nueva plataforma de madera dentro del cenote
se hayan aprobado por todos los socios de la cooperativa (Socia 3, comunicacion
personal, 15 de mayo de 2018).

Cadatres afos se renueva el comité directivo, integrado por un(a) presidente(a),
un(a) secretario(a) y un(a) tesorero(a). Este comité coordina a los cuatro grupos de
trabajo de la cooperativa: recepcion, cocina, limpieza y atencion a los turistas en el
cenote (Lemas, 2019). Las decisiones se toman en la asamblea ordinaria de socios
gue se convoca cada mes, con opcidon a convocar asambleas extraordinarias en
caso necesario (Lemas, 2019). En la cooperativa Zaaz-Koolen-Ha el comité directivo
generalmente se conforma de manera mixta por socios y socias, sin que exista un
desequilibrio de género en la alternancia de la presidencia.

La delimitacion clara de las tareas y responsabilidades de cada quien, la rota-
cion periodica de los puestos, asi como la busqueda de consensos entre los socios
y socias sobre como debe gobernarse una cooperativa, aspecto de enorme impor-
tancia en la gestion de toda empresa social (Ebrahim, Battilana y Mair, 2014), no deja
margen a las relaciones desiguales o autoritarias al interior de la organizacion. Esta
gobernanza interna democratica, equitativa y basada en los valores de solidaridad y
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cooperacion, parece impedir la reproduccion de las relaciones jerarquicas y desigua-
les de la vida social y doméstica, al interior de la organizacion. "Los principios y valores
cooperativos y las practicas sociales que se desarrollan basandose en ellos favorecen
dindmicas de relaciones entre las personas que promueven la equidad” (Valdivieso,
2007, p. 143). Quiza por ello, la socia 3 (40 afios) declard tajante que no cree que en la
cooperativa haya machismo.

No ha sido facil para nosotras, ser la mayoria de las socias, mujeres... Des-
de que se empezo6 a organizar el grupo fueron las mujeres las que toma-
ron el mando. Tal vez algunos hombres pensarian: “A mi una mujer no
me va a mandar”. Esto (el machismo) pudo haber sido uno de los factores
que los obligara a salir del grupo. Pero también pudo haber sido que
los hombres tenian menos tiempo para dedicarle al proyecto y nosotras
mas, como antes expliqué. (Socia 2, 45 anos, comunicacion personal, 16
de mayo de 2018)

La misma socia indicd que cuando fue electa presidenta de la mesa directiva,
ella recibid este tipo de comentarios por parte de un miembro de su familia, quien
también participa en la cooperativa. Pero esta actitud agresiva de un miembro de su
familia —al parecer— se debilité con el tiempo, por lo menos al interior de la organi-
zacion, concluyd. Como se ha sefalado arriba, factores estructurales y normativos
propios de la operacién de una cooperativa, como la gobernanza democratica, po-
drian estar funcionando como equilibradores de las relaciones de género al interior
de la organizacion. En ese sentido, algunos socios expresaron no solo respeto sino
inclusive admiracién por sus compafieras socias. "Aqui las mujeres tienen mas ganas
de trabajar. Hasta en las asambleas gjidales salen (participan) mas mujeres que hom-
bres. Yo les digo a los socios: compafieros, parece que tienen mas fuerza las mujeres”
(Socio 4, comunicacion personal, 15 de mayo de 2018).

Capital social, agenciay relaciones de género

La comunidad maya de Yokdzonot es muy pequefia, apenas cuenta con 772 ha-
bitantes. Esta situacion permite que la mayoria de las personas que habitan en la
comunidad se conozcan y tengan interaccion social de manera frecuente y, por per-
tenecer muchos de ellos a las mismas familias extendidas, relaciones profundas
basadas en el afecto, la confianza, la amistad, el compafierismo y la buena voluntad.
Yokdzonot cuenta con un capital social de unidn (bonding) relativamente fuerte.
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En 2005, después de un par de asambleas convocadas por el Comisariado
Ejidal de Yokdzonot (méaxima autoridad de los campesinos locales), personal del go-
bierno federal presentd la propuesta de "un proyecto comunitario” para limpiar la zona
del cenote que se ubica dentro de los limites de la poblacion. En esa asamblea, los
180 ejidatarios rechazaron el proyecto, pero un grupo de 50 voluntarios (la mayoria
mujeres) se ofrecié a participar en los rudos trabajos de limpieza. "Nos quedamos
casi puras mujeres porque los hombres dijeron al inicio: ‘Esto no va a funcionar y yo
tengo que trabajar para mantener a mi familia" (Socia 3, comunicacion personal, 15
de mayo de 2018).

En el periodo de arranque de los trabajos de limpieza los vinculos de capital
social de union se fortalecieron entre quienes acudian por las tardes (una vez conclui-
das las labores domésticas y del campo) a desmontar y recoger la basura en el area
circundante al cenote. Una de las entrevistadas sefiald que en los ratos de descanso,
cuando compartian un refresco y la sombra, se producia una convivencia entre las
mujeres participantes.

Aqui en la comunidad, a nosotras las mujeres nos gusta mucho trabajar.
Al principio, como éramos puras amas de casa, teniamos tiempo libre
por las tardes, después de nuestros quehaceres en casa. Entonces nos
ibamos a limpiar el terreno del cenote. Ademas, mas que nada (lo mas
importante de todo), la amistad que habfa entre nosotros como vecinos...
En la cooperativa estan mis hermanas. Desde el principio de la coopera-
tiva nos llevabamos bien todas nosotras, como hasta ahora. Después de
ir a trabajar, que el refresco. (Socia 3, comunicacion personal, 15 de mayo
de 2018)*

En realidad, estas mujeres no sabian hacia dénde podria llegar su esfuerzo
conjunto. No sabian siquiera qué significaba el término ecoturismo: "; Ecoturismo?
¢Qué es eso?", se preguntaban los voluntarios(as). La incertidumbre de no saber si
el esfuerzo tendria frutos para ellas(os) (punto 3 de la tabla 1) y la mofa de la gente
del pueblo que, en tono sarcastico, les preguntaban si no tenian nada mejor que ha-
cer que cargar piedras, en lugar de desanimar a este grupo de mujeres las impulsé

4 Esinteresante como las mujeres entrevistadas cuando se refieren a los demas no em-
plean los pronombres o sustantivos en femenino: dicen “nosotros como vecinos” y no
“nosotras como vecinas"; “platicabamos con ellos" y no “platicAbamos con ellas". Esto
se debe a que, aunque la mayoria de las voluntarias y ahora socias son mujeres, existen
compafieros varones, tanto entre el grupo que abandoné el proyecto como entre otros
que ingresaron posteriormente, por ejemplo, en lugar de su esposa.
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a permanecer firmes en su proyecto. En ese momento, las dos lideresas del grupo
hicieron un trabajo de convencimiento para que aquellos(as) que se habian desespe-
ranzado, se quedaran en la organizacion; pero esto sirvié de poco cuando la mitad de
los y las voluntarias decidié abandonar el proyecto en 2006.

Este trabajo tan pesado desanimod a otros companeros pues a cambio
no estabamos recibiendo ningun beneficio. Platicabamos con ellos. Les
deciamos que probablemente, este esfuerzo tenga un beneficio en el
futuro y asi nos podriamos beneficiar de ello. Porque aqui en el pueblo
no habia donde trabajar y sélo podiamos ser amas de casa. Antes, para
poder trabajar, uno se tenia que ir del pueblo. (Socia 2, comunicacion

personal, 16 de mayo, 2018)

Cabe sefialar que esta labor de convencimiento y motivacion de parte de quie-
nes iban asumiendo el liderazgo de la organizacion no sélo se dirigia a las compaferas
voluntarias sino también a los socios varones. La socia 2 (45 afos) conté como otro
socio compafiero (uno de los socios activos a la fecha) también renuncié al primer
grupo de trabajo, pero la socia 1 (50 afios) y ella hablaron con ély lo convencieron para
que regresara (Socia 2, comunicacion personal, 16 de mayo de 2018).

En el ambito familiar, las mujeres voluntarias fueron ganando el apoyo de sus
maridos o familiares para ausentarse de la casa e inclusive algunos de ellos financia-
ron inicialmente los traslados a las ciudades donde las mujeres debian hacer tramites
ante las autoridades para formalizar la cooperativa. No obstante, se tiene la impresién
de que no todas las mujeres pudieron “negociar” ese apoyo con el compafiero en
casa, y que esto —asi como la falta de ingresos durante dos afios— fue el motivo de la
segunda desbandada de voluntarios(as).

De estos 25 voluntarios, la mayoria eran mujeres. Los otros 25 (inicial-
mente, eran 50 voluntarios) se hicieron a un lado. Se formd otro comité
o grupo de trabajo. Se pasaba lista de asistencia a quienes participaban.
Se cooperaba con dinero para pagar las salidas para hacer gestiones re-
lacionadas con el proyecto del cenote. Pero entonces, otros socios co-
menzaron a quejarse: “~-Todavia que no Nnos pagan lo que tenemos que
trabajar (también tenemos que colaborar?” (aportar cuotas). Algunas
socias se iban saliendo y otras ya no regresaron porque el esposo ya nos
les permitio seguir saliendo de su casa: “-No todos los dias te vas a salir de

tu casay dejar a los hijos”. Este tipo de situaciones obligd a que muchas
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socias se fueran separando por falta de apoyo del esposo. Hay esposos y
esposas que son celosos, eso tuvo que ver también, porque en el grupo
participaban tanto hombres como mujeres. (Socia 2, comunicacion per-

sonal, 16 de mayo de 2018)

Finalmente, para muchas voluntarias en la etapa de arranque, las relaciones
desiguales de género al interior de las familias tuvieron mas peso que la necesidad
de un ingreso complementario al del marido (generalmente, campesino). Pero este
esquema no se reprodujo en todos los ndcleos domeésticos de la comunidad maya de
Yokdzonot: aunque mermado, el grupo restante de mujeres y hombres prosiguieron
en su proyecto de crear una cooperativa turistica, contando con el apoyo moral y
econoémico (al principio) de sus familias.

Las causas de este espiritu de perseverancia bien podrian estar, por un lado,
en la comunidad que crearon sobre todo las socias, asi como en el liderazgo que
asumieron al menos dos de las mujeres que fundaron el primer grupo de trabajo.
Pero también una actitud mucho mas receptiva de los socios varones para confiar
e incluso admirar a sus companferas. Un estudio paralelo (Lemas, 2019) coincide en
que los fuertes vinculos entre los miembros de la cooperativa, ha sido el factor de-
terminante de la continuidad de la empresa social y la cohesion de estas mujeres y
hombres durante 13 afios.

Efectivamente, en este caso el aprovechamiento y reforzamiento del capital
social de union, basado en relaciones de solidaridad y en la confianza al interior del
colectivo, son aspectos decisivos en la perseverancia y sostenibilidad organizativa, lo
gue coincide con lo reportado en otros casos donde proyectos cooperativos mixtos
permanecen en el tiempo (Soto, 2019).

Posterior a esta primera etapa, conforme el proyecto avanzaba, el grupo inte-
grado ahora por dieciséis socios, diez mujeres y seis hombres, iba generando cam-
bios entre algunas de las socias como el incremento de su autoestima y un mayor
poder para negociar en la esfera doméstica y comunitaria.

La autoestima sube, porque tu esfuerzo se ve recompensado cuando va
llegando mas gente (turistas). Ya no nos sentimos desamparadas. Sabe-
MOS NOSOLros que aungue sea un Poco, vamos a ganar algoy cada vez un

poco Mas. (Socia 3, comunicacion personal, 15 de mayo de 2018)

Hay gente que habia estado siempre dependiendo del sueldo del mari-

do. Y pues tenian que obedecer ;no? Yo asi lo sentia. Pero cuando ellas
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comienzan a tener su dinero, también eso les da herramientas como
para decir “-Bueno, yo también estoy ingresando algo, ;¢ no? Aqui somos
parejos, tanto tu opinidn como la mia vale igual, i no? (Socia 1, 50 afios.

Comunicacion personal, 14 de mayo, 2018)

En cuanto a las redes de relaciones hacia afuera de la organizacion, lo que se
denomina capital social "puente” (bridging), podemos apreciar la capacidad de los(as)
socios(as) de la cooperativa para negociar el usufructo del cenote con el Comisariado
Ejidal local. Los entrevistados(as) contaron como después de dos afios de trabajar
como voluntarios(as), en 2007 comenzaron a llegar los primeros turistas al balneario
de la cooperativa y desde entonces el nimero de visitantes fue creciendo. En ese
momento, algunas personas de la comunidad hacian comentarios sobre que los so-
cios(as) estaban recibiendo "muchos” ingresos econémicos y que estos se repartian
entre "poca gente" (socia 1, comunicacion personal, 14 de mayo de 2018; socia 2,
comunicacion personal, 16 de mayo de 2018). Se supo que el Comisariado Ejidal de
Yokdzonot estudiaba la posibilidad de expulsar a la nueva cooperativa del cenote y
terreno circundante.

En una asamblea gjidal, una de las lideresas de la cooperativa, respondié que
ellos(as) habian trabajado mucho y que ahora sélo estaban recibiendo los frutos de
su esfuerzo; y que no estaban dispuestos(as) a dejar el cenote (que es parte del ejido).
Sin embargo, los cooperativistas a pesar de mostrar firmeza decidieron negociar con
el Comisariado Ejidal y acordaron pagar una cuota mensual del 10% sobre ventas de
la cooperativa a dicho érgano de gobernanza local. Una vez logrado este acuerdo,
la cooperativa siguio con su trabajo en el cenote y se dejaron de escuchar los co-
mentarios entre la gente del pueblo. La cooperativa habia logrado mantener buenas
relaciones con los campesinos locales, quienes legalmente son los poseedores del
predio donde se ubica el cenote, aunque estos no hubieran aportado ni trabajo ni
capital para su rescate. El capital social comunitario se mantuvo gracias a la agencia
de los cooperativistas.

Esta capacidad para negociar (agencia) por parte de las lideresas del caso es-
tudiado es semejante al logrado en una cooperativa mixta indigena en Hidalgo (Soto,
2019). Pero no siempre se logra desarrollar la agencia femenina. En otro caso, las
cooperativas de lancheros propiedad de los varones de la comunidad, percibieron
como una competencia la conformacion de una cooperativa turistica de mujeres en
Quintana Roo, México, por lo que en términos comunitarios dicho proyecto fue recha-
zado sin que las mujeres pudieran siquiera negociar con las otras cooperativas (su
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cooperativa no ofreceria el servicio de transporte en lanchas) ni a nivel doméstico, con
sus parejas (Sanchez y Winkler, 2020).

Los socios(as) de la cooperativa Zaaz-Koolen-Ha también han sabido tejer
redes sociales con grupos externos a la comunidad, lo que ha redundado en recur-
sos tanto materiales como intangibles. Por ejemplo, a través de los vinculos con un
grupo de investigadores y estudiantes de turismo de la Universidad Auténoma de
Yucatan, se ha ganado informacién, conocimiento y promocién de la oferta turistica
de la cooperativa. En 2016 cuando se construyd una nueva plataforma de madera
dentro del cenote con capacidad para 50 personas, "nos unimos a una organizacion,
y ellos nos dieron el recurso para reemplazar las plataformas” (Socia 3, comunicacion
personal, 15 de mayo de 2018). La nueva plataforma costé 100 mil pesos (EUR 4100
aproximadamente) y fue encargada a personal técnico que procedia de Rio Lagartos,
Yucatan, quienes saben de maderas resistentes al agua y como instalar este tipo de
plataformas. Ademas, la integracion a la organizacion regional de segundo nivel Co’ox
Mayab dedicada a la promocion y comercializacion de servicios turisticos de diferen-
tes cooperativas de Yucatan y al reforzamiento de capacidades de los socios, ha per-
mitido la obtencion de recursos para mejorar la infraestructura y los equipamientos.

Liderazgo y género

El proyecto inicial que dio lugar a la creacion de la cooperativa Zaaz-Koolen-Ha, con-
sistia en el rescate del cenote, que era utilizado por la poblacion como un vertedero.
Dicho proyecto fue rechazado por la mayoria de los 180 ejidatarios de la comunidad
en una primera asamblea. En la segunda asamblea ejidal, efectuada una semana
después de la primera, los ejidatarios no habian cambiado su posicion, pero la situa-
cion dio un giro (Socio 4, comunicacion personal, 15 de mayo, 2018). Entonces, en esa
asamblea con aproximadamente un centenar de ejidatarios, una mujer se levanto y
tomad la palabra, accion atipica en un pequefio pueblo rural de México. Su discurso
cambiaria el rumbo de las cosas. La socia (50 afos) se dirigié a las mujeres presentes
en la asamblea y les pregunto:

-Companeras ¢cudntos dedos tenemos en nuestras manos? Tenemaos
diez. Igual que ellos (los hombres). ¢Y no podemos hacer nada? ¢;No

vamos a hacer nada?

El discurso espontaneo de esta socia, cuyo objetivo era motivar a las mujeres a
participar y salvar el proyecto del cenote, fue convincente. Ella invité con fuerza a las
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mujeres a manifestarse publicamente, las impulsé a tomar una decision y apoyar el
proyecto ahi mismo, frente a sus maridos y familiares: " —Si ustedes estan de acuerdo
(en trabajar en el proyecto) pasen a hacer una fila... Y pasaron cincuenta" (Socio 4,
comunicacion personal, 15 de mayo, 2018).

La intervencion de la socia fue determinante para que se constituyera el primer
grupo de voluntarios, en su mayoria mujeres no ejidatarias, y que se echara a andar
el proyecto de rescate del cenote y su posterior aprovechamiento turistico. Ella fue
quien impulsé la creacion de la organizacion, concluye el socio 4, quien asegura que
€l mismo se sintié motivado ante el discurso de la socia.

(La) admiré mucho (..) porque el cenote se pudo rescatar, se transformao
en un lugar bonito. Ella conocia, sabia, qué es una organizacion porgque
también trabajo en Valladolid. Tenia experiencia. (Socio 4, comunica-

cion personal, 15 de mayo, 2018).°

Lasocia 1 es unade las dos lideresas de la cooperativa. En 2005, esta socia era
una mujer joven de 35 afios quien habia trabajado fuera del pueblo, en una oficina del
gobierno federal en la ciudad de Valladolid, Yucatan. Esta experiencia laboral le generd
un conocimiento sobre cémo debe funcionar y gobernarse una cooperativa, mismo
que supo aprovechar ante la oportunidad del proyecto ecoturistico. Ademas, su nivel
educativo es de bachillerato (medio-superior), un nivel muy alto segun el promedio
educativo de la poblaciéon de Yokdzonot. Su marido es apicultor y actualmente su
familia tiene un nivel de vida de clase media baja. Con estos antecedentes, no resulta
extrafo que sea de las pocas mujeres de la comunidad maya que tuviera cierto grado
de empoderamiento de género.

Yo ya habia trabajado en un proyecto de mujeres, del programa SEDE-
SOL. Y me iba a las cooperativas de otras ciudades, cerca de Mérida.
Y mds o menos tenia idea de como podiamos trabajar.. Yo siempre
he pensado que toda la gente que se agrupe y trabaje siempre va a
lograr algo, siempre que se enfoque en su objetivo... Tomé parte de... lo

que se hacia bien y evité lo que no funcionaba para que no se repita. Al

5 El socio 4 (60 afnos) es viudo. Nacié en Mérida, pero desde muy pequefio vive en la
comunidad de Yokdzonot. Su esposa fue parte del proyecto desde el primer grupo de
50 voluntarios. Al fallecer, la membresia en la cooperativa se quedd a su viudo. Desde
2016 ya no participa activamente, pero sigue siendo socio. Cuenta con un trabajador,
quien hace su trabajo y por ello le paga un sueldo. Tuvo once hijos. Su nuera es socia 'y
su hijo es trabajador de la cooperativa. Se sustenta de lo que genera su membresia en
la cooperativa y no piensa heredarla en vida.
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menos siento que eso me sirvio a mi. (Socia 1, comunicacion personal, 14
de mayo, 2018).

Esta mujer maya asumio un liderazgo transformacional, el cual se fundamenta
en los procesos de interaccion social entre quien lidera y el resto del equipo. En el
liderazgo transformacional, el lider influye en “el equipo de trabajo a través de proce-
sos de identificacion e internalizacion (...) al mismo tiempo que trabajan procesos de
empoderamiento con el resto del equipo” (Diaz, Lozano y Montiel, 2018:139). Este lide-
razgo transformacional es un trabajo cotidiano, constante y cercano entre la lideresa
(en el caso analizado, las dos lideresas) y los companeros socios(as) para impulsar
una reflexion colectiva, la toma de decisiones a partir de argumentos convincentes y
formas innovadoras de visualizar los retos que se presentan a la organizacion y sus
estrategias de respuesta.

Desde un inicio del proceso, el liderazgo de la socia 1, mujer rural e indigena, se
advierte por el hecho de que toma la palabra ante un foro mayoritariamente masculino
logrando que tanto hombres como mujeres se comprometan en publico a asumir
una responsabilidad. La socia 1, con su discurso espontaneo, tendid un puente de
identificacion inicial entre ella y quienes la escuchaban. Con su impulso, los cincuen-
ta voluntarios(as) se sintieron con la fuerza para dar un paso adelante frente a la
asamblea. Muy probablemente, la simple accién de las mujeres de pasar al frente no
hubiera ocurrido si en esa asamblea un hombre lo hubiera solicitado. Molina, Samper
y Mayoral (2013) subrayan la importancia de las habilidades discursivas en todo lide-
razgo, pero especialmente en el femenino. “Frente al topico tradicional de "mujeres
enmudecidas” (las lideresas) han sabido desarrollar formas de capacidad discursiva
que les han otorgado legitimidad (...) Es mas, el liderazgo fue conquistado al ejercer lo
gue tradicionalmente habia sido un atributo exclusivamente masculino: la competen-
cia lingiistica en el espacio publico” (Molina, Samper y Mayoral, 2013:147-48).

Ademas, la socia 1 no solo hace uso de una capacidad oral innata sino que
expresa su preocupacion social, su empatia y vision comunitaria cuando habla y
convence:

Habia gente que tallaba madera, tejia o bordaba y pensé que el proyec-
to seria bueno para ellos. Yo les comentaba a los que estaban en ese
momento en la asamblea, pues que era una oportunidad para que
pudieran vender sus artesanias. Para esas personas era bueno este

proyecto (...) Desde el inicio yo dije, si nosotros le echamos ganas a esto,
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nos da para vivir tranquilamente. Y efectivamente, es algo que nos ha

rendido frutos. (Socia 1, comunicacion personal, 14 de mayo, 2018).

El liderazgo transformacional de la socia 1 se expresa también a través de sus
argumentos y su pensamiento empresarial estratégico. Cuando en 2006 la cooperati-
va recibid por primera vez unos recursos econdmicos para crear infraestructura, "los
compafieros pensaron que se iba a dividir el apoyo que llegd, y que lo ibamos a gastar.
Pero ella (la socia 1) dijo que no" (Socio 4, comunicacion personal, 15 de mayo, 2018).
Esta persona explicd y convencié a los otros socios de que esos recursos no se iban
a repartir sino a invertir en el crecimiento de la cooperativa.

Llega un primer apoyo econdmico y estas personas pensaban que se les
iba a repartir el dinero, porque esto es muy comun en los pueblos, que
llega un “proyecto” y el dinero no se “ejecuta” (no se invierte) tal cual (lo
convenido), sino que se reparte y gasta. Con nosotros no fue asi, pues
teniamos mucho interés en que todo lo que queriamos hacer se llevara

a cabo” (Socia 2, comunicacion personal, 16 de mayo, 2018).

El liderazgo de la socia 1 conjuga una preocupacién por la organizacion y por
la problematica de género de sus compaferas. Ella esta convencida de que la capa-
citacion entre las mujeres socias genera herramientas cognitivas que les permite no
solo operar la empresa sino romper con el rol tradicional de género y asumir nuevas
relaciones en su vida personal. El hecho mismo de asistir a los cursos y talleres de
capacitacion era un reto para algunas.

Las motivdbamos a ir a las capacitaciones. [bamos animdndolas, ani-
mdndolas. Hasta (..) un momento en que ellas ya toman sus decisiones
ysus propias iniciativas (...) La capacitacion permite que ellas se puedan
dar cuenta de que nosolo el hombre puede tomar decisiones en la casa,
en el hogar, en ciertas situaciones de la vida. (...) Aqui en la cooperativa,
las socias ya toman sus decisiones. Que hay que ir a tal lado, “jAy! S,
vamos”. Ya no dicen que van a preguntarles a sus maridos. (Socia 1, co-

municacion personal, 14 de mayo, 2018).

La cooperativa cuenta con otra mujer quien también ha asumido un liderazgo
tanto en lo organizacional como desde el género. La socia 2 (45 afios) también es una
socia fundadora y de hecho participé como tesorera en la primera mesa directiva del
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grupo, junto con lasocia 1 quien fungid como presidenta. Cabe decir que autores como
Kellerman (2012 citado por Diaz, 2020) sefialan que los lideres modernos fomentan el
desarrollo de nuevos lideres. Asimismo, el lider transformacional busca empoderar a
los integrantes del equipo para la toma de decisiones (Kouzes y Posner, 2012, citados
por Diaz, 2020) lo que en principio es la busqueda del liderazgo compartido.

En el caso estudiado, la lideresa 1 no solo no impidié que la lideresa 2 asu-
miera mayor protagonismo, sino que ella misma hacia de mentora, era el modelo de
referencia al cual imitar. El trabajo duro, la vision y las metas compartidas, los obsta-
culos que surgieron y la comunidad que crearon al interior de la nueva organizacion,
pudieron ser factores que dieron origen al crecimiento simultaneo y la simbiosis de
ambas lideresas, lo que a su vez fue fundamental para 1) fortalecer la conciencia de
género femenina, 2) equilibrar las relaciones de género en el equipo de socios y 3)
perseverar y alcanzar las metas de la empresa social. En el caso de la cooperativa tu-
ristica de Yokdzonot, mas que una competencia se observa una complementariedad
entre ambas lideresas, una especie de liderazgo compartido que vino a favorecer a
toda la organizacion.

La socia 2 ha sabido ser una eficaz "movilizadora de recursos” (Molina, Samper
y Mayoral, 2013) y ello le ha valido legitimidad ante sus compaferos(as) en la coopera-
tiva. Cuando fue la presidenta de la mesa directiva enfrentd un problema que ponia en
peligro la viabilidad de la empresa social: hasta ese momento, la publicidad del cenote
era muy limitada y casi no llegaban turistas al parador. Ella investigd con algunos
conocidos que trabajaban como guias en el sitio arqueoldgico de Chichen-Itza (se
hace uso de un capital social "puente”) sobre cémo poder atraer mas turistas a su
pequefo balneario. Una vez que hablo con ellos, llegé a la conclusion de que no habia
otra manera mas que trabajar a través de comisiones con los guias y las agencias de
viajes de los grandes destinos turisticos como Mérida o Valladolid. Esta estrategia de
comercializacion haciendo alianzas y convenios con agentes externos a la localidad
fue sometida a discusion entre los/las socios(as) de la cooperativa antes de ser apro-
bada. Los argumentos de la lideresa 2, fueron convincentes y se comenzo a buscar
agentes comercializadores entre los agentes de viajes y los guias que llevaban turistas
a Chichen Itza. La estrategia demostré muy pronto su éxito.

Se hace necesario mencionar un factor contingente que en parte ha contri-
buido al éxito comercial de la cooperativa maya. Como en el caso de la cooperativa
de turismo rural en Ragchi, Peru (Pérez y Fuller, 2015), la ubicacion estratégica de la
cooperativa turistica Zaaz Koolen Ha, le ha permitido captar un importante nicho de
mercado turistico: aquel de los tours que combinan visita a un sitio arqueolégico de
fama mundial y la parada para refrescarse y comer en un cenote.
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Conclusiones

El estudio de la cooperativa turistica Zaaz Koolen Ha, organizacion mixta constitui-
da por una mayoria de mujeres, permite observar como en este caso confluyen de
manera contingente o circunstancial ciertas condiciones o eventos que favorecen la
creacion, permanencia y éxito de la empresa social, situacién atipica en el contexto
de la Peninsula de Yucatan.

Un primer hecho contingente ocurre en 2005 cuando en Yokdzonot sobreviene
la oportunidad de emprender un proyecto ambientalista, que es rechazado por la gran
mayoria de los hombres de la comunidad maya. Otro evento contingente, en segundo
lugar, es que en la comunidad habita una mujer con un nivel de educacién formal
elevado si se le compara con la escolaridad promedio del resto de miembros de la co-
munidad rural maya. Ademas, esta mujer habia adquirido previamente la experiencia
y los conocimientos sobre como se debe gestionar y gobernar una cooperativa. Esta
experiencia y conocimientos sdlo los pudo obtener laborando (socializando) fuera de
su comunidad, por lo que esta persona fue el “puente” o broker entre la red comunita-
riay los recursos no redundantes venidos de redes externas. En tercer lugar, el mismo
personaje con preparacion y experiencia tiene —ademas— dotes de lider (buena ora-
dora, convincente, empatica). En este punto, es necesario concluir que en general las
cualidades "innatas" de lider/lideresa, de poco o nada sirven si no confluyen al mismo
tiempo otros factores como los anteriores (preparacion, experiencia). Coincidimos
con Molina, Samper y Mayoral (2013) en que: "frente a la especializacion de un li-
derazgo femenino fundamentado en capacidades innatas de las mujeres” (p.120) el
liderazgo responde, tanto en los varones como en las mujeres, a unos procesos de
socializacién especificos, articulando las caracteristicas personales, aptitudes pero
también actitudes, con una preparacion y un contexto, mentores y grupos de referen-
cia, favorecedores del proceso.

Cabe sefialar que estas caracteristicas también se presentan en otra cooperati-
va turistica con mayoria de mujeres socias en PerU, donde la experiencia derivada de
la emigracion/inmigracion de las mujeres de sus pueblos a las ciudades, asi como un
mejor nivel educativo son claves para el éxito de la organizacion (Pérez y Fuller, 2015).

En cuarto lugar, una segunda socia, sin la preparacion formal ni la experiencia
laboral, aprende de la primera y asume también un rol de lideresa. Sin embargo, en la
organizacion parece no existir competencia sino un liderazgo compartido, lo cual no
es una situacion contingente, sino una expresion del esquema de liderazgo transfor-
macional sequido por la primera lideresa.

En quinto lugar, un capital social de unién fuerte, asi como la accion colectiva
(el trabajo compartido) propiciaron una comunidad entre las mujeres. La planeacion
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conjunta del trabajo, las reuniones, el trabajo equitativo (las mujeres cargaban piedras
igual que sus compafieros varones), lo cotidiano del trabajo, lo dificil de este, la convi-
vencia en los momentos de descanso, y hasta las mofas de los demas miembros de la
comunidad, son procesos y practicas que fueron forjando la cohesién e identidad en-
ddégenas de este grupo de mujeres. Sdélo la presencia de vinculos de unién basados en
la solidaridad, la amistad y la confianza pudieron sostener a este grupo y perseverar.
Sin embargo, el capital social de unién no es algo que surge espontaneamente de una
organizacion pues es un factor contingente derivado de la suma de diversos aspectos
(identidad cultural, parentesco, cercania, buena voluntad, proyectos en comun, etc.).

Se podria decir que dicha identidad de género se fue desarrollando, fue cam-
biando, porgue inicialmente predominaba una identidad en tanto "amas de casa que
sejuntan para algo incierto, raro"; posteriormente surge una identidad como "volunta-
rias que persiguen cambiar su situacion, un futuro mejor para ellas y su familia"y, mas
tarde, como “socias que se reconocen como capaces, autbnomas y orgullosas de ser
mujeres”. La comunidad/identidad que forjaron estas mujeres y el liderazgo femenino
les dio la fuerza para perseverar, enfrentar los obstaculos, negociar con otros actores
tanto locales como externos (agencia colectiva) y sentirse orgullosas de su historia
y su presente. Pero esta identidad y orgullo también lo sentian —los sienten al dia de
hoy— los socios varones. “Nuestro orgullo es salir adelante. Unidos. Y los compafieros,
si lo estan logrando” (Socio 4, comunicacion personal, 15 de mayo de 2018). Esta
reflexion permite observar que lo que actualmente genera comunidad entre estos so-
cios y socias de la cooperativa Zaaz Koolen Ha en Yokdzonot, Yucatan, son los logros
materiales y organizacionales alcanzados. Por ello, no seria correcto hablar de una
cooperativa "de mujeres”, sino mas bien de una cooperativa mixta donde las mujeres
y los hombres socios(as) han sabido alcanzar la equidad y el respeto entre ambos
géneros, al menos al interior de la organizacion. En este estudio se destaca el papel
jugado por el liderazgo transformacional, que se caracteriza por sumar, tejer vinculos
de solidaridad, compartir conocimientos y motivar a los miembros de la organizacion,
sin distinguirlos por su género.

Por otro lado, siendo mayoria, las mujeres socias han sabido compartir la ges-
tiony el control de la empresa social con sus compafieros varones, lo que refuerza la
idea de que las mujeres tienden a ser mas democraticas y empaticas, mas identifica-
das y comprometidas con los valores y principios del cooperativismo.

Los(as) socios(as) han aprendido a gestionar una empresa social de tal modo
que ya no sienten temor de no poder atender a 100 o 150 turistas al mismo tiem-
po, de no poder resolver los problemas que se presentan en la cooperativa o de ser
rechazados por sus vecinos del pueblo. Sus capacidades empresariales ahi estan:
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han sabido superar cada nuevo reto, cada problema en el camino. Incluso, el espi-
ritu emprendedor ha desbordado a la cooperativa, propiciando que algunas socias
(por cierto, las lideresas) hayan emprendido pequefios negocios propios dentro de la
comunidad. Varias socias impulsan a sus hijos y especialmente a sus hijas a sequir
estudiando incluso hasta el nivel superior, sin importar que tengan que ir a radicar a
Mérida u otras ciudades. Tanto las socias como los socios de esta cooperativa se
sienten seguros de que pasaran una vejez digna y tranquila. La comunidad, las fami-
lias y el entorno regional respetan a todos los socios sin importar el género, por lo que
su capital social es fuerte.

Otra condicion que facilité la perseverancia y continuidad de la organizacion es
que paralas mujeres socias su participacion en Zaaz Koolen Ha no representé una ter-
cera jornada de trabajo, ya que ellas no tenian actividad productiva remunerada previa
al proyecto que dio lugar a la cooperativa, a diferencia de otra cooperativa turistica,
Las Orquideas, ubicada también en la Peninsula de Yucatan, donde las socias estaban
fisicamente impedidas a participar en la empresa social ya que tenian una primera
jornada de trabajo como empleadas asalariadas (camaristas, cocineras, secretarias)
y una segunda jornada de trabajo en el cuidado familiar y las labores domésticas
(Sanchez y Winkler, 2020).

Actualmente, los socios(as) de la cooperativa analizan la necesidad de de-
terminar una capacidad de carga turistica del balneario-cenote y de la comunidad
misma, con el fin de evitar que una eventual masificacion del turismo local pudiera
poner en riesgo sus recursos naturales y su vida comunitaria. A pesar de que algunos
socios(as) han propuesto ganar mas dinero atrayendo mayor nimero de turistas, casi
todos(as) estan de acuerdo en que esto no es conveniente si los recursos de la comu-
nidad se pueden agotar. Nuevas problematicas y retos se presentan a la cooperativa
Zaaz Koolen Ha, pero sus socios y socias se sienten seguros(as) de poder resolverlos.
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