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I.- INTRODUCCION

El desarrollo historico de las actividades econémicas en el mundo se ha dado en diversas
etapas, hasta llegar hoy en dia a la llamada Sociedad del Conocimiento. Esta se distingue
por sustentar lo econémico en el conocimiento, generando un cambio en la estructura
econdmica de las empresas y de las naciones, al grado que hoy en dia existen actividades
que han cobrado mayor importancia como el turismo, que en algunos paises ha pasado a

ser la principal aportacién al Producto Interno Bruto (PIB).

1.1 Planteamiento del problema

Meéxico es el decimo pais en llegadas de turistas internacionales de acuerdo a la
Organizaciéon Mundial de Turismo (2011). Lo cual se refleja en un incremento en el
turismo de internacion, ya que de enero de 2007 a junio de 2011 aumentd 17.8% respecto al
periodo de enero de 2001 a junio de 2005, con un gasto medio de 744.4 doélares, 15.7%
superior entre ambos periodos de comparacion. Estos resultados permitieron un aumento
del 26.2% en el ingreso de divisas por visitantes internacionales entre ambos lapsos
(Presidencia de la Republica, 2011). Lo anterior, ha originado que de los sectores de
actividad econémica con mayor crecimiento en ocupacion laboral en los Gltimos cinco
afios, este sea uno de los tres principales con un incremento del 3.6%, de acuerdo a

Observatorio Laboral (2011).
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El crecimiento y futuro prometedor, no es casual. México cuenta con caracteristicas
especiales. Su riqueza de flora y fauna, su topografia, su situacion geogréfica, la variedad
de climas, sus costas y en general su biodiversidad hacen de él, aunado a su hospitalidad,
su cultura, su historia, entre otros aspectos, un incomparable lugar, propicio para recibir
turistas de cualquier lugar del mundo. Entre los visitantes al pais, existen aquellos que
buscan el México cotidiano, el de contrastes y maravillas representadas en los objetos
sencillos y naturales, es decir, los turistas que gozan del llamado turismo alternativo, el

cual se ha convertido en uno de los que tienen mayor desarrollo y potencial.

Se caracteriza por una mayor interaccion entre el visitante con la comunidad, cuidado y
disfrute del medio ambiente. Pequefias empresas que otorgan los servicios, generalmente
de la propia localidad, de tipo familiar, logrando que los beneficios sean para la misma.
Por las condiciones mencionadas y tomando en consideracion que la totalidad de la
Republica cuenta con ellas para éste tipo de turismo, se ha desarrollado en Estados como

Chiapas, Guerrero, Oaxaca, Veracruz, Morelos, Hidalgo, etc. Sonora, se ha sumado.

Dicha entidad esta situada en el noroeste de la Republica Mexicana. Limita al norte con los
Estados Unidos, al sur con Sinaloa, al este con Chihuahua y al oeste con el Mar de Cortés
en el Golfo de California. Es el segundo Estado mas grande del pais con 184,934 Km2 y se
divide en 72 Municipios. Sus actividades economicas historicamente preponderantes, han
sido las del sector primario como la ganaderia, agricultura y la mineria, destacando en los

ultimos afios la industria maquiladora.

12



Recientemente, debido a su privilegiada ubicacion, el turismo es importante fuente de
ingresos y empleos, logrando ser un destino turistico seguro, Gnico y con gran potencial.
Su territorio se caracteriza principalmente por el desierto que lleva su nombre y por el
sistema montafioso de la Sierra Madre Occidental. Es poseedor de una gran variedad de
ecosistemas (desierto, pradera, costa—mar, selva, bosque), tradiciones, cultura, costumbres

y habitos.

La region sur del estado de Sonora cuenta con ricos y vastos recursos naturales y
culturales, sin embrago, no se han explotado de una forma apropiada, por lo que no ha
permitido alcanzar un desarrollo sustentable. La razon principal de ésta situacion, es que
no se presta especial atencion a las comunidades locales que constituyen los grupos menos
présperos de la region, que al involucrarlos en actividades de turismo alternativo, podrian
contribuir considerablemente en mejorar su situacion econdémica y elevar su nivel de vida

en general.

De manera particular, existen regiones con una gran diversidad de ecosistemas, propicios
para practicar una gran variedad de actividades de recreacion y turismo alternativo,
identificadas a traves de un diagnoéstico realizado por el Instituto Tecnoldgico de Sonora
(ITSON en el resto del documento). Dicha Institucion con vision estratégica y sentido
social, determin6é como una de sus cuatro lineas estratégica la de Ecoturismo y Desarrollo
Sustentable. Por ello, elaboré el Plan Maestro de Ecoturismo del Sur de Sonora, que se

convirtio hoy en dia en Corredor de Turismo Alternativo del Sur de Sonora.
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Como una de las primeras fases del proyecto, se elaboré con el apoyo de un despacho de
consultoria experto en turismo (Tierras de Aventura México) una exploracion fisica del sur
del Estado, con el fin de identificar areas potenciales para realizar actividades de turismo
alternativo. Dicha actividad durd 25 dias y consistio en un recorrido de aproximadamente
3,500 kms caminando, en automovil, en bicicleta y kayak. Como resultado de la fase se
encontraron areas con una gran posibilidad, no s6lo considerando aspectos fisicos, sino
también de posesion de tierras, comunidades interesadas, autoridades con apertura, como
elementos basicos que permitiesen realizar el proyecto con éxito. Se englobaron en cinco

regiones, las cuales se muestran a continuacion y de manera grafica el mapa:

) Figura 1
Area con potencial turistico del Sur de Sonora

/ { ]
\@2005 s
Image © 2006 TerraMetric y i 008— (@
N i T

©2006 Europa Technologies. \ !
Puntero 26°46'32.98" 102 " Secuenci Alt. ojo. 360152 mi

Fuente: ITSON, 2007.

e Region 1. Costa de Guaymas
Comunidades de La Manga y Manga Il

e Region 2. Sierra de Alamos-Rio Cuchujaqui
Comunidades de Alamos, La Aduana y La Sierrita
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¢ Region 3. Huatabampo
Comunidades: Yavaros, Moroncérit, Huatabampito y Navojoa

e Region 4. Presa de Oviachic
Comunidades: Agua Caliente, Hornos y Buena Vista

e Region 5. Yécora

Comunidad de Yécora.
De las éareas identificadas se seleccionaron las regiones dos y tres, por dos razones
fundamentales. La primera de ellas, es que tal como lo muestra el cuadro 1, son Municipios
cuya competitividad y desarrollo representan una importante area de oportunidad. Por otra
parte, geograficamente, se visualizd la posibilidad de integrarlas en una red, lo cual asi se

hizo, pero posterior a otras fases del proyecto.

Cuadro 1
Relacion Competitividad — Desarrollo
1.C.M. TIPO 1.D.M. TIPO
Agua Prieta 0.374 MEDIA 0.626 ALTO
MUY
Alamos 0.187 MUY BAJA 0.046 BAJO
Bacum 0.268 MUY BAJA 0.287 BAJO
Caborca 0.391 MEDIA 0.524 ALTO
Cajeme 0.508 ALTA 0.691 MUY ALTO
Cananea 0.384 MEDIA 0.804 MUY ALTO
Empalme 0.376 MEDIA 0.466 MEDIO
Guaymas 0.435 MEDIA 0.559 ALTO
Hermosillo 0.607 MUY ALTA 0.821 MUY ALTO
Huatabampo 0.293 BAJA 0.294 BAJO
Magdalena 0.349 BAJA 0.647 ALTO
Navojoa 0.393 MEDIA 0.460 MEDIO
Nogales 0.532 MUY ALTA 0.688 MUY ALTO
Puerto Pefiasco 0.401 MEDIA 0.678 MUY ALTO
Sahuaripa 0.248 MUY BAJA 0.279 BAJO
San Luis R.C. 0.399 MEDIA 0.619 ALTO

Fuente: Quijano Vega, G.A. (2007)
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Identificadas las areas y con la decision de trabajar inicialmente en dos de ellas, se integro
un equipo de trabajo, conformado por alumnos, maestros, consultores, miembros de las
comunidades. Se recibio capacitacion por parte de expertos en el disefio de productos
turisticos, consistentes en recorridos en lancha, senderismo, caminatas, rappel, observacion
de aves, entre otros. Posteriormente se acudieron a las comunidades a sensibilizar a los
miembros de las mismas, de la participacion en el proyecto, se les impartieron cursos de
turismo alternativo y planeacion, asi como talleres sobre guia turisticas. De tal manera que
conjuntamente, se elaboraron los recorridos detonadores para cada comunidad que

conforman las regiones.

Se recorrieron a pie por parte del equipo de trabajo las rutas disefiadas con el fin de
verificar lo hecho en el disefio y finalmente con los ajustes necesarios se procedio a
documentarlas. Aunado a ello, se elabord el material promocional de la nueva oferta
turistica del sur de Sonora. Desde el primer momento con ellos, se les comentd de la
integracién de un Corredor integrado (Red), en el cual las diversas comunidades estarian
unidas, como una sola oferta turistica, que permitiese conjuntar un paquete turistico
atractivo a visitantes nacionales y extranjeros. Con recorridos de la costa a la sierra y con

mdaltiples actividades.

La Figura 2, muestra la relacion geogréafica de las regiones de la zona sur. Al hablar de
redes, se consideraba no sélo una relacion de este tipo sino, mediante la asociatividad.
Considerando lo anterior, se elabor6 un modelo de integracion, el cual se ha denominado
Corredor de Turismo Alternativo del Sur de Sonora, que considera no solo el aspecto fisico

y geogréfico, sino la integracion como una Red, que se plasma en la Figura 3.
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Figura 2
El corredor Turistico
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Fuente: ITSON, 2007.

Figura 3
Modelo de Integracion
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Se aprecia como cada una de las organizaciones cooperan para atraer a los clientes de los
distintos segmentos de mercado hacia las empresas dedicadas a la prestacion de servicios
turisticos alternativos. Puede observarse también el ambiente tecnoldgico en el que todos
los elementos se desenvuelven para intercambiar los bienes y servicios. Asi como el
acompariamiento especializado que reciben las empresas prestadoras de servicios turisticos

alternativos de parte de las diversas organizaciones de soporte especializadas.

La complementariedad es uno de los factores esenciales dentro de la Red, cada una de las
organizaciones contribuye con sus competencias esenciales aportando servicios altamente
calificados y de calidad. Con ello, se pretende elevar la competitividad de todas y cada una
de las empresas que lo integran. Una representacion, con mayor claridad se puede ver en la

Figura 4.

Figura 4
Seis organizaciones, una Red.

O
O
(]
&

Fuente: Elaboracién propia
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Desde el punto de vista managerial, economicista, administrativo, de eficiencia, el

planteamiento anterior, busca y puede lograr beneficios econdmicos para las

organizaciones que conforman la Red. No obstante, este hecho puede y debe visualizarse

mucho mas allad de una union sélo con fines econémicos, sino con otros elementos e

implicaciones, por ejemplo el aspecto cultural y de manera particular la identidad. Por lo

que surgen una serie de interrogantes que se plantean a continuacion:

Pregunta general de investigacion

¢Cual es la relacion entre la conformacion de una red inter-organizacional turistica y

la identidad organizacional de una de sus organizaciones?

De lo cual se derivan las siguientes preguntas particulares:

¢Cudl es la estructura de la red inter-organizacional turistica?

¢ Cudles son las caracteristicas generales de la cooperativa turistica de estudio?

¢Cual es la identidad organizacional de la cooperativa?

¢Cual ha sido el proceso de estructuracion tanto de la red como de la identidad?

19



1.2 Justificacion

El estudio de la identidad organizacional, la red inter-organizacional y por supuesto la
organizacion se circunscribe a los estudios organizacionales. Existen diversos estudios de
red, de identidad y de organizacion; no obstante, la aportacion tedrica se enfoca en el
estudio de la interrelacion de estos elementos y hacerlo desde un enfoque critico y
organizacional. Enfoque no visto hasta el momento en trabajos anteriores. Por lo tanto, la
aportacion mayor se encuentra referida al estudio del hecho social con estos tres elementos

de manera conjunta.

Este trabajo se enfoca a las empresas mexicanas, de manera particular a las del sector
turismo. En ese sentido, la contribucion sera a ellas. Las organizaciones por multiples
ventajas y con el fin de hacer frente a la dindmica social, buscan integrarse en redes. Con
los beneficios no s6lo econdmicos, sino culturales, sociales y hasta politicos. No obstante,
poco 0 nada se habla de los posibles efectos en los aspectos culturales, por ello, el analizar
un aspecto cultural como la identidad, permitira detectar efectos de lo anterior en lo que
son las organizaciones, lo que pueden ser y su relacion con otros. Por ello, se logrard
fortalecer a los estudios organizacionales con un mayor acercamiento al fenémeno

organizacional.
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Il.- MARCO TEORICO

2.1 Las maltiples visiones de lo que es la Organizacion

2.1.1 Un concepto, tres visiones.

Clegg y Hardy (1996) mencionan que en el estudio de las organizaciones se relacionan a
éstas como objetos empiricos, a la organizacion como un discurso tedrico y organizar
como un proceso social. En el primer caso de las organizaciones como objetos empiricos,
se refiere a que se ve algo cuando se observa una organizacion, pero cada uno puede ver
algo diferente. Por ejemplo, al referirse a Teléfonos de México como una organizacion,
con recursos, capacidades especificas, con reglas, con una historia, con empleados,
clientes, y otros agentes interesados; todo esto, debe ser representado e interpretado si sera

una base para la accion.

Como investigadores, reiteran Clegg y Hardy (1996) se participa en estos procesos de
representacion e interpretacion, se escoge el sentido empirico que se desea hacer de las
organizaciones al decidir como representarla en el trabajo. La representacion por cualquier
dispositivo, siempre implica una eleccion concerniente a qué aspectos de la organizacion
se quiere representar y como representarla. Por ejemplo, algunos ven a las organizaciones
como caracterizadas por dimensiones como formalizacion, estandarizacion y rutinizacion;
otros las ven mostrando variacion, seleccion, retencién y competencia, o incurriendo en
costos de transaccion; o distinguidas por culturas institucionalizadas. Que las
organizaciones alcancen representacion en términos particulares es siempre un efecto de un
privilegio tedrico proporcionado por ciertas maneras de observar, ciertos términos del

discurso, y su representacion conversacional. Al mismo tiempo, estos términos de
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representacion siempre son maneras de no ver, formas de no dirigirse a otras
representaciones conversacionales, y, por lo tanto, formas de no reconocer otros atributos

posibles de las organizaciones.

Son variadas las posturas, enfoques, disciplinas que dan cuenta del fendémeno
organizacional. Es asi, en ese mismo sentido la diversidad de la descripcion de lo que es
la “organizacion”. Aunado a lo anterior, el desarrollo histérico, la dinamica social,
ejerce influencia para que sea una concepcién cambiante y ajustable. Ejemplificando
esto, Cooper (1990%) citado por Reed (1993) menciona a la organizacién como la
encarnacion institucional de la difusion de la racionalidad instrumental o funcional dentro
de las sociedades modernas y de las ventajas que se esperaba que soltaran de este proceso
en términos de avance continuo del progreso social, sin embargo, ha sido reemplazada por
un concepto que tensiona y manifiesta la incertidumbre natural de la vida de la

organizacion en todas sus formas multiples.

Clegg y Hardy (1996) hablan de la situacion de la década de los 60°s y la actual. En la que
evidentemente las cosas no son iguales. En aquellos tiempos la mayoria de las
organizaciones estaban todavia sustentadas en la instruccion y vigilancia a través de
comunicacion personal, verbal o escrita, y contaban con el criterio profesional para
controlar las areas menos rutinizables de la vida organizacional. Las jerarquias eran la
norma, las computadoras personales no habian sido inventadas, y el Gnico medio de
comunicacion instantanea era el teléfono. Las nuevas tecnologias que desafiarian

radicalmente los disefios de organizacion aceptados parecian impensables.
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Con el paso del tiempo se ha observado la aparicion de la organizacion virtual, en red,
global y postmoderna. A medida que inicia un nuevo milenio, hay muchos nuevos
fendmenos, nuevas condiciones, nuevas entidades e incluso nuevas organizaciones, para la
exploracién de los tedricos de la organizacion. En este punto inicial de pasado, presente y
por que no del futuro, es pertinente retomar el esquema de Jo Hatch. En él se muestra de
manera esquematica y clara la organizacion en metaforas, mismas que permiten explorar
los paralelismos entre un objeto de interés, en este caso la organizacién y algo que es mas
conocido, o al menos conocido de una manera diferente.

Cuadro 2
Las metaforas de teoria de la organizacion

Perspectiva Metafora Imagen de la organizacion como...

Periodo Clasico | Maquina |una maquina diseflada y estructurada por la

administracion para lograr los objetivos predefinidos

Moderna Organismo | un sistema vivo que realiza las funciones necesarios para

la supervivencia y adaptacién a un mundo hostil

Interpretacion- Cultura un patrén de significados creados y mantenido por la
Simbolica asociacion a través de valores, tradiciones y costumbres
Posmoderna Collage una teoria de la organizacion es un collage realizado a

partir de pedazos de conocimiento y la comprension
donde ambos forman una nueva perspectiva que hace

referencia al pasado.

Fuente: Jo Hatch, Mary (1997). Organization Theory. Modern, Symbolic and Posmodern
Perspectives.

Como se ha mencionado, las modificaciones en la organizacion, inevitablemente, remiten a
pensar en el futuro, en la nueva organizacién. Clarke y Clegg (1998) abordan desde un
enfoque de cambio y nueva gestion los elementos de ella, manifestado en el siguiente

cuadro:
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Cuadro 3
Los elementos esenciales de la Nueva Organizacién

Cambio discontinuo

Cambio
organizacional

Enfoque de la
nueva gestion

Competencias de la
nueva gestion

e Cambio
econémico

e Capitalismo
desorganizado

e Postmodernismo

e Cambio
interpersonal

e Neo-humanismo

e Estructura
e Redes
¢ Organizaciones
e CON menos
limites
e Cultura
e Individualismo
colectivo
e Estrategia
e Espiritu
emprendedor

e Gestion de
metaestrategias

e |dentidad,
vision y

operacién  de
sistemas de

gestion

e Gestion del
sentido,
especialmente
durante los

periodos de
discontinuidad

e Competencias
suaves:
e Empatia
e Confianza
e Gestionar

simbolos

e Competencias
duras
¢ Negociacion
e Politiqueo
¢ Contratacion

Fuente: Clarke y Clegg (1998), Changing Paradigms. The transformation of Management
Knowledge for the 21 century, Harper Collins Business.

Plantea Gordon (2009) que en la actualidad, la organizacion, sus sistemas y politicas

necesitaran

inevitablemente ser dindmicas. El

apoyo

administrativo necesitara ser

reducido. Puede quiza reorganizarse en una pequefia unidad central con varias divisiones

operacionales, semiauténomas y 4&giles con mayor libertad para continuar con el

crecimiento, ademas de recuperar la innovacion, la flexibilidad y la vision del cliente.

2.1.2 La organizacion desde diversos angulos

Scott (1992) no so6lo ofrece una, sino tres definiciones, que abarcan tres perspectivas,

obviamente cada una de ellas con sus propias caracteristicas y particularidades. Que si

bien no se conjugan y logran un consenso, si ofrecen posibilidades dignas de analizarse

con un marco mas amplio. La primera definicion es mas apegada a una perspectiva de
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sistema racional, la segunda asociada a la perspectiva del sistema natural y la ultima con

la perspectiva de sistemas abiertos.

La perspectiva de sistema racional.- Afirma que las organizaciones son colectividades
orientadas a la busqueda relativa de objetivos especificos y relativamente muy formalizada
exhibiendo las estructuras sociales. No solo se centra en las caracteristicas distintivas de las

organizaciones, sino también en su estructura normativa.

La perspectiva de sistemas naturales.- Visualiza a las organizaciones como colectividades
cuyos participantes comparten un interés comun en la supervivencia del sistema y que
participan en actividades colectivas, informalmente estructuradas, para asegurar este fin. Hace
hincapié en las caracteristicas que comparten con todas las organizaciones de las

colectividades y centra la atencion en la estructura de comportamiento.

La perspectiva de sistemas abiertos.- Describe a las organizaciones como sistemas
interdependientes de las actividades de vinculacion de las coaliciones cambiantes de los
participantes, los sistemas se integran en dependencia o continuacion de los intercambios y

constituido por el entorno en que opera.

Clegg y Hardy (1996) aportan a la definicion mencionando que las organizaciones son
sitios de accion social situada mas o menos abiertas tanto a conocimientos explicitamente
organizados y formales, como la mercadotecnia, la produccion, etc., asi también a practicas

organizacionales incrustadas en la amplia estructura social, tales como las de género,

27



étnicas y otras relaciones culturales socialmente definidas, ellas mismas sujetos potenciales
para conocimientos disciplinarios formalmente organizados, tales como la antropologia, la

sociologia 0, incluso, los estudios organizacionales.

En ese mismo sentido, Montafio (2007) comenta respecto a la propuesta de analisis
organizacional de Enriquez, que la organizacién no es sélo un lugar de trabajo cuyo Unico
objetivo sea que la persona se haga eficiente y eficaz, sino uno donde se juegan diversas
apuestas en lo social como en lo personal.
“La organizacion, podriamos entonces pensar, es un espacio social con fronteras
difusas, con mdltiples centros dindmicos en el que se depositan esperanzas y
desencantos, un espacio de encuentros y desencuentros, una figura amorosa y
amenazadora, en la que, a veces sin saberlo, nos seguimos inventando como
actores sociales.” (Montafio, 2007:18)
Estas visiones, que pareciesen contradictorias, en realidad representan una diversidad que

en ocasiones se vuelve complementaria, en la cual se conjuga lo tangible y lo intangible y

que se convierte asi en una “figura amorosa y amenazadora”.

2.1.3 Su importancia y elementos

No hay necesidad de reiterar la aseveracion de que la sociedad es una sociedad
organizacional; las organizaciones son una prominente, si no la dominante, caracteristica
de las sociedades modernas. Lo anterior lo menciona Scott (1992) y agrega que la
prevalencia de las organizaciones en cualquier arena de la vida social es un indicador de su

importancia. Las organizaciones representan las extensiones de las personas. Las
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organizaciones pueden conseguir objetivos que estan totalmente mas alla del alcance de

cualquier individuo.

Otro indicador de su importancia, muy diferente, es la frecuencia con la cual las
organizaciones son seleccionadas como la fuente de muchos de los males que acosan la
sociedad contemporanea. Todos los reclamos se relacionan con su importancia social: su
omnipresencia, su impacto sobre poder y estado, sus efectos sobre personalidad y
funcionamiento. Una clase diferente de exposicidn razonada para justificar el estudio de las
organizaciones indica su importancia sociologica: su estudio puede contribuir al
entendimiento del mundo social. Handel (2003) refrenda lo anterior, mencionando que las
organizaciones son importantes como objetos de estudio no sélo por derecho propio, sino
también porque conforman a una sociedad mas amplia y pueden reforzar varias formas de

desigualdad social, las mejoran o desempefian un papel central en crearlas.

Las organizaciones son diversas y complejas, por lo que para mayor claridad a continuacion se
muestra un modelo propuesto por Scott (1992) que simplifica las caracteristicas centrales.
Dicho modelo es una adaptacion de Leavitt (1965), la diferencia radica en que éste no incluye
al medio ambiente como un elemento. Se muestra el modelo en la Figura 5 y se describen cada

uno de sus componentes:
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Figura
Diamante de Leavitt: Un modelo de Organizacion.

Organizacion Estructura
Social

Tecnologia < »  Objetivos

v

Participantes ) )
Medio Ambiente

Fuente: Scott (1992). Organizations. Rational, Natural and Open Systems. Adaptado de
Leavitt (1965).

Estructura social.- Se refiere a los patrones o aspectos regulares de las relaciones existentes
entre los participantes en una organizacion. Davis citado por Scott (1992) menciona a la
estructura normativa que incluye valores, normas y expectativas de rol y estructura de
comportamiento. Este componente se centra en el comportamiento presente, mas que en las

prescripciones para el comportamiento.

Los participantes-Actores Sociales.- Los participantes organizacionales son los individuos
que, a cambio de una variedad de incentivos, hacen contribuciones a la organizacion

(Barnard, 1938; Simon, 1976, citados por Scott, 1992)
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Objetivos.- Los objetivos son tentativamente definidos como concepciones de deseos
terminados, condiciones que los participantes tratan de realizar a través de sus actividades

y del desempefio de sus tareas.

Tecnologia.- Centrarse en la tecnologia de una organizacion es ver a la organizacién como
un lugar en el que algun tipo de trabajo se hace, como un lugar donde la energia se aplica a
la transformacion de materiales, como un mecanismo para transformar insumos en

productos.

Entorno.- Cada organizacion existe en un medio ambiente determinado fisico, tecnoldgico,
cultural, social y al que debe adaptarse. Ninguna organizacion es autosuficiente, todos
dependen para su supervivencia de los tipos de relaciones que establecen con los sistemas

mas grandes de los que forman parte.

Cada uno de estos elementos de organizacion-la estructura social, los participantes, los
objetivos, la tecnologia, el medio ambiente representa un componente importante de
todas las organizaciones. Las organizaciones son, sistemas de elementos, cada uno de

los cuales afectan y es afectado por los demas.

Un esquema similar es presentado por Jo Hatch (1997) en el que la organizacién es

conceptualizada como tecnologias, estructuras sociales, culturas, y estructuras fisicas o

materiales que revisten e interpenetran una a la otra dentro del contexto de un medio
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ambiente. Representa estas relaciones, el modelo que muestra la tecnologia, la estructura
social, la cultura, y la estructura fisica como circulos interconectados, rodeados y

penetrados por un medio ambiente que ellas ayudan a constituir.

Figura 6
Modelo de cinco circulos

AMBIENTE

Tecnologia

La organizacién como un interaccién de tecnologia, estructura social, cultura, y estructura fisica
incrustados y contribuyendo al medio ambiente. Los cuatro pequefios circulos intersectados le
recuerdan que estos conceptos estan interrelacionados. Ellos estan inscritos dentro de un quinto, un
circulo amplio que indica la relacién importante entre todos los aspectos de la organizacién y su

medio ambiente.

Fuente: Jo Hatch, Mary. 1997. Organization Theory. Modern, Symbolic and Posmodern
Perspectives.

De los esquemas anteriores, se puede visualizar una coincidencia en tres elementos, que
son: estructura social, medio ambiente y tecnologia. La diferencia es en dos de ellos, ya

que Scott incluye a los participantes y los objetivos, en tanto que Jo Hatch habla de

estructura fisica y cultura.
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2.1.4 Problemas comunes y formas de analizarla

Scott (1992) comenta que todas las organizaciones enfrentan problemas comunes. Todos
deben definir (y redefinir) sus objetivos; todos deben inducir que los participen aporten;
todos deben controlar y coordinar estas contribuciones; los recursos deben ser obtenidos
del ambiente y los productos o servicios distribuidos; los participantes deben ser
seleccionados, entrenados, y reemplazados; y algin tipo de acuerdo de trabajo con los
vecinos debe ser conseguido.

Ademas, se reconoce que todas las organizaciones son impactadas por una “maldicion”
comdn: una alta proporcion de los recursos son utilizados en mantener la organizacion,
mas que en conseguir los objetivos especificados. Aunque las organizaciones son vistas
como los medios para lograr fines, los medios mismos absorben mucha energia, y en el

caso extremo, se convierten en fines.

Para el estudio de este y otros fendmenos en las organizaciones, existen posturas
divergentes en cuanto al nivel de anélisis en las mismas. Algunos investigadores estan
interesados en explicar el comportamiento individual dentro de una organizacion. En este
nivel social psicoldgico, las caracteristicas de la organizacion son vistas como contexto o
medio ambiente, y el investigador intenta explorar su impacto en la actitud o el

comportamiento de los individuos.

En el segundo nivel, la principal preocupacion es explicar las caracteristicas estructurales

y los procesos sociales que caracterizan a las organizaciones y sus sub-divisiones. En
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tanto, en el tercer nivel de andlisis, la atencion se centra en la organizacion como un actor
colectivo en funcionamiento de un sistema mas amplio de las relaciones. En este nivel
ecologico, el analista puede elegir, ya sea para examinar la relacion entre una
organizacion especifica o clase de organizaciones y el medio ambiente o para el examen
de las relaciones que se desarrollan entre un nimero de las organizaciones consideradas
como un sistema interdependiente. Los tres tipos pueden resultar utiles como un indicador

aproximado para distinguir entre las grandes categorias de estudios.

2.2 De la identidad individual-Unica a la organizacional y maltiple

Desde de la antigiedad el fenomeno de la identidad ha sido reconocida, de manera
explicita o no. Quizéa el antecedente mas remoto, en el aspecto religioso, sea precisamente
el Génesis. En dicho libro de la biblia se menciona que Dios “creo al hombre a su imagen y
semejanza” (Adan). Posteriormente de su costilla creé a la mujer (Eva). Lo anterior refleja
un decreto de persona y por consiguiente de identidad, una obligacién explicita de ser
como el otro, de asumir la imagen del otro, de actuar como el otro. No obstante, tanto
Adan como Eva en sus acciones demuestran la necesidad de libertad, de ser ellos mismos,

de crear su propia esencia.
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2.2.1 ldentidad Individual

Antes de continuar con el tema, es preciso y de suma importancia clarificar lo que es la
identidad, comentando las aportaciones tedricas al respecto, recorriendo un camino desde
lo individual hasta lo organizacional, con mayor énfasis en lo organizacional, que es el
destino principal de este trabajo. Si surge la pregunta en este momento de por qué estudiar
a la identidad, en un mundo tan cambiante, de incertidumbre y grandes modificaciones en
las estructuras sociales, se puede retomar que precisamente “Un sentido de la identidad
sirve de timoén para navegar aguas territoriales dificiles” (Stuart, Ashfort y Dutton,

2000:13).

Se dice que la identidad debe responder a tres preguntas basica ¢Quién soy? ¢Quiénes
somos? ¢Quiénes son los otros? Aplica no sélo a nivel individual, sino también a nivel
organizacional. Caldera (2008) menciona que es el proceso social inacabado, producto de
las relaciones con otros, con el ambiente, con uno mismo y con lo sagrado e inexplicable,

creando sistemas de representacion que dan sentido a la organizacion.

Respuestas a lo anterior, se tienen diversas. Pereda (1997) dice que como persona se €s:
1. Un cuerpo subjetivizado,
2. Una historia psicologica en revision constante,
3. Un nudo de relaciones sociales,

4. Un yo “formal” que hace disponer del punto de vista de la tercera persona.
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Considerando estas cuatro dimensiones, el concepto de identidad personal no sélo es, un
concepto multi-referencial y critico, sino también polémico, ya que lleva a ver a la persona
como “totalidad heterogénea”, “identidades en conflicto”. Por lo que lo que podria
denominarse “mi identidad” no es sino una configuracion de varias dimensiones que

pueden estar en conflicto.

Aunado a la complejidad anterior, Pratt y Foreman (2000) consideran que la relacion entre
los individuos y la organizacion es reciproca: asi como el comportamiento de ella puede
influir en el comportamiento de las identidades individuales, el comportamiento individual
puede influir en la entidad de la organizacion. Esto se reafirma en el sentido de que “la
teoria y la investigacion sugieren que la identidad de los miembros y la identidad de la
organizacion, estan estrechamente relacionadas (Ashforth y Mael, 1989, Brown, 1997;
Dutton et al., 1994; Elsbach y Glynn, 1996; Elsbach y Kramer, 1996, citados por Scott y

Lane, 2000:43)

Gergen (1996) sefiala que la identidad debe ser entendida como la autoconcepcién, no es
una estructura cognitiva privada y personal del individuo, sino un discurso acerca del yo,
es decir, la representacion de los lenguajes disponibles en la esfera publica. El yo se
construye a partir de las propias auto-narraciones. Asi las personas conceden significado a
sus vidas y relaciones relatando su experiencia. Comprender una accion humana, es en

realidad, situarla en un contexto de acontecimientos precedentes y consecuentes.

En ese sentido:

“La identidad es el conjunto de repertorios culturales interiorizados
(representaciones, valores, simbolos), a través de los cuales los actores sociales
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(individuales o colectivos) demarcan sus fronteras y se distinguen de los demas
actores en una situacion determinada, todos ellos dentro de un espacio
histéricamente especifico y socialmente estructurado” (Giménez 2002:38)

Lo anterior, refleja la incesante busqueda de la identidad individual por conocerse,
reconocerse, definirse y redefinirse. De saber ¢Quién soy? en una incertidumbre del resto
¢Quiénes son los otros? Y su relacion con ellos ¢quién soy en relacién con ellos? De tal
manera que la identidad individual tiene relacion no sélo con otros de manera individual,
sino con otros de manera grupal. Es ahi donde entran las organizaciones, de lo cual se

habla a continuacion.

2.2.2 De lo individual a lo organizacional

El estudio de la identidad individual, evidentemente es importante. Pero ese fendmeno
trasladado a la organizacion, refiere una mayor relevancia por su impacto y complejidad.
Esto lo reafirma Brown (2001) al mencionar que la psicologia ha estado preocupada
mucho tiempo en el nivel individual, no obstante, cada vez mas los grupos y las
organizaciones han llamado la atencion, tomando asi un mayor auge y con ello atencién y

dedicacion de investigadores de diversas areas.

Es tal la importancia de la identidad organizacional que incluso, “en diferentes grados, las
personas obtienen parte de su identidad y sentido de si mismo de las organizaciones o
grupos de trabajo a los que pertenecen. De hecho, para muchas personas su ética
profesional y / o la identidad organizacional puede ser mas importante que las identidades

basadas en el género, edad, etnia, raza o nacionalidad” (Brown y Strakey, 2000:102)
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Enriquez (1992) comenta que toda organizacion aspira a una identidad, ya que la falta de
una identidad precisa impide tanto a sus miembros, como a los clientes y en general a las
personas, el percibirla con claridad y aceptar los mandatos que ella profiere. En tanto, Pratt
y Foreman (2000) describen las aportaciones del reconocimiento de las identidades
maultiples, tanto a nivel individual, organizacional como social. Se enfocan al estudio del
papel del gerente en la gestion de las multiples conceptualizaciones sobre "quiénes somos",

COMO una organizacion.

Dichos autores mencionan que la identidad puede surgir de una persona, especialmente si
esa persona es un miembro poderoso de la organizacién, pero si no es compartida con el
resto de los miembros para hacerla propiedad colectiva, no se puede hablar de identidad
organizacional. Scott y Lane (2000) hablan en el mismo sentido, especificando que esos
atributos que ellos Ilaman creencias, deben ser compartidas entre los directivos y los

skateholders.

La identidad organizacional consiste en “los atributos de la organizacion que los
miembros sienten que son fundamentales (esenciales) Unicos (distintivos) y que persisten
dentro de la organizacion en el tiempo (duraderos)” Pratt y Foreman (2000:20). Pero son
Albert y Whetten desde 1985, quienes por primera vez comentaban del conjunto de
caracteristicas de una organizacion que sus miembros creen centrales, distintivas y
perdurables. Rios (2004) menciona al respecto de la definicién que ha sido adicionada y

criticada por otros, dando especial atencion a la perdurabilidad. Misma que en tiempos
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pasados, en sociedades y organizaciones tradicionales bien pudiese ser considerada una

perdurabilidad relativa.

Enfocado en lo mismo, sobre todo en el tercer elemento (perdurabilidad) Gioia, Schultz y
Corley (2000) se refieren a este concepto en relacion con otro que pudiese parecer
sindnimos, pero que hay una diferencia sutil, pero importante: la continuidad. Por ello, es
atil diferenciar entre una identidad permanente y una identidad que tengan continuidad.
Una identidad que es permanente implica que la identidad sigue siendo la misma con el
paso del tiempo, que tiene algo de permanencia. Una identidad con un sentido de
continuidad, sin embargo, es una que sufre cambios en su interpretacion y significado,
manteniendo al mismo tiempo las etiquetas de creencias y valores "fundamentales” que se

extienden en el tiempo y el contexto.

Es en el afio 2006, que Whetten, con la evidencia de acuerdo a las aportaciones tedricas de
una diversidad de conceptos sobre identidad y afirmando que esta carecia precisamente de
identidad, hace una revision y llama a fortalecerla proponiendo una division analitica en un
nivel funcional (Distintivo) y un nivel estructural (Central y Perdurable). Se considera para

ello, como:

Distintivo: al subconjunto de los atributos de una organizacion que son pertinentes para el
estudio de su identidad, que han demostrado repetidamente su valor como rasgos
distintivos de la organizacion. En esencia, estos referentes de identidad especifican a quien
un agente de organizacion es similar y de qué manera es diferente de todos los demaés

(Greenwood y Hinings, 1993; Lounsbury y Glynn, 2001; Mohr y Guerra de Pearson, en
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prensa; Scott, 2001, citados por Whetten, 2006 ). Si los atributos especificos de
organizacion no son considerados esenciales para distinguir la organizacion de otras, no

hay ningun valor teorico al referirse a ellos como referente de identidad.

Central: a lo que los miembros consideran el conocimiento esencial sobre su organizacion

Perdurable: a los elementos organizacionales que han resistido la prueba del tiempo. Las
organizaciones intencionalmente perpetlan sus caracteristicas centrales y distintivas,

preservando para mafiana lo que las ha convertido en lo qué y / o quienes son hoy.

Si algo no es una caracteristica central y permanente de una organizacion, en términos
practicos, no es probable que pueda ser invocada como un rasgo distintivo, y por lo tanto
queda fuera del dominio especificado para este concepto. Del cumplimiento de lo anterior,
surgen los referentes de la identidad organizacional, que pueden concebirse como los
recordatorios institucionalizados de importantes decisiones en la organizacién, sin
embargo, no todas las caracteristicas de organizacion institucionalizada califican como
referentes de identidad, pero todos los referentes de identidad deben ser caracteristicas

institucionalizadas de una organizacion (Whetten, 2006)

Por otra parte, tanto Gioia (1998) como Whetten y Goodfrey (1998) hablan de tres

perspectivas de ver y estudiarla: Funcionalista, interpretativista y posmoderna. Mismas que

se explican a continuacion:
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Perspectiva Funcionalista: la identidad tiene evidentemente insinuaciones de objetividad.

Se habla de la identidad como creencia institucionalizada sobre quienes somos.

Perspectiva Interpretativa: la identidad tiene base en el constructivismo y se define como el

sistema continuamente renegociado sobre quienes somos como organizacion

Perspectiva Posmoderna: la identidad deriva su impacto de suposiciones que prevalecen
implacablemente en lucha o combate y define que la identidad se construye con poner
atencion a las declaraciones momentaneas y hechos fragmentados sobre quienes somos y

€como nos consideramos a nosotros mismos.

Con base en un enfoque modernista, racional, funcionalista, la identidad puede ser vista
como algo estatico, determinado de manera natural y Unico, que en palabras de Caldera, ha
entrado en crisis como algo estable, esencial y dotado de coherencia y unidad. En
contraparte, se observa con un enfoque mas abierto y critico, se ha vuelto auténoma, no
determinada, ya que los individuos, grupos y sociedades forjan su subjetividad y

construyen y reconstruyen su identidad.

Acompariando a esta idea de pasar de identidad natural a una construida, esta otra vertiente
de la unicidad a la multiplicidad. La idea de identidades multiples, algunos autores no la
ven como tal, sino simplemente como diferentes niveles de estudio. Es asi como Nkomo y
Cox (1996) considerando la complejidad del individuo y a la organizaciobn como

construccion de diversas identidades individuales, refiere la necesidad para su mayor
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comprension 'y entendimiento de estudiarlas en cuatro niveles: individual, grupal,

organizacional y societal.

Pratt y Foreman (2000) citan a otros estudiosos y ellos mismos reconocen la existencia de
identidades multiples, cuando existen diferencias respecto a lo que es esencial, distintivo y
duradero en la organizacién. En esta delimitacion de lo que es, se agrega lo que no es, de
tal manera que identidades multiples conllevan variadas concepciones de la organizacion.
Evidentemente, para que una organizacion tenga multiples identidades organizacionales,
deben existir varios puntos de vista diferentes acerca de lo que es central, de caracter
distintivo y duradero sobre la organizacion. Aunque no necesariamente esta diversidad esta
en conflicto, ser antagdnica o ser general, ya que pueden “residir” en grupos dentro de la

organizacion.

Considerando una relacion entre las posturas de Nkomo y Cox, asi como la de Gioia y
Whetten y Goodfrey, en el sentido, de considerar a identidad como fragmentada, multiple y
subjetiva, la forma mas conveniente de considerarse es en los cuatro niveles, que permita

contar con una visién mas amplia de la misma.

En el aspecto individual, el sujeto descentrado posmoderno de la organizacion y maltiples
identidades es visto como el producto de varios discursos y técnicas fabricadas, de formas
literales, linguisticas, tecnoldgicas y éticas, el cual se convierte en un proyecto socio-
psicologico viable (Reed, 1998: 1999). Como idea complementaria Alvesson y Deetz

(1996), comentan que el posmodernismo rechaza que el individuo tenga una identidad
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segura y unitaria e incluso va mas alla al sugerir que la concepcion unitaria del hombre

siempre ha sido un mito.

Retomando los elementos anteriores que se plantea como idea inicial, se pretende un

acercamiento al estudio de la identidad considerando los siguientes elementos plasmados

en el Figura 7
Figura 7
De lo Unico-natural a lo maltiple-construido
Unicidad ----------=-=-=-=-=mnmmmmm oo Multiplicidad
."

Y R Otros
0 R Yo

Nagtfal =~ --------mmmmmmmmemo oo Construccion

Fuente: Elaboracién propia.
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Lo que se pretende mostrar con el esquema es como la identidad organizacional puede
estudiarse considerando dos fuentes esenciales. La propia organizacion en este caso
identificada como el Yo, vista como una integridad o la vision de cada uno de sus
miembros, otras personas de la sociedad y organizaciones, que conforman los otros Yo.
En tanto sea mayor el numero de miembros que opinen de la organizacion, asi como mayor
el numero de otros yo, se podra graficar dicha visiébn como si fuese una ecuacion lineal
simple, y asi considerando los elementos. En la grafica se muestra ello con la linea

punteada.

Por lo tanto, si se considera dicho movimiento, entre mayor sea los yo y otros yo con
vision distinta de la identidad, se apegardn mas una vision construida y multiple. Si el yo y
otros yo son menos, casi Unicos, entonces la identidad se considerara como mas apegada a
que sea natural y Unica. Un acercamiento que permitira entender y adentrarse en mayor

medida a este fascinante tema de estudio.

2.2.3 De las identidades multiples y su construccion

La identidad organizacional tiene su parte interna (identificacion) y su parte externa
(imagen), estas dos relaciones a partir de sus cambios, puede impactar en la misma, por lo
cual se re-construye, adapta, fragmenta y multiplica (Caldera, 2008). En esta idea de ajuste
identitario, Albert y Whetten (1985) citado por Pratt y Foreman (2000), comentan que la
identidad puede ser modificada cuando una organizacion joven pierde su fundador, o

cuando cualquier organizacion experimenta cambios drasticos en su composicion.
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Scott y Lane (2000) sostienen que la identidad organizacional se entiende mejor como
controvertida iterativa y negociada a través de las interacciones entre los administradores y
los skateholders (las partes interesadas). De igual manera, Etkin y Schaverstein (1989)
consideran que la identidad a menudo se descompone en una dicotomia donde coexisten el
orden y el desorden, la estabilidad y la inestabilidad, la certeza y la incertidumbre; esto
quebranta la identidad y hace que se complementen uno al otro. Muestra que existen
formas diferentes de actuar y pensar que no se eliminan una a la otra sino que estan

asociadas de un modo simbiotico.

El concepto fundamental en este enfoque es la invariancia, que explica el funcionamiento
de las organizaciones sociales como una realidad basada en la capacidad de los sistemas de
producir y mantener por si mismos los componentes y relaciones que ellas necesitan para
seguir operando sin perdida de la identidad. Sostiene a su vez que en los rasgos de
identidad no hay cambios por contradicciones internas, por ejemplo debido a la
inestabilidad en las relaciones de poder o los conflictos entre objetivos, sin embargo,
reconoce que si son susceptibles de transformacion, pero ello no significa que hay una
refundacion de la organizacién, no hay una identidad nueva sino diferente. Soélo
corresponde decir que se ha mantenido o no. Se habla de elementos que existen, se
distinguen, permanecen o bien desaparecen, pero no de elementos conflictivos,
problematicos o mejorables. Se sabe que una organizacion ya no es la misma porque a
partir de ciertos eventos, sus invariancias se convierten en historia, leyenda, anécdota o

biografia.
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Es debido a la preferencia por el orden y la estabilidad a la luz de la necesidad de un
cambio, razon por la que las organizaciones deben aprender a cambiar de alguna manera y,
sin embargo, seguir siendo las mismas (véase Gagliardi, 1986, citado por Gioia, Schultz y

Corley, 2000).

Las ideas anteriores, de cambios en la identidad, que si bien puede parecer una paradoja, al
hablar de cambio en la identidad, pero luchando por seguir siendo la misma, se
complementa con la afirmacion de que la identidad organizacional se construye y re-
construye a partir de un proceso dinamico, en el cual interviene no sélo lo interno de la
organizacion, sino también lo externo, razones por las cuales, dicha re-construccion
implica la interaccion de multiples factores en el contexto especifico de la organizacion, es
decir, que puede considerarse como adaptable a los cambios organizacionales (Gioia,

Schultz y Corley, 2000).

2.2.4 Debates actuales de la identidad organizacional

Driver (2009) entra al debate destacando que lo que ha sido insuficientemente explorada en
la teoria de la identidad organizacional hasta la fecha es el caracter imaginario del discurso
de la identidad organizacional. Es decir, independientemente de si la identidad es unitaria o
plural, homogénea o heterogénea, permanente o temporal, 0 no, se construye en torno a la
ilusion o fantasia de que ella misma puede ser definida. Dicho de otro modo, cualquier
respuesta a las pregunta sobre quiénes somos y qué queremos cOmo organizacion son
imaginarios al igual que las respuestas a las preguntas sobre las personas que son y lo que

quieren.
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Desde un punto de vista Lacaniano, tales respuestas son imaginarias, ya que constituyen un
esfuerzo consciente para cubrir una carencia inconsciente en el sujeto que no se pueden
superar (Lacan 1988a, b, citado por Driver, 2009). Todos los sujetos se dividen entre el
esfuerzo consciente de conocer la identidad y cumplir con el deseo y los transtornos

inconscientes que inevitablemente hacen esos esfuerzos indtiles.

Whetten (2006) en una critica y en algunos momentos lo que pudiese parecer una
autocritica, menciona que “el concepto de identidad organizacional sufre
una crisis de identidad”, en el sentido de que, en ausencia de un claro significado de lo
central, permanente y distintivo (CPD), no ha podido estar a la altura de su propia
definicion estandar. Ha invocado incompatible tratamientos del concepto de propiedades
distintivas. Por ejemplo, se observa que en algunos casos, se ve como una subjetiva
propiedad de los observadores, mientras que en otros casos, se describe como una

verificable propiedad de las organizaciones.

Ademas, aunque la identidad organizacional es descrita por algunos autores como una
propiedad altamente estable de las organizaciones, otros la caracterizan como una
propiedad relativamente maleable, facil y habitualmente alterada para reflejar las

circunstancias cambiantes del medio ambiente.

Corley et al (2006), coinciden con Whetten al comentar que a pesar de su amplio uso en los

estudios organizacionales, la identidad no estd solidamente definida. Existe una

proliferacion de las definiciones, donde mas profundas cuestiones, incluidas las
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contradicciones entre los supuestos ontoldgicos y epistemoldgicos subyacen en cada

conceptualizacion.

Nag et al. (2007) al analizar una experiencia de “no €éxito”, buscan una explicacion que
originé que un cambio organizacional no se lograra de acuerdo a lo esperado. Determinan
mediante su estudio que la préctica, actia como un eje de conexion de identidad
organizacional y el conocimiento. Es a través de la practica que uno influye sobre el otro.
La identidad influye en el uso del conocimiento mediante la conexion de los conocimientos
a la accion y el conocimiento influye en la identidad proporcionando a los marcos de
conducta para su manifestacién y mantenimiento y, por tanto, se convierte en clave para

entender el fracaso de la transformacion de la empresa TekMar.

Se hizo evidente que estas relaciones, constituye la fuente de las tensiones y relaciones de
poder que ayudd a socavar el esfuerzo del cambio en si. La comprension de la compleja
interaccion de la identidad, conocimiento - practica no sélo ofrece una base para una mejor
comprension teodrica del cambio organizacional, sino que también proporciona una base
para una mejor comprension de algunos de los factores de disuasion para el mismo. De esta
triada, el conocimiento (contenidos) es probablemente el méas facil de cambiar. En tanto, si
los conocimientos y préacticas de uso profundo se relacionan con la identidad es probable

que sea mucho mas dificil de cambiar.

Ravasi y Schultz (2006) agregan que las nuevas dindmicas de representacion de la

identidad, parecen destacar las respuestas a lo externo, ya sea a través de la manipulacién

de la percepcidn externa o a la adaptacion a los cambios externos mas que de la coherencia
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interna. En su estudio concluyen que la cultura de la organizacion, las respuestas a las
amenazas a la identidad, junto con las imagenes externas, impulsa la dindmica de la

identidad.

Sus resultados proporcionan pruebas de una relacién dindmica entre la cultura
organizacional, identidad e imagen, asi como la funcion de la cultura en la informacion y
sensemaking (la construccion de la interpretacion ambigua de estimulos ambientales) y
apoyo en los procesos desensegiving (intento deliberado de formar la interpretacion de
otros) provocados por los cambios externos que inducen a los miembros reevaluar los
aspectos de su identidad organizacional. Sugieren que las funciones de iméagenes externas
y el papel de la cultura de la organizacion que afecta la respuesta de la organizacién a las
amenazas a la identidad, pueden ser méas abordadas por la literatura actual sobre la

identidad organizacional.

Corley y Gioia (2004) hablan de dos aspectos parecidos relacionados con la identidad: La
ambigledad y el conflicto. En el primero de los casos, las discrepancias entre la identidad
de la organizacién y la imagen (especificamente, la imagen externa interpretada y las
discrepancias temporales de la identidad ), junto con los cambios en los comparadores
sociales de la organizacion, tiene como resultado un estado de incertidumbre en el que los
miembros de la organizacién tienen dudas acerca de lo que ellos son como una

organizacion.
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Cuando los miembros se enfrentan con la prueba para manejar este sentido de la
ambigledad, ellos crean los significados para las etiquetas de la identidad de los
acontecimientos, de las acciones, y de las discusiones dentro de la organizacion acerca de
lo que la organizacion es, como evidenciado por imagenes interna y externamente
proyectada y el idioma escogidos para describir la organizacion. Estos significados
socialmente construidos a menudo vienen de la cima hacia abajo a causa de la importancia
estratégica de una identidad clara de la organizacion y el sensegiving imprescindibles
engendrado por la necesidad de los miembros para el sensemaking tras la ambiguedad de la
identidad. Si estos significados proporcionan un sentido coherente de la identidad
colectiva, entonces la estabilidad puede surgir en las percepciones de los miembros, la

ambigledad bajara.

El conflicto de la identidad, implica maltiples identidades de la organizacion que rivalizan
para la preeminencia o el privilegio, en la que cualquiera podria servir viablemente como
una respuesta colectiva a la pregunta ;(Qué somos? pero ninguna son mutuamente
compatibles. Hay claridad en los reclamos o identidades que compiten para entender lo que

la organizacion es, pero no hay claridad en cuél es la méas apropiada.

La ambigledad de la identidad, por lo tanto, no implica necesariamente multiples reclamos
de identidades. La ambigliedad puede existir ain cuando no existe ningun reclamo de la
identidad, o los miembros no sientan que la organizacion tiene una identidad definitiva.

Puede ocurrir cuando una sola identidad de la organizacion esta en transicion o ha sido
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cuestionada por un acontecimiento o la reaccion exdgena o enddgena, o puede ocurrir
cuando las identidades maltiples habitan el mismo contexto cognoscitivo compartido pero
no chocan entre ellas. Por ejemplo, si dos reclamos de identidad “innovador” e
"independiente™ estan presente en un contexto particular, no hay ningun motivo para que
ellas necesiten chocar, sin embargo, quizas sea la fuente de la ambigiiedad qué significa

ser innovador o independiente.

2.2.5 El Proceso de institucionalizacion

Jepperson (1999) menciona que para el concepto de institucion, ain debido a su
importancia, no existe una claridad y cuidado en su uso, por el contrario lo califica como la
existencia de una gran variedad y vaguedad. Ejemplifica diciendo que se retoma el término
para hablar de asociaciones, relacionado con los efectos ambientales y otros mas a efectos
culturales e histdricos. No obstante, afirma que en casi todos los casos el concepto refleja
reglas compartidas vinculantes con los actores sociales, y que estructuran sus actividades y
sus interacciones reciprocas, al igual que las reglas que regulan la préctica de un deporte
estructuran las actividades y las posibles interacciones de los jugadores que lo practican.
Montesquieu, Durkheim y Weber han visto a la institucion como elemento que “instituye”
la vida social, confiriéndole identidad, direccion y sentido (Lourau 1970, citado por Del

Castillo; 1997).

Para determinar el alcance de la institucion, es importante remitirse a las reglas, esas que

son compartidas y determinan las interrelaciones entre los actores. En ese sentido, Del
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Castillo (1997), distingue entre reglas regulativas y las constitutivas. Las primeras se
refieren a las que son percibidas por los propios actores y observadores externos como
objetivas y acompariadas de incentivos y castigos, en tanto las segundas son tacitas no
facilmente observables y que configuran la identidad de los actores y el sentido subyacente

a las interacciones que estos despliegan.

Lo anterior, se logra consolidar a través de la institucionalizacion, la cual conlleva
procesos en los que los procesos sociales, las obligaciones o las realidades llegan a tomar
un estatus de reglas en el pensamiento y la accién social (Meyer y Rowan 1999:80).
Aunado a lo anterior, estos autores afirman que muchas de las posiciones, politicas,
programas y procedimientos de las organizaciones se cumplen debido a la influencia de la
opinién publica. Esos elementos de la estructura formal reflejan poderosas reglas

institucionales que funcionan como mitos racionales institucionalizados.

Sin embargo, los mitos racionalizados pueden causar en la organizacion inconsistencias
que se presentan en el momento en que las reglas entran en conflicto con la Idgica de la
eficiencia creando una enorme incertidumbre. Asi, reiteran los autores, las organizaciones
deben trabajar en concatenar los elementos ceremoniales con las actividades técnicas. Esto
puede lograrse basicamente de dos formas: la separacion entre la estructura y las
actividades o bien con la lI6gica de la confianza en la que los participantes se comprometen

con esos mitos y la estructura.

De acuerdo con Krasner 1988, citado por Del Castillo; 1997, la mediacion de las

instituciones tiene dos dimensiones, que se pueden representar como dos ejes:
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Horizontal o conectivo: se refiere a la coherencia interna de las instituciones y al
tipo de encadenamiento y relaciones que mantienen con otras instituciones u

ordenes institucionales.

Vertical: EI modo en que las instituciones configuran la identidad de los actores y

modelan sus posibilidades de accion.

En la medida que las instituciones se incorporan en entramados institucionales mas
amplios — horizontal- y cuanto méas profundizan sus raices en la identidad de los actores —
vertical-, crecen los costos del cambio voluntarista por medio de la accion colectiva, de la

manera que no lo vuelve imposible, pero si mayormente improbable.

Dimaggio y Powell (1999) mencionan que los campos organizacionales altamente
estructurados proporcionan un contexto en que los esfuerzos individuales por tratar con la
incertidumbre y las limitaciones, conducen en conjunto a la homogeneidad de estructura,
cultura y produccién. Entendiendo como campo organizacional el conformado por
organizaciones que constituyen un area reconocida de la vida institucional: proveedores,
consumidores, agencias reguladoras y en general organizaciones que dan servicios 0

productos similares.

Galaskiewicz (1999) se concentra en la accion colectiva y en la construccion de

instituciones en el nivel del campo inter-organizacional. En ese sentido, sugiere que al

estudiar la construccién de instituciones, es importante ubicar los acontecimientos dentro
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de un contexto histérico, mantener con claridad la distincion analitica entre los 6rdenes
micro - macrosociales y definir una opcion analitica que puede ser: un modelo de etapas de

desarrollo, analisis causal o u enfoque normativo.

Para lograr lo anterior, el proceso de definicion institucional o estructuracién se da en
cuatro etapas de acuerdo a DiMaggio:
1. Aumento en el grado de interaccion entre las organizaciones
2. Surgimiento de estructuras inter-organizacionales de dominio y de patrones de
coalicion claramente definidos
3. Incremento en la carga de informacion de la que deben ocuparse las
organizaciones.
4. Desarrollo de la conciencia entre los participantes de que estan en una empresa

comun.

Una vez que se da esto, surgen fuerzas que hacen a las organizaciones cada vez mas
similares. Sus estrategias racionales de manera individual pueden dejar de serlo si se
adoptan en gran nimero. Pueden tratar de cambiar (estructura, cultura, metas, programas,
mision) constantemente, pero después de cierto tiempo en la estructuracién del campo

mencionado, el efecto del cambio individual es reducir la diversidad dentro del mismo.

El concepto que engloba esa tendencia hacia lo homogéneo es Isomorfismo. Para Hawley
1968, citado por Dimaggio y Powell;1999, el isomorfismo es un proceso limitador que
obliga a una organizacion en una poblacién a parecerse a otras organizaciones que

enfrentan las mismas condiciones ambientales. Esto puede darse de acuerdo a DiMaggio y
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Powell por tres mecanismos: 1) por coercion, por influencias politicas y legitimidad; 2) por
mimetismo, que es por respuestas estandares a la incertidumbre y 3) por norma, asociado

con la profesionalizacion.

Retomando trabajos asociados con la fenomenologia, Berger y Luckmann identificaron a la
institucionalizacion como un proceso clave en la creacion y perpetuacion de grupos
sociales duraderos. Una institucion, el resultado o estado final de un proceso de
institucionalizacion, fue definida como “una tipificacion reciproca de accion habituada por

tipos de actores (Berger y Luckmann 1967, citado en Tolbert y Zucker, 1996: 180).

Algunos analisis de tipo fenomenoldgico respecto de las instituciones sugieren al menos
dos procesos secuenciales involucrados en su formacion inicial y en su difusion: la
habituacion, que es el desarrollo de patrones de comportamientos encaminados a resolver
problemas, y la asociacion de tales comportamientos con un estimulo particular; y la
objetivacion, que es el desarrollo de significados sociales generales y compartidos,
asociados a tales comportamientos, un desarrollo que es necesario para el traslado de

acciones a contextos que van mas alla de su punto de origen (Tolbert y Zucker, 1996:181).

Posteriores estudios sugieren un aspecto adicional de la institucionalizacion, denominado
“exterioridad”. Esta se refiere al grado en que ciertas tipificaciones son experimentadas
como poseedoras de una realidad en si mismas, una realidad que confronta al individuo
como hecho externo y coercitivo. Para Tolbert y Zucker (1996: 181), el proceso a través
del cual las acciones adquieren la cualidad de exterioridad se denomina sedimentacion. De

tal manera que una estructura que se ha institucionalizado es una que ha sido asumida por
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los miembros de un grupo social como eficaz y necesaria: por ello, dicha estructura sirve
como una importante fuente causal de patrones estables de comportamiento

Figura 8
Componentes del Proceso de Institucionalizacion

Componentes del proceso de

Legislacion L . L.
Institucionalizacién (Tolberty
Cambio Fuerzas del Zucker, 1996: 182)
Tecnolégico Mercado
Innovacion
Habituacion — .| Objetivacibn |[—| Sedimentacién
; Resultados Defensa de Intereses
Monitoreo A,
Teorizacion Positivos de Grupo

Interorganizaciones

Fuente: Tolbert y Zucker, 1996:182

Resistencia de
Intereses de Grupo

Cuadro 4
Fases de la Institucionalizacién y dimensiones comparativas
Dimension Fase de Fase de Fase de
Pre- Semi- Institucionalizacion
Institucionalizacion | Institucionalizacion Completa
Procesos Habituacion Objetivacion Sedimentacion
Caracteristicas Homogéneas Heterogéneas Heterogéneas
De los Adoptantes
Impetu por la difusion Imitacion Imitativa/Normativa Normativa
Actividad de Teorizacién | Ninguna Alta Baja
Varianza en la|Alta Moderada Baja
Implementacion
Tasa de Falla Estructural | Alta Moderada Baja

Fuente: Tolbert y Zucker, 1996: 185.
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2.3 La red como organizacion en el siglo XXI

Jo Hatch (1997) comenta que la forma prototipica de la organizacion post-industrial es la
red, asi como otras formas asociadas con el post-industrialismo como las empresas
conjuntas, las alianzas estratégicas y las organizaciones virtuales. Caracteriza a lo que a su
juicio son lo que ella denomina las organizaciones post-industriales, destacando la
desaparicion de los limites organizacionales, mucho mas pequefias, mas fluidas y flexibles
de lo que son hoy, con trabajadores que se centrardn en la colaboracion con otros, como
expertos que trabajan en equipos temporales y pondran mucho mayor énfasis en el
aprendizaje, se caracterizaran mayormente por la incertidumbre, la contradiccion y la
paradoja, la cual contrasta bruscamente con la estabilidad, la rutina y la tradicion de las

organizaciones industriales.

En consecuencia, Clegg y Hardy (1996) afirman que la organizacion “post-moderna”
resultante parece muy diferente de la burocracia tradicional. En primer lugar, es
descentralizada, son disenadas cada vez mas sobre un modelo “distribuido” consistente en
una red interna donde las actividades que en las organizaciones modernas fueron
centralizadas estan distribuidas alrededor de una red interna de divisiones o unidades,
ligadas a través de formas electronicas de comunicacion. Otro cambio se refiere a la
naturaleza de la jerarquia: no su eliminacion; sino en su significado, con bases mas

inmediatas e interactivas de coordinacion que las simples jerarquias.
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Lo anterior viene a ser confirmado por Clarke y Clegg (1998), quienes mencionan que el
modelo organizacional preferido en Burying the 20th Century de Hames es la organizacion
en red, ya que ella es el unico tipo de organizacion capaz de crecer sin prejuicio y sin
necesidad de guia, ademas es la organizacion menos estructurada que se puede decir que

tiene alguna estructura.

De lo anterior, se reafirma con lo que comentan Clarke y Clegg (1998), al decir que una de
las principales tendencias emergentes es el cambio de organizaciones envolventes como
contenedores de una actividad de negocios por la conexion de una red entre
organizaciones. De tal manera que hasta ahora la independencia, los negocios autbnomos
y no relacionados y los cuerpos del gobierno estan estableciendo alianzas, sociedades y
relaciones de red para resolver necesidades especificas del mercado. La empresa se esta

extendiendo.

En tanto que las redes se amplian y sus mercados se impongan dentro de las
organizaciones y las organizaciones buscan fortaleza con los lazos; las jerarquias intra-
organizacionales - y el control presupuesto retroceden en importancia y las tentativas en el

control directivo llegan a ser cada vez mas inadecuadas.

2.3.1 De la organizacion-set a la Network

Son muchas y variadas las razones por las cuales las organizaciones buscan a otras, ee

unen, se comunican, cooperan. Puede ser desde un fin puramente economico al buscar

ahorros o bien un fin benéfico al hacerlo para una camparia contra la drogadiccion. Tan
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diversas las razones como las organizaciones. Es asi como se reconoce a William M. Evan,
como quien desarrolld el concepto de “organizacion set”, entendida como agrupacion 0
conjunto organizacional. Es hasta 1965 que publica una investigacion relacionada con el
tema y refuerza no solo el concepto, sino que incluye otros elementos de suma importancia
que inician teéricamente hablando una cruzada en contra de la tradicion de la organizacion

burocratica.

Inicia su documento Evan (1965) con una critica en el sentido de que la investigacion en
ciencias sociales se ha preocupado principalmente de los fendémenos intra-
organizacionales, sin atender a lo inter-organizacional, lo cual afirma como algo
sorprendente, ya que las organizaciones por su propia operacion se relacionan con otras,
ademas de un interés creciente de los directivos por dicho tipo de relaciones. Plantea asi,
retomando el concepto de Merton de “funcion-set” para proponer el concepto de
“organizacion set”. Merton se referia en ese sentido en lo individual, como quien
desempefia un rol o funcidn, interactia con otros y asume diversas relaciones con ese
mismo rol, tal como el ejemplo que Evans plantea del profesor que no solo tiene relacion
con sus alumnos, sino también con otros profesores, con el director, con los padres, con

miembros del consejo, etc.

La forma de estudiar esta organizacion-set fue tomando como unidad de analisis a una
organizacion o una clase de organizaciones, referidas a una organizacion focal, donde sus
interacciones se mapearon con la red de organizaciones en su entorno, es decir, con su
conjunto organizacional. El estudio de las relaciones inter-organizacionales, por lo tanto,

implica un analisis del sistema de inter-relaciones sociales. Esta forma de investigar sobre
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las interacciones entre diversos tipos de organizaciones, no sélo permite descubrir nuevos
fendmenos y procesos intra-organizacional, sino también puede proporcionar los medios

necesarios para salvar la brecha entre los niveles de analisis micro y macro.

Godau (1982) amplia la descripcion del conjunto organizacional, al mencionar que se
cuenta con un conjunto primario de organizaciones en el momento en que surge un
problema y se reconoce como tal. En primer término, se cuenta con una organizacion focal
que esta directamente ligada con el o los problemas. Alrededor de ella, se agrupan
organizaciones que pueden Ilamarse céntricas por el grado de afectacion en sus intereses.
Por ultimo las organizaciones Ilamadas periféricas, no estan directamente involucradas,
pero si pueden hacer sentir su influencia en el conjunto organizacional y en la organizacion

focal.

Con un enfoque economicista, Powell (1991) habla de que un supuesto basico de las redes
es que una parte depende de los recursos controlados por otro. De tal manera que, las
partes que conforman una red estan de acuerdo en renunciar a su derecho de perseguir sus
propios intereses a expensas de los demas. En esta forma de red, de asignacion de recursos,
no existen unidades por si mismas, sino en relacion a otras. Este enfoque y tipo de red es

limitado y para un fin demasiado particular.

En contraparte, Godau (1982) menciona que en el marco de un conglomerado
organizacional en interaccién, por una parte cada organismo cumple con tareas definidas
por sus propias metas y apoyados por su estructura especifica. Por la otra, interactlia con

otros organismos, que en conjunto, constituyen el parametro de la accion inter-
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organizacional. Resalta la diferencia con Powell al afirmar que cada organismo como parte
de su funcion en el conglomerado, constituye una parte integrada, a la vez que goza,
aunque sea temporalmente, de cierta independencia. Tomando la idea de Gouldner de
autonomia funcional, dice que cada organismo de manera natural y diferenciada, cuenta
con una mayor o menor autonomia funcional, que depende del grado de integracion al
conjunto organizacional.

Figura 9
Esquema de los tres niveles analiticos en un conjunto organizacional

A) Organizacion focal
B) Organizacidn céntrica (incorporacion activa)
C) Organizacion periférica (incorporacion pasiva)

Fuente: Godau, 1982:15. La historia politica de las truchas.

Desde Evans y los afios posteriores, lo relacionado con la idea de las organizaciones
trabajando de manera conjunta, fue tomando cada vez mayor forma. De tal manera que se
paso a pensar y analizar de una posible conjuncion de dos o tres empresas, por una vision
multi-organizacional. Esto viene a ser reflejado en el trabajo de Alter y Hage (1993),

quienes hablan de network, como “ la forma social basica que permite interacciones inter-
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organizacionales de intercambio, accion concertada y produccion conjunta. Las redes son
agrupaciones delimitadas o limitadas que por definicién son colectivos no jerarquicos

juridicamente independientes de las unidades que lo conforman™ (Alter y hage, 1993:46)

Proponen un modelo sistémico de Red Inter-organizacional. Ademas de una tipologia de

formas inter-organizacionales considerando tres dimensiones:

1.- Cooperacion competitiva Vs. Cooperacion simbiotica: La primera de ellas se da
cuando las organizaciones reunidas son del mismo sector, en tanto, el segundo caso es
cuando la union es entre aquellas que son de diferente sector. 2.- EI nimero de
organizaciones involucradas en la colaboracion: En este caso se hace una distincion
entre la red de dos o tres organizaciones, con aquellas de mas de tres denominadas multi-
organizacional. 3.- El nivel de cooperacién. Se plantean tres niveles. Cooperacion

limitada, amplia y moderada.

De lo anterior, se reconoce en la tipologia: Redes con fines financieros, materiales,
humanos y de produccion; Joint Venture para producir u otorgar un servicio, asi como
Alianzas para compartir experiencia, equipo y desarrollo e investigacion. Estas estrategias
de cooperacion (Child y Faulkner, 1998), representan pues las formas en que se concreta la

unién entre organizaciones.
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2.3.2 Tipos de relaciones inter-organizacionales

Retomando la parte final de la seccion anterior, Clegg y Hardy (1996) reafirman que la
nueva colaboracion inter-organizacional toma una variedad de formas: desde estrategia
colectiva basada en la formacion de arreglos corporativos tales como el joint-venture y las
alianzas, hasta redes de organizaciones y corporaciones modulares, donde todas las
actividades no principales, son sub-contratadas con terceros; hasta la corporacion virtual
que existe solo como una coleccion de vinculos “autopistas” entre entidades efimeras que

donan sus competencias medulares a una colaboracion temporal.

Una nueva forma de relaciones inter-organizacionales es la de las cadenas lineales que
conectan organizaciones dispares, por ejemplo, donde a una firma lider impone controles
estrictos de calidad a sus contratistas y subcontratistas en las cadenas de abastecimiento, tal
como lo hacen las firmas japonesas. Las agrupaciones cominmente se dan en los distritos
industriales donde un grupo de empresas pequefias y medianas cooperan a un nivel local,

especializandose en fases que son parte del mismo ciclo de produccién.

Las redes abarcan una estructura celular aproximadamente acoplada de actividades de
valor adheridas que constantemente introducen nuevos materiales y elementos. Pueden
tomar muchas formas diferentes desde lo formal hasta lo informal; simplemente para
intercambiar informacion o estar envueltas en un arreglo de actividades conjuntas. Uno de

estos tipos son las alianzas estratégicas, que se estan convirtiendo de manera creciente en
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mecanismos para entrar a nuevos mercados, locales y globales. Debido a los recursos
financieros substanciales requeridos para desarrollar nuevas tecnologias, mas
organizaciones estan utilizando alianzas estratégicas, a veces con competidores, mientras

que otros se vuelven hacia sus gobiernos para asegurar el apoyo.

Al mantener, modificar y transformar las relaciones inter-organizacionales multifacéticas,
las organizaciones pueden construir sus propios ambientes, sus propios mercados al buscar

aliados a los cuales pueden recurrir en periodos por beneficios mutuos.

Para tener éxito, sin embargo, las nuevas relaciones externas requieren unas internas
nuevas. Las organizaciones establecidas, enfrentan la enorme dificultad de examinar lo que
hacen y como lo hacen dado que la innovacién radical, por definicidén, envuelve un
desbaratamiento de las competencias existentes. Entonces, para superar las desventajas de
tamafio incluso las grandes, aparentemente burocraticas, tienen que reconfigurar sus
relaciones internas. En esta relacion de reconfiguracion, Godau (1982) considera que en el
contexto de un sistema de organizaciones es claro que cualquier alteracion tiene
repercusiones tanto en la estructura como en el funcionamiento del conjunto

organizacional.

En esta participacion de la organizacion en la red, ella dispone y utiliza diversas

estrategias, que pueden agruparse en cuatro, segun los fines que persiga en la interaccion

organizacional:
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1. Una estrategia cooperativa. Se basa fundamentalmente en consideraciones de
compromiso en donde se negocian las concesiones que cada organizacion hace para
maximizar el logro de sus intereses.

2. Una lucha en contra de una organizacion. Con el fin de romper las relaciones de
éste Ultimo con el resto de los miembros del conjunto organizacional.

3. Manipulacion de los lazos que unen el conjunto organizacional con su medio
ambiente en términos de recurso y poder.

4. Estrategia impositiva que pueden desarrollarse entre una organizacion u otra con
suma autoridad politica. Se trata de relaciones inter-organizacionales con cierta
jerarquia que se desenvuelven a través de una imposicion de o6rdenes para regular

las relaciones.

2.3.3 Aportaciones actuales al estudio de las redes.

Weigl (2008) afirma que se distinguen cinco dimensiones de las estructuras inter-
organizacionales que reflejan sus caracteristicas. Aunque cada dimension sea una
descripcion separada de las estructuras inter-organizacionales, pueden ocurrir reciproca o
concurrentemente. Las cinco dimensiones se asocian a la flexibilidad y a la facilidad del
intercambio de informacion a través su impacto en el nivel de contacto o la accesibilidad

que proporcionan a la organizacion que forma parte de la red.

1.- La formalizacion es el grado en el cual las instrucciones, las reglas, las normas, los

procedimientos y los valores gobiernan las transacciones entre las organizaciones.
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2.- La estandarizacion es el grado de semejanza de los recursos o de los procedimientos
usados.

3.- La frecuencia es la cantidad de contacto entre las organizaciones. Es una medida de
namero de interacciones.

4.- La intensidad es el nivel de inversion del recurso que una organizacion tiene en su
relacién con otra organizacion. Es una medida de los recursos dedicados a relacion
especifica de la red. De vez en cuando, la frecuencia se confunde con la intensidad inter-
organizacional, no es lo mismo ya que la interaccidn intensa puede ser infrecuente.

5.- La reciprocidad es el grado de simetria en una relacion.

En esa misma tonica de dimensiones, Chetty y Agndal (2008) mencionan que hay varias
formas de definir lo que implica una red. Dos de estas dimensiones son los actores de la
red, y el grado de formalizacion de las relaciones entre los actores. Las relaciones entre los
actores, pueden ser interpersonales o0 inter-organizacionales, pueden existir

simultdneamente y pueden repercutir en los demas en diferentes maneras.

Ademas de las relaciones interpersonales e inter-organizacionales otra dimension de las
redes es lo formal e informal. Una red formal se crea para un determinado efecto y sus
miembros han de conceder el acceso a otros para que puedan convertirse en miembros de
la red. Este tipo de red podria ser denominado una alianza o red estratégica. Una red
informal, sin embargo, surge y se expande como las relaciones que se desarrollan entre sus

miembros a través de la interaccion.
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Tang y Xi (2006) proponen un esquema de multiples niveles de las relaciones inter-
organizacionales. En este estudio, los diferentes niveles no son solamente descripciones de
la realidad ontoldgica, sino también las relaciones entre los recursos, las organizaciones y
los niveles de la red pueden ser entendidas a partir de una perspectiva multi-nivel. Las
caracteristicas de estos niveles significan que los recursos son parte intrinseca de los
vinculos a traves de organizaciones y redes de relacion dentro de las organizaciones.
Emergen nuevas formas del contexto de las relaciones inter-organizacionales, con su
entorno especifico y las oportunidades, y se producen sobre la base de la demanda de la
cooperacion interinstitucional y adaptada a las formas de las relaciones inter-

organizacionales.

La naturaleza dinamica del marco de varios niveles explica los cambios en la respuesta a
los vinculos entre organizaciones, como es el caso de nuevos contactos entre las
organizaciones de distintas redes, y sugiere codmo los cambios en un nivel emergen para
convertirse en un cambio en otro nivel. Proponen que el enfoque de varios niveles puede
ser utilizado para explicar la naturaleza dindmica de los vinculos inter-organizacionales.
Este enfoque explica la influencia reciproca de construccion en un nivel a otros niveles,

mediante el analisis de las dimensiones estructurales.

El punto importante de la perspectiva de varios niveles es que el éxito de una nueva
cooperacion inter-organizacional no se rige solamente por los procesos dentro de las redes,
sino también por la evolucion a nivel de los recursos existentes y las organizaciones.
Cambios en el nivel de recursos, por ejemplo, pueden ejercer presion sobre la

organizacion, y crear espacios para nuevos vinculos entre organizaciones.
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2.4 Las cooperativas y la familia

2.4.1 Las cooperativas en México

Existen diversos tipos y formas de organizacion, sobre todo con distintas finalidades; tales
como econdmicas, sociales, politicas, deportivas, artisticas, entre otras. Destaca una con un
alto grado de complementariedad, entre uno o mas aspectos de los anteriores, mayormente
con enfoque social y humano, al extremo de parecer un tipo de organizacion discorde con

el modelo capitalista: La cooperativa.

Esta idea de la disparidad de este tipo de organizacién y el sistema capitalista es retomada
por Luna (1977) al afirmar que “el cooperativismo no se opone al capitalismo a pesar de
que su génesis haya sido .... el menguar los problemas que dicho sistema econdmico-social
venia creando a las clases trabajadoras”. Esto a razon de que los propios idedlogos no

limitaban la convivencia con el sistema mencionado.

Este tipo de organizacion, remonta su origen tanto a Francia como a Inglaterra. Es en este
ultimo pais, donde Robert Owen, tanto en la teoria como en la préctica desarroll6
actividades cooperativistas, aun cuando no obtuvo los resultados deseados, su mayor
aportacion fue afirmar la necesidad de pasar de la competencia a la cooperacion. Se sumo a

esta cruzada el Dr. William King, quien tuvo mayor éxito préctico.

En la misma etapa, en Francia Francois Marie Charles Fourier, un visionario de lo que

seria el movimiento cooperativo, tuvo gran éxito tedrico, mas no practico por carecer de
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recursos para ello. Saint Simon, tuvo su aportacion, aunque se le reconoce como el padre
del socialismo francés, mas que como un cooperativista. Fue su discipulo Philippe Buchez,
quien en términos y fechas similares al Dr. King, hablaba de la autoayuda y la acumulacion

de capital que debia usarse en la reforma de la economia social.

No obstante las similitudes entre Buchez y King, existia una diferencia ‘“que
posteriormente dejaria su huella en el desarrollo futuro del cooperativismo francés e inglés
.... Mientras que King pensaba principalmente en satisfacer las necesidades de los
consumidores, Buchez pensaba en los productores que venden el producto de su trabajo”.

Digby (1965:25)

Laserre (1972) menciona que el movimiento obrero se desarrollé en tres ramas principales:
El sindicalismo, el socialismo politico y el cooperativismo. De este Ultimo, se reconoce sus
inicios en 1834, la fundacion en Francia por parte de cuatro obreros de la Association
chrétienne des Bijoutiers en doré, con un capital de 600 francos?, considerada la primer
cooperativa de produccién, que se mantuvo hasta 1873, sin exceder nunca, a mas de 17

miembros.

Asimismo, en 1844 en Rochdale, Inglaterra, se cred a la que se reconoce como la primer
cooperativa de consumo, no la primera creada, pero si la que fue exitosa y obtuvo el

reconocimiento. De tal manera que posterior a ella, en ese pais se crearon un sinnimero de

! Asociacién Cristiana de Joyeria de oro
2 Al tipo de cambio del dia 24 de marzo de 2011, 600 francos es equivalente a 1,560 pesos mexicanos
actuales.
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organizaciones similares. Fueron 28 obreros tejedores, que con sacrificios aportaron cada

uno de ellos una libra® para erigir la Rochdale Pioneers Equitable Society®.

Esta experiencia de las cooperativas europeas, principalmente de los dos casos
mencionados de Francia e Inglaterra, asi como la aportacion de los precursores y
pensadores del movimiento, fueron conocidos en México a través de la obra de Fernando
Garrido, tal como lo menciona Rosendo Rojas (1984) en su Tratado de Cooperativismo

Mexicano y del cual se desprende gran parte de lo que se menciona a continuacion.

El primer taller denominado como cooperativa, fue uno dedicado a la sastreria e
inaugurado en la Ciudad de México el dia 16 de septiembre de 1873. Mismo que por
diversas razones cerrd sus puertas aproximadamente en el afio de 1876. Al afio siguiente de
iniciado el primer taller, es decir en 1874, la Sociedad Progresista de Carpinteros se
disolvio para dar paso a la que se conoceria como la Compafiia Cooperativa de Obreros de
Meéxico. Sucedi6 algo similar que con el taller y es en 1876 que terminé la actividad de la

compafiia.

Asi como estas dos iniciativas, existieron varios méas, sin embargo, a pesar de los esfuerzo
y el convencimientos de agruparse en este tipo de Sociedad, la inexperiencia, la carencia de
recursos econémicos, los conflictos entre los mismos trabajadores y lideres, asi como la

situacion de inestabilidad politica, no ayudaron a consolidarse con éxito.

3 Al tipo de cambio del dia 24 de marzo de 2011, 1 libra es equivalente a 19 pesos con 43 centavos
mexicanos actuales.
* Sociedad Equitativa de los pioneros de Rochdale
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Se vio a la cooperativa como un tipo de organizacion, que pudiese ayudar a la poblacion,
sobre todo la de menor recurso, a lograr una mayor y mejor calidad de vida. Fue asi como
en México, se expidié el dia 15 de septiembre de 1889, el nuevo Cddigo de Comercio, que
en su Art. 27 y 80, incluye dentro de las sociedades mercantiles a las cooperativas y en su
capitulo septimo su regulacion, mas no como consecuencia de la existencia real de este

tipo de organizaciones. (Rangel , 1975).

Derivado de la nueva legislacion, se crearon una serie de sociedades cooperativas. Por
ejemplo a principios de 1890 se fundd la Sociedad Mexicana de Consumo, Otro caso de
“éxito” fue la Sociedad Nacional Cooperativa de Ahorro y Construccion de Casas,
organizada en 1896. Se tiene conocimiento de la fundacion de cooperativas de crédito, en
la forma de cajas rurales. En todos los casos, su duracion fue hasta los inicios de la

Revolucion Mexicana iniciada en 1910.

En estos tiempos, quizd por desconocimientos, por no estar convencidos del objetivo de
este tipo de organizacion, o de coincidir con los principios y valores, la mayoria de las
cooperativas desaparecian o bien, incumplian la normatividad e incurrian en graves
violaciones. Fue hasta el gobierno del sonorense Plutarco Elias Calles, que entusiasmado
con la idea de las cooperativas, cuyo origen fue un viaje de estudio a Europa, siendo en
Alemania donde tom¢ la idea que posteriormente vino a implantar a México, aprobada a
finales de 1926 y publicada para entrar en vigor el dia 10 de febrero de 1927, la primera
Ley de Sociedades Cooperativas en México. Donde se clasificaban a las de tipo agricola,

industrial y las de consumo.
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Como generalmente sucede con la promulgacion de las Leyes, estas son perfectibles. Es el
12 de mayo de 1933 que se promulga la Ley General de Sociedades Cooperativas. A todas
luces mejor que la anterior y con una plena aceptacion de la sociedad. Fue tal el impacto de
ella, que se dio una acelerada generacion de estas organizaciones, que en menos de dos

afios de expedida la Ley, se registré un promedio de 14 cooperativas por mes.

En el periodo del Presidente de México, Lazaro Cardenas del Rio, se dio un gran impulso
al movimiento cooperativo. Se veia en ello, la posibilidad de impulsar el desarrollo
nacional, con las actividades en diversos sectores y sobre todo en el doble papel de
productores y consumidores. Se hablaba, de un movimiento genuino, preocupado y
ocupado de las causas populares. En ese sentido era la reforma comprometida por el
Presidente Cardenas en el Segundo Congreso Nacional Cooperativo, llevado a cabo en el

afio de 1935.

Es a principios de 1937, que se empieza a trabajar en el proyecto de Ley. Finalmente el 15
de febrero del938, se promulgd y publico la tercer Ley General de Sociedades
Cooperativas. Una ley con un sentido mas social, popular y que reflejaba no sélo en el
documento, sino en los hechos, la conviccion real del gobierno de apoyar y fomentar la

creacion, permanencia y consolidacion de este tipo de organizaciones.

Es en el periodo del Presidente Adolfo Ruiz Cortinez (1952-1958), que aunado a una
diferenciacion entre sociedades cooperativas y las mercantiles, se acentda al eximir del
impuesto sobre la renta y sobre ingresos mercantiles a las primeras. Con lo cual se

reafirmaba una distincion, no sélo de forma, sino de fondo. Es importante hacer mencion,
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que desde el afio de 1938 a la fecha, han existido movimientos, altas, reincorporaciones y
estrategias para las cooperativas. No obstante, pareciese que el tiempo en el que se
visualiza como un auténtico movimiento social y popular, fue durante el gobierno de

Lazaro Céardenas.

El balance general de las cooperativas en México, no es halagador, por decir lo menos. Se
han creado miles de cooperativas, algunas han desaparecido, otras mas existen solo en
documentos, unas mas se han convertido en cotos de poder y abuso de lideres, sin olvidar
aquellas que legalmente lo son, pero en la préactica son empresas mercantiles, que abusando
de dicha figura juridica, se escudan para aprovechar las facilidades juridicas y régimen

fiscal especial.

2.4.2 Caracterizacion de las Cooperativas

De acuerdo a Inostroza (1989), se debe entender las formas de produccién social que
fortalecen al cooperativismo en el marco de la cooperacion, la ayuda mutua y el trabajo
colectivo. Ademas, los bienes son propiedad colectiva y las decisiones son tomadas de
manera participativa; existe igualdad de derechos y obligaciones, sin buscar fin de lucro.
En tanto, en el plano econdémico se trata de resguardar una acumulacién de capital

consecuente con un desarrollado planificado y con beneficios sociales.

En ese sentido, la Ley General de Sociedades Cooperativas (LGSC) vigente en México,

publicada en el afio de 1994, cuya Ultima reforma data del reciente afio 2009, define en su

Art. 2, a la cooperativa como:
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(13

.... una forma de organizacién social integrada por personas fisicas con base en
intereses comunes y en los principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda
mutua, con el proposito de satisfacer necesidades individuales y colectivas, a través
de la realizacion de actividades econémicas de produccion, distribucion y consumo
de bienes y servicios”.

Con esta Gltima Ley, se remitio a la Secretaria de Desarrollo Social la funcion del control
estadistico de las cooperativas. Sin embargo, Sommers (2007) afirma que esto no se ha
dado eficientemente por la falta de coordinacion con los gobiernos de los estados,
produciendo incertidumbre en materia de registro estadistico y hace referencia a que
algunas cooperativas que se constituyeron después de 1994, estan operando sin haber
cumplido plenamente con los requisitos minimos de su constitucion legal. “El movimiento

cooperativista estd a la deriva y fragmentado”.

En relacion con su constitucién, se observa que de acuerdo al Art. 11, todos y cada uno de
los socios tiene derecho a un voto, dicha igualdad de voto, sera también en todos los
derechos y obligaciones, sin distincién de ningun tipo. Se integrara con un minimo de
cinco socios, con excepcion de las Sociedades Cooperativas de Ahorro y Préstamo que se
constituiran con un minimo de 25 Socios; su capital constitutivo sera variable y tendra una

duracién indefinida.

Respecto a los tipos de cooperativas, en el Capitulo Il de la LGSC, denominado: De las
distintas clases y categorias de sociedades cooperativas, se categorizan en tres: De
consumidores de bienes y/o servicios, de productores de bienes y/o servicios y de ahorro y
préstamo. En el cuadro 5 se puede observar dicha clasificacion, asi como las caracteristicas

de cada una de ellas.
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Cuadro 5

Clasificacion de las cooperativas de acuerdo a su actividad

Tipos de Cooperativas
Articulo 21

Actividades por tipo de
Cooperativa

Requisitos que deben observar las
cooperativas

De consumidores de
bienes y/o servicios

Articulo 22.- Son sociedades
cooperativas de consumidores,
aquellas cuyos miembros se
asocien con el objeto de obtener
en comun articulos, bienes y/o
servicios para ellos, sus hogares
0 sus actividades de produccion.

Articulo 23.- Las sociedades cooperativas de
consumidores, independientemente de la
obligacion de distribuir articulos o bienes de los
socios, podran realizar operaciones con el
publico en general siempre que se permita a los
consumidores afiliarse a las mismas en el plazo
que establezcan sus bases constitutivas.

Articulo 26.- Las sociedades cooperativas de
consumidores podran dedicarse a actividades de
abastecimiento y distribucion, asi como a la
prestacion de servicios relacionados con la
educacion o la obtencion de vivienda.

De productores de
bienes y/o servicios

Articulo 27.- Son sociedades
cooperativas de productores,
aquellas cuyos miembros se
asocien para trabajar en comln
en la produccion de bienes y/o
servicios, aportando su trabajo
personal, fisico o intelectual.
Independientemente del tipo de
produccion a la que estén
dedicadas, estas sociedades
podran almacenar, conservar,
transportar y comercializar sus
productos, actuando en los
términos de esta Ley.

Articulo 29.- En las sociedades cooperativas de
productores cuya complejidad tecnolégica lo
amerite, deberd haber una Comisidon Técnica,
integrada por el personal técnico que designe el
Consejo de Administracién y por un delegado de
cada una de las areas de trabajo en que podra
estar dividida la unidad productora. Las
funciones de la Comisién Técnica se definiran
en las bases constitutivas.

Articulo 65.- Las sociedades cooperativas de
productores podran contar con personal
asalariado,

Unicamente en los casos siguientes:

I.- Cuando las circunstancias extraordinarias o
imprevistas de la produccion o los servicios lo
exijan;

I1.- Para la ejecucion de obras determinadas;
I1l.- Para trabajos eventuales o por tiempo
determinado o indeterminado, distintos a los
requeridos por el objeto social de la sociedad
cooperativa;

IV.- Para la sustitucion temporal de un socio
hasta por seis meses en un afio, y

V.- Por la necesidad de incorporar personal
especializado altamente calificado

De ahorro y préstamo
Fraccion adicionada en
el DOF
04-06-2001

Articulo 33.- Las Sociedades
Cooperativas que tengan por
objeto realizar actividades de
ahorro y préstamo se regiran por
esta Ley, asi como por la Ley de
Ahorro y Crédito Popular.

Fraccién adicionada en el DOF 04-06-2001

Fuente: Montoya Flores, M., 2007:93
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La direccion, administracion y vigilancia interna de las Sociedades Cooperativas, en
general, estara a cargo, de acuerdo al Capitulo 11, del funcionamiento y la administracion

de la LGSC, de los siguientes 6rganos:

La Asamblea General es la autoridad suprema y sus acuerdos obligan a todos los socios,
presentes, ausentes y disidentes, siempre que se hubieren tomado conforme a esta Ley y a
las bases constitutivas. Resolvera todos los negocios y problemas de importancia para la
sociedad cooperativa y establecera las reglas generales que deben normar el
funcionamiento social. Ademas de las facultades que le conceden la presente Ley y las

bases constitutivas, Articulos 35y 36

El Consejo de Administracion sera el 6rgano ejecutivo de la Asamblea General y tendra la
representacion de la sociedad cooperativa y la firma social, pudiendo designar de entre los
socios 0 personas no asociadas, uno 0 mas gerentes con la facultad de representacion que
se les asigne, asi como uno 0 mas comisionados que se encarguen de administrar las
secciones especiales. Estara integrado por lo menos, por un presidente, un secretario y un
vocal. Tratdndose de sociedades cooperativas que tengan diez 0 menos socios, bastara con

que se designe un administrador. Articulo 41y 43.-

El Consejo de Vigilancia estara integrado por un nimero impar de miembros no mayor de
cinco con igual namero de suplentes, que desempefiardn los cargos de presidente,
secretario y vocales, designados en la misma forma que el Consejo de Administracion y

con la duracion que se establece en el articulo 42 de esta Ley (Cinco afios con la
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posibilidad de una reeleccion). Tratandose de sociedades cooperativas que tengan diez o

menos socios, bastara con designar un comisionado de vigilancia. Articulo 45.-

Las comisiones y comités que esta Ley establece y las demas que designe la Asamblea

General. Articulo 34, fraccion 1V.

Se determina la existencia de seis principios fundamentales de las cooperativas, que si bien
han sido adecuados, enriquecidos, modificados con el pasar de los afios y de las diversas
experiencias en el mundo, deben su fundamento a los obreros de Rochdale, Inglaterra, que

fueron quienes los enunciaron por primera vez. Estos son:

1. Adhesion libre y voluntaria de los trabajadores
2. Participacion democréatica (Un hombre, un voto).
3. Los excedentes pertenecen a la clase trabajadora
4. Ningdn interés al capital

5. Educacion permanente

6. Cooperacion entre cooperativas

Ademas, en el Art. 6 de la LGSC, se agregan dos mas:
1. Respeto al derecho individual de los socios de pertenecer a cualquier partido
politico o asociacion religiosa, y

2. Promocion de la cultura ecoldgica.
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Vale la pena retomar el punto 6 de los principios, no por considerarlo el mas importante
sobre el resto, sino por el sentido y énfasis de este trabajo. La cooperacion entre estas
organizaciones, es de suma importancia para su subsistencia y de ser posible propagacion
como una alternativa para erradicar la desigualdad social e incrementar la calidad de vida.
El principio central que une a los cooperativistas es “el método por el que buscan dirigir la
actividad econémica, un méetodo que aspira a la completa igualdad y a la eliminacion de la

competencias y la busqueda individual de utilidades dentro del grupo” Digby (1965:202)

Derivado de lo anterior, pueden darse uniones del tipo de Federacion de Cooperativas. Que
consiste en la unién de estas, de la misma rama de actividad y en la misma region; o bien;
una cooperativa de cooperativas, esta Ultima forma de organizacidn inter-cooperativa, tiene
la ventaja sobre la primera, en poder aglutinar a cooperativas que se dediquen a diversas
actividades, no s6lo a una misma en particular (Parmentier y Labarthe:1980). Ambos tipos
tienen como finalidad el aprovechamiento de recursos y servicios. Tales como

contabilidad, promocion, comercializacion, compras, etcétera.

Hay quienes ven en este tipo de organizacion, a un medio de cambio social, de “renovacion
social” (Lasserre, 1972). Que puede llegar a generalizarse para dar pie a una “Republica

Cooperativa” o “Economia Cooperativa”.

“ .. las cooperativas tienen tendencia a seguir la pendiente de todas las
organizaciones humanas, que es tomarse ellas mismas su supervivencia y
su exito para su propio fin, a expensas de la causa superior a la que tienen
que servir; en el presente caso, el interés de los cooperativistas y la
transformacion social”. Lasserre, 1972:118
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Bajo dos grandes lineas, sobresale por una parte Charles Gide, que considera el
cooperativismo de consumo como el que puede aportar un cambio econdmico mas
profundo , al subordinar toda la vida economica a los intereses de los consumidores. En

tanto, George Fauquet, ve en el la posibilidad de liberacion y promocion del hombre.

No obstante de las claras ventajas de la cooperativa, de sus aportaciones y beneficios
sociales e incluso economicos, Parmentier y Labarthe (1980) visualizan algunas limitantes,
una de ellas es que la cooperativa no puede resolver todos los problemas de sus socios.
Esto es debido a que si la finalidad de la misma es de produccion, entonces persiste otras
tres necesidades: de consumo, de servicios y de crédito, que deberan ser satisfechos por

empresas con un esquema eminentemente capitalista.

Otra dificultad es que siguen dependiendo de las leyes de la economia capitalista. Punto
relacionado directamente con lo anterior. Una cooperativa regida y dominada por un
sistema capitalista “salvaje”, con una economia neoliberal. Aunado a que muchas de ellas

no tienen la libertad ni deseo de ayudarse entre si.

Lasserre (1972) adiciona a lo antes dicho el peligro de un fracaso debido a la insuficiente
capacidad para asumir el desarrollo tecnologico, debido a la carencia de conocimientos, de
capital para su obtencion o ambas. La pérdida de la autenticidad, es otro factor, que se da
en grandes cooperativas, donde los miembros no se sienten parte de ella, se sienten menos

“miembros de una familia” y menos capaces del manejo y uso de tecnicismos.
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2.4.3 Familia-Organizacion: Sus relaciones

Cualquier grupo social, derivado precisamente de las interacciones y relaciones sociales,
puede ser analizado desde oOpticas tan distintas como mudltiples. La familia, no es la
excepcion. Su estudio, analisis, descripcion e incluso su conceptualizacion, ha sido
abordada por la psicologia, sociologia, antropologia, entre otras; sin olvidar el derecho con
sus reglamentaciones sobre lo familiar; asi como la iglesia catolica y el gobierno, quienes

recientemente en México han revivido el debate de lo que es, debe y no es o no debe ser.

En este sentido, retomando la postura de la iglesia catélica en México, que es
generalizada, pero que ha sido acentuada en el pais por la posibilidad de modificar la
estructura tradicional, el Arzobispo Primado de México, el Cardenal Norberto Rivera
afirmé que el evangelio de la familia se enraiza en la comunidad y nace de la union
estable entre el hombre y la mujer, lo que se prolonga con la vida de sus hijos. Asever6
que lo que el llama "la cultura moderna” pretende presentar ese modelo de familia
como algo simplemente religioso, pero “la Iglesia no hace sino poner delante de los ojos
de sus contemporaneos la verdadera familia". ldea cuyo origen se sustenta en la Sagrada

Familia, compuesta por José, Maria y su hijo Jesus.

La anterior defensa, se da en el marco de la aprobacion el dia 09 de noviembre del afio
2006 de la Ley de Sociedades de Convivencia por parte de la Asamblea Legislativa del

Distrito Federal. Que en su Art 2, dice de manera textual lo siguiente:

Articulo 2.- La Sociedad de Convivencia es un acto juridico bilateral que se
constituye, cuando dos personas fisicas de diferente o del mismo sexo, mayores
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de edad y con capacidad juridica plena, establecen un hogar comdn, con
voluntad de permanencia y de ayuda mutua.
Si bien no consideraba dicha union con todos los derechos y obligaciones de un
matrimonio, si establecia ciertas similitudes; tales como la alimentacion, derechos

sucesorios, patrimoniales y tutela, por destacar algunos.

La Asamblea Legislativa del Distrito Federal, el dia 21 de diciembre del afio 2009,
aprobd una modificacion al Cddigo Civil, de manera particular el Art. 146, en lo que se
definia como matrimonio a “la unién de un hombre y una mujer" y se establece a partir
de la fecha mencionada, que es "una unién libre entre dos personas”. Quedando de

manera completa de la siguiente forma:

Articulo 146.- Matrimonio es la unién libre de dos personas para realizar la
comunidad de vida, en donde ambos se procuran respeto, igualdad y ayuda
mutua. Debe celebrarse ante el Juez del Registro Civil y con las formalidades
que estipule el presente cédigo.

Con esto, el matrimonio entre personas del mismo sexo, se homologa con el de
heterosexuales, de hecho como se observa en el articulo anterior, no hay una distincion de

género, por lo que es de aplicacién general a las personas.

Derivado de lo anterior, tanto la iglesia como el estado coincidian plenamente en sus
regulaciones de lo que era el matrimonio y este como base de la familia y a su vez como
la base de la sociedad. No era s6lo parte de un discurso, sino en los hechos de manera
simbdlica convergian en el ritual que generalmente iniciaba con una ceremonia sobria,

formal y con un pequefio grupo de personas que acomparian a la pareja ante un Juez a
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firmar su acta de matrimonio, posteriormente una ceremonia religiosa ante un sacerdote y
finalmente una celebracién acompafiada de familiares y amigos. Este ritual permanece, se
hace, se reconoce, se palpa, no obstante, hoy en dia dicho ritual en algunos casos la parte

religiosa ha sido omitida por las razones antes mencionadas.

Con el panorama anterior, se puede dar una idea de lo que puede considerarse la familia.
Sin embargo, la vision es limitada aun. Para lo que pareciese un camino corto y facil, se
convierte en una cruzada de andlisis y profundidad, sélo en el sentido de acordar una
definicién de lo que es familia. Se tiene un panorama, acotado por la religion y el estado.

Es necesario, escuchar otras voces.

Desde un punto bioldgico, apegado a las relaciones consanguineas, familia es esa union
entre un hombre y una mujer que procrean hijos y habitan en un mismo hogar. En ese
sentido con un enfoque antropoldgico y un analisis sociobioldgico, Van Den Berghe
(1983) hablando del matrimonio como base de la familia, se refiere a este como “la
codificacion cultural de un programa bioldgico”. Es decir, una pareja socialmente

sancionada para la procreacion. Sustenta lo anterior en los siguientes hechos:

e Algunas veces el matrimonio sOlo sanciona una pareja ya establecida;

estableciendo tal nexo con el propdsito de procrear.

e Comprende mucho més que la mera copula. Es también para cooperar, entre
esposos, y en ocasiones con grupos mas amplios como la familia llamada

extensa.

¢ Ninguna sociedad humana restringe, la actividad sexual al matrimonio.
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La mayor parte de las culturas reconocen que hembras y machos tienen diferentes

intereses y estrategias para la reproduccion.

Todas las culturas tienen una division de labores segun el sexo, tanto en la

sociedad, como en la familia.

Practicamente todas las sociedades humanas han prohibido las relaciones

incestuosas.

Las parejas apareadas y su prole generalmente comparten un hogar que es un

territorio defendido.

La familia como los grupos humanos mayores, es un grupo jerarquicamente
organizado. Los machos dominan a las hembras, las hembras a los hijos, ambos

dentro de la familia y en la sociedad en extenso.

Para estudiar el parentesco y el matrimonio, Fox (1985) lo reduce a cuatro principios

basicos:

Las mujeres engendran a los hijos
Los hombres fecundan a las mujeres
Por lo general mandan los hombres

Los parientes primarios no se casan entre si.

Lo referido al matrimonio y familia, ha evolucionado y lo seguira haciendo, tanto

biolégica como culturalmente. En ese sentido, los hechos mencionados pueden ser

cuestionados hoy en dia y seguramente lo seran en el futuro. De hecho el mismo autor

hace mencion de la inconformidad de algunas sociedades en aceptar el modelo de la vida

en comun de conyuges y prole como el Unico.
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La separacion generalmente del padre de la familia, por divorcio y también cuando nunca
existié una union legal, da como resultado que la madre se quede con su o sus hijos. El
padre-esposo-pareja-concubino, queda libre con la opcion de hacer su vida familiar con
alguien mas. La mujer tiene un conjunto de metas, agotadoras y por demas estresantes,
educar a su o sus hijos, la busqueda de un trabajo y apegarse a una figura de apoyo
paterna para su o sus hijos, retornando a la casa de sus padres o tratar de integrar una

nueva familia con otra pareja.

En ese proceso, es ella la responsable del hogar. Convirtiéndose asi en una familia
“matrifocal” (Frazier, citado por Van Der Berghe, 1983). Lo hace, no de manera
voluntaria o por que lo hayan establecido como la mejor opcion, sino obligada por las
circunstancias, derivado del abandono del hombre. Ya que “mientras mas inestables sean
las condiciones sociales ... mas facilmente los hombres abandonas a sus mujeres”. El
esquema de padre- madre e hijos se considera a menudo como la unidad “basica” y

“universal” de la sociedad humana. Es una afirmacion de dudosa validez y utilidad.

“ El grupo social elemental e irreductible lo constituyen indudablemente la
madre y sus hijos; pase lo que pase, es imprescindible que esta unidad sobreviva
para que perdure la especie; y no es estrictamente necesario que los varones
adultos estén en contacto permanente con la unidad madre-nifio, esta unidad
sobrevivira si consigue alimentarse y defenderse por si misma, asegurando que
el nifio llegue a la madurez; en muchas sociedades avanzadas esto es posible y
ademas asi ocurre” (Fox, 1985:35)

Estas relaciones entre padres e hijos bioldgicos, que en conjunto integran la familia,

tienen otras vertientes. Lo que se ha dado en llamar el seudoparentesco. Se da cuando una
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persona asume la tutela de alguna persona, a lo que se le conoce como el Padre Putativo®,
término que se le da a esa persona que sirve como guia, tutor, orientador, como un padre,
sin serlo biologicamente. En ese mismo sentido, se da otra situacion con la adopcién
voluntaria o forzada por la situacion. En el primer caso cuando la pareja por diversas
razones, generalmente biologicas no pueden concebir. La otra situacion puede darse en el
momento que algin hijo de un amigo, generalmente de parientes cercanos, queda
desprotegido, por la muerte de sus padres, por problemas econémicos 0 por otras

razones.

Vale la pena mencionar que la vision puede ser limitada al imaginar que lo anterior puede
enfocarse Unicamente a menores de edad. Es decir, que un padre putativo lo sera de un
joven o nifio, de igual manera, que la adopcién serd de un menor de edad. No es
limitativo. Se dan casos donde ambos aspectos se dan entre mayores edad, por la relacion
cercana de tiempo prolongado, entre una familia con miembros de otra familia. Es comUn
escuchar las expresiones en referencia al yerno o nuera, “no perdi un hijo(a), sino gane un
hijo(a)”. En referencia a un amigo de la nifiez “no es mi amigo jes mi hermano!” Otras

expresiones como “Es amigo de la familia, pero es como nuestro hijo”.

Es asi como Fox (1985) ilustra de una manera complementaria lo anterior, hablando de
parentesco por consanguinidad, putativo o ficticio y afin. El primero de ellos lo refiere a
quienes son descendientes y ascendientes genéticos, quienes posiblemente en algunos

casos no se frecuenten, conozcan o se tengan en estima, pero ese lazo bioldgico existe,

> De dicho término se origina el apodo de PePe a las personas que se llaman José, debido a que en el caso del
padre terrenal de Jesucristo tenia ese nombre y de acuerdo a las Escrituras, Jesus es hijo de Dios Padre.
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aunque el sentimental, social no. El segundo, al que Van Der Berghe llama
seudoparentesco, es aquel que por reconocimiento, estima, carifio, afecto, deseo propio
se le asigna a otra persona y finalmente el de afinidad, conocido como “parientes
politicos”, que lo asume una persona que Se une a un consanguineo, la pareja del

hermano (a), del primo (a), del hijo (a).

Es momento pues, de hacer una reflexion cuestionando entonces el sentido béasico de la
familia, ya que la explicacién de una mujer, un hombre, unidos con sus hijos en un
mismo lugar, no satisface totalmente las condiciones anteriores. En ese sentido Irigoyen
(2005) reafirma la idea de la complejidad de definir a la familia y comenta la posibilidad
de la existencia de mas de un significado. Por ello, se avoca a tratarlo desde tres

vertientes, mencionadas a continuacion:

Desde un sentido amplio: conjunto de personas entre las cuales existe algun tipo de
vinculo juridico normado por el derecho de familia, adicionando al conyuge que no es un

pariente en sentido estricto.

En un sentido intermedio: grupo social integrado por quienes viven en una casa, bajo la

autoridad del duefio de la casa.

En un sentido restringido : comprende la familia conyugal, padre, madre e hijos

viviendo bajo un mismo techo o bajo la potestad paterna.
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Existe una tipologia, en la cual de acuerdo al limite, se considera a las familias. Se tiene
asi a la Familia nuclear, elemental o conyugal, semejante al sentido restringido
mencionado, integrada por un hombre, una mujer y los hijos dependientes. La otra es la
Familia extensa o extendida; incluye a otros miembros de la familia, ademas de los de la

nuclear, por ejemplo: nietos, sobrinos, primos, hermanos, etc.

Adicional a esta pérdida del patron tradicional de familia, se han dado cambios en la
familia de las sociedades industriales o industrializadas. En relacion a otras
organizaciones sociales, se hace tanto menos importante como menos permanente, aln
cuadndo permanece, ya no es “la” organizacion mas importante, sino “una de las” mas
importantes, en comparacion a otras como escuela, partidos politicos, sindicatos,

asociaciones, etc.

Las funciones asumidas por tradicion en la familia, han sido tomadas (parcial o
mayormente) por entidades especializadas como en el caso de la educacién, asumida por
las instituciones educativas, asi como la influencia de los medios tecnolégicos como la
television, radio e internet, por mencionar solo algunos. Otro aspecto es lo relacionado a
la produccién, al pasar de las actividades primarias a las secundarias, la participacion de
la familia es en menor grado. Al convertirse en una sociedad industrial, la familia se
ajusta a otros patrones, de tal manera que las limitaciones para el tamafio de la misma se
vea afectado, generando por consecuencia familias de menor tamafio, que permitan

sobrevivir en las condiciones actuales.
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Hasta este momento, se ha hablado de la caracterizacion de la familia, sin apuntar la
relacion que esta tiene o puede tener con el fendmeno organizacional. De tal manera que
en busqueda de ello, se considera como la familia en relacion con otros ambitos
institucionales establece un conjunto de relaciones de complementariedad y contradiccion
que inciden ampliamente en el rumbo particular que asume cada uno de ellos. “Asi, la
familia, espacio basico de socializacion del individuo, nunca dejara de tener importancia
en el mundo del trabajo. Ello es valido no sélo para la empresa familiar, sino para todo

tipo de organizacion”. (Rend6n,2009: 394).

Los estudios de lo anterior, se han manifestado de manera clara y especifica en dos
relaciones. La primera de ellas es la que se da entre la familia con el trabajo; la segunda
entre la familia y la organizacion, particularmente la empresa. Se hablard inicialmente de la

primera relacion que de manera indistinta y casi obligada lleva a la segunda.

Como puede observarse en el cuadro 6, Geurts y Demerouti, citados en Osca y Martinez
Pérez (2005) mencionan la existencia de algunas teorias que se enfocan a explicar la
relacién entre la familia y el trabajo. Dentro de las teorias clasicas, la de segmentacion
ubica a la familia y el trabajo como entornos distintos, sin relacion, independientes,
diferentes. Por lo que se puede dar resultados exitosos en cada uno de ellos sin afectar al
otro. Lo contrario afirma la teoria del desbordamiento, ya que dice que son similares
dichos entornos, de tal manera que lo que ocurre en uno traspasa la frontera y llega hacia
el otro, lo afecta en cualquier sentido. La teoria de la compensacién, reconoce que son
ambitos distintos, sin embargo, afirma que se compensan, son complementarios, son

mutuamente incluyentes.
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Cuadro 6
Teorias Explicativas de la relacion familia — Trabajo

Clasicas Basadas en Roles | Actuales
Sociales
Segmentacion Conflicto de Rol Recursos
Limitados
Desbordamiento Acumulacion de
Roles
Compensacién

Fuente: Adaptado de Geurts y Demerouti (2003) citado en Osca y Martinez Pérez
(2005:13-15)

La teoria del conflicto de rol, asegura que el éxito en una de las esferas, conlleva
sacrificios en la otra, dado que los recursos disponibles son limitados, por lo que
compaginar ambos resulta en algunos casos dificil. Respecto a las teorias actuales, va en
dos direcciones contrarias. La primera de los recursos limitados, es similar a la teoria del
conflicto de rol, centrdndose en la capacidad reducida de atender diferentes roles de
manera simultanea, ya que como afirma Martinez (2005) el ocupar multiples roles es una
fuente potencial de estrés debido a las demandas incompatibles que exige cada rol;
debido a que dos roles centrales compiten en la demanda de recursos y estos tienen un
limite. En tanto, la otra directriz, la acumulacion de roles, subraya los beneficios de
compaginar diferentes roles; al experimentar mayor energia, disponer de mas recursos,
tener mas autonomia y poder en la familia y mayor autoestima al sentirse capaz de cubrir

dos importantes ambitos.

En la busqueda incesante por conciliar el trabajo y la familia, en paises como Australia

“el objetivo politico declarado es dar a los padres la posibilidad de elegir entre cuidar a
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los hijos o trabajar” (OCDE, 2005: 20). Es decir, desligar a la familia del trabajo. Verlo
como aspectos y entidades que deben ser mutuamente excluyentes, tales como
organizaciones que con frases de directivos como “los problemas familiares se quedan en

la casa”, o con su politica de que no se permite la contratacion de familiares.

Esto no es posible. Ya que de acuerdo a Nederladse Gezinsraad, 2001, citado por OCDE,
las decisiones familiares y de trabajo se toman en el contexto de factores
interrelacionados como oportunidades y preferencias, formacion familiar, paternidad,
cuidado de los hijos, educacién, trabajo y la posibilidad de retiro con sueldo mayor.
Ademas se puede agregar salud, politicas de atencion en la vejez, politicas para el empleo
e ingreso. Es asi como en un estudio realizado por la OCDE, da cuenta como en
Australia, Dinamarca y Holanda se han tomado medidas laborales favorables a la familia.
Dichas medidas se reflejan en horarios flexibles, trabajo a distancia/en el hogar,

permisos, cuidados por enfermedad y atencion infantil.

De manera particular en México, El Instituto Panamericano de Alta Direccion de
Empresa (IPADE), realiz6 un estudio enfocado a conocer la relacién, en algunos casos
conflictiva entre empresa y familia, denominado Empresa Familiarmente Responsable
invitando a participar a 458 empresas, de las cuales sélo recibié respuesta de 33 de ellas
(22 grandes y 12 PYMES). Destaca entre sus resultados dentro del rubro de politicas de
flexibilidad laboral el porcentaje de que el 96% de ellas tienen una mayor disponibilidad
de que sus empleados abandonen el lugar de trabajo por una emergencia familiar; lo cual
contrasta con sélo el 41% que considera tiempo asignado para cuidado de hijos o

progenitores enfermos.
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En el rubro de servicios familiares otorgados, se dan prestaciones o beneficios como
centro de deporte, guarderia subvencionada e incluso dentro de la empresa, asi como
seguro de vida y médico. Respecto al reconocimiento por parte de los directivos de la
relacién enunciada, en el 17% de las empresas, ninguno de los directivos es consciente de
su existencia; en tanto, el resto lo reconocen en alguna medida. Lo que es un hecho
indiscutible, es que en la totalidad de las organizaciones del estudio, se reconoce el
respeto por la familia como valor corporativo. “La familia del empleado empieza a ser
importante, pasando a convertirse en un nuevo stakeholder de la empresa” (Chinchilla,

2007: 6).

La segunda relacion general, es la que se da entre familia y empresa, especificamente con
la organizacién. Antes de hablar en un aspecto general, es de relevancia hablar de las
denominadas empresas familiares, que si bien no es el fin de este trabajo, ayudard a
ubicar lo que es una empresa familiar y aquellas organizaciones que no lo son, pero que

la dimensidn familiar tiene influencia y relacion indisoluble e inevitable.

De manera similar a la imposibilidad de acordar un solo concepto de familia, de igual
forma se presenta dicha limitacién al determinar lo que es una empresa familiar. Para
Irigioyen (2005) el criterio mas general para considerar a una empresa su categoria de
familiar es que la propiedad y la direccidn estan en manos de uno o0 mas miembros de
una o mas familias. Poza (2004) coincide en lo anterior, agregando que la influencia en la
direccién estratégica de la empresa, lo hacen merced a su participacion, control de la
propiedad, preferencias estratégicas y a la cultura y los valores que imprimen en la

empresa. Con la posibilidad de continuidad de generacién a generacion.
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Belausteguigoitia (2010) reafirma lo de la posesion y direccion, pero el les llama,
considerando un aspecto espiritual como “empresas con alma”, dado que el corazén de
las familias esta en ellas. Si bien no hay un consenso las aportaciones anteriores, se
visualiza algunos aspectos de similitud. Por ejemplo, relacionada con la propiedad de la
empresa, asi como la direccion de la misma. Lo cual se refleja en un aspecto esencial, que
debe existir la participacion e interaccion entre dos 0 mas miembros de la familia. De la
posesion, no necesariamente significa que la familia tenga la posesion total o mayoritaria.
Finalmente, sin ser una generalidad, un elemento toral es como considera la familia que

la organizacion se destine a ser transferida a las proximas generaciones.

Este dltimo autor menciona una tipologia de empresas familiares, siendo las siguientes:
e Controlada mayoritariamente por la familia, pero no es operada por sus miembros
e EIl negocio de una gran compafiia multinacional operado por miembros de una
familia local
e Una controlada por dos personas sin relacion familiar, cuyos hijos trabajan en ella

e Negocio propiedad de dos amigos, que son como hermanos

En la mayor parte de las fuentes existentes, al hablar de la ya tan mencionada relacion
entre familia-trabajo-empresa, se remiten a la empresa familiar anteriormente descrita. No
obstante, no se debe limitarse dicho vinculo a ello. Debe verse como una variedad de
conexiones, enfocandose a dos sentidos basicos. Ampliar el horizonte a ver la union entre
familia y cualquier tipo de organizacion, no solo la empresa; asi como las diversas

combinaciones entre estos dos elementos.
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Para reiterar la idea anterior, en el Figura 10, se puede observar como coexisten la familia
y la organizacion, derivado se ello se plantean varios panoramas. El primero de ellos es la
posibilidad de que la organizacion representada con el tridngulo superior, con una fuerza
impulsora, fuese bajando y se introdujera en mayor 0 menor medida en la familia. A esto
se le llamaria La Organizacion en la familia. Esta compenetracion se puede lograr de

distintas formas, destacando dos de ellas.

Figura 10
Relacion entre Familia y Organizacion

La familia en la Organizacién

La familia y la Organizacion

La Organizacion en la Familia

Fuente: Elaboracién Propia

La primera es cuando a través de diversas compensaciones, atenciones, reconocimientos,

todo ello con la finalidad de que la familia de los miembros de la organizacion, vean a la

propia organizacién como su aliada, como suerte de una extension de ese lazo que se vive
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en el hogar, que se vea como un miembro mas y no como intrusa. Es asi como se festeja el
dia de la familia con visitas a las instalaciones de la organizacion, que la familia conozco
donde trabaja generalmente el padre o madre, con una comida para convivir con el resto de
la familias, todos en comunion como una sola y gran comunidad familiar. Ademas, se
festeja el dia de las madres, el dia del nifio, las posadas navidefias, se manda una
felicitacion de cumpleafios y quiza un presente a los miembros de la familia. Se encamina

asi pues, a trasladar el consciente y subconsciente de cada uno a la organizacion.

Otra forma, es la realizada no en el plano figurado, simbdlico o intangible, sino de manera
fisica. Quien trabaja en determinada organizacion, la traslada, la extiende al hogar al
momento que lleva su trabajo a casa, cuando tiene su teléfono celular encendido en espera
de cualquier situacion o emergencia, cuando tiene conexion permanente e indisoluble a
través del computador, fax, e incluso el teléfono particular. Cuando el automovil en el que
se desplaza el (o ella) y su familia, tiene el logotipo que identifica claramente, asi como el

uniforme que se porta.

El segundo panorama, se da cuando la familia representada en el triangulo inferior, con una
fuerza impulsora, puede subir hasta introducirse a la organizacion, a lo que se le llamara
La Familia en la Organizacion. Esto se observa en aquellas organizaciones en las que
existen personas de una misma familia trabajando, que por razones derivadas de economia
al trabajar en un mismo lugar, por cuestion de traslados, por recomendacion del primer
miembro al resto, como una opcion viable en todos sentidos para trabajar, se vislumbra
como una atractiva organizacion para laborar, por las facilidades que en algunos casos da

la misma a sus empleados de recomendar a un familiar cercano, tal es el caso de la
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Comision Federal de Electricidad (CFE). En ese sentido, se reconoce que puede tener tanta
injerencia la familia en la organizacién, que incluso pueda llegar a tener control sobre la
misma. En este caso, se estarfa hablando de la ya mencionada Organizacién® Familiar, de

la cual ya se habl6 anteriormente.

Finalmente, el tercer panorama es aquel que se ve limitado por dos fuerzas antagénicas
representada en el grafico por la linea central, que muestra como no existe movimiento
entre los dos triangulos, permaneciendo estaticos y evidentemente separados uno del otro.
Es decir, la idea de que son dos elementos separados, no interrelacionados, a lo que se le

Ilamaria La Organizacién y la Familia.

Es asi como se considera que la organizacién es una agrupacion social, totalmente distinta,
pero ademas de eso, es independiente y sin ningun tipo de relacién con la otra agrupacion
social denominada familia. Al grado de que la propia organizacion dictamina su
normatividad en la que existe una explicita prohibicion de que dos 0 méas miembros de una
familia puedan trabajar en una misma organizacion. Aunado a ello, no es raro escuchar
frases como “Los problemas familiares se quedan en casa” y en sentido inverso en el hogar

“Los problemas del trabajo se quedan en la organizacion”.

Este dltimo panorama, es realmente existente en ciertas organizaciones que luchan con
lograr esta separacion, que es por demas inutil y desgastante. Puede existir una relacion en

pugna, de cooperacion, de amor y desamor, pero tratar de desligar, de ver como entes

® El término frecuentemente utilizado es el de Empresa Familiar, pero debido al planteamiento que se hace en
este caso, se conceptualizard como organizacién, por su amplitud e inclusién a otros tipos.
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separados, independientes, sin afectacion uno del otro, no sélo es absurdo, sino, se reitera,

inatil.

2.4.4 Entre las racionalidades instrumental y cooperativista

En ocasiones se suele pensar que tal o cual accion de determinada persona, de algln
funcionario publico, de un politico, o de un directivo organizacional, es totalmente fuera de
toda ldgica, algo que racionalmente no es concebible. Weber (1964), nos da luz en ese
sentido, de esa diversidad de manera de actuar, con su argumentacion de los tipos de

accion social, los cuales clasifica en:

1. Racional con arreglo a fines.- Se orienta la accion por el fin, medios y sus
consecuencias, sopesando racionalmente los medios con los fines, los fines con las
consecuencias Yy los diferentes fines posibles entre si. Se basa en el célculo.

2. Racional con arreglo a valores.- Sin considerar los resultados o consecuencias
previsibles, se actla de acuerdo a las convenciones o creencias en el valor propio de
una determinada conducta. Se basa en valores.

3. Afectiva.- Se origina por las reacciones sin trabas a un estimulo fuera de lo cotidiano,
es decir, por afectos y estados sentimentales. Es basada en la emocion.

4. Tradicional.- Generalmente se deriva de reacciones a estimulos cotidianos,
representando una costumbre arraigada. Son pues, todas las acciones habituales,

cotidianas, comunes. Se basa en habitos.
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Las Gltimas dos racionalidades las ubica cerca de la frontera que denomind como accién
orientada, y las otras dos son mas reflectivas o autoconscientes. Es por ello, que se
menciona que cada una de ellas, por alguna caracteristica en particular puede acercarse a

alguno de los otros tipos.

Es asi como, al hablar de racionalidad, las clasifica; no de forma exhaustiva, sino que
representan tipos conceptuales, de cuya aplicacion, los resultados que se obtengan puede
dar la medida de la conveniencia. Con ello, abre un abanico que en ocasiones se suele
cerrar con un solo tipo de visién. En ese sentido, hace una pertinente acotacion. Se enfoca
a que la mayoria de las acciones sociales, estan orientadas o guiadas por mas de uno de los

cuatro tipos.

Simon (1982), retoma lo comentado por Weber. No obstante, se enfoca de manera especial
en el primer tipo de accién social. La accion dirigida o guiada por fines y reitera que la
racionalidad se interesa en la construccién de cadenas de medios a fines. Va més alla y
afirma que “ la racionalidad se ocupa de la eleccion de alternativas preferidas de actividad
de acuerdo con un sistema de valores cuyas consecuencias de comportamiento pueden ser
valoradas” de tal manera que “una decision administrativa es correcta si elige los medios

apropiados para alcanzar los fines que se le han sefalado”. Simon, 1982:59.

Y se une a la tentacion clasificatoria, con su aportacion, agregando un “adverbio al término

racional” para mayor claridad:
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Objetivamente racional: una decision si es en realidad el comportamiento correcto para
maximizar unos valores dados en una situacion dada.

Subjetivamente racional: si maximiza la consecuencia relativa al conocimiento real del
sujeto.

Conscientemente racional: en la medida que el ajuste de los medios a los fines sea un
proceso consciente

Deliberadamente racional: en la medida que el ajuste de los medios a los fines haya sido
deliberadamente (por el individuo o la organizacién).

Organizativamente racional: Si se orienta hacia las finalidades de la organizacion

Personalmente racional: si se orienta hacia las finalidades del individuo.

Este tipo de racionalidad dominante, una razon que solo se ocupa de elegir los medios mas
adecuados para fines ya dados, sustenta lo que se conoce como la burocracia. Weber
(2001) al hablar de lo poderosa e influyente que es, afirma que es el medio de transformar
la “accidon comunitaria” en una “accidon societal” organizada racionalmente. De tal forma
que como instrumento de “societalizacion” de las relaciones de poder, ha sido y es un
instrumento de poder de gran importancia para quien controle el aparato burocratico. De
igual manera, una “accion societal”, dirigida y organizada con métodos, prevalece sobre

toda resistencia de una “accidon de masas” o incluso “comunal”.

Es asi como Horkheimer en su libro “Critica de la razon instrumental”, hace honor al titulo
y diserta sobre ello, siendo quien de manera explicita y directa llama a la accion social de
fines-medios de Weber, como racionalidad instrumental y dice

13

. cuando la misma razdén se instrumentaliza, adopta una especie de
materialidad y ceguera, se torna fetiche, entidad méagica, mas aceptada que
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experimentada espiritualmente. ¢Cuales son las consecuencias de la
formalizacion de la razén? Nociones como las de justicia, igualdad,
felicidad, tolerancia que, segun dijimos, en siglos anteriores son
considerados inherentes a la razén o dependiente de ella, han perdido sus
raices espirituales. Son todavia metas y fines, pero no hay ninguna
instancia racional autorizada a otorgarles un valor y a vincularlas con una
realidad objetiva” Horkheimer, 1973 :20
Dicha racionalidad instrumental, dominante, que constrifie, limita y aprisiona el actuar
social. El imperio de la razén instrumental que termina por ser el eclipse mismo de la
razon. Un modo de pensamiento que encierra al ser humano entre sombras. Esto lo decian
y reiteraban Horkheimer y Adorno, al mencionar que “ ... la técnica adquiere poder sobre
la sociedad es el poder de los econémicamente mas fuertes sobre la sociedad. La

racionalidad técnica es hoy la racionalidad del dominio mismo. Es el caracter coactivo de

la sociedad alienada de si misma.” Horkheimer y Adorno, 1994:166

Esta racionalidad, dominante, que da base a la burocracia, es pilar también de la llamada
racionalidad capitalista, la cual en su afdn de maximo lucro reduce costos y obra con
eficiencia. Donde un empresario “racional” dirige su empresa, reduce costos, maximiza la
rentabilidad, siendo eficiente y logrando un equilibrio. Maximiza su utilidad individual y
logra mantener la empresa en el mercado. Pero afortunadamente, no es la Unica vision.
Existe la racionalidad cooperativista, que consiste en la agrupacién de personas que no
pretenden riqueza, ni lucro individual, sino que lo hacen por colaboracion, ayuda mutua y

bienestar comunitario.

Coinciden en una necesidad comun, individual, y que en comunidad se relnen para
satisfacer sus necesidades. Si bien como comenta Castillo (2002) se inicio producto del

“egoismo”, ya que deciden cooperar, para aminorar su situaciébn econdmica y/o social
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adversa y cubrirse en grupo para futuros riesgos, lleva posteriormente a una etapa de

solidaridad.

El que el inicio de este tipo de agrupacion, “sea alimentado por la sangre de la economia”
Castillo, 2002:147, no implica que los cooperativistas se conviertan en agentes
“racionales”, ni los obliga a actuar como capitalistas. Por el contrario. Los cooperativistas
argumentan que pertenecen a una racionalidad distinta a la capitalista mencionada, ya que
desconoce la transformacién de la racionalidad de los agentes dentro de un espacio de

intercambio solidario.

“Lo realmente interesante de la racionalidad cooperativa .... Es que se aleja de la
motivacion egoista, para dar paso a una racionalidad que maximiza los niveles de
satisfaccion de la funcion de utilidad colectiva ... en la logica cooperativa se entremezclan
los intereses particulares/individuales, la reciprocidad y en alguna medida, el altruismo”.

Castillo, 2002:149

Lo anterior, da un panorama de esperanza en lo que pareciese sombrio. Un aire refrescante
y una brisa fresca. La posibilidad de un tipo de organizacion que a pesar de ser
contradictorio en varios aspectos (legal, estructural, racional), se perfila como una opcién
no sélo de desarrollo economico, sino también social. Aun falta mucho por hacer, bien

merece una oportunidad este tipo de organizacion en todos los ambitos.
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2.5 Un acercamiento al constructo teorico

Derivado de la revision anterior, con elementos tedricos diversos se plantean algunas ideas,
que pueden considerarse como acercamiento al constructor tedrico con la interrelacion de
los tres grandes elementos de estudio: Organizacion, identidad organizacional y Red Inter-

organizacional.

Figura 11
Integracion sintética de elementos tedricos

Un concepto tres visiones: Organizaciones, organizacion y organizar
Clegg y Hardy (1996); Jo Hatch, Mary (1997); Clarke y Clegg (1998)

Definiciones del concepto de organizacion
Scott (1992); Clegg y Hardy (1996)

La importancia y elementos de las organizaciones
Handel (2003); Leavitt (1965) citado por Scott (1992); Jo Hatch (1997)

Problemas comunes y formas de analizarlas
Scott (1992)

Identidad

Identidad Individual
Gergen (1996); Giménez (2002);
Stuart, Ashfort y Dutton (2000);
Pratt y Foreman (2000) ; Scott y
Lane (2000)

De lo individual a lo
organizacional
Enriquez (1992); Alvesson y Deetz
(1996); Reed, (1998); Brown
(2001); Brown y Strakey (2000);
Whetten y Goodfrey (1998);
Nkomo y Cox (1996)

; i A De la organizacion-set a la Network
De las identidades mdltiples yQJgaﬂlZ&ClOﬂb Red  Evan (1965); Alter y Hage (1993); Child
construccién-reconstruccion y Faulkner (1998)

Caldera (2008); Albert y Whetten

Proceso de
Construccion /
Reconstruccion
(Gioia,Schultz y
Corley 2000)

Lared como organizacién en el siglo
XXI
Jo Hatch (1997); Clegg y Hardy (1996);
Clarke y Clegg (1998)

(1985); Scott y Lane (2000); Etkin y Tipos de relaciones inter-
Schaverstein (1989); Gioia,Schultz organizacionales
y Corley (2000); Clegg y Hardy (1996)

Fuente: Elaboracién propia

Como primer aspecto esta una sintesis tedrica, plasmada en el Figura 11. Cémo se puede

observar, los tres elementos se muestran en una interrelacion, cuya amalgama se sostiene o
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“liga” a través de un proceso que en realidad son dos y hasta cuatro. El proceso de
construccién-reconstruccion de la red y de su identidad. Esta idea se reafirma con el Figura
12. La idea esencial, es que la organizacion al involucrarse en un proceso de integracion a
una red inter-organizacional, de manera automatica se involucra en el proceso de
construccion de dicha red, asimismo de su identidad, la identidad como red. De manera
simultanea, la organizacion entra en un proceso de revaloracion de lo que es, lo que puede

ser, como organizacion y se da un ajuste en ello, a partir de su participacion en dicha red.

Figura 12
La organizacién en la construccion y reconstruccion

Construcciéon Red e Identidad

—
Organizacion

Reconstruccion Organizacion
e ldentidad

Fuente: Elaboracién propia

Dicho cambio puede ser estructural o no, ademas de lo que Gioiai, Schultz y Corley
(2000), llaman un proceso de reconstruccién de la identidad organizacional. Por ello el
Figura 12, muestra a la organizacion envuelta, circunscrita, “aprisionada” en esos procesos,
que la reinventan, la hacen renacer, la vuelven otra al seguir siendo la misma (Ver

Gagliari).
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En esta idea evolutiva, de cambio, de ajuste. Se encuentran los tres elementos principales,
viendo como se ha pasado en los ultimos afios de la unicidad a la multiplicidad. Pasar de lo
funcional, lo unico, lo inflexible no ha sido un camino ni facil ni corto. Han pasado mas de
30 afios por ejemplo desde que Evans (1965) hablaba de una organizacion set con
caracteristica muy definidas, pero limitada, hasta nuestros dias en los que principalmente
los autores asiaticos enfatizan en diversas formas de red, como ellas manifiestan una
independencia de las organizaciones que las conforman, y un espiritu evidentemente de
cooperacion. Formas como Alianzas estratégicas, Join Venture, entre otros, son ejemplos

de la variedad.

Figura 13
De lo Unico a lo multiple

Organizacion

Gordon 2009 .-~ v
Organizacion '\ ...
........ v
Driver (2009); Nag et al. (2007); Whetten{2006).
Identidad
Red

Fuente: Elaboracion propia
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En tanto, la organizacion ha ampliado sus limites, con mayor flexibilidad, incluso lo fisico
cobra cada vez menor fuerza al grado de hablar de la virtualizacion de la misma. Como un
espacio no solo fisico, sino como aquel en el que también se desarrollan relaciones sociales
tan o mas importante que la propia estructura formal. Ese lugar que Enriquez describe
como una polaridad de lo bueno y malo que puede obtener el individuo, de tal manera que
en ocasiones esas organizaciones retomando su conceptualizacion, llamaria
“organizaciones patologicas”, cuando estas rompen y desconocen su propio esquema, se

desequilibran, ain cuando no lo demuestren.

Finalmente la identidad. Pasando de una vision totalmente funcional, a una con mayor
apertura. No obstante, tanta apertura se ha dado, que algunos autores en los Gltimos debates
han regresado a lo basico, a su conceptualizacién para evitar tanta disparidad y diferencia,
que si bien es favorable en un sentido de lo multiple, en ocasiones dichas diferencias tienen
bases ontoldgicas y epistemoldgicas incoherentes. Es asi, como hoy en dia en la identidad
organizacional, no s6lo se reconoce la multiplicidad y el conflicto que se da por las
posiciones encontradas, sino también el fendmeno de la ambigiiedad, sobre todo por

afectaciones externas.

En ese sentido, han surgido temas o conceptos periféricos para los tres elementos como son
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Figura 14
Conceptos periféricos

Organizacion D e o |dentidad - 3 Red Inter-
organizacional

Estructura Fisica Imagen Reciprocidad
Estructura social Niveles de Cooperacion
Flexibilidad Identidad: Colaboracién
*|ndividual Integracion
*Grupal
®QOrganizacional

Fuente: Elaboracion propia

Dichos conceptos seran considerados al momento de elaborar los instrumentos de
recopilacion de informacion. Ya que estos, pueden ofrecer caminos ciertos para el estudio

del fenémeno.
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111.- REFLEXION METODOLOGICA

3.1 La forma de concebir y aprehender la realidad

Guba (1990), plantea tres factores, relacionadas con el conocimiento de la realidad y de
ella misma, de la forma en que se puede aprehender y la relacién con quien la observa y
percibe. Una realidad que desde su conceptualizacion pareciese generalmente aceptada, no
obstante, tiene su implicaciéon de interpretacion, al grado de considerar dos visiones, se

diria contrapuestas.

Desde un punto de vista ontoldgico, es decir, la forma en que se concibe la realidad, hay
dos posturas. La primera de ella es una en que la realidad se dice que es objetiva, “real”,
natural, fija, estatica, dada. EI mismo Guba con Lincoln (1994) hablan de esto al afirmar
que al asumir un mundo real con las caracteristicas mencionadas, lo que puede conocerse
del mismo es coémo son y cdmo funcionan realmente las cosas. Lo que se quiera saber y se

salga de ese esquema, no esta dentro de lo que puede considerarse investigacion cientifica.

Por otra parte, Ibafiez (Citado por Valles, 2007) habla de otra forma de atrapar el mundo,
de verlo y describirlo. Uno imaginario, simbdlico, construido, en el que esta lo virtual y lo
posible, reitera diciendo que el mundo que se construye depende de la capacidad de

percepcion y linguistica.
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Respecto a lo epistemoldgico; la relacion entre el sujeto y el mundo o realidad
investigada; existe también dos puntos de vista. Una de ellas es que ese mundo, esa
realidad, es independiente del sujeto que la ve, tiene existencia propia, sin influencia; son
separables, independientes. De tal manera que el sujeto tendra una vision “objetiva” de la

misma. No existe relacion en ningun sentido entre ambos.

Por el contrario, la otra visién, reconoce la convivencia de ambos. Inclusive, no sélo la
convivencia, sino la interrelacién e influencia de uno sobre otro. Para ser aiin mas claro en
ello, la existencia de la realidad dependera propiamente del sujeto quien es el que la

percibe, la interpreta, la construye. El sujeto forma parte de ella.

Un tercer elementos, es la forma en qué se construye el conocimiento de esa realidad. Este
es al parecer, la sintesis e integracion. Ya que la manera, el método que se sigue para
investigar, debe sustentarse de manera inicial en la forma que se percibe a la realidad y la
relacion del investigador con ella. De tal manera que, si se concibe a la realidad objetiva,
estatica, dada de manera natural, aunado a una separacion entre el sujeto y esta; se
estructura un procedimiento metodoldgico inicial para el estudio, inflexible, rigido, con
lineamientos claramente establecidos y pocas o ninguna variacién entre la forma final que
se hizo la investigacion y la planeada, todo ello sustentado en la estadistica y en ocasiones
la experimentacion. Esto caracteriza a lo que se denomina el paradigma positivista y el

pospositivista.

Por otra parte, si se habla de una realidad construida, simbdlica, cuya relacion entre esta y

el sujeto es de plena comunicacion e interrelacion; sera mas factible optar por una
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metodologia flexible, construida incluso durante el desarrollo de la investigacion, partiendo
de una base muy general; donde importa posesionarse de esa realidad a partir de los actores
sociales y sus actitudes, sus comportamientos, sus realidades que vienen a construir una
realidad conjunta. Esto tendria mas relacion con el paradigma constructivista, el dialégico

y la teoria critica.

De acuerdo con lo anterior, los paradigmas de investigacion se clasifican en Positivista,
Pospositivista, Teoria Critica, Constructivista y Dialogico. Los dos primeros identifican a
los llamados enfoques cuantitativos y los tres ultimos se asimilan o corresponden a los
enfoques cualitativos, respectivamente. Este Gltimo enfoque es tratado con mayor

detenimiento en la siguiente seccion.

3.2 El enfoque cualitativo para el estudio de las organizaciones

3.2.1 Generalidades

Del debate inacabado entre lo cuantitativo y lo cualitativo, se pueden desprender diversas
lineas de argumentacion. Apegarse a alguna linea en ese sentido, seria infructuoso y sélo
llevaria quizd a reforzar el encono conceptual entre dos posturas que pareciesen
independientes e irreconciliables. En todo caso se opta por retomar a Pires (1997), quien
afirma que se ha dado una oposicion entre lo cuantitativo y lo cualitativo, méas por
cuestiones ideologicas y politicas que metodologicas, ya que en realidad no hay una
oposicion entre la naturaleza de los datos y la ambicién de descubrir, es importante
distinguir la caracterizacion de los fendmenos propios a estudiar con mayor acercamiento a

la realidad con una u otra forma.
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En ese sentido, Taylor y Bogdan (1996) afirman en relacion a los paradigmas y los
enfoques, que quienes se apegan al positivismo abordan diferentes problemas que los
fenomenologos y por consiguiente buscan distinto tipo de respuesta, es asi como sus

trabajos de investigacion requieren metodologias diferentes.

Antes de continuar, es necesario caracterizar el enfoque cualitativo, empezando por la
conceptualizacién bésica. Sierra Bravo (1992) comenta que a través del método cualitativo,
se pretende comprender, a profundidad, una entidad, un fendmeno o situacion, con un
caracter mayormente subjetivo, ya que se basa en la comprension intima, la captacion de
sentido e intuicion personal del investigador. Complementan lo anterior Taylor y Bogdan
diciendo que produce datos descriptivos, refiriéndose con ello a las palabras habladas o

escritas, asi como la conducta observable de las personas.

En relacion a la subjetividad mencionada, donde la investigacion convencional intenta
evacuar la subjetividad neutralizandola, la investigacion cualitativa, juzga esta evacuacion
imposible, y hace hincapié més bien en una toma de conciencia y una documentacion
sistematica del efecto de esta subjetividad sobre la evolucion de la investigacion, Lapierre

(1997).

Este tipo de investigacion tiene caracteristicas especiales, dentro de las cuales se pueden
mencionar las explicadas por Tamayo (2005):
e La construccion de objetos, obedece a un proceso de esclarecimiento progresivo en

el curso de cada investigacion.
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e Su proceso de investigacion es multiciclo o de desarrollo en espiral, ademas que
obedece a un disefio semi-estructurado y flexible.
e Sus hallazgos se validan por medio del consenso y la interpretacion de evidencias.
Taylor y Bogdan (1996), agregan:
e Es inductiva: Se relaciona con el descubrimiento mas que con la comprobacion.

Parte de los datos para los conceptos, no de los datos para evaluar hipétesis.

Es holistica: El estudio a las personas es desde una perspectiva de la totalidad; en

su contexto y situacion.

Es interactiva: Los investigadores son sensibles a los efectos que causan sobre las

personas objetos de estudio.

Es Naturalista y empatica: Experimentar la realidad tal como otros la hacen,

ademas de comprender a las personas dentro del marco de referencia de ellas.

No impone visiones previas: Se apartan las creencias y predisposiciones.

Apertura: Todas las perspectivas son valiosas. Todas las personas y todos los

escenarios son dignos de estudio.

Es humanista: Se busca la aportacion de la persona, en lo que vive, como lo vive, lo

que siente, piensa.

Es rigurosa de un modo distinto a la cuantitativa: Se busca resolver el problema de
validez y confiabilidad por el camino de la exhaustividad y el consenso

intersubjetivo. (Tamayo, 2005).

Es un arte: El investigador es un artifice, ya que es alentado crear su propio método

(Mills, citado por Taylor y Bogdan; 1996).
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Tal como comenta (Van Maanen, 1983:9, citado por Deslauriers, 1997) el término
«métodos cualitativos» no tiene un sentido preciso en las ciencias sociales. Designa una
variedad de técnicas interpretativas que tienen como fines describir, descifrar, traducir
ciertos fendmenos sociales. Estas técnicas ponen atencion en el significado de estos

fendmenos mas que su frecuencia.

En ese sentido, con lo comentado anteriormente; el fendmeno a estudiar en el presente
trabajo, se apega mas una descripcion, a un proceso, mas que frecuencias, propias de lo
cuantitativo. Por ello, lo mas acorde para la ejecucidn de esta investigacion, fue utilizar el
enfoque cualitativo; no por el hecho de que sea mejor que otro, sino por la caracteristicas

del objeto de estudio y la finalidad del mismo.

3.2.2 Sus Métodos

Al hablar de investigacion cualitativa, no se hace referencia a una sola forma de abordar
los fendmenos de estudio, bajo esa mirada. Por el contrario, se reconoce como un amplio
campo, diverso. Varios caminos que pueden entrelazarse y complementarse, se habla de
los métodos utilizados con este enfoque de investigacion. El o los métodos elegidos por el
investigador, se da de manera dependiente del tipo de estudio, intencion y enfoque.

Rodriguez et al. (1999) muestran una clasificacion de estos métodos en el cuadro 7:

De dichos métodos destaca el etnogréafico, en relacion con este trabajo de investigacion, ya

que fue el utilizado por ser el mas acorde a la intencion del estudio, lo que se pretendia, asi

como el alcance. Los ultimos autores mencionados, lo definen como el método de
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investigacion con el cual se aprehende el modo de vida de una unidad social concreta. Se
persigue la descripcion o reconstruccion de formas de vida y estructura social del grupo.
Cuando se hace etnografia, se intenta construir un esquema tedrico que recoja y responda

lo mas fielmente posible las percepciones, acciones y normas de juicio de la unidad social

de estudio.

Cuadro 7

Comparacioén de los principales métodos cualitativos

Meétodo

Cuestiones de
Investigacion

Técnicas/
Instrumentos de
recoleccion de
informacioén

Otras fuentes

Fenomenologia | De significado: Grabacion de Literatura
Explicitar la esencia | conversaciones fenomenoldgica
de las experiencias de | Escribir anécdotas Reflexiones
los actores personales filosoficas

Poesia, arte

Etnografia Descriptivo/ Entrevista no Documentos
Interpretativas: estructurada Registros
Valores, ideas, Observacion Fotografias
practicas de los participante Mapas
grupos culturales Notas de campo Genealogias

Diagramas de redes
sociales

Teoria De Proceso: Entrevistas grabadas | Observacién

Fundamentada Experiencia a lo largo participante
del tiempo o el Memorias
cambio, puede tener Diarios

etapas o fases

Etnometodologia

Centradas en la

Dialogo grabado en

Observacion

Analisis del interaccion verbal y | audio y video Notas de Campo

Discurso el didlogo

Investigacion — De mejora 'y cambio | Miscelanea Varios

Accion social

Biografia Subjetivas Entrevista Documentos
Registros
Diarios

Fuente: Adaptado de Rodriguez Et al. (1999)
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3.2.3 Las Técnicas/Herramientas metodoldgicas

En el cuadro resumen de la seccion anterior, aunado a la breve caracterizacion de cada
método, se enunciaron las diversas técnicas/herramientas/instrumentos para la recoleccién
de la informacion. Se considera como las principales: la revision documental, la entrevista

y la observacion. Se explican a detalle cada una de ellas a continuacion.

Revision Documental — Documentacion.- Consiste en obtener y revisar a los ojos de las
necesidades del trabajo de investigacion, documentos, registros y materiales oficiales y
publicos, tales como: documentos organizacionales, periodicos, registros, informes y
estadisticas gubernamentales, manuales, censos, etcétera. Es decir, todo aquel documento
que permita comprender el fendmeno de estudio. El trabajo del investigador en palabras de
Angell y Freedman (1990) es precisamente encontrar en un documento en particular los

datos necesarios para efectuar un analisis tedricamente satisfactorio.

Sierra Bravo (1992) abre el panorama y no se limita los que tradicionalmente vemos como
documentos impresos en un papel, sino va mas alla, considerando a los artefactos,
peliculas, fotografias, reproducciones de sonido y en general objetos de toda clase, son

sujetos de lo que el Ilama observacion documental.

La documentacion se considera de tercer orden. No por cuestion de importancia, sino por
el hecho del acercamiento con la fuente. En primera instancia esta la observacion,
posteriormente la entrevista y finalmente la mencionada. En ese sentido Ruiz Olabuénaga

e Ispizua, 1989:69, citado por Valles, 2007:120; dicen que a “todos estos textos, en
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realidad, se les puede entrevistar mediante preguntas implicitas y se les puede observar con
la misma intensidad y emocion con que se observa un rito nupcial, una pelea callejera, una
manifestacion popular .... la lectura es una mezcla de entrevista/observacion y puede

desarrollarse como cualquiera de ellas”.

Taylor y Bogdan (1996) en su capitulo 5, descubriendo métodos, hablan de los registros
oficiales y documentos publicos. Si bien no amplian el analisis en explicar como realizar la
revision, se refieren a ellos como una posibilidad para el investigador cualitativo,
refiriendo a que el analisis de documentos abre nuevas fuentes de comprension. Ya que
para quienes buscan hechos objetivos pueden ser inutiles, son valiosos para lo cualitativo,
esto por la naturaleza subjetiva. Lo que algunos pueden ver como una desventaja, en este
caso se convierte en lo contrario. Es relevante tomar en cuenta algunas situaciones que
deben ser cuidadas al momento de hacer este tipo de indagaciones. Se debe considerar de
acuerdo a Platt (1981) citado por Valles (2007), la autenticidad del documento, su

disponibilidad y credibilidad.

Pero, ¢como revisar o analizar los documentos? Herndndez Et al. (2007), consideran
fundamental examinar como el registro, documento o artefacto encaja en el esquema de
recoleccion de datos y sobre todo, con lo que se busca y pretende con la investigacion. Una
vez determinado lo anterior, se puede proceder a lo que Sierra Bravo (1992) llama el
analisis primario que consiste en el analisis pormenorizado del contenido o en todo caso el
estudio como un todo. El primero de ellos se da cuando se establecen de manera previa

variables y categorias sobre lo que se quiere indagar, posteriormente se examinan
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sistematicamente los documentos a la luz de lo anterior, asi de esa manera encontrar los

contenidos relacionados con las categorias definidas anteriormente.

Existe ademas el analisis secundario, que consiste en un andlisis posterior de datos
primarios como estadisticas, bancos de datos, resultados numéricos de otros estudios, con
el fin de ofrecer interpretaciones y conclusiones adicionales o diferentes a las que se

presentaron en un primer informe.

La entrevista.- Ante la imposibilidad que menciona Sierra Bravo de no contar con una
herramienta que permitas capturar los datos subjetivos de las persona, la entrevista toma
lista de presente y se posiciona como quiza la mas utilizada y en atrevimiento, se puede
afirmar que sea la preferida para los investigadores sociales. Esto se da por el hecho de
tener mayor posibilidad de contacto personal, directo, abierto y la flexibilidad de ampliar
temas, hablar de otros que inicialmente no se consideraban, entre otras ventajas. Se da con
una reunién con el fin de intercambiar informacion entre el entrevistador y el o los
entrevistados. Dentro de sus ventajas se pueden mencionar:
e Menor costo y exigencia de personal
e Se evita la influencia del investigador sobre el informante
e Se asegura el caracter anénimo de la respuesta, en este punto en realidad,
dependera mas de la ética del investigador, que de la técnica en si, ya que se puede
ubicar perfectamente al entrevistado, lo que quiza sea complicado hacerlo con
alguien que responde un cuestionario en la calle y no da sus datos personales.

e Posibilidad de hacerlo con personas sin estudios
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Que los entrevistados le concedan mayor importancia que a otras técnicas como el
cuestionario

Mas seguridad de cooperacion del entrevistado

Logra una condicién de empatia con el entrevistado y una comunicacion inmediata
y directa en caso de duda

Se puede obtener informacién mas completa y rica, sobre todo en situaciones

complejas.

Las caracteristicas esenciales, de acuerdo a Rogers y Bouey (2005), citados por Hernandez

Et al. (2007), son:

El principio y el final no se predetermina, ni se define con claridad. Es flexible en
eso, ademas que puede realizarse en varias etapas.

Las preguntas y el orden en que se hacen se adecuan a los entrevistados.

La entrevista es en buena medida anecddtica

El entrevistador comparte con el entrevistado el ritmo y direccién de la entrevista
El contexto social es considerado y resulta fundamental para la interpretacion de
significados

El entrevistador ajusta su comunicacion a las normas y lenguaje del entrevistado

Tiene un caracter mas amistoso

Se puede dar una amplia variedad de tipos o clasificaciones. Sin embargo, como comenta

Valles (2007), en suma se consideran dos vertientes, la de entrevistas estandarizadas no

estructuradas (algunos la Illaman semi-estructurada) y las no estandarizadas (no

estructuradas, abiertas o a profundidad). La primera de ellas consiste en estandarizar el
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significado, donde las preguntas se formulan en términos familiares para el entrevistado.
Existe una guia de preguntas previas, pero no hay una secuencia de las preguntas para
todos los entrevistados, puede variar el orden; ademas que no se circunscribe a sélo esos
cuestionamientos, sino se da la posibilidad de tratar otros temas. En la segunda no hay
preguntas previas, pero quiza si tematicas muy generales. Se deja en libertad de empezar a

interactuar y tratar esos u otros temas.

En ambos casos, es necesario el contar con un guion de entrevista, ya se en forma de
preguntas o tematicas.. Dicho guion es a la entrevista en profundidad, lo que el
cuestionario a la encuesta. Como ya se menciond recientemente en el parrafo, se debe
contar con preguntas, no necesariamente en orden y sin cerrar la posibilidad de otras. Eso
es el guion de entrevista, un documento con una serie de temas o categorias, sin llegar a ser
textuales con el entrevistado; que puede variar el orden al momento de la reunion, y que se

pueden agregar otros temas no considerados inicialmente.

De este Gltimo tipo de entrevista con el guion, Rodriguez Et al. (1999), hace una sencilla,
pero enriquecedora descripcion de ella, diciendo que lo que se busca con ella es reconstruir
lo que para el entrevistado significa el problema de estudio. Sin adoptar una posicion
inflexible, por el contrario, flexible al grado de negociar con el propio informante. Es mas
parecido a una platica entre amigos, sin olvidar por supuesto, la intencién y objetivo de la

misma.

En ese tenor Taylor y Bogdan (1996), coinciden en que el entrevistador intenta construir

ese ambiente mencionado de una conversacion relajada, amable, como de una platica
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cotidiana; sin embargo, no son situaciones iguales, ya que plantean que para tener mayor
éxito en la misma se deben cuidar ciertos aspectos, que en una conversacion cotidiana es
posible se realicen de manera natural sin limitacion:

e No emitir juicios sobre lo comentado por el entrevistado, ser empatico y

comprensible, mas no enjuiciar.

e Permitir que la gente hable

e Prestar atencion en todo momento, mostrar un interés sincero

e Ser sensible, percibir si las palabras y/o gestos molestan al informante
Garza Mercado (2009), agrega algunos requisitos del entrevistador:

e Autoridad para entrevistar o apoyo para realizarla

e Agudeza en la observacion

e Capacidad para escuchar, transcribir, seleccionar y condensar la informacion.

e Adaptabilidad a circunstancias previstas o no.

e Don de gentes

e Cortesia

e Tacto

La observacion.- El percibir a través del sentido de la vista las situaciones, tiene una gran
ventaja, obtener la informacion tal y como se da, en el momento preciso, de manera
directa. En contraparte, existen desventajas, siendo la primera y quizd mas importante,
precisamente que es el uso de los sentidos, el ver, no el observar. Rodriguez Et al. (1999)

en ese tenor afirma que debe ser entendida como un proceso sistematico que un
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especialista utiliza para recabar informacion por si mismo relacionada con cierto problema.
Al intervenir las percepciones y las interpretaciones, muestra una formula:
O= P+l
En donde:
O= es la observacion
P=es el sistema perceptivo del observador

I= la interpretacion que el observador hace de lo observado

Esa P, que representa el sistema perceptivo del observador, se puede conformar en dos
sentidos. EI primero esta referido a las metas, prejuicios, marcos de referencia y aptitudes
de manera normal o “natural”. En tanto, en el segundo caso es con la mediacion de un
sistema de observacion, es decir, a través del uso de una herramienta o instrumento para

realizar y registrar la observacion.

Cuando se habla de este sistema de observacion, no se refiere a uno, sino a cuatro de
acuerdo a Evertson y Green (1989), citado por Rodriguez Et al. (1999). Uno de ellos es el
sistema categorial, explicativo o sistematico: Es un sistema cerrado en el que la
observacion se realiza desde categorias prefijadas por el observador. Para ello se pueden
usar precisamente los sistemas de categorias, sistemas o analisis de signos, listas de control

y las escalas de valoracion.

Otro es el sistema descriptivo: sistema abierto en el que la identificacion del problema

puede realizar se de un modo explicito aludiendo a conductas, acontecimientos 0 procesos,

lo que se conoce como una observacion estructurada; o bien, si las razones o cuestiones
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quedan definidas de manera mas vaga e imprecisa, se estaria ante una observacion no
estructurada. No siempre esto queda claro, y algunos investigadores optan por pasar por un
proceso de observacion descriptiva como la ultima mencionada, luego una focalizada,
retomando lo observado, finalmente la selectiva, observando sélo aquello que respondera a

lo planteado.

El sistema narrativo: es uno abierto en el que se observa de manera natural lo que sucede,
los hechos, las actitudes, conductas, practicas de la manera mas detallada posible; sin
filtros. Un tipo mas de sistema es el tecnoldgico, que implica el uso de camaras de video
y/o grabaciones de audio, en este caso, por esa situacion es abierto y puede incluso servir
de auxiliar y adaptable a cualquiera de los otros tres sistemas mencionados. Se habla de
ciertas desventajas, pero se puede salvar al incorporar paulatinamente el uso de los
aparatos al proceso de observacion, para adaptarlo y que los informantes lo adopten. Sierra
Bravo (1992) confirma la posibilidad de este ultimo sistema, al hablar de la observacion
como la inspeccidn del investigador al emplear sus propios sentidos, de manera especial el

de la vista, con o sin ayuda de tecnologia de las cosas y hechos de interés social.

Un tipo especial de observacién es la participante. La diferencia con cualquier otra, se da
en el hecho de su naturaleza, ya que es interactivo en la cual el observador tiene que formar
parte de esa realidad que esta observando, siendo parte del grupo de estudio. Se mezcla con
el grupo y participa en sus actividades “Se recogen datos de modo sistematico y no

intrusivo” (Taylor y Bogdan, 1996:31).
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Pareciese algo facil observar, pero hacerlo de manera cientifica y ser un “buen observador
cualitativo” implica “saber escuchar y utilizar todos los sentidos, poner atencion a los
detalles, poseer habilidades para descifrar y comprender conductas no verbales, ser
reflexivo y disciplinado para escribir anotaciones, asi como flexible para cambiar el centro

de atencion si es necesario” (Hernandez Et al; 2007:597)

Estos mismos autores, hablan de los niveles de participacion del observador, que va de una
escala de no participacion, hasta el otro extremo de una participacion completa, pasando en
el trayecto con la posibilidad de una pasiva, a moderada y activa. Dependiendo de la
situacion, interés, lo que se desea conocer, sera el nivel. No obstante, califican como

deseable en los estudios cualitativos la activa y completa.

Retomando a lo expuesto por Valles (2007), la observacion permite contar al investigador
con su propia version, ademas de la obtenida de otras personas y la de los documentos. Lo
relaciona en un tipo de complementariedad o contraste, entre la informacion que puede
generarse de los otros dos tipos de herramientas que son las entrevistas y la revision
documental. Es decir, puede ser utilizada como una forma de triangulacién, que a su vez

auxilia en la confiabilidad y validez, lo cual se comenta continuacion.

3.2.4 Confiabilidad, validez, triangulacion

De acuerdo a Martinez (2006) en los estudios realizados por medio de investigaciones
cualitativas, que, en general, estdn guiados por una orientacion sistémica, hermenéutica,

fenomenoldgica, etnografica y humanista, la confiabilidad esta orientada hacia el nivel de
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concordancia interpretativa entre diferentes observadores, evaluadores o jueces del mismo
fendmeno, es decir, la confiabilidad sera, sobre todo interna, interjueces. Se considera un
buen nivel de esta confiabilidad cuando alcanza un 70%, es decir, que, por ejemplo, de 10
jueces, hay consenso entre 7. Afirma que una investigacion tiene un alto nivel de validez
si al observar o apreciar una realidad, se observa o aprecia esa realidad en sentido

pleno, y no sélo un aspecto o parte de la misma.

Taylor y Bogdan (1996) comentan que la validez se refiere a qué tan bien se captura
aquello que se proponia estudiar, es una clave de la significacion de cualquier
investigacion empirica. Agregan ademas que los investigadores cualitativos dan énfasis a
la validez en su investigacion. Los métodos cualitativos permiten permanecer proximos al
mundo empirico (Blumer, 969). Estan destinados a asegurar un estrecho ajuste entre los
datos y lo que la gente realmente dice y hace. Observando a las personas en su vida
cotidiana, escuchandolas hablar sobre lo que tienen en mente, y viendo los documentos que
producen, el investigador cualitativo obtiene un conocimiento directo de la vida social, no

filtrado por conceptos, definiciones operacionales y escalas clasificatorias.

Recientemente, Morse et al. (2002) plantean que los conceptos o constructos de
confiabilidad y validez deben retomarse en investigacion cualitativa como estandares de

rigor cientifico por tres razones:
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1. La validez y la confiabilidad son estandares de rigor cientifico independientemente de
los paradigmas que orientan la investigacion porque el objetivo fundamental de toda

investigacion es encontrar resultados plausibles y creibles.

2. Rehusarse a utilizar los estandares de validez y credibilidad conduce a la
marginalizacion de la investigacion cualitativa del paradigma cientifico predominante, es
decir, se estd contribuyendo a fortalecer la nocion de que la investigacion cualitativa es

invalida, no confiable, falta de rigor y por tanto no cientifica.

3. Los criterios de credibilidad, auditabilidad y transferibilidad propuestos por Guba y
Lincoln enfatizan en la evaluacion del rigor cientifico al finalizar la investigacion, lo cual
tiene el riesgo de que el (la) investigador (a) no identifique las amenazas contra la validez y

confiabilidad del estudio y las corrija durante el mismo.

Martinez (2006) comenta que en las ciencias humanas, también se pueden realizar
varias "triangulaciones” que mejoran notablemente los resultados de la investigacion y
su validez y confiabilidad. De una manera particular, se pueden combinar, en diferentes
formas, técnicas y procedimientos cualitativos y cuantitativos. La idea central es
utilizar todo lo que se considere pertinente, tenga relacion y se considere util. Mas

concretamente, se pueden identificar varios tipos basicos de triangulacion:

a) Triangulacion de métodos y técnicas: que consiste en el uso de multiples métodos o
técnicas para estudiar un problema determinado (como, por ejemplo, el hacer un
estudio panoramico primero, con una encuesta, y después utilizar la observacion

participativa o una técnica de entrevista).
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b) Triangulacién de datos: en la cual se utiliza una variedad de datos para realizar el

estudio, provenientes de diferentes fuentes de informacion.

c¢) Triangulacion de investigadores: en la cual participan diferentes investigadores o

evaluadores, quiza con formacidn, profesion y experiencia también diferentes.

d) Triangulacién de teorias: que consiste en emplear varias perspectivas para interpretar
y darle estructura a un mismo conjunto de datos (por ejemplo, una teoria basada en las
técnicas de correlacion, analisis de varianza, andlisis de regresion, andlisis factorial o

cluster anélisis y otra que utilice la observacion participativa).

e) Triangulacion interdisciplinaria: con la cual se invocan mdltiples disciplinas a
intervenir en el estudio o investigacién en cuestion (por ejemplo, la biologia, la

psicologia, la sociologia, la historia, la antropologia, etc.)

En este trabajo se considerd utilizar precisamente la triangulacion como una forma de
apoyar la confiabilidad y la validez. De manera particular la triangulacion de métodos y
técnicas. Es decir, se considerd la informacion documental revisada, la derivada de las
entrevistas, asi como las notas tomadas generadas de las observaciones echas. Es decir, se
contrastd la informacién originada por la revision documental, entrevistas y observacion,
para contar con una vision general y a la vez contrastada para mayor certidumbre y evitar
parcialidades. En todo momento, se tuvo la disposicidn, apertura y posibilidad de no
descarta utilizar alguna(s) otra(s) forma de triangulacion, dependiendo del desarrollo de la
investigacion. Aun cuando se tenia considerada una forma de triangulacién pensada de

manera inicial, que finalmente fue la utilizada.
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3.2.5 El estudio de caso

El estudio de caso es en ocasiones subestimado por los propios investigadores. Se
cuestiona la aportacion tedrica y/o practica de un caso Unico. Se desdefia por visualizarse
como una reduccion minima de la realidad. Se cuestiona la generalidad de sus resultados.
Desde otro punto de vista, es importante su aportacion tedrica y/o practica al lograr ese
contraste entre la base tedrica conformada y la realidad, ya sea para buscar explicacion
tedrica de la misma, o bien, que ésta no pueda ser explicada por el bagaje actual y entonces
generar teorias, aun de corto alcance, pero no dejan de serlo, que pueden ser fortalecida en
la medida que sean complementadas y reafirmadas por un nimero de casos considerables

mas.

El Dr. Barba (2009), hace unas interesantes reflexiones sobre el estudio de caso en el
analisis organizacional. Destaca una de ellas, por su repercusion en el conocimiento que se
pueda o debe tener sobre las organizaciones mexicanas. La reflexion, postura critica e
invitacion, va en el sentido de que las fuentes consultadas por parte de los estudiantes e
investigadores mexicanos, son de libros generalmente extranjeros, principalmente
estadounidenses, con casos propios de ese pais. Asi, trasladamos a nuestra realidad, casos
de organizaciones, de otra realidad por demas distinta, por decir lo menos. Se vuelve asi no
solo necesario, sino urgente el estudio de las organizaciones mexicanas, la generacion de

conocimientos de ellas y para esto el estudio de casos es un medio de gran valia.
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3.3 Estrategia metodoldgica de la investigacion

La estrategia de investigacion, implica el camino definido y en este caso recorrido del
trabajo de investigacion. Existen diversas posturas y definiciones para referirse a ella. Para
efectos de esta seccion del trabajo y explicitar de manera detallada lo realizado, se
considera que la estrategia metodoldgica de la investigacion comprende los siguientes
elementos: La base teodrica-practica del estudio, la caracterizacion y operacionalizacion del
objeto de estudio; la eleccion, disefio y uso de las técnicas/herramientas/instrumentos y el

analisis de la informacién, los cuales se describen a continuacion.

3.3.1 La base tedrica-préactica del estudio

Al surgir la inquietud, plasmada en una idea general del estudio, fue necesaria una
exploracion tedrica que permitiera una definicion con mayor claridad de la problemética y
el uso de lenguaje técnico, con el fin de hablar en términos organizacionales. Ese primer
acercamiento con el fendmeno de estudio y con las corrientes tedricas que pudiesen tener

relacion, fue un arduo, pero fructifero camino.

Derivado de lo anterior, se logro poner nombre y apellido a ese cuestionamiento inicial de
ver como un “ecosistema de negocios” llamado Corredor de Turismo Alternativo del Sur
de Sonora, pudiese tener una influencia, injerencia, afectacion en la esencia de una

Cooperativa Turistica.
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Esa revision tedrica, acompafiado de orientaciones de expertos en el area, trajo como
consecuencia trasladar la idea anterior en términos organizacionales. De tal manera que ese
“Ecosistema de Negocios” se estudiaria desde el enfoque de la Red Inter-organizacional.
De manera similar, esa esencia de la Cooperativa, se reconoce tedéricamente como la

Identidad Organizacional.

Es asi como posteriormente se realizé una revision exhaustiva de los elementos teoricos de
las variables, asi como de las dimensiones de ellas. Por lo tanto, se analizé la identidad
considerando un enfoque individual, hasta llegar a lo organizacional. Aunado a ello se lo
relacionado a las redes, con un enfoque de interrelacion y cooperacion organizacional, que
si bien se puede realizar con un enfoque funcionalista-modernista, se convidé desde una
perspectiva critica, con el fin de que permita una mayor claridad y una de apertura. La
organizacion con sus tres visiones y la cooperativa como el tipo de organizacion de

estudio.

Es importante mencionar que tal como se puede ver en el Mapa Conceptual al inicio de
este capitulo, esta revision teorica, aun cuando aparece al inicio del proceso, como el
segundo elemento, ha sido imprescindible que esté presente durante todas las etapas de la
investigacion. Ya que esta serie de pasos que se consideran de manera secuencial, han sido
como grafico practico y coherente para la presentacion. No obstante, implica un “ir y
venir” entre lo tedrico y lo practico. Con la redefinicion de unos y la inclusion de otros

aspectos de la propia investigacion.
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3.3.2 La caracterizacion y operacionalizacion del objeto de estudio

Para efecto de considerar las variables de estudio, se construy6 una definicion propia de lo
que es la identidad organizacional. Con base en Whetten (2006), se entiende por Identidad
Organizacional, al conjunto actual (perdurable) de caracteristicas tangibles, intangibles y
simbolicas, que han sido institucionalizadas a través de un proceso generado por lo menos
desde una etapa anterior (perdurables), reconocidas explicita e implicitamente por los
miembros de la organizacion (centrales) como las que logran diferenciarlos de otras

organizaciones (distintivas)

De la definicidn de Albert y Whetten inicialmente, ademas la revision y fortalecimiento del
concepto por parte de Whetten en el 2006, se hacen las siguientes precisiones. Aun cuando
no se especifica que tipo de caracteristica son, en esta definicion se considera todo tipo,
incluyendo las de tipo simbolicos, artefactos, relaciones, tangibles, etc. Otro aspecto es lo
referido a lo que ellos llaman la perdurabilidad, que algunos autores cuestionan e incluso
difieren. Para efecto de este trabajo, se considera que la caracteristica cumple la
perdurabilidad si es actual y por lo menos se ha reconocido como tal por lo menos en dos

etapas de la vida organizacional.

Del reconocimiento del que habla Whetten, se hace la precision que puede ser explicito o
implicito. Esto debido a que los miembros de la organizacion pueden estar conscientes de
dicha caracteristica, pero no lo expresan abiertamente, o incluso no lo perciben como tal.
Finalmente, es importante hacer ver que pareciese que en los dos momentos de las

definiciones de identidad (1985,2006), las caracteristicas de perdurabilidad, central y
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distintivo se han visto como relacionados, pero que puede existir una sin necesidad de que
otra de ellas se cumpla. Para este trabajo se considera que cada referente de identidad, para
ser considerado como tal debera cumplir las tres caracteristicas antes mencionadas.

Figura 15
Operacionalizacion de Variables

¢ Cudl es el efecto en la estructura identitaria de una cooperativa turistica
derivado de su integracion a una red inter-organizacional?

Pregunta
Cooperativa Identidad Red Inter-
como Organizacional Organizacional )
Variables
Objeto empirico Central Cooperacion
Discurso Distintivo Coordinacién o
Proceso Perdiirahle Confianza Dimensiones

Estructura (Lo formal y lo informal)

Normas (lo acordado, lo no acordado, lo legal, lo que no esta

escrito, etc)

Relaciones (individuos, organizacion, interorganizacional) Ejes de
Identificacién (como se perciben como individuos, como Analisis
organizacion, como parte de una red)

Fuente: Elaboracion propia

Una vez definidos en términos organizacionales los elementos del estudio, se desglosaron
los tres elementos considerados como los primordiales, con el fin de determinar las
operaciones practicas a realizar. Para esto se determinaron las dimensiones de las variables

a partir de elementos tedricos y se elabord una relacion entre identidad, organizacion y la
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red (Ver Figura 15). Como el dltimo nivel de desdoblamiento hasta aqui, se tomaron en

cuenta los ejes de analisis como base a considerarse para el disefio de los instrumentos.

3.3.3 La eleccion, disefio y uso de las técnicas/herramientas/instrumentos

Para el trabajo practico, por sus ventajas e intencion, ya plasmadas en la referencia teorica
de este capitulo, se determind como la mejor opcion el estudio de caso. Dicho caso
representado en una Cooperativa del Sur de Sonora, se eligié por el contacto y
conocimiento previo de la misma, la disponibilidad de sus integrantes y de la comunidad
por cooperar en el mismo, asi como por los apoyos externos para realizar el trabajo en esa

organizacion.

El acercamiento con ella, data desde hace méas de cinco afio. No obstante, para efecto de
este proceso, se inicid el dia 13 de febrero de 2010, cuando se realiz6 la primera visita de
acercamiento, con el fin de explorar, conocer y hacer el contacto inicial con los miembros

de la cooperativa.

De semejante forma, se determindé como mas factible por la intencion del estudio, la
amplitud del enfoque, la flexibilidad, la posibilidad de conocer y aprehender los
conocimientos, pensamientos y sentimientos de las personas, el enfoque cualitativo para el
estudio. Dicha seleccidén no implica, ni se basa en una superioridad de un enfoque sobre
otro (Cuantitativo Vs Cualitativo), sino en el tipo de variables a estudiar y lo que se
pretende conocer de las mismas. Cuantificar aspectos procesales, no es posible y en caso

de serlo, seria demasiado forzado. Tanto como tratar de pasar “un rico por el ojo de una
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aguja”. De tal manera, que con lo anterior, las técnicas mas acordes al enfoque y método

son la observacion, la entrevista y la documentacion.

En relaciéon con esto altimo, se solicitaron los siguientes documentos a la cooperativa:
Manuales, organigrama, mision, vision, marca, logotipo, registros, reglamento. Al
percatarse de la inexistencia de los documentos, y debido a la apertura de los
cooperativistas de apoyar en la investigacion, se les pidié toda documentacién existente,
independiente del tipo que esta fuera. Los Unicos documentos existentes y que

compartieron, fueron las actas constitutivas.

Ademés, se pidi6 a la Comision Nacional de Areas Naturales Protegidas (CONANP) e
ITSON, de igual manera, cualquier documentacién relacionada con la cooperativa. En el
caso de la primera organizacion, todos los expedientes impresos y electronicos fueron
perdidos en el Huracan Norbert del afio 2008, que azoto6 la ciudad de Alamos, donde se
encuentran las oficinas, mismas que quedaron inundadas por la corriente del rio que se
desbordd. Con ITSON, se logro recuperar las listas de asistencia de cursos de capacitacion
que habian sido impartidos, la propuesta de un organigrama, asi como fotografias y un

manual de identidad visual que fue elaborado por expertos en disefio gréafico.

Para las entrevistas, se elaboraron guiones (Ver anexo 1y 2), mismos que fueron utilizados
para recopilar informacion con los miembros y ex miembros de la organizacion, asi como a
personas externas a ella, como: comunidad en general, competencia, organismos de apoyo.
Se tomaron como base para la mayoria de las entrevistas, no obstante, con la apertura y

flexibilidad se hicieron ajustes en el momento preciso de la platica con los informantes.
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Respecto a lo inicialmente planeado, existen algunas variaciones, de manera particular en
el nimero e intensidad de las entrevistas. Esto principalmente debido a la existencia de
algunos ex — miembros, asi como miembros de los cuales no se tenia conocimiento previo,

aunado a la consideracion de incluir la opinion de los clientes.

Las entrevistas realizadas dan un total de 29, que se efectuaron durante las visitas
realizadas a la comunidad de La Aduana, asi como las ciudades de Alamos, Ciudad
Obregon y Hermosillo, durante el afio 2010. Las personas entrevistas aparecen en el cuadro
8. Todas las entrevistas fueron grabadas en medios electrénicos, con excepcion de la
realizada a Maria Pifiuelas. Lo anterior, se debi6 a que al iniciar la platica con ella, no se
mostraba dispuesta a hablar, con algo de molestia, apatia, decepcion; dijo que no le
interesaba hablar del proyecto de turismo. Mostrando interés y ganando poco a poco la
confianza se realizd finalmente la platica, tomando notas rapidas de lo que decia, sin

intentar sacar la grabadora para evitar que se limitara en respuesta.

De manera general las personas se mostraron dispuestas y abiertas a responder lo que
preguntaba. Ademas del caso de Maria, en las oficinas de la CONANP, aun cuando se
entrevistd a dos funcionarios relacionados con el proyecto, una de las personas
relacionadas directamente con el proyecto y la comunidad, en reiteradas ocasiones
visitdndola con cita agendada y sin ella, se busco y con diversos argumentos no se
concreto la entrevista, en ningn momento se nego, pero las acciones eran mas claras que

las palabras.
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Para la observacion se elabor6é un guion (Ver anexo 3), el cual sirvio como una base muy
elemental, ya que en las distintas visitas hechas, se tomaban notas electrénicas en la
grabadora, sobre otros aspectos no considerados en el guion original, pero que por su

importancia y posible injerencia en el estudio se anotaban electronicamente.

Cuadro 8
Categorizacion de entrevistados
CONANP | ITSON | COMUNIDAD COOPERATIVA CLIENTES | OTRAS
? ? ? ACTUALES EX -10-
-8- -3- -2-
Raul Ariana Mahiely Humberto Jesus Varios Ma. de
Millan los
Angeles
Hernan | Carlos Balvanera Francisco Jesus Ma.
(no grabada) Millan — Elena
Hijo-
Johnatan Maria
(no
grabada)
Valentina
Alahi
Guadalupe
Rosario
Lauro

Fuente: Elaboracién propia

3.3.4 El andlisis de la informacién

El andlisis de datos es entendido como un conjunto de manipulaciones, transformaciones,
operaciones, reflexiones y comprobaciones que se realizan sobre los datos con el fin de
extraer significado relevante en relacion a un problema de investigacion. Rodriguez Et al.

(1999).
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Cada investigador sigue sus propias normas de trabajo, utilizando o haciendo su analisis de
manera especial, a traves de la experiencia y su toque particular. Pero eso no implica que
no exista por lo menos un patron general, que consiste, de acuerdo a Rodriguez Et al.;
1999:206 en:
1. Reduccion de datos

Separacion de unidades

Identificacién y clasificacion de unidades

Sintesis y agrupamiento
2. Disposicion y Transformacion de datos

3. Obtencion y verificacion de conclusiones

La decision de detenerse y no continuar con entrevistas y las visitas, se debi6 a por una
parte ya haber excedido el numero inicial planeado, pero la mas importante, que la
informacion recibida a través de los medios mencionados, empezaban a ser repetitivos en
su contenido. Es decir, los informantes reiteraban en gran parte lo comentados por

anteriores entrevistados.

Una vez obtenida la informacion a través de entrevistas, observacion y revision
documental. Se procedid a transcribir las grabaciones de las notas de campo de las visitas,
asi como de las entrevistas. Conforme se iban realizando, se iban transcribiendo, sin
necesidad de esperar a que todas hayan sido elaboradas. Posteriormente, se estructuré una
matriz en la que se incluyeron en primera instancia las tematicas iniciales de las

entrevistas. Conforme se iba clasificando los datos en ella, surgieron otras categorias, en
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base a la repeticion e importancia de los temas, fueron agregados y se continud con el

llenado.

Al contar con las matrices. Una general y otra derivada de la informacion de los clientes.
Con esa informacion, se procedio a integrar en aspectos comunes y de acuerdo a los
elementos tedricos determinar los referentes identitarios, el proceso de construccion de la
red, asi como la relacion entre ambos. Los resultados de ello, son presentados en el

siguiente capitulo.
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IV.- ESTUDIO DE CASO

4.1 La Organizacion: “La Aduana, Puerta de Entrada a la Magia y Tradicion S.C. de

R.L.de C.V.

4.1.1 El ejido La Aduana, Municipio de Alamos Sonora.

La comunidad de La Aduana, con una poblacion de 280 personas de acuerdo a un censo
realizado en el afio 2008’, se encuentra ubicada a s6lo ocho kilémetros de Alamos, la
cabecera municipal. Empez6 a formarse en el ultimo tercio del siglo XVII, como
consecuencia del descubrimiento de los minerales de oro y plata. En la actualidad, las
actividades productivas principales en las que se sustenta la economia, son

fundamentalmente la ganaderia, agricultura y turismo.

La primera de ellas, presenta un patron tradicionalista que se caracteriza por una
explotacion tipo extensivo de libre pastoreo y su productividad depende de las lluvias
como factor principal. Sin embargo, esta actividad es la que presenta mayor dinamismo
respecto a los empleos generados y al valor de su produccion. Los principales problemas
que enfrenta el sector son la practica tradicionalista de los ganaderos, la falta de
infraestructura como cercos Y silos, la falta de mejoramiento de caminos, construccion y

rehabilitacion de represos y el sobrepastoreo, sobre todo en terrenos ejidales.

" El censo fue realizado por la sefiora Mahiely Cruz, ya que cada afio necesitan conocer el nimero de
habitantes para realizar actividades y proyectos sociales, asi como blsqueda de apoyos gubernamentales, asi
como conocer la distribucion poblacional para cuestiones de actividades religiosas, como catecismo.
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La actividad agricola en general es de temporal, con un bajo nivel de capacidad técnica y
un deficiente equipo e infraestructura basica. Esto trae como consecuencia que el
rendimiento sea extremadamente bajo, repercutiendo en la economia familiar y en el
bienestar social. En lo que se refiere a los cultivos, los principales son el sorgo, maiz,
ajonjoli y cacahuate de los cuales, estos dltimos dos son los que tienen mayor potencial

productivo.

Para la actividad turistica, se cuenta con una gran riqueza natural, una gran variedad de
flora y fauna. Cuenta con todos los servicios y accesibilidades, lo cual lo hace una zona
atractiva para el turista en masa. Aunado a que cuentan con una de las festividades mas
importantes de la region, ya que en el mes de noviembre de cada afio (del dia 12 al 21), con
motivo de los festejos de la virgen de la Balvanera, la comunidad recibe una gran afluencia

de turista, estimada entre 20 a 25 mil visitantes.

4.1.2 Antecedentes de la hoy Cooperativa Turistica

Por iniciativa y a solicitud del Gobierno del Estado de Sonora y avalado por la autoridad
Federal, el dia 19 de julio de 1996% en el Diario Oficial de la Federacion se publica el
Decreto en el que se declara Area Natural Protegida (ANP), con el caracter de Area de
Proteccion de Flora y Fauna Silvestres y Acuéticas (APFF), la region conocida como
“Sierra de Alamos-Rio Chuchujaqui”. En dicho documento se establecen los compromisos

de los involucrados en el cuidado y desarrollo del area protegida, de tal manera que los

8 Version electrénica disponible en http://dof.gob.mx
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ejidatarios se sujetaran a lo establecido, de manera particular a lo mencionado en los
siguientes articulos:
ARTICULO SEPTIMO: “ ... Queda prohibida la urbanizacion de las tierras
ejidales que se ubiquen dentro del Area de Proteccion de Flora y Fauna a que se
refiere el presente Decreto ...”
ARTICULO NOVENO: “ El aprovechamiento de los recursos naturales por parte
de las comunidades que habitan en el Area de Proteccion de Flora y Fauna ... se
sujetaran a los lineamientos que establezca el programa de Manejo, las normas
oficiales mexicanas y demas disposiciones juridicas aplicables”.
ARTICULO DECIMOQUINTO: “ Los propietarios, poseedores, ejidatarios y

usufructarios de predios ubicados en el Area de Proteccion de Flora y Fauna
“Sierra de Alamos- Rio Chuchujaqui”, estan obligados a la conservacion del area

Es asi como el Ejido La Aduana se convierte en parte de una de las 35 APFF del pais y una
de las dos del Estado de Sonora, ya que la otra de manera conjunta con Baja California
Sur, Baja California Norte y Sinaloa, es la de Islas del Golfo de California.” Ademas es una
de las diez que pertenecen al Sistema Nacional de Areas Naturales Protegidas (SINAP) que
la Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccion al Ambiente (LGEEPA) en el
Articulo 76 Titulo Segundo, Capitulo I, seccion IV, menciona que el Sistema Nacional de
Areas Naturales Protegidas incluird las areas que por su biodiversidad y caracteristicas

ecologicas sean consideradas de especial relevancia en el pais.

Una vez que se integra el area al SINAP en el afio 2002, se empieza a trabajar por parte de
la CONANP con la comunidad, con las primeras obras de retenidas'® construidas en las

inmediaciones, para la conservacion del suelo. Ademas de concientizacidn ecoldgica en las

° Datos tomados de la pagina de la CONANP : http://www.conanp.gob.mx

19 Son construcciones tipo barreras de piedra que se colocan en el camino de los escurrimientos de agua,
provenientes de los cerros derivados de las lluvias, para proteger la tierra y encauzar el agua a cierto lugar
para su captacion mediante la infiltracién al subsuelo, lo cual posteriormente favorecera tomas de agua y
pozos.
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escuelas, cursos de manualidades, de reciclaje, peliculas del cuidado de la naturaleza y
medio ambiente. Asi continuaron trabajando en ese tipo de obras y es hasta el 2004, que
ante la dependencia mencionada se presentdé Ramén Barraza a nombre de 25 ejidatarios
solicitando la construccion de una cabafia para dar servicio de hospedaje, enmarcado
dentro de un proyecto de turismo ecologico. Para la edificacion de la cabafa, se gestiond
ante las esposas de los ejidatarios que tienen asignado un terreno para sus actividades,
como la parcela donde se ubica la escuela, que cedieran una parte para ello, logrando tal

cometido.

Se empezd la construccion, pero quedd “trunca” durante un tiempo, en palabras de
funcionarios de la CONANP, debido a dificultades de ejercicio de recurso, ya que estos no
se utilizaron en su totalidad en el proyecto por parte de los beneficiarios, originando una
pausa en la ministracién de recursos, hasta que se subsanara lo anterior. Ademas se
solicitaba por parte de las autoridades una reorganizacion en las personas que conformaban

el grupo y su forma de trabajar.

Este inconveniente del uso de los recursos, en palabras de uno de los funcionarios de la
CONANP, se debid principalmente a tres motivos. El primero de ellos es la falta de
apropiacion por parte de la comunidad de los proyectos para un mediano y largo plazo, ya
que visualizan los beneficios en medida del corto plazo, es ahi donde entra el segundo
aspecto, quienes en el futuro pueden salir beneficiados con los ingresos que originaria la
cabafia, eran quienes trabajan por jornal para su construccion, sin ser expertos en dicha
instalacion. Originando con ello, que al terminar los recursos para el pago de jornal, se dejo

de laborar, ain sin concluir la edificacion, ademas de que se contaba con serias fallas
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estructurales e incluso de ubicacion. Finalmente el tercer motivo fue un evidente uso

inadecuado de los recursos, al incluir en némina a personas que no trabajaban en la obra.

El propio comisario ejidal posterior a esta situacion, y a quien le toco ser quien gestionara
recursos para terminar la cabafia, comenta:

13

. se cometid un error, pues también se metid por jornales. Muchas veces el
gobierno se equivoca, en este caso, la reserva, yo se los dije como comisariado.
TU sabes el que es mecanico es mecanico y el carro hay que darselo al mecanico
no hay que darselo a uno que es aviador o que es albafiil porque no lo va a
arreglar que te doy a entender que la palapa tiene que hacerla una gente que
conociera de palapas no porque el fulano tiene necesidad ....... si la palapa
estuviera en aquel cerro aqui en un lomita de salto Ilamara la atencion , no pues
voy para alld, un aire fresco una vista panordmica ves para all4 . En eso de la
palapa yo pienso que si hubo fallas pero yo creo que se van a corregir porque no

r 9
1

puede seguir asi.

En el afio 2005, se retoma el proyecto, por otro grupo de personas, principalmente mujeres,
culminando la construccién de la cabafia, pusieron ventanas, puertas, literas, mesas, sillas,
etc. En esas mismas fechas se empieza a pensar en otras actividades, lo que originaria las
primeras actividades de turismo adecuando las veredas para la caminata, recorridos y lo

que subsecuentemente apoyaria a la actividad de rappel.

4.1.3 El origen de la Cooperativa

Un dia sabado del mes de enero del afio 2006, llegd personal de la CONANP,
acompariados de consultores de la empresa Tierras de Aventura y de Valentina, a la iglesia
del lugar, donde se hizo una invitacion a todos los miembros de la comunidad a integrarse
al proyecto de turismo, el cual en ese momento ya contaba con la cabafia y empezaban con

la capacitacion para realizar el rappel. Participaron al principio, alrededor de 25 personas,
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invitando a la capacitacion de rappel, en el que por cuestiones de edad y de cierto temor,
no todos asistieron ese mismo dia a la actividad, otros se capacitaron como guias, otros
como anfitriones, y algunos en menor grado tomaron todos los cursos iniciales. De tal
manera que retomando las actividades que empezaron con los ejidatarios, se conform¢ el
proyecto por:

Valentina Lopez Alvarez
Victor Hugo Lopez Caballero
Cornelio Caballero Millan
Francisco Inés Gamez Esquer
José Alahi Méndez Pefia

Jests Millan Alvarez
Guadalupe Méndez Torres
Maria de la Cruz Pifiuelas Flores
Maria Félix Grajeda

10. Maria de los Angeles Millan
11. Elvia Elia Millan

12. Rubén Alvarez Esquer

13. Balvanera Cruz Félix

14. Balvanera Soto Encinas

15. Maria de los Angeles Pilledo
16. Jests Millan Duarte

17. Jests Aaron Millan Duarte

18. Aldo Martin Apodaca Pacheco
19. Jonathan Leonardo Lépez Caballero
20. Humberto Garcia Cruz

21. Lauro Méndez Torres

CoNoO~wWNE

De los que empezaron, se fueron incorporando otros, asimismo otros fueron saliendo. Las
razones son diversas, principalmente por cuestiones fisicas, fallecimientos, diferencias con
otros comparieros, etc. El dia 30 de mayo de 2006, Valentina Lopez Alvarez, convocé a los
interesados en conformar y constituir una Sociedad Cooperativa a participar en la asamblea
constitutiva de la Sociedad Servicios Turisticos Valentina S.C. de R.L. de C.V. que se

llevé a cabo el dia 01 de junio del mismo afio en Navojoa, Sonora. Ella misma dice:
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“ ... eramos los que estdbamos capacitados, que sabiamos y sacabamos lo que era
el rappel y lo que era recibir a la gente en la cabafa, bien! ... los que habiamos
recibido la capacitacion completa fueron los que quedamos dentro de la
cooperativa”.

Como requisito indispensable y practicamente unico era haberse capacitado y demostrar

interés de formar parte del proyecto y posterior cooperativa, un funcionario de la

CONANP responsable de la estrategia social con la comunidad, habla respecto a este tema:

“lo primero fue el aspecto de la organizacion porque ahi lo que se les hizo mucho
énfasis era en que habia que juntar el grupo y formarlos antes de empezar a recibir
ninguna ganancia. Habia que ir a los cursos de planeacion que ellos mismo fueron
definiendo. Eso fue otro proceso, a partir del primer curso de sensibilizacion de
definicion de sitios de definicion de recorridos, vinieron otros que tiene mas que
ver con la organizacién en aspectos de dinero aspectos administrativos, primeros
auxilios, resolucion de conflicto. Entonces pues imaginate una comunidad donde
pocos han trabajado esos temas, realmente los que fueron los interesados de los 25
que teniamos quedaron 16 luego en 12, ya la base estable quedd en 8. Solos se
fueron yendo porque mucho de lo que hemos trabajado bueno los que hemos
trabajado en esa area fue ya no dar dinero por dar ...... si ustedes demuestran que
tienen un grupo constituido afio con aflo se puede hacer crecer el proyecto
dandoles para hacer senderos, para comprar equipo ..... hay que dedicarle esfuerzo,
presencia, son cursos de 8 horas diarias, mucha gente decia no tengo tiempo, que
para que, no va a resultar!”

Derivado de lo anterior, a dicha reunidn asistieron ocho personas:

ONoGaRwWdE

Valentina Lopez Alvarez

Victor Hugo Lopez Caballero
Cornelio Caballero Millan
Francisco Ines Gamez Esquer
José Alahi Méndez Pefia

Jests Millan Alvarez

Guadalupe Méndez Torres
Maria de la Cruz Pifiuelas Flores

aceptando de manera unanime formar la Cooperativa, tomando los siguientes acuerdos:

1.

La sociedad se denominara: Servicios Ecoturisticos VValentina S.C. de R.L. de C.V.
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2. EIl objetivo sera: Desarrollar el ecoturismo de la comunidad de La Aduana como
una actividad econdémica alternativa, que a la vez genere nuevos empleos e
ingresos, promueva y fortalezca estrategias de conservacion de los recursos
naturales, ademéas de gestionar las ventas presentes y futuras de los servicios y
productos de la sociedad, la gestion, negociacion y concertacion con las instancias
publicas federales, estatales y/o municipales de apoyo y servicios de diversa indole
de los que integran la sociedad cooperativas.

3. El consejo de Administracion y el de Vigilancia para el periodo de 2006-2009 se
integrara por:

Consejo de Administracion

Valentina Lopez Alvarez Presidente
Maria de la Cruz Pifiuelas Flores Secretario
Cornelio Caballero Millan Tesorero

Consejo de Vigilancia

Victor Hugo Lopez Caballero Presidente
Francisco Inés Gamez Esquer Secretario
José Alahi Méndez Pefia Tesorero

El dia 05 de junio del afio 2006, en Hermosillo, Sonora, se presentd una solicitud de
permiso de constitucion de sociedad en la Delegacion de la Secretaria de Relaciones

Exteriores (SRE), en apego al Art. 15 de la Ley de Inversién Extranjera®’, para constituir

' ARTICULO 15.- Se requiere permiso de la Secretaria de Relaciones Exteriores para la constitucion
sociedades. Se deberd insertar en los estatutos de las sociedades que se constituyan, la exclusion de
extranjeros o el convenio previsto en la fraccion | del articulo 27 Constitucional.
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/44.pdf
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una Sociedad Cooperativa de Responsabilidad Limitada de Capital Variable (S.C. de R.L.

de C.V.) cuya denominacion solicitada en orden de preferencia fue la siguiente:

1. Servicio Ecoturisticos Valentina

2. Servicios Artesanales y Turisticos de La Aduana
3. Mujeres Artesanales del Pueblo de Mina

4. Servicios Ecoturisticos del Pueblo Minero

5. Servicio Ecoldgico y Turisticos

Recibiendo respuesta afirmativa el mismo dia, para utilizar el primero de los nombres.
Finalmente el 21 de junio del 2006, se formaliza legalmente la Cooperativa mediante

escritura nimero 848, Volumen sexto de la Notaria Publica 100 de Alamos, Sonora.

4.1.4 Los aspectos legales: Constitucion, obligaciones, permisos y autorizacion para

dar el servicio.

Como se mencion6 anteriormente, legalmente se constituy6 la cooperativa en el afio 2006.
Ademas, el 17 de octubre de 2007, mediante oficio FOO-DRNOyAGC-281/2007 la
CONANP a través del titular de la Region Noroeste y de manera particular la Direccion del
Area de Proteccion de Flora y Fauna (APFF) Sierra de Alamos-Rio Chuchujaqui, otorgd
permiso al C. José Alahi Méndez Pefia en su carécter de representante de la Cooperativa
para prestar servicios turisticos consistentes en visitas guiadas incluyendo el

aprovechamiento no extractivo de vida silvestre y otras actividades turistico recreativas de
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campo que no requieren vehiculo, como lo es el rappelismo®? por el periodo comprendido

del 17 de octubre de 2007 al 17 de octubre de 2009.

Al vencimiento de dicho permiso, se realizaron los tramites correspondientes, autorizando
de nueva cuenta a José Alahi, para continuar prestando los servicios mencionados

anteriormente, por el periodo de 18 de octubre de 2009 al 31 de septiembre de 2011*

Ademas, Javier (no siguio en el proyecto) y Valentina asistieron a un curso de receptor
turistico, que al acreditarlo se les entregaria una credencial que los autorizaria como tal.
Solo ella cuenta con dicha acreditacion y ha seguido recibiendo la capacitacion. Aunado a
lo anterior, en los primeros dias del afio 2008, s6lo con un afio y medio de constituidos
legalmente como Cooperativa, inician con un nuevo trdmite para reconformarse
legalmente. Solicitan ante la SRE, el permiso para constituirse bajo la denominacion: La
Aduana, Puerta de Entrada a la Magia y Tradicion S.C. de R.L. de C.V. Reciben la
autorizacion para usar dicho nombre el 09 de enero del mismo afio. Se realiza Asamblea el
dia 10 de junio a la que asistieron siete personas:

Valentina Lopez Alvarez

Victor Hugo Lo6pez Caballero

Cornelio Caballero Millan

Francisco Inés Gamez Esquer

José Alahi Méndez Pefia

Guadalupe Méndez Torres
Maria de la Cruz Pifiuelas Flores

NogakrwnpE

'2 Consiste en descender de una montafia, una pared, un cerro 0 como en este caso de una mina,
a través de cuerdas y equipo complementario como arnés de cintura, mosquetones y ochos. Se
ubicaba inicialmente como una practica de rescate en lugares inaccesibles por otros medios, asi
como en practicas militares. En los Gltimos su uso se ha incrementado en actividades de turismo
alternativo, turismo de aventura,

¥ Cabe mencionar que en el oficio de autorizacion FO0.DRNYAGC.-169/2009 del 30 de
septiembre de 2009, existe una diferencia en la fecha de vencimiento estipulada del permiso, ya
gue en el segundo parrafo se menciona el dia 31 de octubre de 2011 y en el parrafo siguiente dice
“ ... hasta el 31 de septiembre de 2011”, esto ultimo no posible, ya que el mes de septiembre
cuenta con 30 dias.
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las cuales aceptaron de manera unanime continuar formando parte de la Cooperativa, bajo

las nuevas condiciones y tomando los siguientes acuerdos:

1. La sociedad se denominara: La Aduana, Puerta de Entrada a la Magia y Tradicion
S.C.deR.L.de C.V.

2. EIl objetivo sera: Desarrollar el ecoturismo de la comunidad de La Aduana como
una actividad econdémica alternativa, que a la vez genere nuevos empleos e
ingresos, promueva y fortalezca estrategias de conservacion de los recursos
naturales, ademas de gestionar las ventas presentes y futuras de los servicios y
productos de la sociedad, la gestion, negociacion y concertacion con las instancias
publicas federales, estatales y/o municipales de apoyo y servicios de diversa indole
de los que integran la sociedad cooperativa.

3. El consejo de Administracion y el de Vigilancia para el periodo de 2008-2011 se

integrara por:

Consejo de Administracién

José Alahi Méndez Pefia Presidente
Maria de la Cruz Pifuelas Flores Secretario
Francisco Inés Gamez Esquer Tesorero

Consejo de Vigilancia ]
Valentina Lopez Alvarez Presidente
Cornelio Caballero Millan Secretario
Comisidn de Conciliacion y Arbitraje
Guadalupe Méndez Torres Presidente

El dia 26 del mismo mes y afio, mediante escritura nimero 1157, volumen noveno de la

Notaria Plblica 100 de Alamos, Sonora., se formaliza legalmente de nuevo la Cooperativa.
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Los cambios realizados, comparando las dos escrituras de la Cooperativa se enfocan
principalmente al cambio de nombre y disminucion de miembros. En el primer caso,
inicialmente en la denominacidn se hacia mencién a Valentina, de hecho puede decirse que
el nombre de la Cooperativa era ese y asi tal cual lo conocian: La Cooperativa de
Valentina. Lo anterior, origind dentro del grupo y en la propia comunidad, comentarios en
el sentido de la apropiacion de dicha persona de la organizacion mencionada, por lo cual se
optd al cambio de nombre, siendo ella misma quien sugirid6 el cambio “para evitar

problema mayores”.

El segundo aspecto es la disminucion de miembros. Sali6 de la Cooperativa solo una
persona: Jestis Millan Alvarez (A) “El Guichuri o Huichuri”**. De acuerdo a lo comentado
en las entrevistas ésta persona y sus hijos se dedicaba a dar servicios que no reportaba al
resto del grupo, por lo que los ingresos de dichos servicios eran para él y otras personas de
su familia. Comentan que hablaron con él solicitando el reintegro de las cantidades por los
servicios otorgados, a lo que se negd y los problemas continuaron ya que no solo
continuaba dando servicios, sino que ademas en el momento que el resto de los miembros
de la cooperativa guiaban a turistas en la Comunidad, Jesus se acercaba y ofendia a sus

comparfieros y a los propios visitantes.

Esos dos aspectos originaron los cambios legales en la Cooperativa. No obstante, se estaba
en ese momento observando lo superficial y siendo reactivos, sin enfocarse al fondo del
asunto ni resolver el conflicto que se vislumbraba, pero no deseaban ver, por el contrario,

lo evadieron. Originando en el futuro, problemas mayores.

4 Es una especie de bejuco que se encuentra en Sinaloa y Sonora con Lianas de hasta 6 mts de largo y tallo
de 3 cms de diametro. http://www.ecologia.edu.mx/publicaciones/resumeness/FLOVER/87-Perez.pdf pag
23-25 . Se da tal apelativo a las personas que son muy delgadas y altas.

151



En el afio 2010, se perfilaba por tercera ocasion una modificacion legal, en el sentido de
realizar los tramites para reformular los aspectos legales. Derivado basicamente de la
intencion de incluir a quienes por minoria de edad no habian sido considerados, asi como

de excluir a las dos personas fallecidas y la inminente salida de Maria de la Cruz Pifiuelas.

4.1.5 Los integrantes: pasado, presente y futuro

Hay variaciones con respecto a las personas que iniciaron en la Cooperativa. Dichas
diferencias se deben a que al iniciar el proyecto, la invitacion fue a toda la comunidad.
Incluso, aun después de ser constituida legalmente la cooperativa, se integraron a las
actividades mas personas, de las cuales algunas continuaron, otras por diversos motivos no

lo hicieron.

Se considerard en este trabajo como fundadores a las ocho personas que participaron en la
asamblea constitutiva del dia 01 de junio de 2006, ademé&s de quienes participaban en las
actividades, pero por su minoria de edad, no podian ser parte legal de la misma. De tal
manera que se puede hablar de un total de 14 personas que iniciaron con el “proyecto”

como ellos aun hoy en dia le llaman.

Ademas de los fundadores, en el mes de marzo de 2007, acudieron a un taller de

sensibilizacion de personal de contacto otras siete personas. De ellas, ninguna continuo, de

hecho, ya no participaron en el curso llevado a cabo en el siguiente mes.
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1. Maria Félix Grajeda
2. Maria de los Angeles Millan
3. Elvia Elia Millan
4. Rubén Alvarez Esquer
5. Balvanera Cruz Félix
6. Balvanera Soto Encinas™
7. Maria de los Angeles Pilledo
Cuadro 9
Los miembros fundadores de la cooperativa
Fundadores en acta constitutiva Fundadores menores de edad
1. Valentina Lopez Alvarez 1. Jesus Millan Duarte
2. Victor Hugo Ldpez Caballero 2. Jesls Aaron Millan Duarte™®
3. Cornelio Caballero Millan 3. Aldo Martin Apodaca Pacheco
4. Francisco Inés Gamez Esquer 4. Jonathan  Leonardo  Ldpez
Caballero
5. José Alahi Méndez Pefia 5. Humberto Garcia Cruz'’
6. Jests Millan Alvarez 6. Lauro Méndez Torres™
7. Guadalupe Méndez Torres
8. Maria de la Cruz Pifiuelas Flores

Fuente: Elaboracion propia

A finales de ese afio, se incorporan a las actividades de la Cooperativa Azucena Carolina
Gamez Lépez™ y Oralia Verdugo Quifinez, ambas menores de edad. En ese mismo
periodo, hasta inicios del afio 2008, se suscitan algunas diferencias entre los integrantes de

la cooperativa, hasta llegar a la exclusion en junio de ese afo, de los tres integrantes de la

1> a capilla de la comunidad es en honor a la virgen de la Balvanera, originaria de Rioja Espafia y data su
presencia desde el siglo XVIII, con la llegada de los mineros espafioles. Las fiestas en su honor se celebran el
21 de noviembre, y previo a ello llegan desde el dia 12 peregrinos desde lugares aledafios.

1 Jesus y Jesus Aarén Millan Duarte son hijos de Jesus Millan Duarte “El guichuri”

Y E| caso de Humberto puede ser considerado como fundador “hereditario”, ya que su madre empezo en el
proyecto, pero debido a que no continud en el mismo, él tomo su lugar.

18 aurito le llaman por que es el mas pequefio de los integrantes y ellos lo consideran como fundador, no
obstante que en los escazos registros no aparece, debido a que ellos mencionan que estaba muy chico en esos
momentos. En el afio 2006 el s6lo tenia 9 afios de edad.

19 Hija de Valentina y Francisco Inés.
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familia Millan: Jests Millan Alvarez, Jests Millan Duarte y Jesis Aarén Millan Duarte.
Dos miembros fallecen, siendo Victor Hugo Lopez en el mes de junio y Cornelio Caballero

Millan en septiembre del mismo afio.

La mas reciente salida de un integrante, fue el mes de septiembre de 2009, siendo el caso
de Maria de la Cruz Pifiuelas Flores, una vez mas, por diferencias con algunos
comparfieros. Estos aspectos reflejados en un conflicto que no ha sido afrontado, sino
evadido, serd comentado en otra seccion de este trabajo. Con este breve recorrido histérico
de los miembros de la cooperativa, se llega hasta la actualidad y sus integrantes,

representados en los siguientes cuadros:

Cuadro 10
Miembros de la Cooperativa Turistica en la Actualidad
Fundadores en acta | Valentina Lopez Alvarez
constitutiva Francisco Inés Gamez Esquer

José Alahi Méndez Pefia
Guadalupe Méndez Torres
Fundadores que han obtenido la | Jonathan Leonardo Lépez Caballero

mayoria de edad Humberto Garcia Cruz

Aldo Martin Apodaca Pacheco
Fundadores menores de edad Lauro Méndez Torres (13 afios)
No Fundadores que han obtenido | Carolina Gdmez Ldpez
la mayoria de edad Oralia Verdugo Quifiénez

Fuente: Elaboracién propia

Cuadro 11
Ex - Miembros de la Cooperativa

Fundadores en acta | Victor Hugo Ldpez
constitutiva actual Cornelio Caballero Millan
Maria de la Cruz Pifiuelas Flores

Fundador en la primer | Jests Millan Alvarez

acta constitutiva
No fundadores que han | Jesus Millan Duarte
obtenido la mayoria de edad | Jesus Aaron Millan Duarte

Fuente: Elaboracién Propia
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Cuadro 12
La proyeccion de lo que serd la tercera acta constitutiva

Fundadores en  acta | Valentina Lopez Alvarez
constitutiva Francisco Inés Gamez Esquer
Joseé Alahi Méndez Pefia
Guadalupe Méndez Torres
Jonathan Leonardo Lopez Caballero
Humberto Garcia Cruz
Aldo Martin Apodaca Pacheco
No Fundadores en acta | Carolina Gdmez Lopez
constitutiva Oralia Verdugo Quifiénez
Fundadores menores de edad | Lauro Méndez Torres (13 afos)
Fuente: Elaboracion propia

4.1.6 Estructura organizacional: Organigrama, normatividad, procesos y funciones.

En uno de los primeros talleres de planeacién participativa, los propios miembros de la
cooperativa, definieron una estructura formal de la misma, plasmada en el organigrama
(Ver Figura 16). Como se puede observar, se consideré a un maximo 6rgano de gobierno
denominado: Comité de Ecoturismo, representado por uno de los miembros de cada una de
las tres familias. Ademas se consideraban a tres encargados o coordinadores; uno de guias,
otro de relaciones publicas y otro mas de mantenimiento. El resto de los miembros
participarian en actividades propias de la cooperativa (guias), o bien, en actividades de
comunicacion, difusion o en limpieza y mantenimiento de las instalaciones

complementarias a la actividad principal.

A pregunta expresa que si ese organigrama es el que regia la confirmacion de la

cooperativa, Valentina dice:
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“No, ho ,no ,no ,no , no, porque en un principio digamos cada ramita de ese arbol
que formamos, tenia un encargado ¢si? y no, no, no se hizo nada, no se hizo nada
por que de todo lo que se habld, de todo lo que se dijo y de todo lo que se
pretendia bajar, pues casi nosotros somos los Unicos que estamos trabajando.
Habia responsables por areas, yo quedé responsable del equipo, otro de los
caminos, otro de ... eran 3 o 4 cosas diferentes. Funcion6 un tiempo nomas”.

Figura 16
Organigrama de la Cooperativa Turistica de La Aduana
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Fuente: ITSON (2007)

Se definié un rol de guias, que se acordd formalmente seguirlo. Consistia en distribuir

equitativamente por visitas, los guias que participarian. Por ejemplo, si Aldo, Francisco y

Valentina trabajan un fin de semana, en el siguiente recorrido serian otros tres. Ya en el
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momento del servicio, deben llegar media hora antes y se sorteaban la funcion que
desempefiaria cada uno. Posteriormente, ellos establecieron que deberian ser por lo menos
tres guias (adelante — llamado lider- medio y atras -llamado reta-). Esos tres guias dirigen
al grupo en esas posiciones hasta el lugar donde se encuentra el tiro de mina por el que
descenderan. Llegando al lugar, los guias asumen nuevas funciones. Anclaje, Seguridad y

“Prueba Chocolate”.

Anclaje: Amarra cuerdas, pone arneses y es el primero en descender para recibir a los
clientes en el interior de la mina.

Seguridad: Es quien esta en la parte superior, dirigiendo las cuerdas, el descenso y verifica
los amarres con la seguridad correspondiente.

Prueba “Chocolate”: En tanto las personas de anclaje y seguridad, ponen las cuerdas, se
realizan en un arbol con los clientes, pruebas de cémo bajarian, que movimientos

hacer, etc. Ayuda en el descenso.

Inicialmente se acordd que deberia haber un guia lider y un guia reta y que el primero
debia ganar mas. Posteriormente se dieron cuenta que debian hacer la misma actividad y
entonces decidieron entre todos que iban a ganar lo mismo, ya que las actividad no variaba
considerablemente. Expresaron "ni tu eres jefe, ni yo soy jefe, somos un grupo, todos
vamos a opinar, todos mandamos, cada quien dentro de su parte y nadie es méas que nadie,
oOrale, vamos a ganar todos iguales™. Solo a los nuevos, a los nifios que son aprendices, que

aun no le dan actividades de anclaje o seguridad acordaron pagarles menos.
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Pero, no siempre estaban todos disponibles en el momento de que se tenia que ofrecer un
servicio a turistas. Los hombres mayores se iban a trabajar, los muchachos a la escuela y
cada uno delegaba la funcion en el que estaba o en otro. Finalmente los que estaban en la
comunidad eran los que asumian las funciones y responsabilidades del ausente. Es asi
como Valentina decide quien y que funcién debe asumir cada persona en el momento. Ya
que se considera que todos estan capacitados para realizar todas las actividades, por eso no
estaban de acuerdo en circunscribirse en un puesto una persona, sino la flexibilidad de que
cada uno puede realizar las actividades derivadas de cada puesto dependiendo de la

situacion, del momento, de la necesidad imperante.

Lo relativo a la prueba “chocolate”, que es un ejercicio previo al descenso de la mina,
simulando en un arbol, en los servicios recientes se omite, ya no se hace, lo cual se
constatd en el servicio recibido y en los comentarios de las entrevistas. De tal manera que
siguen siendo por lo menos tres guias en el resto de actividades, excepto en la mencionada,

la cual ya no es realizada.

De igual manera, la distribucion de roles, se da de una manera mas natural y rapida.
Conocen sus habilidades y logran acuerdos entre todos en que orden de guia iran, asi como
las actividades al momento del servicio. Se observd que en seguridad de manera indistinta
solo son Valentina o Aldo cuando Valentina no participa. Susy, Lauro, Oralia y Francisco
en arneses y ayudando en el descenso. En el anclaje y posteriormente abajo, Aldo,

Humberto o Johnatan.
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(13

. cada quien fue tomando su lugar. Pues desde el principio las précticas
giraban en torno a que ellos mismos definieran que hacer y de ahi asi ellos lo
vieron muy claro, para que son buenos para una cosa y quienes son mas buenos
para otras”

Hernan
Asumen que han aprendido, se han venido adaptando mencionan. Han dejado atras la
estructura rigida, los “papelitos” para sortear los roles, han incrementado su capacidad de
actuacion en imprevistos. Incluso el propio esquema de quien organiza, es también
variable, pero de manera general quien recibe la llamada para el servicio o quien recibe la
solicitud por cualquier otro medio, es quien se encargara del grupo, tanto de quien ofrecera
el servicio como de los clientes. En esas cuestiones de ajustes que ellos mismos han
decidido, no las han compartido con todos, mucho menos con la CONANP. Para dicha

dependencia, ellos aun siguen de manera estricta lo que acordaron al inicio del proyecto.

Mencionan en ese sentido:

“ ... la CONANP cree que el guia lider gana mas, ellos saben eso. Dentro de los
recorridos debe haber un rol de guias, pero si el va a la escuela, el va a la escuela,
yo como soy la que estd en la casa, no le voy a exigir a Jonhatan que esté aqui
pendiente del teléfono, si se que el tiene tareas, se que va a ir a la escuela. Cuando
vienen los de la CONANP y dicen: oye ...el rol de guias ... ah, esta bien .. y hasta si
me preguntan a quien le toca ahora ..yo voy a inventar un nombre, pero no es
cierto. Yo las llamada las recibo, nos juntamos, nos ponemos de acuerdo, ahi si es
donde yo manejo mas estas cuestiones, pero, por ellos mismos™.

Respecto a la normatividad interna, de manera particular referido a la existencia de un
reglamento hay cierta confusion al respecto. Algunos miembros mencionan que existe el
documento, otros que no. Lo cierto es que después de diversas consultas y la solicitud del

mismo, confirmado con quien fuera el coordinador que trabajé con los miembros de la

cooperativa, se lleg6 a la conclusién de que no han logrado acordar en su totalidad ni
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emitir un documento al respecto. No obstante, si han tenido reuniones para tal fin y sin ser

una formalidad. Afirma uno de ellos:

13

. a principios del afio 2009, se intentd hacer el reglamento, pero no se ha
logrado. Una vez estabamos haciendo eso, llegd un grupo y nos fuimos a dar el
servicio. Se estipulaban sanciones. El reglamento surge por que sucedio el caso
de que la familia Millan se llevo un grupo y se gastaron el dinero ..... Yo creo q
lo mas importante es que no vayan crudos, ir en buenas condiciones ..... muchas
de las obligaciones del reglamento eran eso, mantenimiento de las instalaciones”.

Humberto

“.... empec¢ a trabajar. Les di un reglamento .... fue una discusion que fuimos
dando cuando yo me vine estuvo en la cuerda floja de definir el reglamento
porque ya habldbamos de sanciones, porque habia mucha informalidad hubo
casos que llegaban los turistas y uno de los nueve guias, el que andaba, andaba
borracho. Fuimos muy claros al tratar de desterrar este tipo de habitos: ni
borrachos, ni mariguanos, entonces eso generdé mucha polémica porque el 80%

se la llevan crudos ..... como ya empezaron a ver el interés de cada quien ya no
quisieron definir ..... nunca quisieron sacar el reglamento porque nos ibamos a
ahorcar ....”

Héctor

A pesar de todo, reconocen lo que deben y pueden hacer, asi como en sentido contrario.

Coinciden en que:

Esta prohibido otorgar un servicio de manera independiente al grupo.
Los hombres para empezar no deben llegar con aliento a alcohol o crudo
Sea hombre o sea mujer no debe de presentarse desvelado (a)

No presentarse cansados o enfermos

Tratar bien a nuestros clientes, servirles en todo lo que se pueda

No dejar que tiren basura nuestros clientes

Limpiar la cabafia

Mantener limpio el area de rappel y el camino

160



e Los guias que participen en la actividad, todos ellos deben de doblar y guardar el
equipo

e Tienen que dar cuentas de cuantos fueron, cuanto cobraron, cuanto se van a gastar y
cuanto se va a dejar en caja chica.

e EIl que va a ser guia es el responsable de que la gente vaya y venga lo mejor que se
pueda.

e No deben ser groseros, tratar mal al cliente, tomar actitudes confianzudas, respeto

entre guia y cliente.

En gran parte, esos lineamientos han sido pensados en dos sentidos. El primero de ellos, es
considerando que es una actividad de alto riesgo y no pueden estarse durmiendo, deben
estar atentos a lo que hacen, un descuido puede costarle la vida a alguien. El otro aspecto,
es disminuir y de ser posible, eliminar los posibles conflictos generados principalmente por
el servicio otorgado sin autorizacion del resto. Aun cuando hasta el momento nadie ha sido
sancionado, se consideran algunas llamadas de atencion con consecuencia en disminuir la
participacion en las actividades, sin ser del todo claro, se considera que se puede cancelar a

un miembro por 2 o 3 visitas como castigo.

4.1.7 Administracién de Recursos Financieros y Materiales

Los ingresos obtenidos por parte de la cooperativa, son solo los recibidos por los servicios

otorgados de recorridos, renta de cabafia o ambos. Depende del tamafio del grupo de

turistas, varia el costo del servicio, asi como la ruta elegida. Sin embargo, una cantidad
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estimada general es que para un grupo de cinco personas al rappel, el costo es 170

individual.

De tal manera que con ese estimado, se considera que cobraran 850 pesos, se pagara 450 a
los guias (150 pesos c/u), 110 pesos para la CONANP (22 pesos de cada cliente) y se
entregarian al fondo de caja 290 pesos, ademas de los 110 s6lo en resguardo temporal, en
tanto se entregan a dicha dependencia gubernamental. Ese monto de la CONANP, es un
derecho que se coba por transitar por una ANP. Valentina es quien maneja ese fondo y

ejecuta otras actividades, como lo manifiesta:

“Yo me encargo de apuntar, de sacar el dinero si se necesita, si vamos a ir alla,
acéd. Guardo lo que hay que guardar; los brazaletes del &rea natural protegida yo
también los cobro, a veces yo entrego el dinero a veces ellos llevan el dinero a
la CONANP .... Yo soy la que lleva un control, tengo un registro en el cual el
afio pasado se tuvieron de 360 a 380 turistas; 60 primer afio, 220 segundo, 360 a
380 tercer afo y este afio va bien.”

Con énfasis en su voz hace una confesion relacionada con la aportacion inicial de la

constitucion de la cooperativa

" ... lo que pasa es que en ese entonces la Presidenta de Alamos, amiga de
nosotros aqui en La Aduana j gente que conocemos y que apreciamos! ... nos
pedian un apoyo de mil pesos por socio, eramos 11 creo ...como nosotros no
teniamos dinero y la Presidenta era la duefia de la Notaria .. nos hizo el favor ...
incluso no nos costo el tramite, s6lo novecientos pesos”
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Ella lleva un cuaderno de registro®®, maneja el dinero. Hay una cuenta bancaria para eso.
No obstante, ella no ingresa el dinero ahi, debido a que es una cuenta tripartita, en donde
precisamente, el Glichuri es una de las tres personas que debe firmar para los retiros, por
ello, ella guarda el dinero en su cuenta. Ese excedente, se utiliza para gastos como compra
de pilas, pagar tramites, material de limpieza para la cabafia. De ese manejo se hace un
informe y se les presenta a todos, sin embargo, en los ultimos meses no se ha realizado en
palabras de algunos miembros.  Precisamente es el Guichuri, comenta de una

inconformidad:

“ La del manejo porque nunca hubo una explicacion pues ;cuanto ganaron hoy?
Quedo tanto para la caja chica, o para fondos o algo .... Que tanto va a caja
chica, que tanto se va a depositar al banco y asi pues, y a lo mejor si hay una
feriecita en el banco por ahi”

En ese sentido, Maria hace referencia a la experiencia vivida en Oaxaca. Visita que realizd
con apoyo de la CONANP, uno de tantos que se hicieron a diversos lugares en el pais, para

conocer otros similares.

“ ..... ya estoy viendo el manejo que estan haciendo aqui, muy raro, muy
diferente; no como alla en Oaxaca, toda la gente muy comunicada ..... alld es
muy diferente, esta la palapa aparte ...... todos ganan todo el pueblo gana. Y
yo veo que aqui la misma; la misma la que hace el pan, es la misma, todas son
igual. Fuimos a otro pueblo de alla, llamaron para decir va tanta gente y nos
recibieron all4 en una palapita, pero es como oficina y museo y ahi tenian sus
bicicletas en un cuarto, todo, todo, muy diferente, bien bonito, humildemente,
pero todo muy bonito..... aqui la gente es muy envidiosa, unos con otros, si
agarra un peso mas uno, esta de remate y estamos en lo mismo o0 sea no no
muchas veces yo me desilusioné de esa forma porque también no hay
comunicacion ....”

Respecto al equipo de rappel, fue proporcionado con fondos del Banco Mundial, siendo

basicamente: cuerdas, cascos, arneses, meyones, ochos, mosquetones, cintas tubulares. Una

20 En este punto mencionan que les ensefiaron a llevar un cuaderno de registro. Se supone es un libro de
entradas y salidas. No se pudo constatar, ya que no se conservan o bien, quiza en este momento ya no se lleve
dicho registro.
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mujer estadounidense les regald sleeping back para acampar en la sierra, Posteriormente

ellos, con fondos propios compraron lamparas, radios y casitas de campafia.

Tienen contemplado solicitar recursos para hacer un cuarto, para guardar el equipo. De
hecho se construyd un cuarto en la cabafia que se destinaria para tal fin, pero se guardaron
las herramientas como palas, talachos. Actualmente el equipo se guarda en casa de
Valentina. Ademas, desde el inicio se tenia contemplado oficina para informacion, abrir

una oficina en Alamos, lo cual en voz de los miembros de la cooperativa, nunca se realizo

5921

y desconocen los motivos de que la “reserva”" tuvo o tiene para no hacerlo. Héctor da su

opinidn en ese sentido:

13

..... ya teniamos (planeado) una tour operadora para construir, nuevos
cursos para hacer nuevas actividades, aperturar nuevas rutas; era un proceso
de expansion y crecimiento del proyecto, hacia delante, pero se entrampo
mucho cuando tuvimos que definir el reglamento por que casi nadie le quiso
entrar y esa es una idea que le perdi6 mucho ..... yo les insisti mucho
mientras, no haya responsabilidades claras no hay crecimiento, porque la idea
era ¢para que quieres abrir otro sendero si no le dan mantenimiento al que
tienen? .... yo fui muy claro, los senderos estan destrozados ya hace dos afios
por las lluvias que hubo ..... entonces eso fue lo que ya no dejo crecer el
proyecto y al final se fue a una sola parte porque se trabaja de manera
informal; hay lo que caiga es bueno, esa vision de crecer hacia a delante para
todos esta detenido ...”

4.1.8 Las actividades turisticas planeadas y desarrolladas.
Se elaboraron varios productos turisticos, como actividades detonadoras y de éxito. La
comunidad ha trabajado y obtenido apoyo de la Comision Nacional de Areas Naturales

Protegidas (CONANP), desde aproximadamente cinco afios. Para hablar de dichas

21 En ocasiones para hablar de la CONANP, se refieren como la “Reserva”.
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actividades, se puede remitir a tres situaciones. La primera de ellas, son las planeadas al
inicio del proyecto, las que efectivamente han desarrollado y las que en un futuro esperan
ofertar, que no necesariamente éstas coinciden con las primeras. De las actividades
planeadas inicialmente, se consideraron de dos tipos, las que son en naturaleza fuera del

pueblo, que se les llamo de tierra y los que corresponden al pueblo o zonas proximas

circundantes. De ambas se desglosan los recorridos:

Cuadro 13
Recorridos turisticos con tiempos estimado
Recorrido Tiempo estimado
Recorrido a caballo 45-65 min
Recorrido a rappel 120-240 min
Excursionismo dentro de la mina 35-120 min
Recorrido caminata o paisaje fotografico 120-240 min
Observacion de aves 35-120 min
Observacion de especies safari fotografico 45-240 min

Cultura: Gastronomia y artesanias.

Recorrido Tiempo estimado
La Mina 30-35 min
El mirador escénico 30-45 min
Aduana Historico: Incluye el centro cultural y el pueblo 30-45 min

Actividades extras

Recorrido

Tiempo estimado

Seleccion de plantas curativas ( te, curativos)

Cultivos de chiltepin (traslado, plantado, cuidados)

Curso de mineria béasica ( como detectar cristales y

45-240 min
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minerales extraccion, limpieza, cuidados y seguridad)

Pintura de paisajes panoramicos 120-240 min

“Gastronomia (forma de hacer ates de membrillo)

“Cultura local (actividades econémicas, conservacion 45-120 min
recursos naturales, problemas sociales) ( 45 a 120

minutos)

**Forestacion de zona ( forestacion de area determinada) ( 45-120 min

de 45 a 120 minutos)

>Apoyo turista ( forma de hacer cercos, gallineros, zanjas
para cultivo, casa de adobe, recoleccion de lefia limpieza

ecoldgica)

Fuente: Adaptado de ITSON (2007, 2008).

Al empezar fue la actividad de rappel, la que por una parte llamé la atencion tanto de los
miembros de la comunidad, como de los visitantes a La Aduana. Al grado, que los
esfuerzos se han encaminado a dar un mayor énfasis a esta actividad. No obstante,
también se ha dado un servicio integral incluyendo hospedaje en la cabafia y alimentacion,
en los casos que los turistas lo han solicitado. Ellos visualizan un crecimiento en el

proyecto de turismo, para esto, ven la diversificacion de servicios como una posibilidad y

*2 Nota estas actividades seran de interaccion entre turista y comunidad de la aduana.

® Nota los habitantes expondran sus problemas tanto sociales, econémicos para mantener la
sustentabilidad.

** Los turistas tendran la oportunidad de poder forestar una determinada area para la conservacion
de la flora y fauna del lugar.

*® Nota en este punto el turista aportara ideas o esfuerzo fisico para poder ayudar a la comunidad
en el sector rural.
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estrategia. En ese sentido, han empezado a realizar tramites de solicitud de apoyos

econdmicos para adquisicion de bicicletas para recorridos, equipo de gotcha®® y temazcal.

4.1.9 Los apoyos recibidos

El coordinador de Desarrollo, quien era “el encargado de la estrategia social” era quien
tenia un mayor contacto con la comunidad, apoyado por dos colaboradores: Claudia y

Radl. Los recursos utilizados para las actividades provenian del SINANP-Banco Mundial.

Aunado a la ayuda de la CONANP, se han recibido apoyos de diversas organizaciones y
variados en su fin y alcance. En el siguiente cuadro se puede observar los tipos de apoyos y

una breve descripcion de ellos.

Es claro el apoyo de la CONANP y de ITSON, como organizaciones externas a la
comunidad, no asi de los gobiernos Estatal y Municipal. Incluso comentan que han acudido
a la anterior Administracion Municipal y los remitian a la Secretaria de Turismo del

Gobierno del Estado. Sin lograr en concreto algun acuerdo.

%6 También llamado “Paintball”, consiste en un juego de los llamados “extremos”, en el cual dos equipos
rivales se encuentran en un campo de juego ubicados en los extremos, cada persona armada con pistolas con
municiones de bolas de pintura. El jugador que sea pintado con un disparo, esta fuera del juego, Gana el
primer equipo que tome la bandera del contrario. Puede ser individual, pero basicamente la dindmica es
similar.
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Cuadro 14
Apoyos recibidos por la cooperativa de varias organizaciones

Organizacion Tipo de apoyo
Banco Mundial - SINANP Materiales
Capacitacion
PROCODES - PRODERS materiales y mano obra
Senderos

Rehabilitacion

Equipo de Rappel
Equipamiento de cabafia
Capacitacion

PET mano obra
COFETUR Capacitacion
CRUNO Investigacion
ITSON Promocion

Capacitacion:

Curso-taller sensibilizacion de personal de
contacto 14y 15 de marzo de 2007
Curso-taller trabajo en equipo 11 abril
Curso de Planeacion Participativa 13
abril

Reunion avances 16 mayo

CONANP Guias turisticos
Anfitriones turisticos
Rappel

Aves y recursos naturales

Fuente: Elaboracién propia

4.1.10 Las etapas de la organizacion

Evidentemente todo proyecto tiene etapas en su desarrollo, el de turismo de La Aduana no

es la excepcion. De acuerdo a la informacion recopilada en la que algunos miembros

incluso reconocen etapas, se puede hablar de tres:
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Figura 17
Las Etapas del Proyecto

Habituacion Objetivacion Pre-Sedimentacion
Nov 2002 Julio 2006 Enero 2010
Jun 2006 Octubre 2009 Actualmente
Comunidad Cooperativa Familia

Fuente: Elaboracién propia

1. Habituacion: Inicia en el mes de noviembre de 2002, fecha en la cual se registra el
ANP en el SINANP y con ello, se asignan fondos para el cuidado de la reserva a
través de proyectos, hasta junio de 2006 fecha en la que se constituyen legalmente
como cooperativa. Se caracterizd por el origen y el trabajo enfocado a reunirse en
comunidad para el proyecto. La primera etapa es cuando los suefios tuvieron forma,
cuando las ideas se fueron conformando o plasmando en algo concreto.

2. Objetivacién: De julio de 2006 a principios de 2010. Se pas6 de un proyecto
comunitario a uno con un grupo de cooperativistas, con la conjuncion de tres
familias y otros miembros, en la cual fueron entrando unos y saliendo otros. El
proyecto se va solidificando, con una paradoja; por una parte crecian, pero por la
otra se dividian. Econdmicamente y en cuestion de servicios hubo un crecimiento;
en tanto la parte social, personal y de manera particular la interrelacion entre ellos,
fue a la inversa, ya que empezaron a tener ciertas dificultades. De hecho recuerdan
gue en ese periodo en un solo dia atendieron a 100 personas. Se da un reajuste y
todo parece indicar que en este periodo se cuenta con mayor integracién y claridad

de quienes pertenecen al proyecto.
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3. Pre-Sedimentacion: Etapa actual a partir de 2010. Quiza una etapa de
consolidacion, pero con signos de “desintegracion”. Se estd pasando de tres
familias a una Unica y dominante del proyecto, de decisiones y actividades en
conjunto a decisiones en pequefios grupos e incluso individuales. Se cuenta con
apoyos federales y el entusiasmo de los jovenes, asi como una proyeccion de mayor
numero de turismo. Sin embargo, los conflictos y diferencias persisten en los

miembros que fueron excluidos; se sienten rechazados, desplazados.

En esta Gltima fase, la actual, existe optimismo por parte de algunos y por otra, cierto

pesimismo con tintes de autocritica.

“Me imagino que algin dia tiene que funcionar, no creo que venga, que se
caiga todo lo que ya esta empezado”
Jesus

“El futuro pues yo bien claro lo veo, yo me sali porque definitivamente ya no
les entiendo nada ni a unos ni a otros les entiendo”
Maria

“cuando ya esté mas viejita y ni pueda caminar, voy a ser la que conteste las
Ilamadas y los chicos de ahorita son los que se van a encargar de esto ....
Valentina

“yo pienso que estamos muy atorados. No va a crecer porque no tiene muchas
cosas que hacer ahi en la aduana; el rappel, el recorrido y pues su historia es lo
unico, no que digas va a llegar a ser un proyecto muy grande, que va ir mucha
gente todos los dias y estar trabajando diariamente, estar en planta, tus 200
pesos diarios, no, nunca que vaya a llegar”

Humberto
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4.2 La estructuracion y reestructuracion inter-organizacional

4.2.1 El Corredor de Turismo Alternativo del Sur de Sonora

Desde el afio 2006, ITSON, derivado de una deteccion de necesidades sociales, asi como
de un diagndstico del potencial para desarrollar turismo de naturaleza en el sur de Sonora,
elabord el Plan Maestro de Ecoturismo del Sur de Sonora. Considerando lo anterior, se
elaboré un modelo de red, el cual se ha denominado Corredor de Turismo Alternativo del
Sur de Sonora, que considera no solo el aspecto fisico y geografico, sino la integracion

como una Red que se plasma en la Figura 18.

Figura 18
Corredor de Turismo Alternativo del Sur de Sonora

B3
6
6b
2e 7
2
2d
2b
o 4
7a
5
e b
23 2

Cooperativa Turistica 2 Secretaria de Turismo Coop. La Sierrita B Restaurantel
Cooperativa La Placita 2a | COMANP Coop. Yavaros Ba Restaurante2
Cooperativa La Aduana | 2b | Gohiermo Alamos Coop. Moroncarit Bh Restaurante3

Cooperativa de 2c | Gobierno Huatabampo ITSON 7 Hatell

il lad
Brmetacas 2d | Comisidn Macional de Pueblos ) Transporte 1 7a Hatel2
Indigenas (CDI)
2e | Gobierno Navojoa Sa Trnasporte 2 7h Hatel3

Fuente: Elaboracion propia con base en documentos de trabajo del proyecto (ITSON,
2007,2008) y entrevistas.
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Se aprecia en el centro de la red, al Instituto Tecnologico de Sonora, que a través del
Centro de Integracion y Desarrollo Turistico, que ademas de ser el responsable de aglutinar
al resto de las organizaciones, se encargara de dar servicios de apoyo y soporte, tales como
difusion y venta de paquetes turisticos, asesoria y capacitacion, elaboracion de planes de

mercadotecnia, registros contables y financieros, entre otros.

Todo lo anterior, en un marco de cooperacion, coordinacion y confianza, enfocados a la
innovacion y el desarrollo, utilizando para ello la tecnologia, en donde cada una de las
organizaciones cooperan para atraer a los clientes de los distintos segmentos de mercado
hacia las empresas dedicadas a la prestacion de servicios turisticos alternativos
(cooperativas). La complementariedad es uno de los factores esenciales dentro de la Red,
cada una de las organizaciones contribuye con sus competencias esenciales aportando
servicios altamente calificados y de calidad. Con ello, lo que se pretende es elevar la

competitividad de todas y cada una de las empresas que lo integran.

A pesar del disefio anterior, de los esfuerzos por conjuntar en una red a las organizaciones,
por lograr beneficios econdmicos y sociales para la region, dicha red no se ha logrado
consolidar hasta el momento. Han sido dos las razones fundamentales de ello.
Primeramente la Iégica o motivacion principal del modelo de red ha sido econdémico. Si
bien se ha considerado el impacto social, la base del mismo ha sido una red formal, con
principios econdmicos, con ahorros, efectividad y eficiencia, con una organizacion central
0 nodal denominado Centro de Integracion y Desarrollo Turistico. Por lo que no se ha

distinguido la caracterizacion de la pluralidad de tipo de organizaciones para la ejecucion.
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Como segundo aspecto, las actividades realizadas para convertir en la practica el modelo,
han sido insuficientes y algunas de ellas impuestas. Sélo se hizo un ejercicio de visitas
intercambiadas entre comunidades (La Aduana, Moroncarit, Yavaros y La Sierrita), para
conocerse entre si y ver sus ventajas y desventajas, tener el contacto para identificar como
un cliente haria un recorrido integral. Eso fue hace tres afios y posterior a ello no ha
existido una relacion similar. Ademas, la identidad de imagen con el logotipo, fotografias,
entre otros, ITSON, con el afan de homologar a los integrantes del corredor, ha trabajo con
expertos disefiadores que han logrado buenos trabajos de imagen, no obstante, los

cooperativistas lo visualizan como algo que no es de ellos.

Analizando la relacién de la Cooperativa turistica de La Aduana, con el Corredor, se
encontré que no existe una relacién tan estrecha y de acuerdo al modelo como se visualiza,
de hecho, los miembros no sélo opinan que no existe, sino que se percibe cierto disgusto al
respecto:

“.... esaidea era de hacer una, como cadena, pero en realidad no se ha hecho.
O sea, nomas quedd hasta ahi también ese proyecto. Que por ejemplo, si llegara
un grupo aqui, nosotros lo ibamos a llevar a la Sierrita y los de la Sierrita los
llevaban a Moroncarit 0 a Yavaros para conocer otros proyectos y otras, pues
otro ambiente”.

Don Lupe

Humberto reitera lo comentado por Don Lupe, en ese sentido:

3

‘ .... pues me imagino, porque cuando va una gente a La Aduana, nosotros lo
mandariamos a otra gente, asi en persona, de proyecto a proyecto. Pues
gueremos ir a una playa jah pues a Huatabampito o Yavaros! que queremos ir a
la sierra jpues a La Sierrita!l estarnos mandando la gente, los que estén
llegando, asi me lo imagino”
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Y agrega:

" .... pues nos han dicho, pero nunca hemos sabido nada, ahora en las camisetas
nuevas nos pusieron muchos logotipos a lo loco que no sabemos de que
realmente sean, nos pusieron corredores j la camiseta esta llena de logotipos !
trae el logotipo de nosotros, el nombre, el logotipo de la CONANP, logotipo del
Corredor, logotipo del ITSON, trae como seis logotipos, asi lleno (sonrie), pero
no nunca, estan dentro de un corredor, nunca nos han dicho, como se llama el
corredor, que actividades realiza ...que yo sé, nunca se ha manejado como un
corredor ... eso del corredor turistico, para mi, ni lo deberia de traer, porque no
Sé pa” que exista eso, porque no funciona realmente como deberia funcionar”.

De acuerdo a la informacion recabada, en la practica, las relaciones organizacionales del

modelo planteado, se resumen en las que se muestran en la Figura 19.

Figura 19

La Red Inter-organizacional turistica del sur de Sonora

Cooperativa Turistica 2

Secretaria de Turismo

Coop. La Sierrita

Restaurantel

Cooperativa La Placita 2a

COMNANP

Coop. Yavaros

Ba

Restaurante2

Cooperativa La Aduana | 2h

Gobierno Alamos

Coop. Maoroncarit

Bh

Restaurante3

Cooperativa de 2c | Gobierno Huatabampo ITSON 7 Hotell

Mermeladas 2d | Comisidn Macional de Pueblos & Transporte 1 7a Hotel2
Indigenas (CDI)

2e | Gobierno Mavojoa Sa Trnasporte 2 7h Hatel3

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.2 La red de cooperativas de La Aduana

Tal pareciese que el formar parte del llamado Corredor de Turismo Alternativo del Sur de
Sonora, ha pasado desapercibido para la Cooperativa, ya que en sustancia se percibe que
no se sienten parte de él, no ven beneficios en su integracidn, no conocen en gque consiste
lo del corredor. Al grado de comentar sobre unos uniformes que les fueron entregados con
el logotipo del Corredor, que no saben para que le pusieron tantas imagenes, si ellos son

del proyecto de la Aduana.

Sin embargo, existe una relacion con bases muy sencillas, pero ello no ha impedido tener
relaciones con otras organizaciones, por el contrario. Se ha conformado una red inter-
organizacional informal (Ver Figura 20) con las otras tres cooperativas de la Comunidad.
Dos de artesanias y una mas de dulces, principalmente ates y cajetas. Lauro comenta de esa

relacion:

3

‘.... ya que bajamos del rappel le damos un recorrido todo el tiempo y los
Ilevabamos a la cooperativa y a la plaza y ahi porque vieran a las otras
cooperativas y todo eso”.

Humberto reafirma;

13

. cuando llevamos el grupo y va por el recorrido por la comunidad, se
llega a las cooperativas y les decimos aqui venden esto y ya se los dejamos
con las sefioras y ya metiéndolos a las cooperativas ya las sefiora les ensefia
sus aretitos, lo collarcitos, sus pulseritas. Los que llevan dinero les compran
los que no, no le compran y asi aunque a las tres para que se beneficien las
sefioras tenemos que ir a la otra cooperativa a la de membrillo, la ruta que
tenemos que hacer”.
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La red se da de una manera informal, sin existir acuerdos por escrito o legalizados, cada
organizacion mantiene su esencia y actividades basicas, propiciando el trabajo conjunto
con un fin meramente econémico, sin compartir recursos. Héctor comenta precisamente al
respecto:

3

¢ ..... hay un vinculo, un canal informativo .....es informal no siempre en la
vida fue como es, un poco familiar “.
Respecto a la forma en que se da, lo que se observa y en el centro de la red se encuentra la
cooperativa turistica, ya que ha sido ella, quien de manera informal ha logrado conjuntar el
trabajo de las cooperativas con algunas acciones, destacando una de ella, que pudiese
parecer sencilla, pero que tiene un efecto importante. Consiste en que en todo recorrido
turistico de los visitantes, generalmente al final del mismo, se acuden a las tres
cooperativas, con el fin de que los turistas conozcan los productos que se ofrecen en la

region y por supuestos consuman los mismos.

De igual forma, existen personas que llegan de visita y al comprar en las cooperativas, se
les comenta de que existen miembros de la comunidad que les puedan otorgar servicios de
recorridos, rappel y otros, dandose un aspecto fundamental en toda red: la reciprocidad.
Ramén comenta de la independencia de cada organizacion y de la forma en que logran

acuerdo en pos de la cooperacion.

“ .... cada quien casi se rige por si mismo, de su propia cooperativa. Por
ejemplo, las artesanias no tienen negocios en la conserva porque en las
conservas es un grupo de conservas, es un grupo de mujeres tambien, ni la
otra artesania. Si dialogan, si platican, porque tienes que llegar a una acuerdo
es como el comercio, un comercio no puede dar mas caro y la otra mas barato
porque hay una Camara de Comercio que les rige aqui también, se tienen que
regir por ciertos precios, porque si la otra baja muy abajo, entonces no va ser
negocio ni para la una ni para la otra, ah entonces, al rato yo lo bajo también.
Entonces yo creo por lo del medio que se rigen ellos, que es correcto, que la
calidad, el que tenga mas calidad, 16gico que se va a vender, pero no puedo
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decir que yo te la vendo en 20; yo te la vendo en 15, no pues que te la vendo
en 10, porque entonces al rato no va a ser negocio”.

Sin embargo, se da una situacion en la que la cooperacion, tiene una caracteristica especial.
Tal como lo plantean Alter y Hage (1993) es de tipo competitiva, ya que se da entre dos

cooperativas que se dedican a la venta de artesanias (C y D), por ello la linea punteada.

“ .....no les gusta a algunas mujeres, dicen: ‘ay que barbaro” y el dia que no
abrimos, son felices y se supone que mafiana me toca a mi y cuando mafiana
voy y le digo a una amiga y me acompafiara ella y no me quiere cuidar porque
yo no fui y ese dia es cuando ellas se ponen contentas; por eso le digo que hay
envidias, nosotros, cuando si nosotros cerramos, si un dia no cerramos, no
vendemos jni modo! no se vendid nada y asi pues, pero no le echamos la bronca
a las otras cooperativas que por que esta abierta y que se pasan, madrugan y al
oscurecer estan ya abierto, nosotros no, a las 9 y a las 5 de la tarde es la hora de
cerrar”.

Maria

Figura 20
Las 3 “C”% de la Red de La Aduana

Cooperacién

A - Cooperativa Turistica de estudio

B .- Cooperativa de Ates “Productos Industrializados La Aduana”
C .- Cooperativa de Artesanias “La Aduana”

D.- Cooperativa de Artesanias “La Placita”

E.- CONANP

F.- ITSON

Fuente: Elaboracion propia considerando a: Alianza Cooperativa Internacional {2010), Chetty y Agndal
(2010), Yener (2009), Montoya (2007}, Blankenburg et al. {1996)

27 Los tres elementos conjuntan las caracteristicas basicas y coincidentes entre una red inter-organizacional y
una cooperativa. Tomando como referencia a:

Colaboracidn: Chetty y Agndal (2010)

Confianza: Montoya (2007)

Cooperacién: Alianza Cooperativa Internacional (2010), Yener (2009), Blankenburg et al. (1996)
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Con este esquema de relaciones y coordinacion, todos ganan como ellos comentan. Hay
beneficios que no se limitan a la cooperativa turistica. Gana la cocinera, la que lleva la

lefia, la sefiora de los helados, el de la tienda, las otras cooperativas.

4.2.2.1 La “Cooperativa” de “La Placita”

No se encuentra registrada como cooperativa, no obstante funcionan como tal. Ya que es el

resultado de la union de seis personas (todas mujeres), que se distribuyen las actividades y

roles de manera proporcional y equitativa. Ellas son:

Miembros Funciones
Rosa Elena Duarte Ruiz Cada una de ellas elabora sus
Balvanera Garcia Torres artesanias. Asimismo, durante un
Idolina Garcia Pacheco dia de la semana, mediante un rol,
Rosario Nufiez Castillo una de ellas es responsable total
Maria Pifiuelas Flores del local.
Balvanera Cruz

Desde hace cinco afios empezaron, rentando una casa frente a la plaza en donde vendian
sus productos, en su mayoria elaborados por ellas. Al afio siguiente compraron un pequefio

terreno también frente a la plaza del lugar, en donde con recursos propios y financiamiento
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de la CONANP, construyeron un cuarto, en el que trabajan desde hace tres afios y en la

actualidad permanecen.

La forma de trabajar es que cada una de ellas, durante un dia de la semana es responsable
de abrir, permanecer y cerrar el local donde se encuentran las artesanias que venden. En los
estantes se colocan los productos con la clave personal (fecha de nacimiento — 200356-) y
al realizar la venta, se le retiene un cinco por ciento que es utilizado para los gastos de

operacion.

“ ... ellas quieren hacer una cooperativa, ese era el objetivo cuando ellas se
reunieron y platicaron su idea y hacer ese negocio, asi estdn como tal ahora, ellas

ponen sus reglas, se han sabido organizar”.
Mahiely B.

4.2.2.2 Cooperativa de Ates “Productos Industrializados La Aduana”

Se constituyd como un grupo de cooperativistas en el afio 2009, aunque no de manera
formal. Todo surgi6 por un apoyo de 70,000 pesos, del Programa de la Mujer en el Sector
Agropecuario (PROMUSAG), con el cual compraron el terreno, construyeron e hicieron
algunos arreglos. Posteriormente un proyectista de Ciudad Obregon les ayudd a obtener
recursos de un Programa del Fondo Nacional de Apoyo a las Empresas de Solidaridad
(FONAES). El acuerdo inicial implicaba que las 16 personas que conformaban la
Cooperativa de artesanias La Aduana, formarian parte también de ésta, y que en un futuro

se dividirian quedando una parte en la primera cooperativa y el resto en la segunda.
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Es asi como la nueva organizacion se conforma inicialmente con siete personas, sin incluir

al resto, lo que contravenia el acuerdo inicial. Las personas son:

Miembros Funciones
Amalia GAmez Esquer Todas participan en la elaboracion
Rosario Hernandez Gamez de los ates y dulces. Durante un
Maria Teresa Millan Anduaga dia de la semana, mediante un rol,
Eloisa Millan Anduaga una de ellas es responsable total
Maria Félix Grajeda del local.
Guadalupe Alvarez Aragon
Maria de los Angeles Millan
Alvarez

Por lo mencionado anteriormente, surge un conflicto entre las 16 mujeres, se exigia
cumplir el acuerdo y que todas formaran parte de ambas. Finalmente, la tensa situacion
poco a poco fue solucionandose y acordaron que las 16 fundadoras permanecieran en la
primera cooperativa y sélo 7 de ellas conformaran la segunda. Hoy en dia eso no ha sido
inconveniente, ya que contintan trabajando todas juntas. Evidencia de la relacion con las
otras cooperativas, una de las integrantes lo menciona de la siguiente forma:

13

. cuando viene el grupo, por ejemplo que traen, los de ecoturismo, este los
traen en recorrido y les ensefian las cooperativas, la cooperativa de artesanias y
ahora con esto, los pasan para acd ...”

Maria de los Angeles

4.2.2.3 Cooperativa de Artesanias “Cooperativa Artesanal Mujeres Unidas de La

Aduana”

Es la primera cooperativa formada en la comunidad, se integro desde hace poco mas de 20

afos (1988-89). Surgid por la promocion de un grupo religioso “de hermanos” radicado en
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otra comunidad cercana llamada Argentina, que contaban con una fundacion “contra el
hambre”. Les propusieron cursos de artesanias a todas las mujeres de la comunidad, para
que elaboraran sus productos y pudiesen venderlos a los estadounidenses. Fueron al
principio muchos dice Maria Elena, pero sélo continuaron 18 de las cuales actualmente
quedan 16 mujeres que viven ahi y entre ellas se organizan, determinan su consejo y la

dindmica de trabajo.

Las integrantes actuales son:

Miembros Funciones
Ma. Elena Caballero Millan Cada una de ellas elabora sus
Esperanza Cérdova Hermosillo | artesanias. Asimismo, durante
Ma. Teresa Mill&n Anduaga dos dias de la semana, mediante
Aurora Millan Anduaga un rol, una de ellas es
Eloisa Millan Anduaga responsable total del local.

Magdalena Garcia Pacheco
Rosario Herndndez Gamez
Margarita Hernandez Gamez
Amalia Gdmez Esquer

Elsa Valdez Avila
Guadalupe Alvarez Aragon
Maria de los Angeles Millan
Alvarez

Olivia Hernandez Aguilar
Nereida Apodaca Pacheco
Maria Félix Grajeda
Valentina Lopez Alvarez

El lugar en el que estan actualmente, lo obtuvieron solicitando el terreno al ejido y se los
cedieron. Sus instalaciones fueron edificadas por ellas mismas, la fundacion contra el
hambre los apoyo con materiales de construccion y ellas pusieron la mano de obra, ellas

directamente y en otros casos sus hijos y esposos. Otras agrupaciones durante el transcurso
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de los afios los han apoyado con financiamiento para elaborar sus productos, instalar

herrajes, mobiliario, protecciones, entre otros.

De las 16 mujeres que forman parte de la cooperativa, designaron una mesa directiva con
su Presidente, Secretario y Tesorero. Aunque eso solo lo ven s6lo como un requisito que

les piden para poder acceder a apoyos.

“ ... es como para llenar un requisito para que si hay un problemita o algo,
nos convocan a una reunion el dia 30 de cada tres mes y ahi se arreglan
cosas Y la secretaria y la tesorera pues lleva las cuentas del porcentaje; por
que aqui trabajamos y llevamos un porcentaje. Pagamos un porcentaje del
5% que se utiliza para comprar las bolsas, etiquetas, se usa para comprar
los cuadernos donde apuntamos los que tenemos para pagar; la luz, el
agua..”
La actividad principal a la que se dedican, es a la venta de artesanias. Son trabajos
manuales que ellas mismas elaboran a base de tela, como mufiecas, payasos, tapetes,
almohadas, servilletas. Asimismo, trabajos de naturaleza muerta, articulos y adornos de
madera, realzados de encino, mascaras, collares, pulseras, aretes. Otros mas los compran

en Navojoa, la segunda ciudad mas cercana, productos que revenden y son mas comunes

encontrar en otros comercios.

La forma en que se distribuyen las actividades, es similar a la de la otra cooperativa
artesanal. Sin embargo, esta fue la primera, por lo que realmente en ella se origind el
esquema de distribuir las actividades y responsabilidades como son actualmente. Consiste
en que todas deben ser responsables del lugar fisico de la cooperativa. Una o dos de ellas
por dia, deben abrir, permanecer en el lugar atendiendo y cerrar al final del dia. Deberan

apuntar y llevar las cuentas del dia, de cada venta realizada, descuentan un 5% del valor
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para el fondo de gastos y el resto a final del dia se lo entregan a la propietaria de lo
vendido. En caso de no verla, el dinero se resguarda en la caja, hasta que se presente a
cobrar. Todas deben cumplir con esa responsabilidad. En caso de estar imposibilitado para
hacerlo en el dia correspondiente, buscan a una compariera que les supla con acuerdo

mutuo entre ellas, sin intervenir el resto.

La distribucion del lugar es con estantes. En ellos, por orden de secciones, estan los
productos de cada una de ellas. En sus articulos se visualiza un pequefio papel con una
clave que identifica de quien es el producto. Lo cual facilita el registro de las ventas. Esto
origina que un mismo producto o similar, se pueda ver en mas de una ocasion, en diferente
seccion. Por practicidad o de un modo funcionalista, se podria pensar que una posibilidad
es agrupar los productos similares, independientemente de quien lo venda. Pero eso es
pensar con una ldgica y vision distinta a como ellas les puede parecer su manera mas

adecuada de definir su espacio, su organizacién, su comunidad.

4.2.3 Las relaciones inter-personales basadas en parentesco

Esta red de relaciones, se basa primordialmente en el parentesco. Las lineas en verde
indican precisamente eso, las personas que tienen una relacion familiar con el resto. Sélo
hay una linea azul, que representa una relacion de trabajo, en la cual Ma. de los Angeles
participa como cocinera en la cooperativa turistica. Es temporal y circunstancial, solo
cuando el recorrido de rappel incluye al final la visita a la cabafa y el alimento. En tanto la

liga con el color rojo, refiere a una relacion conflictiva entre ambas personas.

183



Lo que se observa del grafico, es que existe un mayor numero de relaciones entre la

cooperativa de artesanias La Aduana, La de ates y la turistica. No asi con la otra de

artesanias (La Placita). Esta red permite confirmar en lo individual y lo organizacional lo

comentado en algunas entrevistas y observado, en relacién a la menor relacion de la

cooperativa de La Placita

con el resto y en lo individual, la menor participacion en la

cooperativa turistica de Guadalupe y sus hijos Alahi y Lauro. Como se puede observar no

tienen relacidn de parentesco con ningiin miembro de las cuatro cooperativas.

Figura 21

Las Relaciones Inter-personales (Parentesco)
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4.2.4 La conformacion de la red inter-organizacional

En el punto 4.2.1, se incluye el modelo ideal de la red, asi como la situacion actual de la
misma. En esta seccion, se hablara de la estructuracion de la red, a través del tiempo, el
proceso vivido durante las tres etapas reconocidas que ha vivido la cooperativa turistica,
traslado de manera similar por las que ha pasado la conjuncion de organizaciones turisticas

del sur del estado de Sonora.

En la Figura 22, se aprecia que en la etapa de fundacion solo formaban parte de la red tres
organizaciones, las cuales no coexistieron de manera alterna siempre, ni producto de la
casualidad. A continuacion una breve explicacion de su aparicion y posterior interrelacion.
La cooperativa de artesanias era la Gnica y por consiguiente, mas antigua organizacion en
la comunidad. Se habia formado a finales de la década de los 80°s del siglo pasado. Una
agrupacion de mujeres que vendian sus artesanias propias y las que compraban para la
reventa. La comunidad se vio complementada, asi lo vieron las mujeres cooperativistas,

nunca como competencia, con la Cooperativa Turistica.

Esta ultima surgié por apoyo, fomento y de todo un proyecto integral por parte de la
CONANP. Al ser declarada Area Natural Protegida (ANP), gran parte de la comunidad de
La Aduana, sobre todo sus alrededores. Se vio la necesidad de buscar lo que ellos llamaron
una estrategia de conservacion del medio ambiente, pero a la vez, otorgar un beneficio a

los habitantes.
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Figura 22
La red Inter-organizacional en su primera etapa

Habituacién Objetivacién Pre-Sedimentacion

Cooperativa Turistica la Cooperativa Artesanias 2 |ICONANP

Fuente: Elaboracion propia

El Gobierno Federal, a través del decreto donde se protegia la flora y la fauna, generando
con ello la imposibilidad de que los habitantes pudiesen hacer uso desmesurado e
“irracional” de los recursos mencionados; establecidé un programa de desarrollo de
proyectos, en este caso ecoturistico, para compensar por una parte la pérdida de posibles
ingresos de los habitantes de la comunidad y por la otra, ayudar en el cuidado del medio

ambiente involucrandolos directamente.
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A partir de ese momento, la relacion entre la dependencia federal y la organizacion, fue, ha
sido y todo parece indicar que serd estrecha. Debido a que la existencia de la segunda se ha
convertido en dependiente de la primera en varios sentidos y aspectos, primordialmente en
los apoyos economicos recibidos, asimismo de manera inversa, la primera requiere de la

segunda para cumplir sus metas y objetivos.

En tanto, con la cooperativa de artesania, la de turismo empezaban a tener una relacion de
colaboracion al trasladar a los visitantes que hacian el recorrido turistico, al lugar de la
venta de las artesanias. De tal forma que aun cuando ambas eran cooperativas, no
competian entre ellas, por el contrario, se complementaban para hacer de la comunidad un

lugar turistico atractivo.

En la segunda etapa, el ITSON hace acto de presencia. Coincidié que dicha institucion
educativa establece en el afio 2004 como una de sus lineas estratégicas para el desarrollo
regional, la de ecoturismo y desarrollo sustentable. Es asi como en el 2006, tiene
conocimiento de lo que se esta trabajando con la comunidad de La Aduana y se da un

primer acercamiento con la Cooperativa turistica del lugar.

Empiezan a trabajar de manera conjunta, en la capacitacion, disefio de recorridos,
programacion de viajes de turistas, entre otras actividades. No obstante, hay una Ilamada

de atencion de la CONANP a ITSON, por estar trabajando con dicha cooperativa en una
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ANP sin autorizacion. Se logran acuerdos entre ambas organizaciones, coinciden en sus
pretensiones y finalmente formalizan la relacion con un convenio de colaboracién entre
CONANP-ITSON, el unico formalmente establecido entre las organizaciones que

conforman la red actualmente.

Una vez obtenida la experiencia con la Cooperativa turistica, distinguiéndose como la de
mayor experiencia y desarrollo en la region, ubicada en la serrania de Alamos, ITSON
dirige su atencién a otras comunidades de la sierra y de la costa (\Ver en color rojo en
Figura 23). De manera semejante como lo hizo con La Aduana, lo hace con Moroncérit, La
Sierrita y Yavaros, el acercamiento es con las personas de las comunidades, no con
organizaciones. Asi es como en Yavaros visita a las personas que de manera no formal
ofrecian servicios de paseo en lancha por la bahia. En Moroncérit, algo similar y en La
Sierrita, buscan a “Dofia Conchita” quien dirigia los esfuerzos con su organizaciéon de
ganaderos y su propio rancho en los altos de la sierra, mostrando apertura ante esta nueva

actividad para ellos.

Posteriormente se da una relacion entre ITSON y la Comision Nacional para el Desarrollo
de los Pueblos Indigenas (CDI). Dicha dependencia federal otorgaba apoyos a
comunidades de la costa, para proyectos indigenas en general, conocieron de las
actividades de la universidad con las comunidades y les interesd. De esa manera se logrd

un acuerdo verbal, no formalizado legalmente como el de CONANP, para apoyar sus
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actividades y asi las cooperativas de Yavaros y Moroncarit obtuvieron apoyos econémicos

para equipamiento.

Figura 23

La red Inter-organizacional en su segunda etapa
Habituacion Objetivacion Pre-sedimentacion

1 Cooperativa Turistica [WE} Cooperativa Artesaniasl Cooperativa Artesanias2
2 CONANP 2a Comision Nacional de Pueblos Coop. La Sierrita
Indigenas (CDI)
{Coop. Yavaros [Coop. Moroncarit ITSON

Fuente: Elaboracién propia

ITSON, desde inicio, vio como una posibilidad de integrar un Corredor de Ecoturismo con
todas las cooperativas de las diversas comunidades. Ese era la intencion, y lo veia como un
proyecto que debia irse construyendo a base de apoyo y confianza con ellos. Es asi como
durante ese lapso, en las capacitaciones y asesorias, se empezaba a perfilar la intencién de

homologar algunos aspectos entre todas las organizaciones.

189



De lo anterior, se desprende en primera instancia que las cooperativas definieran,
conocieran y pusieran en practica una organizacion formal plasmada en un organigrama,
sus puestos y funciones. Una planeacion estratégica con su vision, mision y objetivos.
Registros contables en un libro de ingresos-egresos. Normatividad que regulara las

actividades, asi como una imagen similar, reflejada en lo que se llamo la Identidad Visual.

Lo que se pretendia, como ya se mencion era ir homologando poco a poco a las
cooperativas, para que al momento que la organizacion nodal, no hubiese resistencia por
parte de ellas a aceptar depender de una organizacién nodal o central, la cual se encargaria
de aglutinar las actividades de comercializacién de los servicios, venta de paquetes
integrales para el corredor, administracion, contabilidad, mercadotecnia, entre otras. Esto
hasta la fecha no se logrado consolidar. Derivado de que las cooperativas en esa primera
intencion de homologar, de lograr un isomorfismo, se resistieron, sin lograr un gran avance

en ese sentido.

Por otra parte en la comunidad de La Aduana, se constituia una nueva cooperativa. La
segunda de artesanias, que en este caso venia a competir directamente con la de mayor
antigliedad. De tal forma que en dicha comunidad, aun cuando no se daban las relaciones
de manera formal, se empezaba a vislumbrar relaciones mas consolidadas que las propias

fomentadas por ITSON en esta y otras comunidades.
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En la fase actual denominada de pre-sedimentacion, inicia actividades otra organizacion,
también como cooperativa, dedicada a la produccion y venta de mermeladas. Con esta
ultima y con la dinamica de trabajo e interrelacion, entre las cuatro cooperativas de la
comunidad de La Aduana y el apoyo de CONANP generalizado y de ITSON parcializado,
se logra una consolidacion de red inter-organizacional no formal, pero con mayor
perspectiva de exito que la que se ha pretendido conformar de manera formal. Como se
observa en el Figura 24, ITSON continua trabajando con las cooperativas dedicadas al
ramo turistico. Sin embargo, no lo ha hecho con el resto de artesanias, mermeladas, asi
como otras que pudiesen existir que hoy en dia, no son consideradas para la conformacion

en red.

Para lograr consolidar el modelo planteado y hacerlo realidad, deberan incluir los otros
sectores turisticos que ofertan hospedaje, alimentacion y traslado. De igual forma, integrar
e invitar a organizaciones educativas, sociales y de apoyo. Es importante también, que se
reflexione ante la resistencia de las cooperativas en entrar en un esquema empresarial, en el
sentido de las necesidades, objetivos, valores, formas de trabajo y creencias de las
cooperativas, ante la posibilidad de integrarlas en un modelo que lucha fuertemente por

hacer prevalecer la funcionalidad y racionalidad instrumental.

De tal manera que lo que ha limitado la integracién en red formal, ha sido primeramente
que la loégica o motivacién principal del modelo de red ha sido econdmico. Si bien se ha

considerado el impacto social, la base del mismo ha sido una red formal, con principios
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econdémicos, con ahorros, efectividad y eficiencia, con una organizacion central o nodal
denominado Centro de Integracion y Desarrollo Turistico. Por lo que no se ha distinguido
la caracterizacion de la pluralidad de tipo de organizaciones para la ejecucion. Como
segundo aspecto, las actividades realizadas para convertir en la practica el modelo, han
sido insuficientes y algunas de ellas impuestas.

Figura 24
La red Inter-organizacional en su tercera etapa

Habituacién Objetivacion Pre-Sedimentacion

Cooperativa Artesaniasl Cooperativa
rtesanias2

Coop. La Sierrita

Cooperativa de
Mermeladas

Coop. Yavaros

2a IComision Nacional de
Pueblos Indigenas (CDI)
4 ITSON

Fuente: Elaboracién propia
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4.3 La estructuracion y reestructuracion identitaria

4.3.1 La base de Identidad Organizacional para el analisis

Derivado de las entrevistas, de la recopilacion documental, de la observacion realizada en
las visitas, se ha identificado los elementos que caracterizan a la cooperativa y conforman
su identidad. En esa tonica para definir lo que es Identidad Organizacional, se considera a
Whetten (2006) al reafirmar el concepto de la identidad organizacional (Central,

Perdurable, Distintivo), con algunas consideraciones.

Se entiende por ldentidad Organizacional, al conjunto actual (perdurable) de caracteristicas
tangibles, intangibles y simbdlicas, que han sido institucionalizadas a través de un proceso
generado por lo menos desde una etapa anterior (perdurables), reconocidas explicita e
implicitamente por los miembros de la organizacion (centrales) como las que logran
diferenciarlos de otras organizaciones (distintivas). Para mayor claridad y especificacion,

cada uno de los elementos se describen a continuacion:

Cuadro 15
Descripcion de las caracteristicas que conforman la identidad organizacional
Caracteristica Descripcion
Distintiva Todas aquellas, pudiendo ser simbolos, artefactos,

relaciones, tangibles, intangibles, etcétera, que den
de la organizacién una imagen Unica, diferente, de
distincion y comparacion en relacion a otras.

Central Que los miembros de la organizacion, las
identifiquen, conozcan o reconozcan de manera
explicita o implicita, como importantes en la
misma.

Perdurable Que sean actual, pero que su permanencia
provenga de por lo menos una etapa anterior de la
vida organizacional, como resultado de un proceso
de institucionalizacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Whetthen, 2006.
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Se deben tomar en cuenta dos precisiones, de suma importancia:

e Para ser considerada una caracteristica de la organizacion como referente
identitario, de manera forzosa debera conjuntar lo que aqui se ha mencionado como
central, perdurable y distintivo.

e No todas las caracteristicas de organizacion institucionalizada califican como
referentes de identidad, pero todos los referentes de identidad son caracteristicas

institucionalizadas de una organizacion (Whetten, 2006)

Lo anterior, permitira contar con el marco clasificatorio, que permitira que los siguientes
elementos puedan ser considerados o no como parte de la identidad de la organizacién en

estudio.

4.3.2 Las etapas de la vida organizacional

Las etapas de la vida organizacional, fueron descritas con mayor detalles en la primer
seccidn de este capitulo. S6lo se retomara una breve descripcion de ellas, para en conjunto
con el planteamiento de identidad anterior, se proceda a analizar las caracteristicas
organizacionales y clasificarlas o no como referente identitarios. Son tres las etapas, a

saber:

Habituacion: Finales de 2002 a mediados de 2006. se caracteriz6 por el origen, donde los

suefios tuvieron forma y el trabajo enfocado a reunirse en comunidad y la participacion de

tres familias.
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Objetivacion: De mediados de 2006 a principios de 2010. Se pas6 de un proyecto
comunitario a uno con un grupo de cooperativistas-familia. Se distinguié por un
crecimiento en lo econdémico, proporcionalmente inverso en lo social y personal. Se da un

reajuste con mayor integracion y claridad de quienes pertenecen al proyecto.

Pre-Sedimentacion: Etapa actual a partir de principios 2010. Se estd pasando de tres
familias a una y dominante del proyecto, de decisiones y actividades en conjunto a
decisiones en pequefios grupos e incluso individuales. Con posibilidades de diversificar

actividades y la permanencia de conflictos entre la familia dominante y las relegadas.

4.3.3 Los referentes identitarios.

Con un marco conceptual y temporal clasificatorio. Se puede analizar las caracteristicas
detectadas durante el trabajo de campo, con el fin de conocer y reconocer, las
caracteristicas como referentes identitarios, de acuerdo con el cumplimiento de lo
mencionado en la primera seccion de este subcapitulo. De tal manera que la Figura 25,

muestra esa serie de aspectos que a través de las tres etapas destacan.

Derivado de un analisis, considerando la importancia que radica en la propia importancia
que los miembros de la cooperativa le dan, de la aportacion en la distincion de la
organizacion respecto a otras, su mayor evidencia explicita de su existencia, asi como
aspectos que pueden permanecer e incluso fortalecerse en el futuro, se considera que los

cuatro principales referentes identitarios son: La familia en la cooperativa, la seguridad de
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las personas en el servicio, la juventud de sus integrantes y la conformacién diversa de sus

miembros.

Figura 25
Caracteristicas de la Organizacion en etapas

Habituacion Objetivacion Pre-Sedimentacion
Do -
. Tres Familia
mun
Comunida %mi“as I;R<
Ejidatarios-Avecindados / \ :
Avecindados awcallloatos
I Miembros / Miembros—Coob\erativista?/— Miembros\Coooerativistas— I
I Diversidad / Diversidad \ Diversidad I
IPocos jovenes — Menores / Mitad\ge/évenes \ Mayoria de j6venes I
IRecIutamiento - CaDacitacit’fn - Reclutamiento - Capacitacion - Reclutanjiento — Capacitacion - I
ICabaﬁ e fal REwo ‘){ Rappsdl — recorridos — Otras I
IPuestos y normatividad Puestos y normatividad Puegtos v normatividad I
[conane CONANP L ITSON CONANH — ITSON = 3 |
I Coordinacion — \ Coordinacion —/Cooperacion - Coordip‘acic’)n — Cooperacion - I
I Decisiones \ Decis}/ones\ qécisiones individual - I
|Enfogue Socio- N Enfogue Economico-Social /_Econémico |
I Liderazgo Compartido \ Lide}fézqo Semi-Cb(npartido / Liderazgo I
| Proyecto - \ Proyecto - / Proyecto - |

Seguridad Seguridad
Prioritaria Important

Fuente: Elaboracion propia

4.3.3.1 La familia en la organizacion
Para describir la estrecha relacion entre la familia y la cooperativa, al grado de
considerarse como uno de los referentes identitarios principales, es necesario remitirse al

esquema incluido en el marco tedrico, que se retoma de manera general.
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En el Figura 26, se plantean por lo menos tres panoramas. El primero de ellos es la
posibilidad de que la organizacion se introduzca en la familia, considera como La

Organizacion en la familia.

Figura 26
Relacién entre Familia y Organizacion

\ 4

La
Organizaci
6n

La familia en la Organizacion

La familia 'y la Organizacion

La Organizacién en la Familia

= S

Fuente: Elaboracién Propia

El segundo panorama es aquel que se ve limitado por dos fuerzas antagonicas, la idea de
gue son dos elementos separados, no interrelacionados, lo que se clasifica como La

Organizacion y la Familia.

El tercero, se da cuando la familia se introduce en la organizacion, a lo que se le llama La

Familia en la Organizacion. Esto se observa en aquellas organizaciones en las que existen
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personas de una misma familia trabajando, que por razones derivadas de economia al
trabajar en un mismo lugar, por cuestion de traslados, por recomendacion del primer
miembro al resto, como una opcion viable en todos sentidos para trabajar, se vislumbra
como una atractiva organizacion para laborar, por las facilidades que en algunos casos da
la misma a sus empleados de recomendar a un familiar cercano. En ese sentido, se
reconoce que puede tener tanta injerencia la familia en la organizacion, que incluso pueda
llegar a tener control sobre la misma. En este ultimo caso, se estaria hablando de la ya

mencionada Organizacién Familiar.

En la organizacion estudiada, es evidente desde el inicio de la misma el reconocimiento de
la dimensién familiar en la misma. No sélo por parte de los integrantes, sino de los propios
funcionarios de la CONANP, que de inicio vieron una situacion que trataron de controlar,

equilibrando la distribucién familiar. En relacion a ello, dice Héctor:

“.... lo que traté fue de equilibrar a tres familias mas representativas de ahi,
que es la de don Lupe, el controla un gremio y una parte de gente; huichuri otra
y Valentina otra. Valentina siempre ha sido la lider ..... esa era mi mision como
coordinador, tratamos de apurar esos aspectos Yy tratando de hacer un equilibrio
en el grupo”.
Aln cuando se consideran a tres familias iniciales, en realidad son cuatro, tal como se
muestra en el cuadro 16. Es importante recalcar una situacién de la conformacion familiar,
que sera de suma relevancia para explicar la conformacion actual de la organizacion. La
Familia Caballero, no se veia como una familia, por el hecho de que Cornelio era tio de
Victor y Jonathan, no su padre. En ese sentido, en la familia Méndez y la Millan

participaba el padre de cada una de ellas. En tanto, el Gnico caso en el que formaba parte

Padre, Madre e hija, era la familia Gamez-L06pez, la familia de Valentina
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Cuadro 16
Las familias en la Cooperativa

Gamez-Lopez Mendez-Pefa Millan-Duarte Caballero
Valentina Lopez | Guadalupe Méndez | Jesus Millan | Cornelio
Alvarez Torres Alvarez Caballero Millan
Francisco Inés | José Alahi Méndez | Jesus Millan | Victor Hugo
Gamez Esquer Pefa Duarte Lopez Caballero
Carolina Gamez | Lauro Méndez Pefia | Jesus Aaron | Jonathan
Lopez Millan Duarte Leonardo Lopez

Caballero

Fuente: Elaboracién propia

Con esa conformacion comunitaria-familiar, inicia la cooperativa. Posteriormente quedan
tres familias, debido al fallecimiento de dos miembros de la misma familia: Cornelio
Caballero Millan y Victor Hugo Lopez Caballero. Al surgir diferencias con miembros de la
familia Millan-Duarte, ocasionados por la administracion de los recursos financieros, asi
como el empoderamiento®® del proyecto por parte de Valentina, de acuerdo a algunos
informantes, se da una ruptura en las relaciones. Existiendo versiones encontradas en el
sentido de que fue la totalidad de los miembros de la familia ya mencionada que decidieron
abandonar el proyecto, en tanto, otros informantes comentan que fueron expulsados. Lo

cierto es que desde entonces ellos no participan ni forman parte de la Cooperativa.

Es asi como, la cooperativa se compone de dos familias y nuevo miembros que fueron
incluidos, todos ellos jévenes menores de 20 afios. De acuerdo a informantes de la propia
familia Méndez-Pefia, debido a que ellos se fueron a vivir fuera de La Aduana, lo cual ha

generado algun tipo de desconocimiento de contar con derechos comunitarios y de la

%8 Con le uso que le dan al término, se pretenden referir al proceso de “apoderamiento” del proyecto y la
cooperativa por parte de Valentina y su familia. Es curioso que dicho término fue repetido en dos diferentes
ocasiones por dos diferentes personas en las entrevistas. Lo cual quiere decir que fue una idea socializada e
incluso la introduccidn de un término no tan comun en la vida cotidiana de los miembros de la comunidad.
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Cooperativa, ademéas de ya no ser requerido por sus compaferos, practicamente los ha
Ilevado a no ser parte en el sentido real, no obstante, de seguir siendo parte de acuerdo al

acta constitutiva.

Es asi como hoy en dia, la cooperativa se conforma por una sola familia (Gamez-Lopez) y
un grupo de jovenes, algunos de ellos menores de edad. Es innegable que la familia ha
estado y estd presente en la dinamica organizacional. Lo que ha sucedido es que se ha
pasado de contar con miembros de cuatro familias, a una sola. Lo cual ha reforzado el

papel familiar. Dicha afirmacion pudiese parecer irénica o contradictoria. No es asi.

Hay dos ideas centrales que pueden reafirmar la idea anterior. Una de ellas es referida a la
repetida vision de Valentina con respecto a la familia. En por lo menos tres ocasiones
durante las visitas a la comunidad, ella expres6 su asombro y molestia, con la “gente” que
se queja de los valores y situacion actual de los jovenes y familia, que dicen que en la
actualidad existe bastante promiscuidad, infidelidad e hijos naturales. Ella con la franqueza
que la caracteriza afirmaba que antes no era tan diferente. De manera particular cuando se
analizé con ella las relaciones familiares-parentesco, reiteraba su dicho al mencionar como
tal persona era pariente de otro, aunque no tenian sus apellidos por que el abuelo habia
tenido hijos con “x” persona. Como otros eran parientes, pero no eran hijos legales de la

29 <

familia, sino hijos “ilegitimos” “naturales”.

La postura de ella es en desacuerdo, con las personas que tanto en el pasado como en el

presente, no se avocaban unicamente con su familia, sino buscaban otras parejas y tenian

hijos fuera del matrimonio. Ella criticaba a las personas que hoy hacian un sefialamiento en

200



ese sentido, pero no lo hacia por que estuviese de acuerdo con esto, sino por la hipocresia

de quejarse hoy de algo que existia en el pasado también.

Adicional a eso, para ella, el modelo de familia es la conocida como nuclear. Padre, madre
e hijos. No otro padre, tampoco otra madre. Al trasladar eso a la cooperativa, se
visualizaba de inicio la existencia de diversos padres, s6lo una madre. Pero en un
matriarcado, eso no es suficiente. De tal manera, que hoy en dia, se esta ante un esquema
que se traslado de la familia a la organizacion. Un padre, una madre, hijos y otros
miembros.. Donde la madre es quien dirige, toma decisiones, orienta. No es casualidad que

cuando se le cuestiond, cémo se identificaba, como se describiria, respondio:

“ ... alguien que ha vivido demasiado afios, que ha sido maméa por sobre
todo, pero que eso no le quita el buscar otras opciones, otras ideas, si me
gusta pues le entro, sino me gusta me hago a un lado. Eso es lo que ha
fortalecido el que yo entienda a lo mejor a mis hijos méas de lo que, o sea
como para mejorar la relacion que tengo con ellos, pero al mismo tiempo
qgue me ha hecho crecer ... soy una mama que todo esto le da vida, esa
soy"

4.3.3.2 La seguridad

Una de las premisas béasicas fomentada por los consultores turisticos y por quien ese
entonces era el responsable del proyecto por parte de la CONANP, les decia en palabras
claras y directas “Aqui no se puede caer nadie, porque se les acaba el negocio y hasta

responsabilidades penales pueden fincarles”. Agrega:
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“ .... yo mismo los checaba jA ver abrochalos! ja ver esta bien! e implemente
formas de supervision entre ellos y a los mas diestros obviamente los pusimos
seleccionando mucho las habilidades .... ya van a traer grupos, pero los queria
dos dias ensayando y me iba con ellos al ensaye y los corregia mucho y ya
después ellos se corregian y esto se les quedo mucho la cultura y la seguridad,
era arajatabla...”

En reiteradas ocasiones y como algo generalizado, los miembros mencionan la importancia
de la seguridad al dar un servicio. Ya que estan concientes y asi lo expresan que la vida de
los turistas dependen de ello. El rappel se da en un tiro de mina de 30 metros, una caida
representaria graves heridas, posibles fracturas y hasta la muerte. Ademas la presion
ejercida por algunos ejidatarios de la comunidad al decirles a los miembros de la
cooperativa que si pasa algo finalmente ellos seran los responsables por dar el servicio
dentro del territorio ejidal. Lo cual han tomado como un gran compromiso, responsabilidad

y a la vez un reto.

Los clientes y los propios cooperativistas, identifican a la seguridad como el elemento
primordial al otorgar el servicio. Que el turista en primera instancia no se golpeé, que no se
caiga, que no tenga un accidente, que no se deshidrate. Maria dice “ ... la seguridad lo mas
importante”. El suceso que reiterd la preocupacién por la seguridad fue, al iniciar el
proyecto. Unos de los jovenes del proyecto se quedd colgando, iba descendiendo como si
fuera ya anclado, como si tuviese la cuerda dinamica y estatica en el arnés debidamente
amarrado, no era asi. Rapido otro de ello lo levanto, se deslizo junto con €l los 32 metros

del descenso con su equipo.
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Los ejidatarios desde el inicio, se mostraron algo recios e incrédulos, asi como
preocupados. Los terrenos donde se realiza la actividad de rappel y por consiguiente, la
responsabilidad en caso de un accidente e incluso una muerte, recaeria en los ejidatarios y
en los cooperativistas, ya que cuentan con un permiso para ello. Aunado a lo anterior, en
algin momento dado, otras personas no expertas, al ver que se otorgaba el servicio y
empezaban a ganar buen dinero, optaron por ellos llevar turistas. Lo cual preocupd a todos,

ya que la falta de conocimientos y destrezas puede ser fatal.

De todo esto, el Ejido solicit6 a los cooperativistas una carta donde eximen de
responsabilidades al ejido, ademas se elabord otra, que se le debe entregar a los turistas

antes del servicio (Ver anexo 3).

4.3.3.3 Lajuventud

(13

. si dentro de esto, ellos siguen
inyectando esas novedades que tienen
en el turismo, pues es como la sangre
nueva que la va a seguir dando vida a
esto jpara adelante! jpara adelante!”

Valentina

Desde que empez6 el proyecto, no se limité a nadie por la edad. De hecho, seis de los
fundadores eran menores de edad. Ademas fueron incorporandose otros, para dar “sangre
nueva” al proyecto. Lo cual en la actualidad se ha invertido la participacion, al grado de

que la mayoria de los miembros actuales son jovenes menores de 25 afos.
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.... casi todos los que estamos trabajando son jovenes y pues sangre nueva y
los mismos guias que van, también les llaman la atencion que trabajemos ahi
son cuatro sefiores nomas los que trabajan ahi; ya cuando llevamos a nifios de
11 afos estadn chiquitos, pues si se sacan de onda los morritos ..... muchos
desconfian al ver al morrito, se asustaban al ver al compafiero que tiene 12
afios, dicen: un momento, mejor hazlo ta ...”

Humberto

La forma de reclutar a los jovenes y hasta nifios, es de acuerdo a invitacion expresa de
Valentina. Comenta Juan Omar (Hijo de Maria Félix) de quince afios de edad, que a €l al
igual que a otras cinco personas mas (Ramén Villarreal, Alejandro Barraza, Marcelo
Apodaca, Ramon Miranda, Rosario Apodaca), se les invitd a participar. Del total de los

seis candidatos, s6lo dos han permanecido (El propio Juan Omar y Rosario —Chayito-).

Han sido capacitados y el acuerdo al ingresar es que deben participar en seis ocasiones de
manera inicial, para conocer, practicar y de manera gratuita, sin ningin pago. Posterior a
ello, han participado ya como guias de las denominadas “retas”, que consiste en acompanar
al grupo en la parte trasera y ayuda en las actividades de menor peligro y menor esfuerzo.
No obstante, ellos conocen y son aptos para realizar cualquier actividad en el recorrido, de
acuerdo a sus propias palabras, sin embargo, existen diferencias referente a ello, ya que
existen personas que dudan de esto e incluso mencionan como un grave riesgo que

personas con poco tiempo Yy capacitacion esten participando y a ellos se les haya relegado.
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. aqui hay chavos, si le quieren entran le van a entrar, entonces la gente
joven aprende , es mas fécil de transformar la mentalidad de esos jovenes; que
diga -oye me voy a ir a Nogales a trabajar en una maquiladora- o mejor estoy
ahi en mi pueblo recibiendo gente, atendiéndole y ganando, pues mejor le voy a
entrar .... es muy positivo que haya gente joven, porque esos van a transmitir la
manera de trabajar en el proyecto a otros, van a jalar gente joven, pero si
ocupan el liderazgo de una gente mayor”

Hernéan

4.3.3.4 La conformacion diversa

Antes de comentar la categorizacion de los miembros de la organizacion, es importante
referir la composicion poblacional de la Comunidad y los términos utilizados para referirse

a ella. Se reconocen tres categorias de pobladores:

Los ejidatarios: Son todos aquellos que cuentan con los derechos de posesion de terrenos
en la comunidad, generalmente posesiones en hectareas. No todos son originarios del
poblado, pero cuentan con la posesion desde hace un considerable nimero de afios por
relacion familiar.

Los avecindados: Personas que no son originarios del lugar y que pueden contar con una
extension de terreno limitada, ya sea propia, prestada o rentada, que ha sido otorgada por
algun ejidatario. Independiente de la antigiedad en la localidad, se consideran en dicha
categoria.

Los no avecindados: Personas que pueden tener una relacion con organizaciones o con la
comunidad en general, pero no residen, ni poseen ninguna forma de propiedad en la

comunidad.
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Un punto relacionado, es la forma que “los que se quedan” se refieren a “los que se van” y
por supuesto a “los que llegan” por primera ocasion. Es decir, ven como “extranjeros”, a
los gue son habitantes de ahi, pero se van a vivir, estudiar y/o trabajar fuera, ademas a

quienes llegan a un territorio impropio.

En este aspecto se da una situacion hasta cierto punto ironica. La mayoria de las personas
que viven actualmente ahi, no son nativas. Han emigrado de Chihuahua, Sinaloa o del
mismo Estado, de comunidades cercanas. De tal manera que el criterio para considerar a
alguien como “de la Aduana” es hasta cierto punto un criterio difuso y borroso. Al grado
que en el mes de octubre de 2009, origind un conflicto entre algunas personas miembros de

la comunidad y con relacion directa en la cooperativa turistica.

La situacion se dio en la eleccion del Presidente del Comité de Concertacion de la
Comunidad, que es el responsable del manejo de todo lo referente a las fiestas religiosas
que se celebran el mes de noviembre de cada afio. No se permitia votar a una persona ya
que ella trabaja en Ciudad Obregdn, pero tiene su residencia demostrada con credencial de
IFE en la comunidad, finalmente se aceptd que podia votar. En tanto a un miembro de la
cooperativa y su familia, no se les permitié votar ya que tenian meses viviendo en Alamos,
no obstante, que tienen sus tierras y anterior vivienda en la comunidad y casi a diario van
ahi. Quien manifestaba en ambos casos, el que no se permitiera votar, era Valentina, aun
cuando ella es originaria de Jalisco. Todo parece indicar que el criterio se circunscribe tal
como se comenta al inicio, el que vive en La Aduana es de ahi, quien no, es “fuerefio”, aun

cuando sean nativos y cuenten con posesiones en la misma. Incluso lo anterior, ha sido
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aplicado a la misma Valentina. Se le ha calificado como avecindada, en los momentos en

que ella ha deseado participar en el Comité de Concertacion.

En la comunidad hay seis estadounidenses viviendo actualmente. La relacion con ellos es
practicamente inexistente o en su defecto no buena. Dan ejemplos de cémo uno de ellos ha
pedido mover unos bafios ecoldgicos cercanos a su vivienda, otro no les ofrece trasladar a
las personas que vienen en el camino por la noche de Minas Nuevas — La Aduana, cuando
es cansado y peligroso. Esa misma persona, duefia del uUnico restaurante del pueblo, en
ocasiones en que personas visitantes o del poblado se quedan platicando, conviviendo o
bebiendo, en la plaza del lugar (frente al restaurante), les ha “echado los perros”, no en

sentido figurado, sino real, textual.

A pregunta directa del beneficio de la presencia de ellos, son enfaticos al afirmar que no
hay ningln beneficio directamente de ellos. Quien pudiese trabajar de manera conjunta con
ellos, para un beneficio comunitario es el duefio del restaurante, pero la atencion de él es
basicamente a turistas extranjeros, principalmente estadounidenses, los atiende con
reservacion, se paga en dolares y una comida para dos personas puede llegar a costar

800.00 (Ochocientos pesos).

Agregan que adicional a lo anterior, refieren a un momento en que le pidieron de favor
traducir a un grupo de estadounidenses que llegaron y solicitaban el servicio de rappel y
una de las personas entendia un poco de ambos idiomas y les cuestiond sobre algunos
aspectos que el duefio del restaurante tomando el rol de traductor, les habia dicho, haciendo

referencia a aspectos no favorables de la actividad.
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Es importante hacer referencia a todo lo anterior, por que cual espejo, lo comunitario se
refleja en lo organizacional. De tal forma que los roles definidos en la organizacion,

siguiendo un patrén similar a la comunidad, son:

Cooperativista: Persona de la comunidad que se encuentra registrado como parte de la
cooperativa en el acta constitutiva.

Miembro: Persona de la comunidad que realiza actividades similares que el cooperativista,
que cuenta con los mismos derechos y obligaciones, pero que no se encuentra registrado en
el acta constitutiva. Lo anterior debido a ser menor de edad u obtener dicho estatus
posterior a la elaboracion del acta.

Colaborador y/o aprendiz: Persona de la comunidad que colabora en la cooperativa, pero
su participacion es ocasional o bien se encuentra en proceso de capacitacion y aprendizaje,

para que posteriormente sea considerado como miembro.

De esto Gltimo, destacan por una parte las personas que trabajan en la cocina, o hacen
limpieza en la cabafia. Cuando son grupos grandes o bien rentan la cabafia, se ocupa méas
personal. Considerando que en un momento dado, pueda existir una necesidad de incluir
temporalmente a otras personas, surge la interrogante y la posibilidad a invitar a “no

avecindados” a participar, la postura es evidente:

“No estaria de acuerdo porque, ahi es para la aduana, del pueblo de ahi, es para
las actividades de ahi, las cooperativas de ahi, entonces no estaria de acuerdo yo
que se integrara otra gente que no fuera de la aduana, porque ya ve que, que eso
es del pueblo ahi. No seria justo conseguir gente de fuera, habiendo gente ahi
necesitada”.

Don Lupe
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“ Para integrarse al grupo y dar un recorrido como los que damos, tiene que ser
alguien que le guste el lugar, que ame este lugar y si alguien viene de fuera, no
va a sentir, bueno, a lo mejor me equivoco, puede ser que no tenga ese ... Si yo
quiero a la comunidad, si yo la siento mia, cundo viene un grupo, yo voy a
tratar de transmitirle a ese grupo, lo que yo quiero el lugar, lo que lo cuido, lo
que conozco de el , sus pequefias historias que a lo mejor son grandes para mi ...
pero si traemos alguien a alguien que a lo mejor no quiere a la comunidad y
mecénicamente va a hacer las cosas, no les va a transmitir ese sentimiento y no
va a hacer las cosas bien y quiero pensar que no va a funcionar, no va a dar el
100%”
Valentina

Por lo anterior, con el fin de conservar a quienes por algin motivo han salido de la
comunidad, para irse a estudiar o trabajar; han tratado de distribuir las actividades y
atencion a turistas, para que participen todos, incluyendo a quienes de lunes a viernes se
van a estudiar o trabajar a Ciudad Obregon, Navojoa o Alamos. Sin embargo, esto no se
ha logrado del todo. La comunicacion con quienes estan fuera, no es tan fluida, de tal
manera que existe un cierto distanciamiento entre los que estdn el mayor tiempo en la
comunidad y quienes no. Justificado lo anterior, en que existen servicios y actividades que
se tienen que ofrecer entre semana y sélo se pueden cubrir con quienes estén cerca y

disponibles en el momento.

“ ...hay muchas cosas que le podemos hacer a la aduana independiente de
donde estemos ..”
Don Lupe

13

que ya no deberiamos estar en el equipo que por que ya no somos de la
aduana segun esto y pues eso que ya no somos de la aduana que sabe que .....
por ejemplo Humberto no dicen nada y él se la lleva toda la semana en Obregén
por ejemplo y nosotros casi todos los dias vamos para alla y alld nos estamos
toda la noche por ejemplo y los sdbados domingos alla no las llevamos en la
aduana y todo”

Lauro
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Aunado a lo anterior, en las otras tres cooperativas en La Aduana, todas ellas estan
conformadas por mujeres, en su mayoria amas de casa. La cooperativa turistica se
distingue por la diversidad: Hombres, mujeres, casados, solteros, adultos, jovenes y nifios e

incluso ninos.

4.3.4 Otras caracteristicas

4.3.4.1 El liderazgo

Al iniciar el proyecto, Héctor, que era el técnico de la CONANP. Responsable del trabajo
con la comunidad y particularmente con la cooperativa, visualizd la situacion imperante.
La describe como la existencia de varios liderazgos y lo que él llama su estrategia consistio
en ver a la nueva organizacion como un grupo de poder por intereses comunes. Asi como
existian grupos para obtener el comisariado, otros por controlar el programa de
OPORTUNIDADES, de PROGRESA, para ser Presidente de las festividades religiosas, la
convivencia de diversos grupos y en referencia su trabajo afirma “fue uno contra todos”.
Se enfocd a tratar de distribuir actividades y puestos entre los diversos grupos

identificados.

Lo anterior, se logré hasta el afio 2008. La situacion actual es distinta. Desde inicio se trato
que las decisiones, la gestion, los problemas y cualquier aspecto de la cooperativa fuesen
solucionados o abordados por todos quienes la integran. No obstante, en momentos

expresan de manera velada que Valentina es quien asume el papel de lider del grupo. De
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hecho en las visitas realizadas, pudo observarse como el resto la busca, le comenta, pide
opinién, una guia para realizar determinada actividad. Mencionan que todos deciden y en
la practica asi es, pero en algunos casos es evidente el liderazgo de Valentina, sobre todo,
hacerles ver a los demas que estdn tomando decisiones en conjunto, con una mayor y casi

total influencia de ella.

“ La lider es la sefiora esta, es la que siempre esté ahi y es la que se da cuenta,
es un liderazgo natural ese ya ahi desde hace mucho incluso antes del proyecto.
Era ella de la accidn social, ahora es de las gentes que habla, no todos hablan
delante de un grupo, esta persona habla hasta con el Presidente de la Republica
ya se dio cuenta. Entonces tiene sus cosas muy positivas pero también tiene sus
cosas negativas como toda la gente de ahi ....

Hernan

En ese sentido, una pequefia conversacion entre un cliente y Valentina, puede dar muestra
de ello:

Cliente: ¢ Usted es la que coordina todo?

Valentina: Digamos que soy la que méas habla, él es el Presidente del grupo

(sefalando a Aldo)

Cliente: Ah ¢entonces es la vocera?

Valentina: Si, asi es (respondiendo con una sonrisa que hace recordar a la Mona

Lisa)
Esto refleja el evidente rol de Valentina que un turista con s6lo unos minutos de estar por
primera vez en ese lugar tomando el servicio, percibié y Valentina negando lo evidente,
defendiendo lo indefendible. No sélo queda en una percepcion personal. La vision del
liderazgo de Valentina es reafirmada por la mayoria de las personas entrevistadas. Su
actividad e influencia no se limita a la cooperativa, realiza actividades en las escuelas, en

la iglesia, forma parte de otra cooperativa de artesanias, ha sido tesorera del Comité de

Concertacion de las Fiestas del Pueblo. Ella misma manifiesta que hasta su casa han ido los

211



candidatos a puestos de eleccion a pedirle su apoyo para las campafas politicas y ella lo
resume con una frase tan clara y precisa “he movido muchos hilos dentro y fuera del
comité” haciendo referencia a una pregunta en la que se le cuestionaba su posibilidad o
deseo de ser la Presidenta del Comité de Concertacion. Su mirada, su sonrisa y sus
palabras reflejan que no es la primera vez que lo piensa y menciona que esta segura que la

gente la apoyaria, pero no manifiesta interés, al menos eso dicen sus palabras.

4.3.4.2 La identificacion: ¢ Cual cooperativa?

Los miembros de la cooperativa no se identifican como parte de tal. No reconocen a su
cooperativa por tal denominacion. Al hablarles de la cooperativa, ellos suponen que la
referencia es para la que se dedica a las artesanias. En ocasiones mencionan ¢Cuél
cooperativa? No saben por que se constituyeron asi, no se identifican asi, sin embargo,
trabajan en un marco de cooperacion, de reciprocidad, de confianza, de democracia, de
bien comun, es decir, su accion y su constitucion legal es como tal, a pesar de no
reconocerse. Los de turismo, los de ecoturismo, los rappeleros. asi se reconocen y conocen.
Ni ellos mismo se ubican como cooperativa, si alguien les hace mencién a ella, piensan en
la que se dedica a artesanias o a la de dulces. Esto se constato en las propias entrevistas, al
preguntarles de ‘“su” cooperativa, siempre empezaban a hablar de la dedicada a las

artesanias.

La falta de identificacion como tal, es de origen, es complicado que alguien tome como

algo identitario, si desconoce el origen, se puede sustentar esto, con la pregunta echa a

Valentina ¢ por qué se constituyeron como cooperativa?
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“ Porque somos de diferentes familias, este, es mas jNo s¢! ;por qué Susy? -
dirigiéndose a su hija- mas bien nos pidié que nos registraramos el técnico de la
CONANTP. No s¢, no me habia hecho esa pregunta”

En lo individual, sélo Lauro se reconoce como guia turistico, el resto menciona una

diversidad, como madre, ama de casa, estudiante, siendo el reconocimiento mas

mencionado: Jornalero.

“Soy guia, pues, pero, NOMAs que ya tengo como un afo casi que no nos hablan
para trabajar, ahora, ayer, pero pues estaba en la escuela y hacia que fallara
,pero como?”.

Lauro

No obstante, después de mencionar jornalero, madre, estudiante; mencionan guia de

turismo. Incluso Jesus con su respuesta nos da un panorama de la situacion

“Soy jornalero ahorita, ahorita soy jornalero pero a mi me gustaria ser guia y
pues rapelista o escalador”.

“Son comunidades que en su imaginario cultural nunca tuvieron el ecoturismo,

fueron jornaleros ..... todos son jornaleros salen a las 5 de la mafiana regresan
a las 5 de la tarde por solo 150 pesos, es su vida.”
Héctor

Lo anterior, puede deberse a que la totalidad de quienes participan en la cooperativa, se
dedican al turismo como actividad complementaria. Incluso el acta constitutiva menciona
que la cooperativa tiene como objetivo desarrollar actividades turisticas, como
complemento a otras que permita obtener mayores ingresos. Esto es confirmado por los

miembros al afirmar que no pueden dedicarse Unicamente a esto, ya que no hay afluencia
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diaria de turistas. Por ello, son estudiantes, trabajan como Bomberos, como jornaleros, en

la ganaderia, haciendo artesanias, entre otros.

“las cosas han estado muy restringidas con ese negocio de todo eso del
turismo, pues ya ve que tiene uno que buscarle por otro lado porque ya ve que
de ahi no alcanzamos a mantenernos, pues ya ve que vienen muy a lo largo los
turistas y es el detalle que aqui estamos pendientes de ahi ... “

Don lupe
“ Ahorita es por gusto, temporal, por mientras que termine la carrera y ya

consiga un mejor trabajo ... ”
Humberto

4.3.4.3 Capacitacion: elemento esencial para la seleccion

Al inicio del proyecto existia un numeroso grupo, que se fue autodepurando, por dos
razones. Al que le gustaba e interesaba la actividad de turismo, debia aceptar extenuantes
jornadas de capacitacion. La otra era que implicaba inversion de tiempo y los resultados
econdmicos no se verian inmediatamente, por lo que optaron por continuar con sus

actividades tradicionales.

Al momento de conversar con la comunidad, en una asamblea del ejido, con el fin de
hacerles ver que habian invertido en una cabafia que tenia serias deficiencias, que los
recursos no fueron aplicados como se deberian y con el fin de que el proyecto fuese
desarrollado por un grupo mas pequefio y con mayor compromiso, el coordinador de

desarrollo les comento:

214



“ miren ustedes no lo van a trabajar, para poder trabajar este proyecto requieren
de un proceso de capacitacion, involucramiento, necesitan capacitarse en como
manejar lo que es el rappel, como tratar a la gente , responsabilizarse de que
cuando venga gente; siempre debe estar alguien al pendiente no van a ir al
ejidatario alla donde esté haciendo lefia”

Fue asi como los ejidatarios aceptaron ajustarse a esa condicionante. Deberian capacitarse
para formar parte del proyecto, en caso de no hacerlo, no podrian integrarse al mismo y

tendrian la opcion de hacerlo el resto de la comunidad, incluyendo a nifios y jovenes.

3

‘ .... entonces el ejido de hecho no pudo trabajar el proyecto. Si con 6 o 10
gentes hay problemas, ahora imaginate en un ejido donde no tienen la
capacidad para hacerlo. No le entraron la convocatoria para las capacitaciones,
fue para los que quisieran, entonces muchos ahi dijeron jNO! jno me interesa!
entonces ahi ya se empez0 a definir al grupo que esta ahorita ..... basicamente
la capacitacion definio el proceso donde estuvieron los que les intereso, eso fue
lo que defini6 al grupo hasta donde yo sé”.

Hernéan

Se ha mencionado el compromiso de aceptar y asistir a la capacitacion inicial. Vaya que
merecia un sacrificio en todos los sentidos, ya que la duracién fue de ochos dias
consecutivos, saliendo desde las 7 de la mafiana y regresando a las 7 de la noche en tiempo
de calor, en el Estado de Sonora, donde las temperaturas logran subir el termémetro en
ocasiones hasta en 50 grados centigrados. Valentina rememora y se refiere a ese momento:

(13

. si se nos acababa el agua a Lizeth®® no le interesaba, si nos estdbamos
muriendo de hambre a ella no le interesaba, lo que le interesaba a ella era que
aprendiéeramos. Creo que gracias a eso, fuerte que se puso, aprendimos y
aprendimos bien”

2 Lizeth Rolland era la consultora de un despacho experto llamado “Tierra de Aventura”. Ella fue quien les
impartio el curso de rappel, asi como el disefio y capacitacidn del resto de los recorridos.
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Después de la capacitacion, se reunian sobre todo en fin de semana y entrenaban,
practicaban, por lo menos bajaban tres veces cada uno. Eso se repitié durante meses, aln
cuando ya otorgaban el servicio, no dejaban de practicar. Aprendian y practicaban a poner
las cuerdas (anclaje), arneses, etc. Una vez que existia un grupo capacitado, y con la
posibilidad de integrarse otras personas, se establecieron ciertos aspectos, lineamientos y
responsabilidades para ser considerado inicialmente aprendiz, para posteriormente pasar a

guia reta y por que no, llegar a ser guia lider.

Se determind que todo nuevo miembro, sin excepcién, deberia capacitarse. Ahora las
capacitaciones serian impartidas por los nuevos expertos en rappel, que formaban parte de
la cooperativa. El aprendiz debia participan en actividades de rappel entre 5 a 10 veces, sin
pago, acudir las veces que le hablen, si son 2 o 3 veces al dia participar, ir a los
entrenamientos, son como 3 meses. Si los guias que ya estan consolidados ven que el
aprendiz esta capacitado, forman un grupo de guias que haran el papel de clientes y a la
vez evaluarén al candidato. En caso de observar que la persona ya estas capacitada, entra
como guia "reta" como guia de atrds y no gana igual que el resto, 50 o 100 pesos menos
que el resto, ya hasta que esté real y totalmente capacitado gana igual que los guias lideres

y ya se va adelante.

Cuentan los fundadores de la cooperativa, que ellos tuvieron bastantes capacitacion,
entrenaban dias enteros posterior a la capacitacion de los consultores. Aunado a ello,
visitaron lugares turisticos para conocer diversas experiencias y ponerlo en practica en su
proyecto. Fueron a Oaxaca, Veracruz, Acapulco, Baja California, D.F. y en la region a La

Sierrita, Yavaros y Moroncarit.
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Humberto menciona que estdn capacitando a otros. Aungue son nifios, los estan
capacitando para que cuando que crezcan ya sepan. Cuando van a dar un servicio en un
grupo, los llevan, sin darle mucha responsabilidad. Lauro manifiesta que él, estuvo asi, en
entrenamiento durante un afio sin recibir ningun tipo de pago. Posteriormente, ya con la
experiencia, empezo a recibir un pago por la actividad. Caso similar con el resto de los
jévenes y nifios que han ingresado a la cooperativa, tal como Chayito, que evidencia la

inocencia de un nifio de 10 afos:

S.- Cuando empezaste ¢te pagaron luego, luego?
L.- No

S.- ¢Las primeras veces no?

L.- No, porque no sabia todavia

S.- ¢COmo cuantas veces trabajaste sin que te pagaran?
L.- Como unas 100

S.- Son muchas ¢tantas?

L.- Como unas 50

S.- ¢Desde cuando te estan pagando?

L.- Desde cuando ya sabia bien asi

S.- ¢Pero qué tanto hace?

L.- Hace poquito

Algunos ex miembros, dudan de la forma en que la preparacion, la capacitacion y el

entrenamiento sea efectivo, de hecho, Maria es enfatica:

(13

...... valentina es la de las llaves, es la que decide si alguien va a ir a
ayudarles a hacer rappel sin curso sin nada, yo nunca he sabido nada que los
invite a su casa y ahi en su casa ensayen, practiquen jno! es como si llegara una
persona y Grale; vamos a hacer rappel ;Cémo les va a ir? Quién sabe qué tal. Si
cometen un error por falta de experiencia; por eso yo dije yo me salgo. ¢Porqué
me salgo? no quiero errores, si se cometen errores alla, pues yo no sé ni que
onda, por eso me sali, mejor no, haciéndolo alla ya saben si lo hacen o no lo
hacen. Nosotros tuvimos bastante tiempo practicando ....”
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13

..... nosotros duramos un monton capacitandonos varias veces y ellos nomas
fueron, se instalaron allg, todo claro, dos veces, con eso la hicieron pues, por
ese lado también estd mal ...”.

Huichuri

“....no sé que vaya a pasar ahi en el grupo que tenemos nosotros, porque, pos
no hay gente capacitada, ni se ha capacitado gente para hacerle pues el rappel

Don Lupe

4.3.4.4 El conflicto: Si es algo personal

Un aspecto relevante en la vida organizacional, en la construccion y reconstruccion
identitaria e inter-organizacional, es el conflicto. Este genera, propicia, a través de él se
genera crisis, un motivo de evolucion, de rompimiento de revolucién. Se puede ver como
omnipresente e inevitable. De ahi su importancia y la imperante necesidad de conocer su

presencia, su desarrollo y su impacto organizacional.

Cuando las diferencias rebasan el ambito laboral y se anidan en lo personal, la situacion se
vuelve mas tensa y complicada. Eso ha sucedido con los miembros de la cooperativa. Es
poco probable que miembros de una pequefia comunidad, que se conocen desde bastante
tiempo, separar al pariente, el amigo, el conocido, del miembro de la cooperativa. La
mayoria de las discusiones, de diferencias, se han originado en cuestiones personales o en

todo caso, al final de cuentas han desembocado en ello.

Valentina refiere que el problema con el Huichuri se dio por dinero. Que ellos otorgaron

servicios, cobraron por los mismos y no compartieron con el resto, al momento de exigirles

218



ese dinero, surgen las diferencias. En tanto él y su familia, coinciden en que el problema
fue monetario, pero debido a la apropiacion del proyecto por parte de Valentina y su
familia y que el puesto de tesorero “no sale de esa casa”. Lo anterior, es reiterado por otros

miembros actuales y quienes ya no estan.

13

. al no decir, cuanto hay fondo de caja y todo eso pues. Lo que si digo es,
que si ibamos a ganar $200 nos daban $150, y asi comenzo pues, digamos a mi
mas, no sé los demas, y pues hay discusiones y hasta todavia no esta terminado
ahi ;ya fue a ver la cabafa? ..... no hay un control que hagan conocer ellos,
nada, ellos noméas quieren conocer. No hay comunicacion pues, ven las cosas
como si fueran propias y no es por ahi”.

Huichuri

“ Pienso que fue porque ¢l era el tesorero y hubo problemas. Hay mucha grilla,
que se habia robado mucho dinero que sabe qué y por eso se sali6 ¢l .... por eso
Yo creo que se sintié mal o algo y por eso se salio ..... las que decian mas de
eso era Valentina y su Hija y Pancho eran los que necios, que decian, que habia
agarrado dinero y eso que sabe que”

Lauro

“ ... pues se han salido por problemas, por mal manejo que hay ahi, ellos
mismos agarran un grupo y nos tranzan por el dinero y asi nosotros no les
decimos nada, nosotros les decimos que nos paguen y ellos se prefieren salir o
por la misma borrachera y nosotros les decimos que no tomen porque cuando
va al otro dia a trabajar, otro dia al rappel, no tienen que tomar, no tienen que
nada y por eso a veces no entienden y se han salido tres ....”

Humberto

(13

. cuando ya empiezan a recibir muchos grupos y la gente se empieza a
pelear en el manejo del dinero. No pues, este, llegaron 25 y dofia Valentina
nomas reportd 20; a ver, bueno, vamos hacer boletos para que se corte al
principio y todo esté registrado en el libro de contabilidad. Todo lo que tiene
que ver con sistema administrativo y empiezan las tensiones cuando se empieza
a ganar dinero”

Héctor

Otras personas hablan de la forma en que Valentina y/o su hija se dirige a ellos, no les

gusta como les habla, como les habla en un tono y con palabras dando 6rdenes “fuerte”.
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“ ... No pues, conflictos ahi con los compaferos pues asi, que broncas asi
empezaron a alegarse, a alegar, a como a, no se, a mandarte, se creian jefes
todos ahi ........ ella queria mandar nomads (refiriéndose a Valentina), se
suponia que tenia que trabajar en equipo, que era un grupo y ahi pues tomaba
mando de todo el tiempo”

Jesus

“ O sea que ya hemos dicho pues ahi en el grupo que nadie es el jefe de ahi,
pues, y , pues ella (Azucena, hija de Valentina) me quiere mandar, andar
mandando, como gritando, asi pues, y por eso yo me enojo. Hemos dicho ahi en
el grupo que nadie es jefe, nadie debe de andar mandando, nada mas decir por
ejemplo: “Hey Lauro, ten cuidado” por ejemplo, asi pues un ejemplo, y no pues
que regafar, pues nunca hemos dicho eso y por eso no me la llevo muy bien
..... Valentina y Alahi no se la llevan muy bien, yo he visto no se llevan muy
bien, porque al Alahi no le gusta que le griten, por ejemplo, Valentina es quien
le grita y se enoja”
Lauro

Aunado a ello, Maria alude a cuestiones especificamente personales. Se estaban dando de
manera reiterada servicios con la participacién de ella y Francisco, lo cual por una parte
surgen rumores de una relacién entre ellos y los celos de Valentina, da como resultado que
Maria tome distancia del proyecto y se aleje de manera definitiva. Maria y Valentina eran
dos de las personas que tenian un trato muy cordial, de hecho, Maria refiere a que era con

ella con quien se llevaba mejor, la consideraba su amiga. No obstante, ella comenta que:

“No pues estaba muy bien, nomas que Ultimamente nos mandaba a chambear
para alla para arriba y alguien que no iba a trabajar, su marido y lo mandaba
conmigo a trabajar y entonces, ultimamente ya ella va a pensar mal, y le decia
que andabamos trabajando no vaya a pensar otras cosas. Y ya me salgo y se
acabaron las broncas”.

Maria

La CONANP, al darse cuenta desde inicio de la situacion que se podria considerar de

permanente diferencias y por consiguiente de conflictos latentes, organizé un curso-taller
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de resolucion de conflictos. Lo impartié un consultor externo, de Ciudad Obregon.
Cuentan algunos asistentes al mismo, que hicieron algunas dindmicas, que hablaron, que
“sacaron todo” y hasta lloraron. Como ejercicio de sensibilizacion, momentaneamente fue
bueno, en el corto plazo las cosas retomaron su cauce y los problemas fueron mayores al

grado de practicamente desintegrarse el grupo original.

3

‘.... se ha ido desintegrando el grupo, pues por lo mismo en esa situacion que
esta. Porque, yo me imagino que como estamos capacitados nosotros, la sefiora
ha ido metido a gentes que no, pues que no estdn capacitadas, chamacos
nuevos, nifios chiquitos y todo eso pos. Yo me imagino que por esa parte a lo
mejor se ha ido desintegrando el grupo, porque yo me imagino que ya quedan
muy pocos en el grupo y nosotros, pues a lo mejor también vamos por all,
porque pues ya ve que no hay comunicacion, no hay nada, entonces, pos
nosotros se nos hace, pos no hay comunicacion y estamos pendiente pero ...”
Don Lupe

La apropiacién del proyecto por parte de un pequefio grupo, especificamente de Valentina

y su familia, ha originado inconformidad, desunién, desanimo, pérdida de confianza:

“ ....uno se desmoraliza pues porque muchas personas, pues las personas que
estan ahorita pues se sienten como si fueran propios pues, y ya uno pues ya
como que se desanima, pues ya, por eso pues, nosotros estamos un poco asi
pues desunidos....hubo problemas de la manera de que no nos teniamos
confianza, porque no nos manejaban, por ejemplo ellos manejaban (Valentina,
el Aldo, Jonathan, Pancho el esposo de Valentina) ellos estan manejando los
grupos casi como si fueron propios porque no nos dan a conocer nada y nos
pusimos asi pues medio mal ahi, y este pues ahi anda el Alahi, el compadre
Lupe también, pero pues como le digo ya tenemos rato que no...”
Huichuri

“ ... como posicionarse del proyecto, asi lo miraba yo. No es porque diga que
son duenos ....Le metia asi bronca uno y ya pues uno se hartaba de muchas
cosas y mejor se retiraba”

Jesus

221



Valentina da su opinién respecto a la posible apropiacion y la retirada de algunos

comparieros.

“Duramos mucho tiempo juntos .... hubo un técnico (de la CONANP) que nos
dividio e hizo conflicto entre los miembros del grupo y gracias a eso se salieron
esos tres, pero, los demas ahi estamos. llegd el momento que él y yo eramos
opuestos uno al otro, completamente, yo por que defendia el proyecto y ahorita
ya se los tengo comprobado y el por que decia que yo me queria apropiar del
proyecto, causa de eso fue que tuvimos discordia entre compafieros y fue casi,
casi mas el motivo de que salieran, bueno no, también por que no les podiamos
decir nada, esos tres comparieros que salieron, parte fue por el acta y parte por
que no se les podia decir nada, no se les podia llamar la atencion ni de lo méas
minimo que podia pasar. El conflicto se dio con los tres compafieros, desde que
salieron, estamos tranquilos, ahi vamos”.
Valentina

La distribucién, en apreciacion de algunos, inequitativo e injusto, generaron también
comentarios y sentimientos adversos. Se incorporaba a otras personas, se relegaba al resto,

no se les invitaba.

“ .... habia asi grupos pues no te avisaban, y ya iban ellos y ya ..... muchas
veces habia muchas inconformidades, muchas veces no estan de acuerdo, pero
se hacian las cosas como nos decia ella ..... no habia organizacion, o sea, no
habia organizacion, no trabajaban en equipo, no se trabajaba en equipo, yaa lo
ultimo puras alegatas puros problemas...”

Jesus

13

..... quien lideraba el proyecto obviamente queria meter a los suyos pero por
eso freno el reglamento y establecer mecanismo que garantizaban que aunque
fueran tus parientes tenia que ser con la espera. Tenia que capacitarse. Te pongo
de ejemplo las sefioras que lavaban las sabanas y limpiaban la cabafia, entonces
dofia Valentina decia: mi sobrina, mi amiga, mi comadre; no oiga, pero el
acuerdo es que ..... ellos mismos terminaban ajusticidndola y se metia otras
gentes, pero se descuidaban y se hacia, eso fue lo que creo mucha tensién y ya
no se pudo avanzar”.

Héctor
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“ ....cuando vamos a arreglar el camino que por ejemplo vamos a trabajar gratis
y si pues vamos. Vamos por ejemplo cinco y todavia hay otros que no van y nos
enojamos Yy les decimos y se enojan porque les decimos que por qué no van a
trabajar y dicen y asi son las discusiones que hemos tenido”

Lauro
“ .... antes de recibir un grupo quien va revisar que el sendero. Esta bien, al
principio todos, pero ya cuando se trato de hacer la actividad organizada unos si
quieren otros no y es cuando empezamos a hablar de los roles. Es realmente es
cuando empiezan los programas de organizacion”

Héctor

Cuando Héctor en representacion de la CONANP y responsable del manejo del Fondo del

Banco Mundial para el proyecto, empez6 a invitar a algunos miembros de la cooperativa,

generod una situacion de inconformidad. Evidentemente la seleccion beneficiaria a todos,

.....

excepto a la familia de Valentina, e incluso ella misma. En cambio, fueron a Oaxaca,

Veracruz, D.F y Acapulco: Don Lupe, Alahi, Huichuri, Jesus, Maria, todos ellos

actualmente fuera de la Cooperativa.

“Héctor escogia a las personas que iba a llevar, entonces de ahi empezaron.
Pues sabe, empezaron a decir cosas a Elvira le empezaron a decir cosas que
sabe qué y pues. Pancho y valentina eran los Unicos que le tiraban mas a ello,
yo nunca escuche que le dijera cosas que no fueran...”

Maria
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A principios del afio 2009 se dividié el grupo no solo en un sentido metaforico, sino en la
practica. Una division en la que cada uno de los dos subgrupos ofrecia los servicios. El
subgrupo de Valentina ofrecia el servicio, cuando llegaba para el otro grupo, buscaban a
Humberto y el iba por el equipo y daban el servicio. Se da una reintegracion, cuando se va
el técnico de la CONANP vy se semi-incorpor0 la familia de Don Lupe al grupo original.
Maria cuando se salio, se deslindé completamente, no daba servicio con ninguno de los dos

grupos.

4.3.5 La identidad organizacional y su estructuracion

La evolucion de las caracteristicas organizacionales, que a través de un proceso de
institucionalizacion, se han convertido en referentes identitarios se explicaran a
continuacion. En el Figura 27, se pueden ver las caracteristicas iniciales y que
permanecieron durante los primeros afios. Algunas de ellos, permanecieron idénticas en las
siguientes y hasta la actualidad, en tanto otras permanecen en esencia con algun ajuste, sin

Ilegar a considerarse un cambio drastico que se deba calificar como una reestructuracion.

Lo que se observa es el inicio como un proyecto comunitario, que es compuesto ya
formalmente de cuatro familias y en menor grado, otros miembros sin parentesco con el
resto de los miembros, en esos casos eran jovenes, algunos de ellos menores de edad, a los
que les llamaban “la sangre nueva”. La conformacion era diversa, variada. Eran mujeres,
hombres, casados, solteros, adultos, jovenes, adolescentes y nifios. Con una interesante
categorizacion, ya que la invitacion inicial y participacion fue soélo de los ejidatarios y

posteriormente se retiraron todos ellos, siendo avecindados los que la integraron. Todos
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eran catalogados como miembros, hasta que se conformaron como cooperativa al inicio de

la siguiente fase.

Figura 27
Caracteristicas organizacionales en su primera etapa

Habituacion Objetivacion Pre-Sedimentacion

Comunidad
Familia

Eijidatarios-Avecindado

I Miembros

I Diversidad I

IPocos jovenes — Menores I

IRecIutamiento - Capacitacié/n - I

ICabaﬁa Rapjpel |

IPuestos y normatividad

ICONANP |

I Coordinacion — I
Cogperacidn

I Decisiones coniuntas I

Enfoque Socio-Econémico I

ILiderazgo Compartido I

Proyecto - Equipo

Fuente: Elaboracion propia

Ellos mismos se reconocian como “los del proyecto” o el “equipo”. Se veia asi, el inicio de
una relacion de cooperacion y confianza entre ellos. De tal manera que las decisiones se
tomaban de manera conjunta, todos opinaban y finalmente lo que se decidia se respetaba y
se acordaba por todos ellos. El liderazgo era compartido, no solo en cuestion documental
con el Consejo de Administracion y vigilancia, donde un miembro de cada familia tenia

participacion, sino en la practica, se complementaban los liderazgos de Valentina, Don
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Lupe y Huichuri. No obstante, se empezaba a reconocer como la primera de ellos, como
quien mostraba de manera mas decidida un don de mando y carisma, aungque no era una

opinién compartida.

Se distinguia por que sus puestos, funciones, actividades, normatividad, se daba de una
manera no formal. Sin embargo, todos sabian lo que debian hacer, sus obligaciones y lo
que no podian, ya que hacerlo implicaba perjudicar al proyecto. Si bien la intencion era
obtener un ingreso adicional, eso no significaba que su fin fuese econdmico, se reconocia
qgue nacia de una necesidad social en dos sentidos: la posibilidad de cuidar el medio
ambiente y satisfacer las necesidades de la comunidad, sin llegar a constituirse como una
organizacion economica en busca de utilidades y rentabilidad. La Unica relacion formal,
mas alla de la organizacién la tenian con la CONANP. Era tanta la injerencia de dicha
dependencia, que el responsable del proyecto por parte de esa Comision, practicamente

vivia en la comunidad, y participaba en las decisiones con los miembros.

Finalmente la forma de reclutar y seleccionar a los miembros fundadores y que se
estableceria como el requisito general, era pasar por un arduo proceso de capacitacion, asi
como otorgar el servicio acompafiando al grupo, sin recibir ningiin pago a cambio en
algunas ocasiones, en tanto, los mismos miembros no decidieran que estaba apto para

otorgar el servicio como uno més del grupo.

Sin necesidad de ser repetitivo, se considera que las caracteristicas que existian en la

segunda fase, son las que se muestran en la Figura 28, posterior a ello se explican sélo los

nuevos elementos o bien aquellos que han sufrido algin cambio o transformacion.
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La cuestion familiar permanece, pero pasa de contar con cuatro familias en la organizacién
a solo dos. Desafortunadamente la muerte de dos miembros de una de ella, termina con su
participacion y en el otro caso, diferencias en el uso de los recursos financieros, trae como
consecuencia que los tres miembros de otra se aparten. Existiendo una disminucion de
miembros, se opt0 por invitar a otras personas, siendo todos ellos jévenes menores de 20
afios, incrementando con ello la participacion de jovenes al grado de que la mitad era con

esa distincion.

Figura 28
Caracteristicas organizacionales en la segunda etapa
Habituacion Objetivacion Pre-Sedimentacion

Do
. Tres <
mun
Comunida %ilias I;R(

Eijidatarios-Avecindados /

Avecindados

I Miembros / Miembros-Coope}Qtivistas»Cg(aboradores I
I Diversidad / Diversidad I

Pocos i6venes — Menores / Mitad\gefévenes I

Reclutamiento — Capacitacic’/n - Reclutamiento - Capacitacion -

ICabaﬁ Raplpel Rappel y r\‘ecorridos I
IPuestos y normatividad Puestos y normatividad I
[conane | conanpl Tson |

I Coordinacién — \ Coordinacién — Cgoperacion - Confianza I
I Decisiones conjuntas ‘\ Decisiynes c\{njuntas
|Enfogue Socio- \ Enfogue Economico-Social ]

I Liderazgo Compartido \ Lide/ézqo Semi-C})\mpartido

I Proyecto - \ Proyecto - Equipo

Seguridad
Prioritaria

Fuente: Elaboracion propia
Pasa a ser un proyecto, a una cooperativa legalmente constituida. De tal manera, que la
conformacién se amplia en posibilidad, ya que de sélo ser miembros todos, ahora existian

tres diferentes denominaciones: Cooperativistas para quienes estaban registrados en el acta

227



constitutiva, miembros quienes formaban parte desde la etapa anterior del proyecto, pero
debido a la edad no era posible incluirlos y finalmente los colaboradores, representados por
quienes apoyaban ocasionalmente a las actividades alternas como elaboracion de comida,
limpieza de cabafia, asi como quienes empezaban a capacitarse en las actividades de

rappel.

A pesar de diferencias y conflictos. Se va generando una dinamica donde se visualiza la
confianza como un valor principal, infaltable y que se encaminaba a ser esencial. El
liderazgo con la salida de otras familias, asi como el cambio de responsable por parte de la
CONANP, se vio modificado, al pasar de un liderazgo compartido, a uno semi, en el cual
Valentina cada vez mds tomaba el papel de liderazgo que de manera reconocida y “natural”

le habia sido conferido.

Por dos sucesos, que pudieron haber tenido consecuencias fatales, la seguridad emerge
como un elemento no sélo distintivo, sino de suma importancia. El cuidar el equipo y a las
personas que participan en el servicio, se convirtio en algo prioritario. Finalmente la tercer
y actual etapa. Aun cuando se considera que esta en proceso, se dard un panorama de ella,
sin considerarse como algo definitivo. Debe ser visto como una etapa no concluida. En la
Figura 29, se muestra el camino recorrido general, de lo cual se puede desprender una

breve descripcion de la situacion al dia de hoy.

Figura 29
Caracteristicas organizacionales en las tres etapas
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Habituacion

Objetivacion

Pre-Sedimentacién

Comunida

Tres EO
familias apill

Familia

Ejidatarios-Avecindados /

Avecindados

\ Avecindados

I Miembros

/ Miembros—Coob\erativista;/—

Miembros\Cooperativistas—

I Diversidad /

Diversidad

\ Diversidad

IPocos j6venes — Menores /

Mitad\\je/f)venes

\ Mayoria de j6venes I

IRecIutamiento - CaDacitacic’fn -

Reclutamiento -/ Capacitacion -

Reclutamiento — Capacitacion -

ICaban el Rappel \){ Rappgl —recorridos — Otras I
IPuestos y normatividad Puestos y normatividad Puegtos v normatividad I
[conane CONANP/LITSON CONANH — [TSON = 3 |

I Coordinacién — \ Coordinacion —/Cooperacion - Coordip‘acic’)n — Cooperacion - I
[ Decisiones \ Decisignes cknjuntas pleisiones individuai - conjuntag
|Enfoque Socio- \ Enfogue Economico-Social / Econdmico
I Liderazgo Compartido \ Lide/éz,qo Semi-Cb\mpartido / Liderazgo Individual I
I Proyecto - Equipo \ Proyecto - Equipo / Proyecto - Equipo I

Fuente: Elaboracion propia

Seguridad
Prioritaria

P

Seguridad
Important

Una familia (Gamez-Lo6pez) es la Unica que pertenece a la organizacion, el resto son

avecindados de la comunidad sin relacion de parentesco entre ellos, todos ellos jovenes

menores de 25 afios. Su postura es firme de la no aceptacion de no avecindados. Contintan

con la actividad de rappel como predominante, ademas de planes de diversificar su oferta

con recorridos en bicicleta, gotcha y una tirolesa. La categorizacion de quienes pertenecen

a ella, son los cooperativistas, los miembros y los colaboradores. Se puede decir que en

orden descendente de acuerdo con la constitucion legal y no formal. Los colaboradores

pueden llegar a considerarse miembros una vez que tengan las habilidades necesarias para

ser guia turistico. Posteriormente podran pasar a ser cooperativistas, una vez que cumplan

la mayoria de edad y demuestren constancia en la organizacion.
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Los mencionados colaboradores, han sido reclutados, basicamente a invitacion de
Valentina y finalmente seleccionados después de un proceso de capacitacion. Consistente
en otorgar el servicio como aprendiz, apoyando las visitas de turistas con los ya expertos,
tantas veces como sea necesaria, 1o cual queda a criterio de los propios cooperativistas.
Este aspecto ha causado controversia, ya que existen voces en desacuerdo, argumentando
que se ha perdido rigurosidad en esto y se han aceptado con poca experiencia poniendo en

riesgo la seguridad de los turistas.

En ese sentido, la seguridad es un aspecto de suma importancia, de acuerdo a lo dicho por
los clientes, miembros y ex — miembros, asi como derivado de la observaciéon en las visitas,
donde ponen especial atencion en el servicio de que nadie salga herido, que al caminar
todos vayan a un mismo ritmo, pendientes de ritmo cardiaco y en general de la salud. Aun
cuando la configuracion de los miembros se ha polarizado a los jovenes de ambos sexos,
solteros, permanece la diversidad al incluir en la cooperativa también a adultos, a casados.
Una diversidad acotada por la condicionante de que deben ser avecindados de la

comunidad.

Relacionado al liderazgo y en el sentido de la organizacién ha tenido un pequefio ajuste.
Respecto al enfoque de la misma, aun cuando por la misma naturaleza tiene un fin social,
la cuestion econdmica tiene una mayor repercusion al grado de visualizarse mas como una
cooperativa, como una empresa en el sentido lucrativo, no obstante la inexistencia de
utilidades, pero la administracion y tratamiento de los miembros mas como personal

contratado que como socios, fomenta esa percepcion.
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Aunado a lo anterior, el liderazgo y toma de decisiones, ha pasado de ser colectivo, a ser
mas individual-colectivo. Esto se refleja en el dominio de una familia e incluso de la
matriarca de la misma. Donde ella es quien somete al grupo una decision, que

practicamente ya ha sido tomada por ella.

Es importante aclarar que algunas caracteristicas permanecen, pero se visualiza una mayor
preponderancia de otras contrarias 0 complementarias a las primeras. Lo econdémico a lo
social, lo individual a lo colectivo, lo familiar a lo comunitario. Pareciese estar en
presencia mas de una pequefia empresa familiar que de una cooperativa. Quiza el

pronostico de “empoderamiento” de la cooperativa se estd cumpliendo.

4.4 La relacion entre la conformacion de la red inter-organizacional y la

estructuracion-reestructuracion identitaria de la cooperativa

Precede a esta parte, el analisis y descripcion de la identidad organizacional, la red inter-
organizacional, asi como el proceso vivido por etapas de cada uno de ellos. Se vuelve en
este momento necesario retomar la interrogante inicial de investigacion y tratar de dar
respuesta con los hallazgos anteriores. ¢Cuél es la relacién entre ambos elementos? Para
hacerlo se apoyara en la Figura 30, que representa la interpretacion de la realidad

percibida. Para una explicacién mas amplia, se apoya de elementos teoricos relacionados.

Figura 30
La relacidn entre identidad organizacional y la red inter-organizacional
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Racionalidad

Racionalidad Cooperativista Familiar
ldentidad Organizacional Empresa
z Cooperativa Familiar
m
i :
| Ils o m o|r fi s m]|o
i L Identidad
a i Normatividad l Formalizacién l Visual l
Red Inter-Organizacional Red Inter-
organizacio
nal
Racionalidad  Capitalista Captalista.

Fuente: Elaboracién propia

En la parte central de la imagen, se puede observar tres aspectos que buscaban lograr
homologar a la cooperativa turistica con el resto de las organizaciones que conforman o
conformarian la red inter-organizacional, conocida como el Corredor de Turismo
Alternativo del Sur de Sonora. Este proceso de isomorfismo se intentd en un primer
momento cuando la CONANP, a través del responsable del proyecto de la dependencia en
la comunidad de La Aduana, trato de que los cooperativistas definieran un reglamento, que
sirviera de guia a las decisiones que tomaran, sanciones a los incumplimientos, asi como

conocimientos de sus derechos y obligaciones.

Si bien se trabajo en la definicion de lo antes mencionado, se resistieron a documentarlo a

firmarlo, ellos mencionan y se confirma con su decir y hacer, todo lo anterior. La

resistencia se da en el sentido de documentarlo, de firmarlo. Otra situacién, fue con el
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ITSON. Dicha institucion con sus academicos y alumnos, los apoyo con cursos Y talleres
de capacitacion, de sensibilizacion, de motivacion, de planeacion participativa, de primeros
auxilios, entre otros. Como resultado de algunas sesiones de trabajo, ellos elaboraron su

organigrama, su vision, su mision, sus puestos y funciones.

Esto fue contrastado con los expedientes de la organizacion educativa mencionada,
encontrandose sélo un organigrama, no obstante hay testimonios de que el resto de los
documentos fueron elaborados ¢Por qué no existen? Por que los miembros de la
cooperativa, consideraron que fueron cursos que les ayudaron a integrarse, a organizarse,
pero que no se obligaba a que lo que ahi se plasmo fuese puesto en préactica en la vida

cotidiana.

Aceptan de manera directa y categorica, al mostrarles el organigrama que asi no trabajan
ellos. Han establecido su forma y estructura de trabajo de comun acuerdo y conforme las
exigencias y la experiencia adquirida. Finalmente, la tercer situacién se da cuédndo la
universidad mencionada, con expertos en disefio grafico elaboran la identidad visual de
esta cooperativa, asi como de otras dos més. Disefios que distinguen a cada cooperativa,
pero que la intencidn era mantener un esquema similar e integrar posteriormente una

pagina web con la informacion de cada una de ellas y ofertar sus servicios.

Parecia que estaban de acuerdo, hasta dos hechos significativos. El primero fue una lona
que se hizo para ponerla en la entrada de la comunidad, con la informacion de la actividad
de rappel. El nuevo logotipo propuesto no les satisfizo, en su lugar, aceptaron un disefio

modernizado, pero del logotipo que siempre han usado.
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El otro aspecto fue las camisetas que ITSON mando elaborar, pero pagadas por los propios
cooperativistas. Uno de ellos, en platica sostenida, manifesto el desacuerdo, fue claro y
explicito al cuestionar el por que la camiseta, que usarian como uniforme tenia tantos
logotipos. Afirmaba que debia tener solo el del “proyecto” y su nombre. Insistia en

preguntar que tenia que hacer el logo de ITSON, de ese Corredor.

Lo que demuestra lo anterior, es un claro y evidente rechazo al isomorfismo. Una negacién
a aceptar ser igual que el resto, quiza Laserre tenga razon al decir que
“ .. empresas tan humanizadas y tan personalizadas como las cooperativas
experimentan una repugnancia por las fusiones, e incluso por las disciplinas
comunes, por miedo a perder su fisonomia y sus tradiciones particulares, y de
ahogar una preciosa camaraderia en un conjunto extenso” Lasserre, 1972:117
A esto se debe agregar el sentido y racionalidad de las organizaciones. Racionalidades
distintas y en todo caso contrapuestas. Por una parte una racionalidad capitalista cuya
finalidad es el ahorro, la méaxima utilidad, la eficiencia, la obtencion de utilidades, que en
algunos casos, es extrema al grado de que esos medios y fines, hacen honor a Maquiavelo
con su premisa de “los medios justifican los fines” En tanto, la racionalidad cooperativista
“ maximiza los niveles de satisfaccion de la funcion de utilidad colectiva ... en la 16gica
cooperativa se entremezclan los intereses particulares/individuales, la reciprocidad y en
alguna medida, el altruismo”. Castillo, 2002:149. Los cooperativistas argumentan que
pertenecen a una racionalidad distinta a la capitalista mencionada, ya que desconoce la

transformacion de la racionalidad de los agentes dentro de un espacio de intercambio

solidario.
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Un aspecto de suma relevancia y que ademas de ser uno de los principales referentes
identitarios, es un elemento que puede dar una explicacion con lo que sucede con la
cooperativa. Desde inicio la familia ha estado presente, ha pasado de cuatro a una familia,
eso ya ha sido explicado y no se ahondara al respecto. No obstante, la reflexion encamina a
enfocarse como la familia en la organizacion, ha tenido tal grado de influencia, que se
puede hablar de que la organizacion se ha convertido en una familia. Un padre (Francisco),
una madre (Valentina), su hija “de sangre” (Azucena Carolina) y un gran grupo de otros

miembros, de ambos sexos y menores de 25 afios. Una gran familia.

De tal manera, que puede entenderse como un factor que ha limitado la “intromision” de
agentes externos a la cooperativa. La posibilidad de esa red con otras organizaciones, de
asumir actitudes, valores, estructuras, imagen similar, es rechazada por ese grupo
compacto, cerrado, integrado y es que “ ... el sentido comunitario dentro del movimiento
es fuerte. Crea cierta atmosfera familiar cordial dondequiera que se retnen cooperativistas,
y una peculiar buena voluntad para compartir informes y experiencia y para encarar en

forma razonable y constructiva los muchos y dificiles problemas ...” Digby (1965:208).

Lo que se puede afirmar en este punto es que ha existido influencia por parte de la
conformacion de la red, en la construccion y/o reconstruccion identitaria de la cooperativa.
Si bien dicha relacion no se ha dado en el cambio o conformacion de diferentes
caracteristicas, ha impactado en un sentido que esas pretensiones de intervencion, han
reforzado y encaminado a ciertas caracteristicas de irse definiendo con mayor claridad. Si
en todo caso, dichas caracteristicas han tenido pequefios ajustes o redefiniciones, son

propias de un proceso de construccion, sin llegar a ser tan amplias o complejas que se
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pueda hablar de reestructuracion identitaria, sino como parte del mismo proceso de

estructuracion que adn se vive.

Sin embargo, relacionado con lo anterior, una ultima reflexion sobre el presente y posible
futuro de la cooperativa y la red se enfoca en la cuestion si se dara esa integracion o no, y
si ello tendra repercusion en su identidad. Es asi como se puede percibir que la
cooperativa, por su dinamica y ajuste se puede visualizar desde este momento con
probabilidad de consolidarse, como una pequefia empresa familiar. Que en su afan de
ampliar su “mercado” y obtener mayores “ingresos”, pudiese ser mas factible la aceptacion
de las condicionantes de la red, para formar parte de ella, con una racionalidad familiar,
que pudiese ser negociada, complementada o subsumida por la capitalista en beneficio de
los “cooperativista”, todo ello en beneficio de la familia, ya que a final de cuentas “La

familia es primero”.
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CONCLUSIONES

El proceso de estructuracion identitario, fue iniciado hace afios, desde el inicio del
entonces proyecto turistico, hoy cooperativa de turismo. Lo que ha dado como resultado a
referentes identitario como la familia en la cooperativa, especificamente de tipo ampliada;
la confianza como base de la seguridad de las personas y del servicio otorgado, el
predominio de la sangre nueva (juventud) de sus integrantes y la conformacién diversa de
los mismos. A lo anterior se suman otros elementos distintivos, asi como otros que
pudiesen a llegar a convertirse como referentes de la identidad. Para ello se requiere que

cumplan con la conjuncion de permanencia, distincion y centralidad.

En el andlisis histérico de la identidad, lo que se considera hoy en dia, es que esta puede
visualizarse como un proceso inacabado de definicion y afinacion de caracteristicas
organizacionales. Retomando la perspectiva interpretativista de Whetten y Goodfrey
(1998) la identidad tiene base en el constructivismo y se define como el sistema
continuamente renegociado sobre quienes son como organizacién. En la que si bien, se
identifican los tres primeros referentes, ni son todos, ni tampoco se pueden considerar

como definitivos ni permanentes de forma vitalicia.

En ese sentido, de acuerdo a Gioia, Schultz y Corley (2000) existe lo que se denomina una
identidad permanente, que implica que la identidad sigue siendo la misma con el paso del
tiempo y por otra parte una identidad con un sentido de continuidad. En el caso particular

de la organizacion estudiada, la identidad es la referida al segundo tipo, ya que ha sufrido
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cambios en su interpretacion y significado, manteniendo al mismo tiempo las etiquetas de

creencias y valores "fundamentales” que se extienden en el tiempo.

Respecto a la red inter-organizacional, denominada Corredor de Turismo Alternativo, ha
tenido un desarrollo en su conformacion. Aln asi, ha resultado insuficiente, ya que el
modelo inicialmente planteado no existe en la realidad. Limitantes como el trabajo practico
realizado, pero sobre todo la conflictiva relacién entre la racionalidad que sustenta la red y
la que hace lo propio con la cooperativa, han sido determinantes para no lograrlo. Ello se
ve reflejado en el poco, casi inexistente impacto de la red, sobre la organizacién de estudio
y por consiguiente en su identidad. Este trabajo empez6 con un cuestionamiento y con un
supuesto. Una pregunta focalizada en la relacion entre la red y la identidad. El supuesto era
que al conformarse dicha red, tendria un efecto en la identidad de la cooperativa, al verse

obligada a adaptarse a la situacion imperante y de esa forma, reestructurar su identidad.

Lo anterior, después de analizar la informacion ya mencionada en el capitulo de resultado;
no fue asi. La identidad no se ha visto influenciada, afectada, impactada por la
construccion de la red de la que forma parte. De ahi surge precisamente esa carencia de
relacion, que la cooperativa no se reconoce ni acepta como parte de ella. A pesar de tener
conocimiento de ella, de conocer al resto de las organizaciones participantes, inclusive de
haber realizado visitas, conocido a integrantes de otras cooperativas y mantener una
comunicacion aislada y esporadica; ain con todo ese contexto, no se sienten parte de esa
red. Esto tiene relacion, también con su propia identificacion, ya que tampoco se reconocen

COmMo una cooperativa, aunque su funcionamiento y registro es como tal.
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Esto, puede ser entendido a partir del enfoque de las identidades duales e incluso maltiples,
planteadas por Albert y Whetten (1985) y Corley y Gioia (2004). En la que pueden existir
diferentes formas de ver a la organizacion, de entenderse y de explicarse a partir de su
identificacion, en la que por una parte pueden ser visiones complementarias, pero por otra
parte excluyentes. Lo que sucede en este caso en particular, son visiones complementarias

de lo que son como organizacion, sin existir diferencias irreconciliables.

De igual forma puede relacionarse con lo que Corley y Gioia (2004) mencionan en relacién
a la ambigiedad y el conflicto. En el primero de los casos, las discrepancias entre la
identidad de la organizacion y la imagen tiene como resultado un estado de incertidumbre
en el que los miembros de la organizacién tienen dudas acerca de lo que ellos son como
una organizacion. Sin embargo, como sucede con la organizacién en estudio, la
ambiguedad identitaria no implica necesariamente multiples reclamos de identidades ni
identidad. Puede ocurrir cuando una sola identidad de la organizacion esté en la transicién
0 ha sido cuestionada por un acontecimiento o la reaccion exdgena o enddgena, o puede
ocurrir cuando las identidades mdultiples habitan el mismo contexto cognoscitivo

compartido pero no chocan entre ellas.

El no sentirse como un elemento mas de ese engranaje inter-organizacional, acota la
opcidén de que la red pueda incorporarla con unas caracteristicas similares al resto de las
organizaciones, es decir, homologar, convertirlas en isomorfas; como medio para generar

ahorros, abarcar una mayor porcion del mercado y generar utilidades. Justificado, en la
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generacion de una mayor y mejor calidad de vida para las comunidades, de manera

particular los cooperativistas.

Un elemento que no ha permitido lo anterior, es precisamente que de manera conceptual y
practica es “un proceso limitador que obliga a una organizacion en una poblaciéon a
parecerse a otras organizaciones que enfrentan las mismas condiciones ambientales ...*
por medio de coercion, uno de los tres mecanismos existentes. Hawley 1968, citado por

Dimaggio y Powell;1999,

No se ha logrado, pero no se puede concluir que eso no se consolidara algun dia. De hecho,
hay elementos para presumir que la conformacién actual, con un predominio y monopolio
familiar; puede ser una condicion mas favorable para que finalmente la “cooperativa” se
integre a la red, y entonces, sélo entonces la posible modificacion de su organizacion y de

su identidad.

Valdria la pena reflexionar sobre la racionalidad y su relacion con el caso de estudio. En
ese sentido al plantear un punto de andlisis en la convivencia en la cooperativa turistica de
la racionalidad instrumental y la cooperativista o solidaria; se puede afirmar que pueden
cohabitar; no sélo pueden, sino la riqueza de la diversidad radica en que afortunadamente
lo hagan y de hecho asi sucede con la cooperativa. Una organizacion con una racionalidad
predominantemente solidaria en un sistema capitalista con un toque de racionalidad
instrumental. Lo cooperativista no limita la generacion de beneficios econdémicos, ni de

medios enfocados a fines.
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Lo anterior, lleva a otro debate con respecto a la caracterizacion de la cooperativa, al tratar
de definirla como una empresa lucrativa o una organizacion social. Considerando el punto
anterior, una cooperativa deberia ser una organizacion social, que si bien genera recursos
econdmicos, su fin preponderante debe ser el social. Estariamos hablando de un hibrido en
el que no se puede calificar total ni extremamente en uno u otro lado. Al convivir

racionalidades, en esa medida también su categorizacion debe considerar esa dualidad.

Es de suma relevancia, no obstante la importancia de cada uno de ellos, dar especial
atencion a la familia como uno de los tres referentes identitarios que son representativos de
la identidad organizacional de la cooperativa. Por ser el que de manera mas clara y
detallada ha sido participe de la institucionalizacion de la identidad, como lo ha vivido de

forma similar, asi como su repercusion en dicho proceso.

Un primer punto de analisis o debate es si la cooperativa de estudio, cuya relacion por
demas visible con la dimensién familiar, es una familia o parece una familia. La respuesta
es determinante. Ninguna de las dos. La cooperativa ha tenido desde su conformacion
hasta hoy dia, una fuerte influencia de la dimension familiar, ha retomado aspectos, se han
transferido elementos, se ha mimetizado, pero no al grado de poder afirmar que es o se
parece a una familia. Es decir, existe una innegable relacién entre ambas, pero

manteniendo sus propias caracteristicas esenciales.

De tal manera que dentro del esquema propuesto para analizar la relacion organizacion-

familia, se habla de la influencia de la dimension familiar en la organizacion y en su

identidad, es decir, la familia - organizacion. En el caso en particular, dicha relacion se
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enfoca en la denominada la familia en la organizacion, es decir, como la familia de alguna
manera forma parte y se compenetra en la cooperativa. Esto visualizado desde dos
vertientes. La primera de ella es la relacionada a su conformacion, a su estructura, es decir,
como la integracion de la familia es trasladada a la entidad de estudio y por otra parte lo

relacionado a la transferencia de valores familiares.

Dentro del primer aspecto mencionado con anterioridad, era evidente, quiza no explicito,
pero si claro, como en la cooperativa los integrantes tenian una conceptualizacién de lo
que para ellos es la familia. Lo hacian en la medida que describian cudl era a partir de sus
integrantes. De inicio, a los miembros de apellido Caballero, que era un tio y dos sobrinos,
no se les categorizada como una familia, reconocian solo a tres. Dos de ellas, representadas
por el padre y sus hijos y s6lo una lo que se conoce como la familia nuclear, padre, madre
e hijos. Es asi como la concepcion de la familia “ideal” era ésta ultima. De tal manera que
con esa idea se fue conformando la estructura de la propia cooperativa, hasta el grado de
llevar dicho esquema a la misma, incluyendo a otros miembros para dar paso asi a la
familia extendida, una sola familia nuclear con otros miembros todos ellos jovenes

menores de 25 anos.

Respecto a la transferencia de valores, esto se da de una manera natural y de suma
coincidencia. Lo anterior, debido a que tanto para la familia como para la cooperativa, la
solidaridad, la ayuda mutua, la cooperacion, son valores presentes. De tal forma, que
adicional a ello, las reglas y la forma de operar y actuar han sido adoptadas y adaptadas por
esta. Una frase que quizd pueda sintetizar esto es “La familia es primero”. So6lo por

ejemplificar, con la distribucion de actividades, se privilegia la asignacion de trabajo en la
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medida que existe una relacion de parentesco, en tanto al no existir tal, la asignacion es

menor, casi inexistente.

Esto ultimo puede observarse en el esquema de relaciones de parentesco. En la cual las
relaciones inter-organizacionales se fortalecen en la medida que cohabitan relaciones inter-
personales basadas en una relacion familiar. De tal forma que sustentado en ello, se afirma
que entre mayor sea el numero de relaciones de parentesco, mayor consolidacion de las
relaciones inter-organizacionales de las cooperativas y viceversa. Asimismo, en la
cooperativa, existird prioridad al distribuir actividades al existir relaciones de parentesco

que con aquellos que no se tenga.

La reflexion final se enfoca en afirmar como la familia, ha tenido tal grado de influencia en
la organizacion y en su identidad, que se puede decir que la cooperativa tiene cada vez mas
elementos similares a los de una familia. Al grado que su constitucion pareciese una
familia extendida, un padre (Francisco), una madre (Valentina), su hija (Azucena) y otros

miembros, de ambos sexos y menores de 25 afios. Una gran Familia, con su “Jefa”.

Figura 31
Vendedor y Familia
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Fuente: Mafalda Inédito (www.mafalda.net)
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ANEXOS



Anexo 1
Guion para entrevista

— Origen -
Esta platica (entrevista) que tendremos y la informacion generada es con fines meramente
academicos para un estudio que realizo relacionado con la cooperativa turistica a la cual
pertenece(s), sus caracteristicas (identidad) y su relacion con el Corredor de Turismo
Alternativo (Red). Todo lo que platiquemos sera tratado de manera confidencial, por lo que
puede(s) sentir(se-te) en confianza y comentar lo que desee(s) sin presiones de ningun tipo,
mencionando las situaciones tal como considere(s) que son, desde su(tu) punto de vista.
Antes de todo I(t)e agradeceria me comente(s) s(t)us datos generales:
Nombre:
Edad:

Sexo:

Escolaridad:

Participacion en la cooperativa:

De lo individual

1.- ¢Donde naciste? ¢Siempre has vivido aqui? ¢ Tus padres vivian en la Aduana cuando
naciste? ¢Cémo se llaman ellos? ¢ A qué se dedicaban y dedican? ¢ Hasta qué grado
estudiaron?

2.- {Dbnde estudiaste? ¢Hasta qué grado — primaria, secundaria, etc? ¢Por qué dejaste de
estudiar o/ por qué sigues estudiando?

4.-¢Eres soltero, casado? ¢ Hijos? ¢ Pareja de aqui?

3.- ¢En qué has trabajado? ¢ Desde cuando trabajas en la actividad turistica? ; Como fue
que te integraste a la cooperativa?

De la comunidad — el proyecto turistico — La cooperativa

1.- ;La CONANP en que momento — fecha- empez0 a trabajar con la comunidad? ¢Qué
persona(s) de la CONANP fueron los primeros en venir? ;Qué hacian o les proponian
hacer?

2.- Referente al proyecto de turismo ¢Como surge? ¢Se invitd a toda la comunidad? ¢De
quién fue la idea — CONANP, Ustedes, otros-? ¢Por qué? ¢Qué los motive? Las razones
que los llevaron a trabajar en ello siguen siendo las mismas? --- en caso de qué no

enfocarse a cuestionar por qué no
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3.- ¢ Cuales fueron las primeras actividades que realizaron — se capacitaron, asistieron a
talleres, trabajaron-? ¢ Hicieron algunos trdmites — solicitudes, firmas, actas, etc- al
empezar el proyecto? ¢Realizaban algunas actividades turisticas antes de formarse como
cooperativa? ;Ademas de la CONANP alguien més los apoyo al inicio? Y

¢ Posteriormente?

4.- ¢Por qué no constituirse como Asociacion civil o incluso no constituirse legalmente?
¢Hasta qué grado influyo la promesa de apoyos gubernamentales para que se constituyeran
legalmente como cooperativa?;En qué momento —fecha- se constituyeron como
cooperativa? ¢Hicieron asamblea? Quienes fueron los primeros que pertenecieron al
proyecto? ¢Cudles eran los requisitos para pertenecer? ¢ Aportaron dinero — cuota,
participacion, para gastos, etc- para pertenecer? ¢Los primeros que trabajaron fueron los
mismos que se consideraron en la cooperativa? — en caso de que no ¢Por qué la variaciéon y
quienes entraron y salieron?

5.- Cuando iniciaron, ¢qué era lo que pretendian? ¢ Cuales eran sus pensares — objetivos.
Metas. Fines? ¢Han llegado a ello, lo han logrado? ¢Por qué si o no? ;Han cambiado esos
objetivos?

6.- ¢ Que actividades y servicios turisticos empezaron a ofrecer? ;En qué afio? ;Como han
evolucionado? Especificar fechas

7.- ¢ Cuéndo hicieron la primera inversion en el proyecto? ¢Qué compraron, construyeron o
gastaron? ¢ De donde salio el dinero? --- si fue financiamiento externo ¢siguen u obtienen
apoyo de ellos?

De los individuos y la cooperativa

1.- En los inicios ¢Quién convocaba a reuniones, informaba de eventos y/o distribuia la
chamba — trabajo-? ¢ La situacion actual es la misma? Si hay variacion, cuales han sido y
por qué

2.- En la cooperativa inicial ¢quiénes quedaron en acta como: Presidente, secretario,
tesorero? ¢ las actividades de los puestos se realizan tal cual? ¢ La situacion actual es la
misma? Si hay variacion, cuales han sido y por qué.

3.- Desde la primer constitucion a nuestros dias, han variado los miembros de la

cooperativa? ¢Quién ha entrado? ¢ Quién ha salido? ¢por qué? ;Hay personas que son o han
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sido considerados como cooperativistas sin estar de manera legal reconocidos — en acta

constitutiva-? ¢Quiénes y por qué?

¢Algun comentario adicional relacionado con el origen del proyecto, la creacién de la

cooperativa?
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Anexo 2
Guion para entrevista
-ldentidad, org, red -

Esta platica (entrevista) que tendremos y la informacion generada es con fines meramente
academicos para un estudio que realizo relacionado con la cooperativa turistica a la cual
pertenece(s), sus caracteristicas (identidad) y su relacion con el Corredor de Turismo
Alternativo (Red). Todo lo que platiquemos sera tratado de manera confidencial, por lo que
puede(s) sentirse(te) en confianza y comentar lo que desee(s), mencionando las situaciones

tal como considere(s) que son, desde su(tu) punto de vista.

Antes de todo I(t)e agradeceria me comente(s) s(t)us datos generales (En caso de un

entrevistado previamente, solo el nombre).

Nombre:

Edad:

Sexo:

Escolaridad:

Participacion en la cooperativa:

Todas las preguntas se enfocaran al inicio, la evolucion y la actualidad, por ejemplo:
¢Cuales eran los puestos? ¢Siguen siendo los mismos? ¢Cuales fueron los cambio y por

qué?

De la estructura

Origen y orientacion

¢En qué medida el proyecto surgié por la CONANP?

¢Desde inicio tenian claro lo que querian hacer? ;Cudles eran sus objetivos? ¢Qué

pretendian?
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¢Elaboraron una mision y visiéon? ¢ Cuales son? ;Como las hicieron?

Miembros y puestos

¢Cuales eran los requisitos para pertenecer a la cooperativa? ¢Quién los defini6?

¢ Todos los miembros vivian en La Aduana? ¢ Todos eran ejidatarios?

En un taller ustedes elaboraron una estructura organizacional — organigrama-¢la han
llevado a la préctica? ¢por qué si 0 no? ¢La estructura era sélo disefio o representaba la
forma en que se organizaban?

¢Quién era el Jefe de acuerdo al disefio? ¢ Ese jefe tomaba las decisiones? ¢Por qué si 0 no?
¢Quién tomaba las decisiones — resolvia los problemas? ¢Quién citaba a reuniones,
capacitacion, actividades? ;Cémo se eligio?

¢Cuales eran los puestos? ¢Quién los definig?

¢ La mesa directiva de la cooperativa (Presidente, secretario, tesorero) funcionaban como
tal? ¢ Qué hacian? ;Cuénto duraron en el puesto?

¢ Existia un Consejo Directivo? ¢Quiénes lo formaban?

¢ Existian otras personas que participaban en la cooperativa sin formar parte legalmente?

Servicios y Actividades

¢ Cuales son los servicios que ofrecian? ;Como surgid la idea?

¢ Cémo los llevaban a cabo?

¢ Los servicios realizados coincidian con lo que se habian propuesto?

¢Han pensado en ofrecer otros servicios? ¢ Qué crees que pueda pasar si no lo hacen?

¢El crecimiento de servicios representara un crecimiento de miembros de la cooperativa?
¢por qué??

¢Quiénes realizan las actividades administrativas, como tramites, pagos, cobros, difusion,
registros, etc?

¢Las actividades las desarrollan s6lo miembros de la cooperativa?

Recursos Materiales y Financieros

¢Como se obtuvo el dinero para empezar?

¢Con que equipo contaban? ;Cdémo lo obtuvieron?

¢ Se registraban las cuentas, especificando ingresos y egresos?
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Del total de ingresos por recorrido ¢cuénto gastan y cuanto remiten al fondo?
¢Las utilidades como las distribuyen?
¢Cuentan con instalaciones para resguardar el equipo? ¢Para atender a turistas, dar

informes, para dar servicio? ;Como los obtuvieron?

Normas

¢ Qué tramites con licenciado y/o notario han realizado?

¢ Qué tramites han realizado con entidades gubernamentales (SER, SAT, CONANP,
SEMARNAP, AYUNTAMIENTO U OTROS?

¢Qué cambios han tenido que hacer en la cooperativa por cuestiones de leyes,
lineamientos, normatividad, etc?

¢ Tienen un Reglamento interno? ; Como lo elaboraron?

¢ Cudles son tus derechos y obligaciones como miembro de la cooperativa?

¢A qué estan todos obligados aunque no esté nada por escrito al respecto? ;Qué cosas no
se deben hacer en la cooperativa, con sus compafieros, con las actividades, con los turistas?
¢ Qué situacion(es) es muy importante que deberia hacerse obligatoria para todos? ¢Por qué
no se ha hecho?

Relaciones

¢Con que personas y/u organizaciones tienen relaciones para realizar sus actividades?
¢Con cudles trabaja de manera conjunta para desarrollar sus actividades?

¢COmo es su relacién con el Ayuntamiento?

¢ Como es su relacion con la CONANP?

¢ Como es su relacion con el ITSON?

¢ Coémo es su relacién con las otras comunidades del Corredor —Sierrita, Yavaros?

¢COmo es su relacién con las otras cooperativas de La Aduana?

¢Como es su relacion con otras personas que vienen a La Aduana a ofrecer servicios
turisticos?

¢COmo es su relacion con la comunidad de La Aduana en general?

¢ Cuales de esas relaciones son voluntarias y cuales por obligacion? ¢Por qué?

¢ Qué aspectos cree que se pueden mejorar de esas relaciones? ;Con quién?

¢Hay comunicacion con esas otras organizaciones? ;,Como se da?
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¢ Tiene conocimiento de que la cooperativa forma parte del corredor de turismo? ;Qué es?
En qué medida ha contribuido a la cooperativa? ¢Se dio algiin cambio cuando se integraron
al corredor?

¢Considera necesario tener relaciones de apoyo o0 ayuda con otras organizaciones o
personas?

En lo personal ;como es tu relacion con tus compafieros? ;Con quien crees que se puede
mejorar la relacion? ¢Con quien te llevas mejor?

¢Existe o0 ha existido alguna dificultad para trabajar entre algunos comparfieros?

¢Han tenido dificultades para trabajar con otras personas u organizaciones ajenas a la

cooperativa?

Identificacion

El trabajo de la cooperativa es ¢temporal, definitivo, como algo mientras sale otra cosa o lo
ves como que Viviras de esto? ¢por que?

Como te describirias ...;/ejidatario, de la aduana, estudiante, guia, fuerefio, cooperativista?
¢COmo uno o0 mas? ;Por qué?

¢Cémo crees que se perciben tus compafieros? ¢Crees que se sienten identificados con la
cooperativa? ¢ Comprometidos? ;Quienes mas? ;por qué?

De las misma forma que lo individual, como describirias a la organizaciones? ;Qué crees
que la caracteriza y la hace diferente a otras?

Asi como la percibes ta ¢ crees que personas ajenas a la cooperativa la ven igual o0 no? ;Por
qué?

¢La cooperativa ha satisfecho tus expectativas? ¢por qué? ;Qué cambiarias?

¢ Cuales son los obstaculos que no les han permitido crecer mas?

¢Si dividimos la vida del proyecto en etapas, cuales consideras que han sido?

¢ Qué etapas han representado un avance y cuales no? ;por que?

Aceptarias que formaran parte de la cooperativa personas que no son de La Aduana

¢ Qué tan conocida es la organizacion en su comunidad, en el Sur, en todo Sonora? ¢ Por
qué?

¢ Qué piensas acerca de tu futuro?

¢Que piensa acerca del futuro de la cooperativa?

¢ Qué piensa acerca del futuro del corredor?

259



Anexo 3

Guion de entrevista para clientes
Esta platica (entrevista) que tendremos y la informacion generada es con fines meramente

académicos para un estudio que realizo relacionado con la cooperativa turistica que les ha
otorgado el servicio de rappel; con el fin de identificar sus caracteristicas (identidad) y su
relacion con el Corredor de Turismo Alternativo (Red). Todo lo que platiquemos sera
tratado de manera confidencial, por lo que puede(s) sentirse(te) en confianza y comentar lo
que desee(s), mencionando las situaciones tal como considere(s) que son, desde su(tu)

punto de vista.

Antes de todo I(t)e agradeceria me comente(s) s(t)us datos generales (En caso de un

entrevistado previamente, solo el nombre).

Nombre:

Edad:

Sexo:

Escolaridad:

1. ¢Piensa que estaban preparados 0 se prepararon en ese momento para dar el

servicio?

2. ¢Segun su punto de vista quién es la persona que coordina? ;Se percatd a quien ven

ellos como lider o coordinador del grupo?

3. ¢Que actividades o funciones desempefian el resto? ¢Son como subordinados, son

iguales, si se coordinan?

4. ¢Como ve a Aldo? ;Lo ve como el lider?

5. ¢Como se comunican? ;hay una comunicacion verbal? ; Comunicacién gestual?
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10.

¢Qué caracteristicas consideran que tienen ellos como grupo? ;Cudl de esas

caracteristicas consideras que es la mas distintiva de ellos como grupo?

¢Qué es lo méas importante para los guias cuando dan el servicio?

¢De lo que tu viste, antes de venir, te imaginaste lo ibas a encontrar, y de lo que
encontraste es lo que tu habias pensado 6 no? ¢En el servicio, en las personas, en
todo?

¢ Cual consideras que es la mayor ventaja de ellos?

¢ Y de las desventajas? ¢ Cual crees que es su mayor desventaja?
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Dia, hora y lugar :

Anexo 4
Guiodn de observacion

Visita inicial

o g > w DN

La comunidad, ubicacion de la cooperativa, la relacion con otras organizaciones,
con la comunidad.

Instalaciones, equipo, miembros

Relacion entre miembros, coordinacion, liderazgo

Caracteristicas distintivas. Quienes y como son.

La imagen y su percepcion sobre lo que ellos son

El cuidado y apego a la naturaleza

Visita como cliente

7.
8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Como y quien reciba a los turistas

Planeacion y organizacion de las actividades

El o la coordinadora de las actividades — individual o grupal —
La forma en que otorgan el servicio

Los roles que desempefia cada uno

Tiempo

Cuidado de las personas y del medio ambiente

La comunicacion entre ellos

En el recorrido a que le dan mayor importancia

Aspecto relevante — ventaja —

Aspecto a mejorar — desventaja -
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Anexo 5
Carta deslinde de responsabilidad

DESLINDE DE RESPONSABILIDADES

Por la presente, reconozco estar conforme, ratificandolo con mi firma, que el grupo
de La Aduana Puerta de Entrada a la Magia y Tradicién S.C. de R.L. de C.V.,
ofrece un descenso en el tiro de la mina El Pulpo, asi como diversas actividades
de ecpturismo en los terrenos del ejido La Aduana. Igualmente confirmo haber
recibico las indicaciones de seguridad previas al empezar dichas actividades
tenierido una platica con los guias capacitados, dando las recomendaciones
aplicables durante las actividades que escogi.

En virtud del entorno y naturaleza de estas actividades, ademas de diversos
sucesos fuera de control y dominio del grupo La Aduana Puerta de Entrada a la
Magia y Tradicién S.C. de R.L. de C.V asi como del Ejido La Aduana, los libero de

toda responsabilidad juridica v de cualquier indole por los dafios gue pueda sufrir
mi integridad fisica.

. .Grupo La Aduana Puerta de Entrada a la Magia y Tradicién S.C. de R.L. de C.V,
podra y debera prestar los primeros auxilios en el momento de suscitarse un
desafortunado accidente, pero en ningtin caso los responsabilizo de los gastos
médicos mayores o menores, tratamientos por especialistas, hospitalizacion,
traslados ni medicamentos, segln sea el caso.

Bajo protesta de decir verdad sin ninguna presién tanto fisica como moral, declaro:
» Ser mayor de edad o firmar a nombre de mis hijos (as)
¢ Estar en pleno uso de mis facultades mentales.
e Contar con buena salud en general. .
¢ Asumir todos y cada uno de los riesgos que conlleva la realizacién de las
actividades que ofrece Grupo La Aduana Puerta de Entrada a la Magia y
Tradicién S.C. de R.L. de C.V., asi como los resultados de las mismas.

Leida y entendida la presente carta, se firma el dia ___del mes de
del afio ;

Nombre completo dél turista Firma
Direccién:
Tel: E-mail:
.En '! "' ( - . Py
\
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Anexo 6
Caracteristicas de la Organizacién en etapas

Elemento Etapas
[Fundacién  [Integracion Consolidacion (actual)
Conformacion — Miembros Comunidad |Grupo de Familia Una Familia
Puestos — Funciones Indefinidas  |Definidas — Rigidas |Definidas — Flexibles
Pagos (Sueldos) Pagos Pagos iguales Pagos diferenciados
diferenciados [Sin pago Sin pago
Normatividad interna Indefinida Definida Existente — Informal
informalmente
Integrantes [Miembros Cooperativistas Cooperativistas
[Miembros [Miembros
Colaborador- Colaborador-Aprendiz
Aprendiz
Relacion CONANP (1) Corredor (3) Red Aduana (5)
Organizacional
Sustento en la relacién Confianza Desconfianza Negocio
Finalidad del Enfoque Socio - Econdmico - Social Econdmico
Econdmico
Participacion Familiar Tres Familias Dos Familias Una Familia
Toma Héctor Cooperativistas Valentina —
Decisiones (CONANP) Cooperativistas
Conjunta - Miembros
Integrantes Ejidatarios y Avecindados Avecindados ---- No

Avecindados

Avecindados

Identificacion

Los del

Los del Proyecto de

Los del Proyecto de

Proyecto de Turismo Turismo
Turismo
Edad de integrantes Prevalecia | Proporcion similar | Prevalencia de jovenes
adultos entre mayores y menores de 25 afios
mayores menores de edad
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Reclutamiento y Seleccidn Estricto con Estricto Flexible
supervision
externa
Liderazgo Compartido | Semi-compartido Individual
Seguridad Importante y Prioritaria e Importante
Prioritaria Importante
Conformacion Diversidad Diversidad Diversidad
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