Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA
METROPOLITANA

UNIDAD IZTAPALAPA

DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y
HUMANIDADES

POSGRADO EN ESTUDIOS ORGANIZACIONALES

RELACIONES DE PODER, RELACIONES FAMILIARES
Y EMPRESA: EL CASO DE UNA MICROORGANIZACION
DEL SECTOR TEXTIL

TESIS

Que para obtener el grado de
Maestro en Estudios Organizacionales
Presenta:

JUAN CARLOS RAMIREZ SEGURA

DIRECTOR DE TESIS
Dr. Ayuzabet De La Rosa Alburquerque

MEXICO D.F.
JULIO DE 2008



Introduccion.

Capitulo 1.

1.1.
1.2
1.3.
1.3.1.
1.3.2.
1.3.3.
1.4.

1.5.

1.5.1.

1.5.1.1.
1.5.1.2.
1.5.1.3.

1.6.

1.6.1.
1.7.

Capitulo 2.

2.1.
2.2.

2.2.1
2.2.2.
2.2.3.
2.2.4.
2.2.5.
2.2.6.
2.3.
2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.
2.3.4.

Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Indice

La Pequeiia Empresa Familiar: Mitos y Controversias.

Introduccion.

La Empresa Familiar: Algunas Caracterizaciones.

El Discurso Sobre la Empresa Familiar: Su Problematica.
Problemas de Direccion y Administracion.

Problemas de Continuidad y Evolucion.

Problemas Entre Familia y Negocio.

El Discurso Sobre la Empresa Familiar: Una Vision
Critica.

La Empresa Familiar o la Dimension Familiar de la
Empresa.

La Familia: Su Nocion en las Ciencias Sociales.

Algunas Perspectivas Respecto del Concepto de Familia.
Tipos de Familia.

Algunos Modelos Analiticos para el Estudio de la Familia.

La Pequefia Empresa en el Discurso Sobre la MPYME, o
la Ausencia de la Nocion de Pequefia Empresa Familiar.
Los Saberes sobre la MPYME en México.

Conclusiones.

Poder y Relaciones de Poder en las Organizaciones.

Introduccion.

El Estudio del Poder y las Relaciones de Poder en las
Ciencias Sociales.

Max Weber: Poder y Dominacion.

Dahl: La Vision Pluralista del Poder.

Bachrach y Baratz: Las Dos Caras del Poder.

Parsons: Poder y Sistema Social.

Lukes: La Vision Radical del Poder.

Foucault: Poder y Disciplina.

Modelos de Poder.

Modelo de Poder Intraorganizacional de las Contingencias
Estratégicas.

Modelo de Poder Organizacional de Conrad: El Poder y
sus Aspectos Simbolicos.

Modelo Episodico de Poder de Cobb.

Modelo de Poder Episodico de Clegg: Circuitos de Poder.

Pagina
4

14

14
15
20
21
25
27
29

31

32
33
35
38

44

46
52

55

55
56

57
61
67
73
79
84
93
94

98

105
112



2.3.5.

2.3.6.

24.
Capitulo 3.

3.1.
3.2.
3.3.
34.

3.5.
Capitulo 4.

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.

4.4.1
4.4.2.

4.4.3.

4.4.3.1.
4.4.3.2.
4.4.3.3.

4.5.

Conclusiones.

Bibliografia.

Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Modelo Analitico de las Relaciones de Poder
Organizacionales de De la Rosa.

El Anélisis Estratégico de las Relaciones de Poder:
Sistema de Accion Concreto.

Conclusiones.

Aspectos Metodologicos.

Introduccion.

El Estudio de Caso.

Metodologia de Investigacion Cualitativa.

La Entrevista y la Observacion como Métodos de
Investigacion Cualitativa.

Hechura de la Investigacion.

El Caso de la Microorganizacion PROMOO.

Introduccion.

El Contexto de la Microorganizacion PROMOO.
Historia de PROMOO.

Poder y Relaciones de Poder: Su Relevancia para el
Funcionamiento y Desarrollo de PROMOO.
PROMOO: Una Relacion de Poder Individual.
PROMOO: Una Relacion de Poder a Nivel Individual y
Grupal.

PROMOO: Una Relacion de Poder a Nivel Familiar.
Relacion de Poder entre el DD y su Mama

Relacion de Poder entre el DD y su Hermano Menor.
Relacion de Poder entre la Familia del DD y los
Trabajadores de PROMOO.

La Importancia de la Familia para la Accion Organizada
de la Microorganizacion PROMOO.

115
120
126
130
130
130
136
140
146
153
153
153
158
176

177
184

197
199
207
214

218

227

236



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Introduccion.

El concepto de empresa familiar nos remite a un tipo especial de negocio que tiene como
caracteristica principal el ser propiedad de una familia, la cual generalmente participa en
ella trabajando y dirigiéndola. Bajo esa definicion una gran cantidad de empresas en
México y en el mundo serian empresas familiares. Como se mostrara en el primer capitulo
de este trabajo, la empresa familiar es relacionada comunmente con otro tipo de empresa
que ha despertado interés recientemente en disciplinas como la economia y la
administracion: la micro, pequefia y mediana empresa (MPYME). En esta tesis se pretende
tomar como objeto de estudio a la MPYME, y de manera paralela, la relacion existente
entre la MPYME vy la familia. No obstante, se enfatizard especialmente en la de tamafio
micro, dado que el estudio de caso se realizd en una microempresa.

La decision de estudiar este tipo particular de empresa se tom6 no sélo en funcion de la
relevancia que la MPYME tiene en términos econdmicos, sino ademas por la oportunidad
que presenta para conocer un poco mas acerca de la compleja realidad organizacional de
Meéxico, a través del estudio de un caso concreto. Asi pues, usando una perspectiva
organizacional se plantea reconocer la complejidad inherente a este tipo de organizaciones,
es decir de las MPYME’s, como primer paso para poder advertir fendmenos multifacéticos
que se dan en este tipo de empresas y que pueden ayudar a comprender de manera integral
su realidad.

Para poder llevar a cabo un estudio de este tipo, es necesario asumir a la empresa
familiar como una organizacién, como un ente complejo con multiples ldgicas, no soélo la
econdmica, que es la que permea a la mayoria de los estudios realizados al momento,

estudios que reflejan la realidad de estas organizaciones desde una perspectiva muy
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acotada. Acorde con este impetu, se plantea estudiar a la microorganizacion con el apoyo
de un elemento no tan comin, pero pertinente desde un enfoque organizacional: el poder.
Adicionalmente se destacard la importancia de las relaciones familiares. El poder y la
familia se usardn como ejes conductores para analizar la accion organizada de esta
microorganizacion. Asi pues, el estudio propuesto estaria enfocado a dar respuesta a la
siguiente interrogante: ;Coémo influyen las relaciones de poder y las relaciones familiares
en la accion organizada de la microorganizacion? En otras palabras, ;Como influyen el
poder y la familia en el desempefio global de la microorganizacion estudiada?

Para dar respuesta a estas interrogantes, como se sefialo previamente, conviene adoptar
un enfoque organizacional. En esta tesis se ha elegido partir del concepto tradicional de
empresa familiar, el cual ha sido el constructo tedrico mas socorrido para explicar la
relacion existente entre las MPYME’s y la familia. Mas adelante, en el marco teorico de
este trabajo, se estableceran las limitaciones que tiene este concepto para dar cuenta de esa
relacion. Sin embargo, resulta conveniente comentar muy brevemente y a manera de
introduccion los principales elementos encontrados en la literatura sobre empresa familiar.

La empresa familiar es un tipo de empresa que presenta ciertas particularidades que la
han hecho digna de estudio desde distintos enfoques. Existen diversas obras que abordan la
problematica de este tipo de empresas (Grabinsky, 1994; Gersick, et. al., 1997; Ginebra,
2001; Martinez, 1984) y que generalmente proponen, a manera de recetas, diferentes
maneras de mejorar el desempefio de la misma, propuestas basadas generalmente en
experiencias personales de los autores en casos muy particulares.

Con algunas muy contadas excepciones, el enfoque o sesgo que orienta al grueso de las
obras sobre empresas familiares, tiene una marcada tendencia economicista y relacionada

estrechamente con la teoria administrativa. Los problemas ahi abordados tienen que ver
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regularmente con asuntos como la produccion, indicadores de eficiencia y el saneamiento
de las finanzas via una correcta o adecuada gestion de los recursos a su disposicion, los
cuales generalmente son caracterizados como escasos (Ginebra, 2001). Asi pues, una idea
que aparece generalmente en la literatura de la empresa familiar es que funciona mal, o que
podria funcionar mejor.

Esta ultima nocién se basa en ciertos supuestos presentes de manera general en los
escritos sobre empresa familiar, que se asumen como hechos o axiomas. Se piensa que la
empresa familiar es administrada y dirigida de una manera intuitiva, y por lo tanto poco
profesional e informal, es decir, de manera opuesta a la gran empresa, la cual se caracteriza
por la formalidad; la empresa familiar tiene como sello caracteristico la informalidad
(Ginebra, 2001). Asi, la informalidad de la empresa familiar se explica en la literatura
existente como el resultado de las relaciones emanadas de la familia propietaria de la
empresa, las cuales al ser trasladadas del ambito familiar al seno de la empresa, originan un
choque entre las l6gicas del negocio y las de la convivencia familiar (Gersick, et. al., 1997).
Uno de los objetivos comunes del grueso de la literatura sobre empresa familiar es el
conciliar este dilema (que es considerado mas como un problema), generalmente aplicando
ciertos mecanismos que aseguran una mayor formalidad, reduciendo al maximo la
informalidad, la cual se asume como una disfuncion.

Las soluciones de los autores varian; algunas veces se aboga por separar de tajo el
negocio de la familia (Ginebra, 2001), mientras que en otros casos se reconocen ciertas
bondades en el cardcter familiar, por lo que se dan propuestas mixtas que integren de la
mejor manera lo relacionado con el negocio y la familia (Gersick, et. al., 1997; Martinez,
1984). Sin embargo, predomina la intencion de mejorar el desempefio de la empresa

familiar, es decir, se asume cierta disfuncionalidad de antemano.



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

De esta manera, en general, la literatura acerca de la empresa familiar se centra
principalmente en hacer propuestas encaminadas a mejorar el desempefio econdomico y
productivo de la misma, generalmente apoyandose en postulados de la teoria econémica y
de la ciencia administrativa o de la gestion. Este sesgo de la mayor parte de la literatura
sobre empresa familiar halla su cimiento en una concepcién economicista de la empresa,
que si bien tiene fundamento y justificacion, no necesariamente es la inica bajo la cual
puede abordarse un estudio sobre la empresa familiar. Sin embargo, cualquiera que sea el
enfoque, lo que se ha escrito sobre empresa familiar, no hace sino reforzar su importancia y
la pertinencia de tomarla como objeto de estudio.

La importancia de estudiar a la empresa familiar se justifica con base en multiples
factores. Por un lado, se ha escrito que es el tipo de empresa mas comin del mundo y que
engloba a una gran variedad de negocios y entidades de muy distintos sectores, ya sea en el
productivo o de servicios, asi como empresas de muy distintos tamafios y recursos, todas
ellas con un factor en comun: el caracter familiar (Gersick, et. al, 1997). Otro factor que
resalta su importancia es que es una de las fuentes de empleo mas socorridas a nivel
mundial, pues es en los pequefios negocios familiares donde encuentran empleo personas
que formarian parte de las filas del desempleo sin las fuentes de trabajo originadas por las
empresas familiares (Chanlat, 2003). Ademas existe otro factor no menos importante para
tomar a la empresa familiar como un digno objeto de estudio: en tanto que es un lugar
donde diariamente se da una interaccion entre personas con motivo del trabajo, la empresa
familiar representa un espacio de socializacion muy importante, donde sin duda ocurren
fendbmenos muy complejos y particulares que tienen una alta relevancia por su relacion con
el area de estudio de las diferentes disciplinas sociales, especialmente desde el punto de

vista organizacional. Un factor también importante es el hecho de que la empresa familiar
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ha sido generalmente caracterizada como una empresa tipo PYME o MPYME, es decir
como una micro pequefia y mediana empresa, la cual también recientemente ha adquirido
importancia en la literatura empresarial y de negocios. Cabe aqui hacer la precision de que
si bien esto puede en la mayoria de los casos ser cierto, no lo es en su totalidad. Asi, una
empresa familiar bien puede no ser una MPYME; de manera opuesta, una MPYME no
necesariamente es una empresa familiar. En esta tesis se plantea que el concepto de
empresa familiar y su caudal tedrico es valioso como un punto de partida para comprender
mejor este tipo de organizaciones, pero también se plantea que es un concepto limitado.

Para fines practicos, este trabajo ha optado por estudiar a la MPYME y la dimension
familiar de la misma, no como una empresa familiar, sino como una organizacidon pequefia
de caracter familiar.

En tanto que el objeto de estudio de esta tesis es la MPYME, conviene también
comentar brevemente lo escrito sobre la MPYME. Encontraremos que han sido descritas
como entidades relevantes en términos econdémicos y productivos, pero que de manera
general enfrentan un panorama incierto y dominado por las grandes empresas, quedandoles
como destino la simple supervivencia. El enfoque econémico de la empresa se halla muy
patente en la literatura existente respecto de la MPYME, tal como ocurre con la empresa
familiar, incluso de manera mas pronunciada.

De manera mas particular, la literatura sobre MPYME puede ser englobada dentro de
tres grandes discursos. Estos discursos son identificados por De la Rosa (2000) como el
discurso oficial, académico y managerial, que en conjunto forman el denominado discurso
general de la MIPYME, es decir, lo que se ha dicho y escrito acerca de la MPYME visto
como una forma discursiva, que tiende a justificar una postura. Analizando cada uno de

estos discursos, se llega a la conclusion de que la idea central a cada uno de ellos (en menor
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grado en el académico) es que el campo de estudio de la MPYME es relativamente
homogéneo, conclusion cimentada en una vision economicista de la MPYME. Sin
embargo, existe un problema: con sus excepciones, el discurso general de la MPYME se
basa en ideas preconcebidas acerca de la realidad de este tipo de empresas, ademas de mitos
que carecen de base empirica comprobable, por lo que se tiende a simplificar la realidad de
la MPYME, es decir se niega la complejidad inherente a ellas (De la Rosa, 2000 y 2004).

Por lo tanto, si uno se decide por un enfoque distinto al econémico para abordar a la
MPYME, en este caso el organizacional, conviene dar un salto en cuanto a su concepcion.
Se requiere pasar de identificar a la MPYME como una empresa, en el sentido meramente
econdmico, a concebirla como una organizacion, un ente complejo, donde confluyen una
gran cantidad de logicas de pensamiento y accion, y donde diversos fendmenos sociales se
llevan a cabo, es decir pensarla como una micro, pequefia y mediana organizacion
(MPYMO) un concepto que a su vez complementa la vision de MPYME propuesta por el
enfoque econdmico, la cual no necesariamente debe ser desechada o reemplazada (De la
Rosa, 2000 y 2004).

Si damos el salto hacia un enfoque organizacional sobre la MPYME (y su relacion con
la familia), el estudio de un fenémeno como el poder en las organizaciones cobra
pertinencia y relevancia, algo que dificilmente seria posible si se adoptara una perspectiva
de tipo economico. Por lo tanto, la pertinencia del tema central de esta investigacion, el
estudio de la influencia de las relaciones de poder y de familia sobre las formas de
organizacién de una microorganizacion familiar, parece correcta desde un punto de vista
organizacional, y aun mas si afladimos el hecho de que existen pocos estudios de este corte

hasta el momento, como por ejemplo: Rendon (2003) y Saravi (1997).



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Asi, el poder por si solo es un tema amplio y polémico en sentido positivo o negativo, y
que se halla presente en practicamente todos los aspectos de la vida social. Es pues un
fendmeno netamente social. Por esto, practicamente todas las disciplinas sociales han
estudiado el tema del poder con el instrumental tedrico a su disposicion. Las perspectivas
que cada una de estas ciencias tienen son variadas y practicamente no existen consensos. Si
bien esto pareceria inicialmente un problema, también puede ser visto como una
oportunidad, en tanto que la variedad de posturas permite tomar en cuenta elementos que
pasarian desapercibidos si solo se abordase desde una postura tedrica en particular. De ahi
que resulte interesante abordar el tema del poder desde una perspectiva organizacional, ya
que en tanto que ésta clama en todo momento por la interdisciplinariedad, se reduce el
riesgo de adoptar una postura cerrada y dogmatica.

El estudio del poder es importante, si tomamos en cuenta lo dicho por Crozier y
Friedberg (1990) en el sentido que el poder es el fundamento de la accidon organizada,
siendo las relaciones de poder el elemento que permite conciliar los intereses divergentes —
incluso contradictorios— de los diferentes miembros de la organizacion, lo que permite que
se dé la cooperacion, problema central para el funcionamiento de toda organizacion. Por lo
tanto, el estudio de un tema tan interesante (desde el punto de vista organizacional) como el
poder y su relacion con las formas de organizacion, contribuye a conocer una pequefia parte
del altamente heterogéneo y complejo campo de la MPYME en México.

De manera adicional, en este trabajo se destaca la importancia de tomar en cuenta el
aspecto familiar de este tipo de empresas, es decir, establecer las posibles conexiones entre
las relaciones interpersonales (de poder o no, segin sea el caso) que se dan en la familia
que posee a la empresa y la forma de organizacion de la empresa. El estudio se enriquece

afiadiendo esta veta de investigacion, ya que como un autora (Rendon, 2003) senala, el

10
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caracter familiar de una empresa si hace diferencia respecto de una que no posee esa
caracteristica. En esta tesis se plantea entonces la necesidad de ahondar en las diferentes
logicas institucionales que se expresan en la empresa familiar.

Asi, en el primer capitulo, se abordard lo escrito respecto de la empresa familiar, con el
fin de identificar sus topicos mas importantes, los cuales a su vez configuran lo que en esta
tesis se ha denominado el discurso sobre la empresa familiar. La revision de dicho discurso
tiene por objeto dilucidar las ventajas y desventajas analiticas que supone el empleo del
concepto de empresa familiar. Basado en lo anterior, se delinean los mitos que circundan a
la nocidon de empresa familiar en su sentido mas tradicional. En esta tesis se rescata la idea
propuesta por Lozano y Salinas (2006), respecto de que el concepto de empresa familiar es
acotado y que por lo tanto conviene ahondar mas en la dimension familiar de la empresa, en
este caso, de la pequenia empresa, dado que el objeto de estudio de este trabajo se relaciona
en términos generales con la MPYME. En consecuencia, en otro apartado de este capitulo
se destaca la importancia de rescatar la nocidbn que se tiene en las Ciencias Sociales
respecto del término familia, especialmente cuando se le asume como una institucion. Esto
con el fin de comprender mas a fondo el papel de la familia en la empresa. Mdas adelante se
aborda otro de los mitos respecto de la empresa familiar: el que afirma que la empresa
familiar es invariablemente una MPYME. Por lo tanto, en este apartado se aborda el
discurso de la MPYME, es decir lo escrito acerca de este tipo de organizaciones, para
establecer si existen posibles conexiones entre ambos discursos: el de la empresa familiar y
el de la MPYME. En resumen, este primer capitulo trata de analizar el concepto de empresa
familiar, separandolo de los mitos que suelen acompafarla, y trazar su posible conexion
con la MPYME, que es en si el objeto de estudio de la presente tesis. Se trata a grandes

rasgos, de enriquecer y ampliar el rango analitico que supone el empleo de la nocion de
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empresa familiar rescatando la importancia de la dimension familiar de la empresa, un
constructo que remite a mas elementos para el andlisis de este tipo de organizaciones.

En el capitulo 2 de esta tesis se aborda el tema del poder y las relaciones de poder. En el
primer gran apartado de este capitulo se destaca la importancia de rescatar las diferentes
nociones de poder que algunos autores han formulado desde las Ciencias Sociales. Esto
debido a que la nocion de poder que se tiene desde la Teoria de la Organizacion tradicional
y los Estudios Organizacionales es inacabada, y ain asi, tiende a recuperar algunos de los
conceptos trazados desde las Ciencias Sociales. En ese primer apartado se revisan las
visiones de poder de autores como Weber (1992), Dahl (1992 y 1997), Bachrach y Baratz
(1962 y 1963), Parsons (1963 y 1992), Lukes (1974) y Foucault (1988, 1992 y 1993).
Posteriormente, en un segundo apartado dentro de este capitulo se revisan algunos de los
modelos de analisis de las relaciones de poder en las organizaciones, con el fin de contar
con instrumentos analiticos para estudiar el poder en las organizaciones. Asi, se revisan las
propuestas de Pugh et. al. (1971), de Conrad (1991), de Cobb (1984)), de Clegg (1990), de
De la Rosa (2007) y de Crozier y Friedberg (1990).

En el tercer capitulo de esta tesis se aborda la metodologia empleada para llevar a cabo
la investigacion. Dado que la estrategia metodologica empleada fue el estudio de caso, se
ahonda en sus particularidades. También se describen las caracteristicas de la metodologia
de investigacion cualitativa, en tanto que fue la empleada durante la tesis. Ya que los
métodos de investigacion cualitativa empleados de manera principal en esta investigacion
fueron la entrevista y la observacion, se exponen en este capitulo sus particularidades. Mas
adelante, se ahonda en el como se llevd a cabo el estudio de caso y las variables analizadas

durante la investigacion en funcion del marco tedrico elaborado en la tesis.
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En el cuarto capitulo, se revisa el estudio de caso en si, aunque previamente se ofrece
un panorama contextual e historico en el que se inserta la microorganizacion estudiada a
manera de introduccion al caso. Posteriormente se analizan las relaciones de poder que se
desarrollan al interior de la organizacion estudiada (una microempresa del sector textil) y se
establece la importancia que tienen para con el desempefio general de la organizacion.
Ademads se revisa la importancia de la familia en la conformacién y preservacion de la
accion organizada de la organizacion estudiada.

En el quinto y ultimo capitulo se ofrecen algunas conclusiones respecto de la
investigacion realizada a partir del estudio de caso, ademas de sefialar algunas posibles

vetas de investigacion que pueden ser abordadas en un futuro préoximo.
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Capitulo 1. La Pequeiia Empresa Familiar: Mitos y Controversias.

1. 1. Introduccion.

Las empresas familiares han cobrado cierta importancia en la literatura empresarial en afios
recientes. En ella se destaca la necesidad de enfatizar el aspecto familiar de la empresa,
aspecto que puede ser visto como una cualidad o una debilidad segln sea el caso. Si bien el
interés de este tipo de literatura se centra primordialmente en aspectos de indole econdémica,
otras disciplinas diferentes a la administracion han empezado a estudiar a este tipo de
empresas. El aspecto familiar de las empresas se presenta como una veta de investigacion
interesante que aflade riqueza al estudio de las organizaciones. En el caso de los Estudios
Organizacionales, la empresa familiar ha comenzado a cobrar importancia como objeto de
estudio, pues algunas tesis con enfoque organizacional han abordado tematicas
relacionadas, por ejemplo, Bastar (2006).

En primera instancia, y tras una breve revision de la literatura sobre la empresa familiar,
su relevancia en términos econdmicos parece estar fuera de toda discusion. En una lectura
ampliada, su importancia en términos organizacionales parece tener justificacion. El hecho
de que la empresa familiar sea uno de los tipos de empresas mas comunes en el mundo, se
traduce en que representa un espacio de socializacion importante, donde deben ocurrir
hechos relevantes desde un punto de vista social, y lo mas importante, desde un punto de
vista organizacional.

Por lo tanto, si bien esta tesis considera que el tradicional concepto de empresa familiar
es limitado y se opta por abordar el estudio de caso desde la perspectiva de la MPYME, se
pretende esbozar en este apartado la idea de que la MPYME familiar, por nombrarla de

algun modo, es un espacio de socializacién, una organizacion en amplio sentido, y por lo
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tanto puede ser estudiada desde un enfoque organizacional. Sin embargo, dado que esta
nocion no estd desarrollada en la literatura “ordinaria” sobre empresa familiar, se
emprenderd esta tarea a lo largo de este capitulo. Pero como nada puede ser construido en
el vacio, se partira de lo ya hecho, rescatando los elementos presentes en la literatura sobre
empresa familiar que pueden ser tutiles para entender a la MPYME familiar como una
organizacion. Esto se hard dando un énfasis a las microempresas, que es el objeto
especifico de estudio.

En primera instancia, en este capitulo se abordara lo escrito respecto de la empresa
familiar, para posteriormente destacar los topicos mas importantes de esta literatura y que
conforman en conjunto lo que podriamos llamar el discurso de la empresa familiar.
Posteriormente se ahondara en el papel que juega la dimension familiar al interior de la
empresa, ademds de hacerse una breve revision de la nocion que se tiene de la Familia en
las Ciencias Sociales. Esto con el objetivo de destacar el limitado concepto que representa
la nocion de empresa familiar al menos como es descrita en el discurso que versa sobre ella.
Mas adelante, en otro apartado, se analizara la relacion existente entre empresa familiar y
MPYME, con el fin de aclarar algunos mitos que existen alrededor de estos dos conceptos.
Asi pues, la intencion de este capitulo es profundizar en el conocimiento de lo que significa

hablar de empresa familiar, en su significado y relevancia en términos organizacionales.

1.2. La Empresa Familiar: Algunas Caracterizaciuones.

Asi, comenzando este recorrido por lo escrito sobre empresa familiar, se dice que una
empresa familiar surge cuando uno de los integrantes de la familia, generalmente el padre,
o en términos de la literatura sobre la empresa familiar, el padre-fundador, decide invertir

todo o parte del patrimonio familiar para poner en marcha un negocio propio, en el cual

15



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

trabajaran los miembros de la familia, dado que en muchos casos no existe suficiente
capital para invertir en mano de obra (Grabinsky, 1994). Es asi que los familiares empiezan
a realizar diversas actividades cobrando bajos sueldos o a veces ninguna percepcion
econdémica con tal de que su esfuerzo coadyuve al crecimiento del negocio; es por ello que
tanto la madre como los hijos adquieren el cardcter de trabajadores polivalentes, es decir,
realizan mas de una actividad, y no solo ellos, suele ocurrir que el padre fundador llega a
realizar funciones adicionales.

Dependiendo del autor, la perspectiva que de la empresa familiar se tiene varia, pero
existen puntos de concordancia.

Cuando se habla de la empresa familiar, se tiende a pensar en ella como un tipo de
empresa caracteristicamente pequeia, o de tamafio micro, aunque si bien es cierto que
predominan las empresas familiares de estas caracteristicas, también existen empresas
grandes que aun tienen un cierto cariz familiar. El caracter de empresa pequefia con que se
ha estigmatizado a la empresa familiar suele ir acompafiado con un catastrofismo respecto
de su supervivencia en el tiempo y sobre de su viabilidad (Ginebra, 2001). Sin embargo su
contribucion a la economia mundial y el auge que presentan parecen poner en entredicho
tales afirmaciones.

Asi, Martinez (1984 32-33), por su parte, define como empresa familiar, “tanto al gran
emporio industrial o comercial cuyo capital solo pertenece a un solo grupo familiar, como a
la modesta unidad econdmica en la que trabajan los miembros de una familia con unos
pocos empleados ajenos a la misma”.

Otro autor, define a la empresa familiar de acuerdo a las siguientes caracteristicas que

presentan (Ginebra, 2001:21):
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a) La empresa familiar es un modo de emprender o de invertir sin el cual no se explicarian
gran parte de las empresas exitosas de occidente.

b) Las empresas familiares han sido uno de los elementos de mayor eficiencia social. La
accion emprendedora que conlleva ha significado una oportunidad de ascenso social
para muchas personas.

c) Las empresas familiares son un motor de impulso técnico, pues sus plazos (a todos los
niveles) no son los mismos que los de otras empresas, lo que permite medir los efectos
de la innovacion de una manera mas justa.

Partiendo de la base antes expuesta, podemos atender las caracteristicas especificas de
la empresa familiar.

La empresa familiar constituye la conjuncion de dos entidades, la empresa —una unidad
productiva— y la familia —una institucion integrante de la sociedad—. La empresa es un
ambito para la realizacion de actividades dentro de un marco de division social del trabajo y
un medio para la coordinacion de esfuerzos basados en la cooperacion. Por el otro lado, la
familia es una institucidon que ya existia antes que la empresa, que tiene un significado
social y humano mas profundo que la empresa (Martinez, 1984).

El reto de este tipo de organizaciones es manejar las relaciones de trabajo y parentesco,
es decir las relaciones interpersonales, o en otras palabras, compaginar una relacion cercana
o personal (familiar) con una relacion de trabajo eficiente y por lo tanto impersonal.

Existe una obra que caracteriza a la organizaciéon familiar como una estructura
(entendida como la forma en que estan dispuestos los componentes de un todo) dividida en
tres subestructuras, y que sintetiza en parte lo anterior:

- La estructura directiva: Es el conjunto de personas que establecen y conducen la accion

y la forma en que tales personas se relacionan entre si.
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- Laestructura de capital: Es la que determina la configuracion del poder en la empresa.

- Estructura de poder familiar: Tiene identidad independiente de las otras dos, aunque se
cruza con ellas y las influye de un modo particular. Es la mas cambiante de todas, pues
el tejido de relaciones de poder familiar se mueve en muy diversos sentidos. Cualquier
cambio en la estructura de poder familiar desencadena cambios en la primera y segunda
subestructura (Ginebra, 2001:29-30).

Otros autores, destacan de manera similar la importancia central de las interacciones entre
las dos entidades —empresa y familia— que dan origen a la empresa familiar. Sin embargo,
un elemento que estos autores (Gersick et. al., 1997) introducen en el analisis es uno no
menos importante: la propiedad. Plasmada esta idea en un modelo (de los tres circulos
como ellos lo llaman), sugieren que debe existir una distincion mas exacta entre el sistema
de propiedad y de la direccion, dentro del circulo de la empresa (ver Figura 1). Algunos son
propietarios pero no participan en la direccion del negocio; otros son gerentes, pero no
controlan las acciones.

Figura 1.2.1 Modelo de tres circulos de la empresa familiar.

Propiedad
I 2

Fuente: Gersick et. al. (1997: 6).
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Este modelo es usado para explicar algunas situaciones que se dan en el proceso de gestion
y de toma de decisiones de la organizacion familiar. Todos los miembros de la familia se
hallan en el sector 1. La persona que tiene algliin interés en la organizacion pero que no
pertenece a la familia se encuentra en el sector 2. Los empleados de la organizacion estan
dentro del sector 3. En el sector 4 se encuentran los miembros de la familia que tienen
propiedad sobre la empresa. Las combinaciones que pueden darse son multiples, pues por
ejemplo, puede haber un miembro de la familia, que trabaja dentro de la empresa, pero que
no es dueflo de la misma, por lo tanto se encontraria en el sector 6. Un socio de la empresa
que es duefio de acciones de la misma, pero que no es parte de la familia se hallaria en el
sector 5. El fundador, que pertenece a la familia, es duefio de la empresa y trabaja en la
misma esta en el sector 7.

Rendon (2003), por su parte, establece de una manera muy precisa las principales
diferencias entre un empresa familiar y uno que no lo es, en el siguiente cuadro:

Tabla 1.2.1. Diferencias entre la Empresa Familiar y la Empresa no Familiar.

Concepto

No Familiar

Familiar

Objetivo principal

Los miembros se unen por

La vision se basa en

Planeacion estratégica

Toma de decisiones

Jerarquia

Comunicacion formal

Beneficios economicos
Principalmente por intereses
monetarios

Administrador o consejo de
administracion

Tendencia a mediano y largo
plazo

Base racional; técnicas o
modelos de management

Burocratica y lenta; riesgosa

Escrita

Creacion de empleos; sucesion
No solo monetarios, ademas
por afecto y valores

Fundador o propietario

Tendencia a corto plazo

Base razonable; experiencia o
sentido comiin

Centralizada y rapida

Oral y Escrita
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Organizacion interna Formal Pragmatica

Contratacion de personal Por sus conocimientos y Por su pertenencia a la familia
experiencias

Los miembros son evaluados Lo que hacen Lo que son
por

Las actividades de propiedad y Se encuentran separadas Se encuentran estrechamente
direccion relacionadas

Sucesion Decision colectiva; Decision mas bien individual;
administrativa y racional compleja afectivamente

Propiedad basada en Patrimonio financiero Patrimonio financiero, cultural
y familiar

Fuente: Rendon (2003:134)

1.3. El Discurso Sobre la Empresa Familiar: Su Problematica.

La literatura sobre empresa familiar plantea un gran nimero de problemas respecto de este
tipo de empresas, las cuales generalmente tienen que ver con la manera de administrarlas de
mejor forma, lograr una mayor eficiencia de la misma, y sobre todo ayudar a su
subsistencia (se asume de manera general que la mayor parte de las empresas familiares son
micros y pequefias empresas). En algunos casos los problemas fluyen de su contexto,
mientras que en otras ocasiones provienen del interior mismo de la empresa.

Estos planteamientos, sefialan la gran incertidumbre que rodea a las empresas
familiares, lo que impide en buena medida la implantacion de formas de organizacion en
donde predomine la formalidad, en oposicion a la informalidad, los procesos estandarizados
en lugar de las practicas flexibles, formas en donde prive una racionalidad econdémica en

toda regla (Martinez, 1984).
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A fin de sintetizar la gran variedad de problemas que enfrentan las empresas familiares,
segun la literatura revisada, se han agrupado en los siguientes topicos que incluyen las

principales tematicas sobre las que gira la problematica de este tipo de empresas. '

1.3.1. Problemas de Direccion y Administracion.

Una preocupacion central de las obras que versan sobre la empresa familiar son los asuntos
relacionados con la correcta administracion de los recursos de la misma, proponiendo
generalmente a manera de recetas, las “mejores practicas” de direccion y gestion, que
suelen tomar en cuenta el caracter familiar, factor que en algunos casos es considerado
como un obstaculo o problema para una gestion mas racional y coherente.

Ginebra (2001) aboga por el establecimiento de politicas de empresa que faciliten la
labor de direccion de la empresa familiar. Estas politicas se elaboran, siguiendo a este
autor, recurriendo al pensamiento estratégico aplicado a las empresas de negocios,
entendidas como la gran empresa.

La elaboracion de estrategias es otro elemento que también suele formar parte de las
soluciones a los problemas de administracion de la empresa familiar. En este caso, cuando
se habla de estrategia, se ponen en practica dispositivos de la planeacion estratégica, ya que
en las obras de la corriente de la empresa familiar se emplea poco el instrumental teorico
del pensamiento estratégico. Asi, el proceso de generacion de estrategia en el caso de la
empresa familiar deberia involucrar “el andlisis del entorno con el del interior de la propia
empresa. El primero conduce al descubrimiento de oportunidades, amenazas y
responsabilidades sociales que deben conjugarse con las posibilidades que otorgan las

fortalezas y debilidades que se encuentran en la empresa y con las querencias de la

1 . ’ , o g .
Cabe aclarar que este esfuerzo tiene mas un caracter descriptivo que exhaustivo.
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direccion” (Ginebra, 2001:61). Como puede observarse, esta propuesta estratégica es una
adaptacion del analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fuerzas y Amenazas)
propuesto por la escuela de la Planificacion Estratégica, tal y como Mintzberg et. al. (2003)
la denominan.

Otra preocupacion del discurso sobre empresas familiares en cuanto a la direccion se
refiere, es la estructura directiva y los drganos de gobierno que ella requiere para su buen
funcionamiento. Se escribe con regularidad que en tanto que el caricter familiar hace
imposible que las relaciones personales sean totalmente formales, tal libertad en el trato
conduce a la empresa a varias disfuncionalidades. Una de las salidas a este dilema es la
creacion de un organo de gobierno, un ente colectivo a través del cual se pueda abordar la
tarea de dirigir adecuadamente a las empresas familiares. Este 6rgano tendria como funcion
primaria “la creacion de un proceso formalizado de eleccion estratégica” (Ginebra,
2001:66). Lo que se pretende, en pocas palabras, es crear acuerdos y compromisos,
idealmente por escrito, que garanticen una mayor formalizacion de la tarea de direccion de
la empresa. Ya que las relaciones familiares no son formalizables del todo, se pretende que
a través de dichos acuerdos y compromisos —formales— se logre una confluencia de tareas,
lo que allana el camino para crear una estructura directiva. La idea central de estas
recomendaciones es “minar” el aspecto familiar en pos de una mayor formalidad,
definiendo tareas y generando compromisos, lo que por definicidn se opone a la logica
familiar.

Otro tema abordado en el discurso sobre empresas familiares es la necesidad de adoptar
formas de organizacion mas formales, con un minimo de estructura formal, una planeacion

minima y una definiciéon de puestos flexible. Se trata entre otras cuestiones, de ver hacia el
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futuro, crear una infraestructura que permita una posible expansion o crecimiento de la
empresa (Grabinsky, 1992).

La motivacion también es abordada en el discurso de la empresa familiar. Muy en el
estilo que plantea el discurso de la corriente de las Nuevas Relaciones Humanas, con
autores como Argyris (1975), Herzberg (1966), Likert (1961), Maslow (1970) y McGregor
(1972), en las diversas obras se plantea la necesidad de asegurar que el personal que labora
en la empresa familiar se encuentre motivado, lo que coadyuva a la cooperacion. Sin
embargo en el caso de la empresa familiar se da un problema singular: como los empleados
—especialmente en empresas familiares pequefias— son predominantemente familiares, en
algunos casos las técnicas de motivacion “ordinarias” no surten igual efecto. El
autoritarismo con que se caracteriza tradicionalmente a las relaciones familiares ofrecen
poco espacio para una motivacion o un afin de autorrealizacion en la empresa —hablando en
términos de la escala de Maslow (1970)—. Las soluciones a este dilema propuestas en el
discurso sobre empresas familiares son variadas, pero se recomienda en términos generales
“lidiar” con las relaciones familiares en los mejores términos para el negocio (Grabinsky,
1992). Lo que se trata es de recrear al interior de la empresa factores motivacionales
presentes en el dmbito familiar, es decir, actitudes transmitidas del seno familiar a la
empresa, elementos emocionales y motivacionales, patrones cognoscitivos sobre la realidad
y una determinada orientacion que dé cauce a la accion; en sintesis acciones que repercutan
en un mejor desempefio de la empresa (Martinez, 1984).

La reorganizacion también se plantea en el discurso de la empresa familiar. La nocion

3

de reorganizacion en el caso de la empresa familiar se refiere a “volver a plantearse
objetivos del negocio a corto y largo plazo” (Grabinsky, 1992). Con base en un andlisis de

la informacion requerida, se plantea una evaluacion objetiva que permita tomar decisiones,
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en muchos casos drasticas. Las razones expuestas para tales acciones de reorganizacion son
entre otras: estados financieros desfavorables, problemas de liquidez, estancamiento en las
ventas, fallos en la comunicacion, excesiva burocratizacion, etcétera. El fantasma de la
reingenieria® parece pender sobre estas recomendaciones.

Un asunto muy relacionado con las labores de direccion, la planeacion, esta también
contemplado en este discurso de la empresa familiar. Se reconoce que generalmente las
empresas familiares nacen de un acto casi espontdneo y poco planeado, lo cual se
argumenta, es una de las causas por las que las empresas familiares enfrentan una gran
mortandad. Se propone de manera alternativa a este acto aparentemente irracional, un
minimo de planeacion respecto del negocio: calcular posibles gastos, disponibilidad de
mano de obra, cooperaciéon por parte de la familia, etcétera (Grabinsky, 1992). Como
sucediera con la elaboracion de las estrategias, las recomendaciones sobre una buena
planeacion en la empresa familiar se ubican dentro del marco conceptual de la planeacion
estratégica.

El discurso sobre la empresa familiar también manifiesta interés por usar las ventajas de
los servicios de consultoria. Esta puede darse en diferentes niveles, pero Gersick et. al.
(1997) y Martinez (1984) destacan que es inevitable pensar en contratar consultores
externos cuando las relaciones familiares vuelven dificil la operacion interna de la empresa.
Pero el aspecto familiar puede ser un gran obstaculo para que los esfuerzos de consultoria
fructifiquen; incluso si la situacion familiar es muy tensa, la reticencia al cambio y la
desconfianza puede ser un factor que impida el siquiera pensar en requerir servicios de

consultoria.

? Para ahondar mas respecto del tema de la reingenieria, véase Hammer y Champy (1994).
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1.3.2. Problemas de Continuidad y Evolucion.

La evolucion y continuidad de la empresa es otro topico de la problematica abordada en el
discurso sobre la empresa familiar. El aspecto familiar, se afirma, es un factor importante
para la viabilidad, continuidad, evolucion y crecimiento de la empresa. Por lo tanto, si la
empresa perdura en el tiempo, también lo habra de hacer la familia, al menos durante cierto
lapso (en ocasiones una empresa familiar logra desarrollarse y subsistir por un espacio
largo de tiempo, pero la familia que la fund6 ya no participa total o en parte de la propiedad
de la misma). De ahi que algunos autores (Gersick, 1997; Ginebra, 2001; Grabinsky, 1992;
Martinez, 1984;) describan el cambio generacional en la empresa familiar, sefialando las
posibles generaciones que pueden llegar a formar parte de una empresa familiar que logre
una continuidad y evolucion en el tiempo, como lo muestra la Tabla 2:

Tabla 1.3.1. Generaciones en la Empresa Familiar.

Hermano solamente 6 hermanos + primos

3* Generacion Primos
4 Generacion Primos Segundos

Fuente: Ginebra (2001)

En el apartado de la evolucion, el discurso sobre la empresa familiar sefiala que debe ser
uno de los objetivos a largo plazo mas buscados. Especificamente (Ginebra, 2001) sefiala
cuatro posibles formulas de evolucion, que van de un polo al otro: en uno de los extremos
se consigue hacer perdurar el cardcter familiar, con todo lo que conlleva; en el otro lado, se
consigue una evolucién mas notable de la empresa en términos fisicos y econdmicos, pero

el aspecto familiar tiende a desaparecer.
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En lo que se refiere a la continuidad, el discurso de la empresa familiar asevera que la
unica forma segura de perdurar es aplicando las recomendaciones relacionadas con la
direccion y gestion de la empresa ya descritas en el topico anterior. Sin embargo, se afiaden
a estos seflalamientos otros que tienen que ver con el aspecto familiar. Asi la continuidad de
la empresa familiar es vista como un proceso, uno que comienza desde que la empresa es
creada, donde arranca el compromiso de la familia para con el negocio; a su vez este
proceso implica una suerte de “educacion” o adiestramiento de los integrantes de la familia
en los quehaceres del negocio, y por lo tanto es un proceso que involucra decisiones
(Ginebra, 2001).

La sucesion es un tema central cuando se aborda la problematica en el discurso de la
empresa familiar. La sucesion implica el paso de la propiedad y/o direccion de la empresa
de la primera a la segunda generacion de la empresa. Este cambio es un momento critico
para cualquier empresa familiar (Martinez, 1984). La eleccion del sucesor o sucesores
involucra una valoracion muy permeada por lo sentimental y afectivo, por lo cual esta
decision tiene repercusiones muy profundas. Los criterios de sucesion en la empresa
familiar tradicionalmente siguen un patrén de tipo monarquico, es decir una sucesion de
sangre y primogenitura. Sin embargo, en el discurso sobre la empresa familiar se aboga por
una formalizacion del proceso de sucesion: un acto sucesorio planificado y guiado por
criterios mas formales que solo la afectividad. Una vez mas, el discurso sobre la empresa
familiar destaca los inconvenientes de entremezclar las relaciones de parentesco con

asuntos de negocios.
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1.3.3. Problemas Entre Familia y Negocio.

Como su misma definicion lo establece, la empresa familiar significa la unién de dos
espacios de socializacion distintos: la empresa y la familia. En las problematicas antes
descritas, la tension entre ambos aspectos desemboca en diversas situaciones que
generalmente el discurso sobre la empresa familiar cataloga como poco convenientes para
el correcto desarrollo de la empresa. En este topico se describen algunas situaciones en las
que el matiz familiar juega un papel importante.

La relacion entre padres e hijos, necesaria para la cooperacion y el buen funcionamiento
de la empresa se menciona continuamente en el discurso de la empresa familiar. Grabinsky
(1992) senala que en tanto que esta relacion esta dada en términos de autoridad y poder, el
choque y la confrontacion se halla a la orden del dia. Existe por un lado el deseo del padre
por afirmar su autoridad sobre los miembros de la empresa, pero por el otro también se
encuentra el deseo por parte de los hijos de adquirir poder. Esto tiene muchas repercusiones
en el aspecto de la sucesion. Esta tension serd mas fuerte o mas débil segin las
caracteristicas de la familia nuclear de la empresa. El mismo autor sefiala que los problemas
de este tipo se superan en base a una relacion cordial y de respeto. Sin embargo, puede
afirmarse que la pugna de poder entre familiares es vista por los diversos autores como una
disfuncion de la empresa, sin analizar a detalle el contexto y la situacion especifica en que
se presenta, sin vincularlo a aspectos de indole mas compleja y que remite a aspectos
sociologicos, psicoldgicos, organizacionales, en pocas palabras, se simplifica la percepcion
del ejercicio del poder al asumirlo como un problema de la empresa familiar, cuando los
conflictos de poder son inherentes a toda organizacion y/o empresa.

Los problemas entre parientes en la empresa familiar, segiin Grabinsky (1992) se deben

en primera instancia a que los familiares que trabajan en la empresa no perciben que su
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remuneracidon econdémica sea justa en comparacion con su trabajo. Esta forma de
explotacion del trabajo familiar forma parte crucial del éxito primario de una empresa
familiar, especialmente en empresas de menor tamafio. El espiritu emprendedor del padre-
fundador no es visto siempre por los otros integrantes de la empresa familiar como una
virtud. Ginebra (2001) por su parte, no advierte en las empresas familiares una pugna de
poder demasiado fuerte ya que en su propias palabras “el ejercicio de poder acaba
destruyendo a la empresa y también a la familia”. Para este autor las relaciones familiares
son de amor y comprension y la empresa se beneficia de esta situacion. Se aprecia aqui
entonces una contradiccion en la forma en que se analizan las relaciones familiares dentro

del discurso de la empresa familiar. Sin embargo, sea que se caractericen como cordiales o

conflictivas, parece estar muy claro que el caracter familiar influye de manera importante

en el desempefio de la misma. Si se toman como cordiales, se dan recetas para mantener
dicha cordialidad; si por el otro lado, se les asume como conflictivas, se propone mediar
tales conflictos.

Ginebra (2001) identifica los siguientes problemas que tienen como origen a la familia
que integra la empresa:

- El nepotismo. Es una practica en la que se realizan nombramientos de cargos y se
proporciona empleo dentro de la administracion familiar de la empresa a partir de una
relacion personal y familiar antes que por la aplicacion de un criterio de idoneidad o
mérito de la persona nombrada. Este es un problema que causa discordias, debido al
favoritismo para con los parientes, que desdefia cualquier reconocimiento al mérito y

desempefio personal.
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- El enfeudamiento. Es un estado que remite a existencia de “feudos” o cotos de poder;
las partes o elementos que adoptan esta posicion se vuelven impermeables a la accion
de los demas, se da un encapsulamiento en la propia tarea, incluso actitudes de celos.

- La autocracia. Concepto que significa “hacer la voluntad de un solo individuo”, que se
expresa en la empresa familiar cuando el fundador o duefio de la organizacion tiene una
dificultad marcada a delegar autoridad.

- La anquilosis. Se dice que cuando una misma persona dirige una misma institucion por
mas de quince afios, se produce anquilosamiento.

1.4. El Discurso Sobre la Empresa Familiar: Una Vision Critica.

Al revisar de manera breve la problematica planteada en el discurso sobre empresas

familiares, podemos obtener algunas conclusiones. En primer lugar, la orientacion de tales

acercamientos tiene como motor una légica instrumental, muy prescriptiva y dedicada a

ofrecer soluciones practicas y que se venden como efectivas. El tono de tales

recomendaciones por momentos adquiere tintes mesianicos. Las bases de la argumentacion
se fundan en principios de la teoria econémica y administrativa, en lo que se refiere a los
problemas del negocio en si. Cuando se hace referencia al aspecto familiar, se lo hace de
una manera coloquial, usando algunos elementos muy bésicos de la psicologia, en algunos
casos hasta de deduccion simple. En resumen, la imagen que se nos presenta de la empresa
familiar en el discurso es muy rudimentaria, se le da importancia mas que nada por su
recurrencia en la escena productiva y por las dificultades que suelen presentar para perdurar
en el tiempo, lo que las hace un caldo de cultivo para recomendaciones y acciones de
consultoria y asesoria. Sin embargo se le resta interés a aspectos de corte menos

instrumental como la familia —a la que si bien se menciona, casi siempre es asumida mas
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como una desventaja—, el poder, la cultura, el aprendizaje, la ambigliedad organizativa,
etcétera. Otro hecho fundamental es que se confunde con mucha facilidad en este tipo de
textos a la MPYME con la empresa familiar, cuestion que en una gran parte de los casos
resulta verdadero, aunque tampoco de manera absoluta. Las soluciones ofrecidas no
enfatizan en el hecho de si se formulan para todos los tamafios y sectores o si solo se habla
de empresas familiares pequefias. Incluso puede notarse que como ocurre con la MPYME
(asunto que serd abordado mas adelante), se ofrecen las técnicas propuestas que han tenido
éxito, pero en empresas de gran tamafo, sin cuestionarse si la diferencia de tamafio hace
valida la transferencia.

De esta manera, una empresa es familiar si, como sefialan Lozano y Salinas (2006: 79),
presenta algunas de las siguientes caracteristicas:

1. Que una o mas familias tengan participacion importante del capital social de la

empresa.

2. Que toda la familia cumpla con un rol dentro de la empresa.

3. Que la familia ejerza control de la empresa.

4. Que algiin miembro de la familia participe de la gestion de la empresa.

5. Que se mantenga un principio o vocaciéon de continuidad, incorporando a las

siguientes generaciones.

Como Lozano y Salinas (2006) sefialan, la nocion de empresa familiar resultante hace
que la gama o espectro de empresas que pueden ser incluidas en dicha nocién sea muy
amplia, lo que genera ciertas suspicacias sobre emplearlo a la ligera. La nocion de empresa
familiar se torna ambigua desde este punto de vista y desde las caracterizaciones

previamente expuestas.
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A pesar de lo anterior, el discurso sobre la empresa familiar a nuestro entender pone
sobre la mesa, quiza sin pretenderlo, un tema que al ser estudiado con mayor profundidad
puede otorgar una imagen mas completa de la empresa familiar: la familia. Como ya se
menciono, la familia es tomada como un aspecto que le otorga su identidad especifica a la
empresa familiar, pero que en ocasiones atenta contra su viabilidad. Como esta idea resulta
insuficiente para entender la nocion de empresa familiar, parece pertinente ahondar un poco
mas sobre la familia, ya no desde lo que nos dice el discurso sobre la empresa familiar, si
no desde las distintas disciplinas sociales. Solo asi se puede avanzar hacia una mejor
comprension de lo que significa la empresa familiar, ya que el discurso que versa sobre ella
no analiza explicitamente la complejidad de la dimension familiar, volviendo a la nocion de
empresa familiar un concepto ambiguo.

Asi pues en los siguientes apartados, se llevara a cabo la tarea de llegar a una mejor
comprension de dos aspectos que se hallan muy relacionados con la empresa familiar. En
primer lugar y como ya se dijo, la familia, vista como una institucion social. Después se
analizaran las posibles conexiones entre la empresa familiar y la nocién de MPYME. Esto
ayudard a una mejor comprension de la empresa familiar en términos de su reformulacion

analitica.

1. 5. La Empresa Familiar o la Dimension Familiar de la Empresa.

En este apartado se pretende entablar una discusién en cuanto al concepto mismo de
empresa familiar se refiere. Si bien existe una cantidad de obras que la abordan como tema
principal, no existe una concepcion clara respecto de ella, y las definiciones que se hacen
suelen estar acompafiadas de supuestos que soslayan la importancia de que la familia se

introduzca al dmbito de la empresa. Como se analizard mas adelante, la familia es un
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elemento muy importante en el estudio de las Ciencias Sociales, lo que implica que cuando
la dimension familiar se hace presente en la empresa (de manera importante en el caso de la
MPYME) todo este trasfondo social hace mucho més compleja la relacion existente entre el
elemento familiar y el empresarial. Por lo tanto, en éste trabajo se hace hincapié en repensar
el concepto mismo de empresa familiar, un concepto que sobre simplifica en demasia la
realidad de este tipo de empresas, al no explicar como se merece la dimension familiar en la
empresa, especificamente la pequefia empresa. Por lo tanto, en lugar de hablar de una
empresa familiar (o pequefia empresa familiar, segun sea el caso) de acuerdo a Lozano y
Salinas (2006), se debe hablar de la dimension familiar en la empresa (o de la dimension
familiar en la pequefia empresa, segln sea el caso). Se requiere pues, comprender de mejor
manera qué significa hablar de la familia, en los términos de las diferentes Ciencias
Sociales. Se vuelve necesario revisar mas a fondo, sin pretender ser exhaustivo, lo que
significa la familia para las diferentes disciplinas sociales, en la busqueda de comprender de

mejor manera las implicaciones que tiene la dimension familiar en las pequefias empresas.

1.5.1. La Familia: Su Nocion en las Ciencias Sociales.

La familia es una de las instituciones mas importantes de la Sociedad, de ahi que en las
diferentes disciplinas sociales se le haya abordado indistintamente. En las diferentes obras
que se han hecho con este propodsito, se reconoce la importancia de la familia como grupo
primario, fundador de la especie humana. En los siguientes apartados se abordardn algunas

particularidades del concepto familia asi como algunas perspectivas analiticas al respecto.
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1.5.1.1. Algunas Perspectivas Respecto del Concepto de Familia.
Entrando de lleno a las diferentes concepciones de familia, se notard que existen acuerdos
sustanciales, aunque con sus esperados matices.

Asi, Engels nos dice que en su origen, la palabra familia no significa el ideal y la
mezcla de sentimentalismos que imperan en nuestra época. El término latino famulus de
donde proviene la palabra familia significa esclavo doméstico, y en su primera acepcion la
familia significaba el conjunto de esclavos pertenecientes a un mismo hombre. La moderna
acepcion de familia proviene del concepto romano id est patrimonium 'y que designaba a un
nuevo organismo social en donde el jefe tenia bajo su poder a la mujer, a los hijos y a cierto
numero de esclavos, y que comprendia la patria potestad de los mismos (Engels, 1984). La
autoridad paterna representa la suma de derechos que legalmente le pertenecen al padre
sobre el hijo (patria potestad). Este término tiene su origen en la familia romana, donde
“potestas” denotaba a una figura contemplada en el derecho romano que otorgaba un poder
absoluto y legal al padre sobre la vida, la muerte y libertad de sus hijos y esposas, pero
también sobre los esclavos y todos los integrantes del hogar (Malinowski, 1963:254).

Algunos autores (Engels, 1954; Lacan, 1977; Linton, 1986; Parsons, 1986) destacan
que si bien son conceptos afines, no debe confundirse a la familia con el matrimonio.
Existieron formas de familia en donde no existia una forma matrimonial bien establecida y
mucho menos monogamica como la de nuestros dias. Engels (1984) senala que el
matrimonio monogamico como lo conocemos hoy es una figura contractual propia del
sistema capitalista burgués y por lo tanto es muy coherente con la loégica instrumental. El
matrimonio, no es en la mayoria de los casos un acto libre y voluntario, sino uno donde se

busca obtener un beneficio o posicion favorable.
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Asi, para Linton (1986:5), la familia es la mas antigua de las instituciones sociales
humanas, una institucion que sobrevivira en una u otra forma mientras subsista la especie
humana. En tanto que las instituciones sociales son los constructos humanos mas
perdurables en el tiempo, se vuelve dificil esclarecer las formas primitivas de asociacion
social que precedieron a la forma institucional que hoy perdura, en buena manera porque no
existen registros escritos de esas épocas tan remotas.

Schrecker en su definicion de familia establece que ésta es “la asociacion creada por las
leyes de la naturaleza, una institucion que sirve de apoyo a la civilizacion, y en cierto modo
es apoyada por ésta, una institucion sancionada por la religion, protegida por la ley,
aprobada por la ciencia y el sentido comun, exaltada en la literatura y el arte, encargada de
funciones muy concretas en todos los sistemas econdmicos, un elemento intrinseco de la
vida humana” (Schrecker, 1986: 275).

Parsons (1986), en su estudio acerca de la familia norteamericana, caracteriza a ésta
como un sistema abierto, multilineal y conyugal, esto ultimo en el sentido de que se
compone de familias conyugales relacionadas entre si. La familia, para Parsons (1986) es
un grupo que puede exigir a cualquiera de sus miembros una contribucion acorde con lo
que es capaz de hacer y dar, es pues una red de relaciones emocionalmente cargadas, donde
el afecto mutuo entre sus miembros es la base de su solidaridad y lealtad.

Para Llewellyn (1986), la familia “sigue siendo una organizacién con aspectos legales,
gubernamentales y politicos propios, dentro de la cual se aprenden las lecciones basicas,
aunque no se ensefien conscientemente como tales” (Llewellyn, 1986:129). Entre esas
lecciones enuncia el orden apoyado en la autoridad, la honestidad en la accion, la
participacion por peticion o por voto, los deseos e intereses en conflicto; en pocas palabras,

es en la familia donde se gestan los patrones de conducta y pensamiento basicos de todo ser
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humano. Para este autor, el ser humano es producto del grupo y por consiguiente se
convierte en miembro de un grupo absorbiendo muchos aspectos vitales del grupo que le
rodea de manera inmediata: la familia (Llewellyn, 1986).

Para Max Horkheimer, las ideas morales y religiosas, asi como las imagenes
espirituales que provienen de la estructura de la familia patriarcal siguen constituyendo el
nucleo de nuestra cultura. Asi, las emociones, las actitudes y las creencias enraizadas en la
familia explican la coherencia del sistema cultural, constituyendo el cemento social por
excelencia (Horkheimer, 1986).

Para Merton (1986), la familia es uno de los organismos sociales que mas contribuyen a
moldear la estructura de la personalidad y formacion de objetivos de sus miembros. Merton
intenta explicar la conducta social divergente poniendo en el centro del problema a la
familia. Para Merton la familia es la principal correa de transmision para la difusion de las
normas culturales a las nuevas generaciones.

Lacan (1977) destaca por su parte, que en un primer enfoque la familia aparece como
un grupo natural de individuos unidos por una doble relacion bioldgica: la generacion que
da lugar a los miembros del grupo; las condiciones de ambiente que postula el desarrollo de
los jovenes y que mantienen al grupo, siempre que los adultos progenitores cumplan la
funcion. Agrega ademads que los datos comparados de la etnografia, la historia, el derecho y

la estadistica demuestran que la familia humana es una institucioén (Lacan, 1977).

1.5.1.2. Tipos de Familia.
Al abordar el tema de la familia algunos autores distinguen diferentes tipos. En general
pueden distinguirse dos lineas claras de tipificacion de la familia: por un lado una vertiente

psicolégica-sociologica y por el otro una de corte historico-politico marxista.
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Linton (1986) hace una distincién entre términos que suelen aplicarse de manera
general y que sin embargo remiten a conceptos sustancialmente diferentes. Por un lado,
tenemos a la familia conyugal, es decir el grupo formado por los conyuges y sus
descendientes. En el otro lado tenemos a la familia consanguinea, que es el grupo formado
por un niumero difuso y poco organizado de parientes consanguineos, es decir parientes con
un lazo de sangre no tan cercano. Este autor destaca que si en un primer acercamiento estos
dos tipos particulares de familia parecen equivalentes, existen diferencias sustanciales,
diferencias que cuando se emprende el andlisis de la familia deben ser tomadas en cuenta.
En el caso particular de esta tesis, parece muy claro: en una empresa familiar se suscitaran
problematicas diferentes si participan de ella familiares de la familia conyugal -un grupo
mas cerrado- o si participan familiares mas lejanos —familia consanguinea—; estariamos
hablando sin duda de empresas familiares distintas.

Parsons (1986) por su parte ubica 7 tipos de familia: la familia de orientacion del ego
(tomado éste como el individuo integrante de la familia) o de procedencia; la familia de
procreacion del ego, es decir, la que éste funda; familias ascendentes de ler. grado y
familias descendientes de ler. grado, ambas relacionadas a la familia de procreacion del
ego; la familia politica; familias ascendentes y descendientes de 2°. grado y familias
colaterales de 2° grado, que son en esencia primos cada vez mas lejanos del ego. Parsons
(1986), senala también que a diferencia de la familia norteamericana, la familia europea se
basa mas en un hogar, fuentes de apoyo econdémico y un status ocupacional especifico (una
granja o un negocio familiar) heredado. Sin embargo, también recalca que en toda sociedad
el pilar del sistema de parentesco es el vinculo matrimonial.

Llewellyn (1986) afirma que la creacion de grupos, encarna en si misma un principio de

inclusion (nosotros) y otro de exclusion (ellos). El grupo-nosotros gira, como su nombre lo
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indica en torno al nos, y en cierto modo es equivalente a la familia, o al menos tiene su
origen en ella. El grupo-nosotros es el tinico mecanismo conocido para convertir al recién
nacido en “persona”. En ese proceso, la familia brinda la seguridad necesaria para este
desarrollo y lo hace a través de los miembros de la familia (nosotros). El grupo nosotros
marca los limites tanto hacia su interior como al exterior. Dentro de él, existe una cierta
libertad de comportamiento, un sentido de equipo para enfrentar al exterior. Se da una
creacion de lealtades, de tolerancias especificas, formas de accion, “nuestras” normas,
“nuestros” derechos. En contrapartida, las etiquetas, como los apodos despectivos tienden
siempre a concentrar o propagar las actitudes de “ellos”, es decir, los que estan fuera del
grupo-nosotros (Llewellyn, 1986).

De manera similar a como lo hicieran otros autores, Lacan menciona a los grupos
primitivos que antecedieron a la familia: la gens, un agregado muy vasto de troncos
paternos; la familia agnatica, mas reducida pero indivisa, y por ultimo, la familia que
somete a la patria potestad del abuelo las parejas conyugales de todos sus hijos y nietos. El
grupo reducido que compone la familia moderna no aparece como una simplificacion sino
como una contraccion de la institucion familiar. Muestra una estructura profundamente
compleja, y que en buena medida da cuenta de reminiscencias de las instituciones
familiares primitivas (Lacan, 1977:15).

Engels, en una reflexion acerca de los origenes de la familia, que sirve como base para
explicar dentro de su marco conceptual el origen del Estado y con ello el sistema de
produccion capitalista, describe los grupos primitivos que dieron origen a la familia
moderna, o familia burguesa. Cita tres tipos de familia primitiva:

- La Familia Consanguinea: Constituye la primera etapa de la familia. Se compone

de una gran familia que comprende muchas generaciones y donde el vinculo

37



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

conyugal es difuso, permitiéndose la poligamia y el matrimonio entre hermanos.
Engels presume que este tipo de familia se haya extinta a no ser de algunas
comunidades de la polinesia (Engels, 1984).

- La Familia Punalua: Similar a la primera, pero en este caso se da la prohibicion del
matrimonio entre hermanos uterinos (de madre) incluso entre hermanos colaterales,
primos carnales y segundos (Engels, 1984).

- Familia Sindiasmica: En esta etapa un hombre vive con una mujer, pero la
poligamia y la infidelidad sigue siendo un derecho para los hombres, se exige las
mas estricta fidelidad a la mujer mientras dure la vida en comin, y donde el
adulterio es castigado severamente (Engels, 1984).

Estos tipos de familia sirvieron como una transiciéon a la familia monogamica, y en esta
transicion se originaron algunas variantes de familia. Una de ellas es la familia patriarcal,
donde el hombre lleva las riendas de la casa de una familia donde cierto nimero de
individuos libres y no libres se somete al poder paterno del jefe de ésta (Engels, 1984:63).
El Ultimo estadio de la familia y que la representa tal y como la conocemos hoy, es la
llamada familia monogémica. En ella se refuerza en su totalidad el predominio del hombre.
Su fin expreso es procrear hijos cuya paternidad no pueda ser discutible, es decir, se
necesita tener a un heredero directo, pues aqui la propiedad de los medios de produccion es
el factor de supervivencia mas importante. Es la primera forma familiar que no se basa en

condiciones naturales sino econémicas (Engels, 1984:68-69, 72).

1.5.1.3. Algunos Modelos Analiticos para el Estudio de la Familia.
El estudio de la familia en las diferentes disciplinas sociales no se da en el vacio, sino

que se inserta dentro de un marco mas amplio donde se le usa para explicar situaciones

38



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

relevantes de la Sociedad. Estos desarrollos, si bien dan respuesta a problemas que caen
dentro de la tonica propia de la disciplina a la que pertenecen sus autores, pueden ser Utiles
para comprender el papel de la dimension familiar en la empresa, en el caso de esta tesis en
la pequefia empresa. De este modo, resulta interesante revisar algunos de estos estudios.

En su analisis, Parsons (1986) concibe a la familia norteamericana en un delicado
estado de equilibrio y de integracion con el resto de la estructura social, especialmente con
la estructura ocupacional. Para Parsons, el éxito del sistema ocupacional norteamericano
estriba en el éxito funcional como pauta altamente institucionalizada en la familia (Parsons,
1986:51). El principal énfasis del andlisis que Parsons elabora sobre la familia es demostrar
que la familia norteamericana es un espacio institucional donde se gestan y forman los
valores y se asegura el funcionamiento de los otros subsistemas del sistema social mas
amplio, especialmente el econdmico. Toda funcién debe organizarse pues en torno a
estandares de competencia o de efectividad en la realizacion de una funcion definida. Los
criterios de rendimiento y de seleccion han de ser fundamentalmente universalistas y
referirse a aptitudes impersonales y objetivamente definidos y a una competencia basada en
la preparacion. Esto, a decir de Parsons, contrasta abiertamente con la base particularista de
la funcién del status en un grupo de parentesco —léase familia— (Parsons, 1986:51). Asi,
todo procedimiento en un sistema —tal y como lo entiende Parsons— ha de someterse
continuamente a la critica racional, introduciéndose un proceso continuo de
perfeccionamiento racionalmente fundamentado. Pero todo esto resulta incompatible con
los sistemas de normas de comportamiento tradicionales —que privan en el caso de la
familia— el comportamiento no se juzga por su eficiencia objetiva sino por su conformidad
a los modelos del pasado. A esto se afiade el hecho de para que el sistema ocupacional

pueda funcionar debe existir una disciplina relativamente severa que englobe a la vez la
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motivacién para mantener un alto nivel de rendimiento en condiciones dificiles (Parsons,
1986:51). Esto es por un lado, lo que a entender de Parsons sostiene al sistema ocupacional
norteamericano, y a otros sistemas de esta sociedad. Pero por el otro, no deja de recalcar
que en ningun sector de la sociedad existe un mayor contraste con las pautas que rigen al
sistema ocupacional como sucede en la familia. La familia es un grupo solidario en el que
los status, los derechos y obligaciones se definen por una simple pertenencia al mismo y
por diferenciaciones secundarias como la edad, el sexo y la vinculacion bioldgica (Parsons,
1986:52).

Ahora bien, para que dos estructuras tan diferentes —el sistema ocupacional y la
familia— puedan desempefiar funciones cruciales en la sociedad se requiere un ajuste entre
ellas (Parsons, 1986:52-53). En el tiempo en que Parsons desarrolld su estudio, ¢l
identificaba un factor de ajuste en el caso de los Estados Unidos: generalmente so6lo un
miembro de la familia conyugal (el padre) participaba del sistema ocupacional —es decir,
trabajaba— y casi nunca lo hacia en casa, razon por la cual podia separar trabajo y familia.

Si bien Parsons no habla en su estudio acerca de la empresa familiar, haciendo una
inferencia tedrica a partir de lo que expone, parece que cuando intenta explicar el éxito del
sistema social estadounidense a través del cruce entre el sistema familiar y el sistema
ocupacional de ese pais, plantea lo que en algunos libros acerca de empresa familiar se
establece: que la dimension familiar por si sola es fuente de disfunciones, y que tiene que
existir una separacion entre la logica de la familia y del negocio. Sin embargo, Parsons ve
en la dimension familiar (aunque no con esas palabras) de la empresa estadounidense un
factor que promueve su €xito, ya que considera a la familia norteamericana como altamente

funcional.
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En contraste con lo anterior, Merton establece en su analisis de la conducta social
divergente —o disfuncional— que la familia es la fuente principal de estos comportamientos.
Para ¢l, la conducta divergente solo existe en gran escala cuando un sistema de valores
culturales —como en la familia— exalta algunos objetivos de éxito comunes para la
poblacién en general al tiempo que la estructura social restringe rigurosamente o cierra del
todo el paso a las vias aprobadas de acceso a estos objetivos para una parte considerable de
esta misma poblacién (Merton, 1986:87). Es en este proceso donde para Merton, se genera
la anomia que caracteriza a la civilizacion industrial. Este proceso de degradacion y
disolucidn social, encarna una separacion y contradiccion entre los objetivos sociales y los
medios validos para obtenerlos. Como para Merton la familia es la principal correa de
transmision para la difusion de las normas culturales a las nuevas generaciones, es en ella
donde se genera esta anomia.

Esta afirmacion de Merton tendria implicaciones para con la pequefia empresa familiar.
Pareceria pues que la familia en tanto que es una fuente de anomia, traeria multiples
problemas a una empresa en donde la dimension familiar juega un papel importante.

Horkheimer (1986) por su parte, usa a la familia como eje analitico principal para trazar
los origenes del autoritarismo. Usando un enfoque cercano a la corriente marxista, sefala
que la familia burguesa surgid, al igual que el sistema capitalista, de profundas
contradicciones. Para ¢, la familia siguié siendo en esencia una institucion feudal basada
en el principio de la sangre, es decir una institucién totalmente irracional; en cambio la
sociedad industrial —aunque contiene en su esencia muchos elementos irracionales—
proclama el reino de la racionalidad, el dominio del principio del calculo y el intercambio

libre, regido por las condiciones de la oferta y la demanda (Horkheimer, 1986:177). Para
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Horkheimer, las dificultades internas de la familia moderna provienen de esta contradiccion
global de la sociedad.

Asi, la familia burguesa, desde sus inicios adopt6 una estructura jerarquica de poder. El
hombre libre que propago6 la era moderna emergié como amo y sefor de su propio hogar.
Este poder se expresa en varias situaciones. Tradicionalmente, la participacion futura del
hijo en la propiedad del padre ha sido un motivo tan poderoso para asegurar la obediencia
como la amenaza de desheredacion (léase derecho de sucesion). Sin embargo, en la
dindmica social en la que nos hallamos inmersos, en donde la propiedad de los medios de
produccion no esta al alcance de todos, el derecho de sucesion ha perdido importancia. Esta
situacion ha propiciado que la ruptura entre hijos y padres se presente con mayor frecuencia
(Horkheimer, 1986).

Haciendo un recorrido histérico, Horkheimer observa que la familia, vista como unidad
econdmica, era uno de los factores mas importantes de la economia en tiempos tan
recientes como el siglo XIX, y se expresaba fundamentalmente en la relacion entre el
trabajo y capital dentro de la fabrica o el taller artesanal. En ésta época, el éxito de la
empresa dependia en gran parte de la solidaridad de la familia. Los hijos de los empresarios
eran indispensables para el buen funcionamiento del negocio del padre, aunado al hecho de
que los hijos dificilmente podian encontrar una posicion mejor fuera del negocio o taller
familiar. En cuanto mas terreno pierde la familia como unidad econdémica esencial en la
civilizacion occidental, mas importancia atribuye la sociedad a sus formas convencionales
(Horkheimer, 1986).

En el caso de la familia moderna Horkheimer afirma que “los hijos descubren pronto la
discrepancia, entre el verdadero caracter de los padres, tal y como viene determinado por el

industrialismo moderno y su papel en la familia. Este descubrimiento explica, en gran parte,
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el defectuoso desarrollo de su vida emocional, el endurecimiento de su cardcter y su
prematura transformacion en adultos.” (Horkheimer, 1986:183). Los mismos cambios
economicos que destruyen a la familia llevan consigo el peligro del autoritarismo. La
familia en crisis produce las actitudes que predisponen a los hombres a una sumision ciega.
La vieja dindmica de sumision familiar sigue siendo operativa, pero contribuye a fomentar
un espiritu general de ajuste y de agresividad autoritaria, mas que a fomentar los intereses
de la familia y de sus miembros (Horkheimer, 1986:184).

Horkheimer (1986) afirma que la organizacién se ha apoderado de la totalidad de
nuestra vida, ha transformado la esfera de la vida privada, ocupada anteriormente por la
familia, en una esfera de tiempo libre socialmente controlado.

En tanto que el trabajo de Horkheimer relaciona elementos como el autoritarismo, el
poder y la familia, resulta relevante en términos de ésta tesis. Nos habla de un lado un tanto
obscuro de la familia, haciéndola creadora de comportamientos que se expresan en
términos de relaciones de poder, generalmente autoritarias. Si bien su analisis tiene un
cierto sesgo econdmico, sirve como un buen punto de partida para analizar los posibles
nexos entre la familia y las relaciones de poder. Algo similar ocurre con el trabajo de
Engels, que ubica a la familia como el predecesor de formas modernas de control social
como el Estado, y como base del sistema capitalista . Para €1, la primera division del trabajo
de la historia fue la hecha entre hombre y mujer para la procreacion y crianza de los hijos.
El primer antagonismo de clases que se da en la historia es entre hombre y mujer,
expresado en la monogamia. Y la primera opresion de clases es la del sexo femenino por el
masculino (Engels, 1984:73).

Resumiendo, al revisar brevemente el discurso sobre la empresa familiar, hemos notado

que el concepto mismo de empresa familiar es difuso, limitdndose a definir a una empresa
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familiar como aquella donde una familia es propietaria y participe de ella; esta definicion
tan acotada se debe en buena parte a que no se atiende de manera especial a lo que significa
que la familia tome parte de la empresa o negocio, es decir la dimension familiar de la
empresa. La nocion de familia que se tiene en este discurso es bastante inacabada y cuando
se hace referencia a ella se pondera mas su relevancia econémica. Como Lozano y Salinas
(2006) afirman, es importante reconocer las implicaciones de tipo psicoldgico,
antropologico y sociologico involucradas cuando se habla acerca la dimension familiar de
la empresa, factor que complejiza de manera importante el tema de la empresa familiar,
algo que incluso pone en discusion el mismo término de empresa familiar, una concepcion
que tiende a simplificar la realidad de este tipo de empresas. Ademas, como se destaco al
analizar el discurso sobre la empresa familiar, no existen referencias directas a la pequefia
empresa familiar, por lo que en este trabajo de tesis se pretende manejar la idea expuesta
por Lozano y Salinas (2006), en el sentido de que mas que hablar de pequefia empresa
familiar, seria necesario hablar sobre la dimension familiar de la pequefia empresa.

Asi pues, si se compara la nocion de familia en las Ciencias Sociales con lo expuesto en
el discurso sobre la empresa familiar, la nocion de familia y empresa familiar manejada en
este discurso resulta escueta, por lo cudl parece mas prudente hablar de la dimensién
familiar de la empresa o de la dimension familiar de la pequefia empresa para efectos de

esta tesis.

1.6. La Pequeiia Empresa en el Discurso Sobre la MPYME o la Ausencia de la Nocion
de Pequeiia Empresa Familiar.
Formalmente, las micro, pequefias y medianas empresas (MPYME’s) se definen de acuerdo

al numero de personal empleado en ellas. Una MPYME entonces es aquella que tiene de 1
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a 250 trabajadores. De manera mas especifica, una microempresa es la que emplea de 1 a
15 trabajadores, una pequena es aquella que emplea de 16 a 100 trabajadores y una mediana
la que emplea de 101 a 250 trabajadores (INEGI, 2001).

La pequena empresa es un tipo de organizacion que ha cobrado relevancia en la
literatura empresarial y de negocios, sobre todo en tiempos recientes. Esto ha permitido que
sea tomada cada vez mas como un objeto de estudio relevante. Esta relevancia se basa en
primer lugar debido a la importancia que tiene en términos econdmicos. En el caso de
México, las MPYME’s constituyen el grueso de establecimientos, al menos en el sector de
manufactura, servicios y comercio, en estos rubros representa mas del 99 % de la totalidad
de establecimientos (INEGI, 2001). De ahi que las MPYME’s sean consideradas como
fuentes de empleo naturales. En resumen la relevancia de la MPYME como objeto de
estudio parece estar cimentada en su importancia socioecondmica. Sin embargo, una breve
revision de la literatura sobre MPYME, denota, al menos en el caso mexicano, que la
MPYME es estudiada también debido a que su productividad parece escasa en proporcion
al nimero de MPYME’s existentes. A esto se atina el hecho de que las MPYME’s se
encuentran entre las empresas con mayor mortandad en el pais. Estos y otros factores hacen
que la competitividad de las MPYME’s no sea la esperada o la que se cabria esperar. En un
ambiente de libre mercado y competencia fuerte como el que comienza a vivirse en
México, sobre todo a partir de la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte, el estudio de la MPYME parece relevante en términos del estudio de
sus deficiencias y problemas que la hacen menos competitivas. Este tipo de estudios no es
nuevo, aunque como se abordard mas adelante, la tendencia de la mayoria de ellos es de
corte econdmico, con una logica preferentemente instrumental, siendo los estudios de tipo

organizacional mas bien escasos.
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Ahora bien, ante este panorama cabe mencionar que la tarea de abordar y entender la
problemética de la MPYME en esta tesis resulta una ardua tarea, y dado que el objeto de
estudio principal de la misma es la microempresa y su dimension familiar analizada a través
de las relaciones de poder que se entretejen en su interior, este apartado se abocard mas
bien a presentar de manera resumida y compacta sus caracteristicas y problematicas,
tratando de establecer la posible conexion entre los saberes sobre la MPYME y la empresa

familiar, en caso de ser posible.

1.6.1. Los Saberes Sobre la MPYME en México.

Como se acaba de sefialar, en este apartado se abordaran las caracteristicas y problematicas
de la MPYME en México de acuerdo a lo que se ha escrito sobre ella en la literatura
especifica. De ninguna manera se asume que lo aqui descrito sea una “fotografia” fiel de la
MPYME, tal tarea seria imposible de abordar en esta tesis, ya que por si sola constituiria un
tema de investigacion. Y dado que tal tarea ya ha sido emprendida en otro trabajo anterior
(De la Rosa, 2006), y puesto que se trata de una investigacién organizacional, se ha optado
en la presente tesis por seguir las lineas trazadas en dicho trabajo.

De esta manera, De la Rosa (2006) a partir de una revision de la literatura escrita sobre
la MPYME en M¢xico hace una clasificacion de la misma. Tal clasificacion parte de
concebir dicha literatura como un discurso, entendido éste como “un conjunto de escritos
argumentativos, explicativos, descriptivos, prescriptivos, interpretativos y/o declarativos
que se entretejen para establecer nociones y significados generales y/o especificos acerca de
algun tema” (De la Rosa, 2006: 24) . El autor identifica tres discursos particulares que
constituyen a su vez el discurso general de la MPYME, un discurso que debido a las

particularidades que presentan los tres subdiscursos se caracteriza por una alta
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heterogeneidad y complejidad, algo que no siempre se toma en cuenta a la hora de abordar
el estudio de la MPYME. Partiendo de esta idea de complejidad De la Rosa (2006) expone
las caracteristicas de los tres subdiscursos que constituyen el discurso general de la
MPYME en México.

El primero de los discursos es denominado oficial por intervenir en ¢l principalmente
autores que “pertenecen a organizaciones o gremios empresariales, asociaciones de
profesionales, instituciones gubernamentales, organizaciones privadas en estrecha relacion
con organizaciones publicas, fundaciones y asociaciones, organismos internacionales y
algunos académicos y/o investigadores que participan en las publicaciones emitidas por
estos organismos” (De la Rosa, 2006: 31).

Abhora bien, el discurso oficial se caracteriza por ser uno con “visiones empresariales,
economicas y politicas en el que intervienen instituciones y personajes comprometidos con
el desarrollo y éxito de la MPYME, de ahi su enfoque plenamente propositivo, prescriptivo
y descriptivo del fomento y desarrollo de la MPYME, cuya capacidad argumentativa y
explicativa sobre lo que expone es minima y donde la reflexion profunda acerca de la
MPYME también lo es, debido a su escasa evidencia teorica-empirica” (De la Rosa, 2006:
33).

El segundo discurso es el académico. En este discurso participan “basicamente
investigadores y/o académicos de Instituciones de Educacion Superior publicas y privadas,
estudiantes de licenciatura y posgrado, e institutos y centros de investigacion” (De la Rosa,
2006: 34) siendo un discurso mas critico y analitico que el oficial, si bien es cierto que
existen puntos de concordancia entre ambos.

Abhora bien, el discurso académico cuenta también con sus propias caracteristicas, entre

ellas: que es “un discurso de perspectivas diversas que abarca no so6lo la econdmica, sino
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otras mas (aunque sea someramente), en donde participan instituciones y personajes
comprometidos con el estudio e investigacion de la MPYME; de ahi su enfoque reflexivo,
analitico, explicativo, comparativo y descriptivo hacia la MPYME, cuya capacidad
argumentativa sobre lo que expone y sugiere cuenta con una base
empirico/tedrica/estadistica sobre la cual reflexionar” (De la Rosa, 2006: 48).

El tercer discurso es el managerial. Este discurso esta formado por las aportaciones de
“consultores de empresas y académicos estudiosos del know how administrativo de la
MPYME” en ese sentido es que el autor lo denomina managerial al versar sobre “el know
how necesario para el éxito y buen desempefio econémico de la MPYME” (De la Rosa,
2006: 49).

De esta manera salta a la vista que el discurso managerial es “un discurso propositivo y
prescriptivo comprometido con el desarrollo y buen funcionamiento de la MPYME, cuyo
fundamento se encuentra principalmente en el conocimiento administrativo” considerando
a la MPYME como “un motor de crecimiento para la economia del pais, de ahi su caracter
esencialmente pragmatico” (De la Rosa, 2006: 52).

Mas alla de las caracteristicas de cada discurso, lo importante es destacar los topicos o
tematicas que aborda cada discurso, ya que ello permite ampliar los saberes sobre la
MPYME vy destacar si dentro de éstos tiene relevancia el tema de la empresa familiar. Para
ello, la Tabla 3 resume los topicos acerca de la MPYME:

Tabla 1.6.1. Coincidencias y divergencias entre los topicos del discurso de la MPYME.

Tépicos Puntos de Convergencia
Discurso Discurso Discurso
Oficial Académico Managerial
Importancia de la MPYME * * *
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Heterogeneidad y reestructuracion * *

industrial y nuevas formas de clasificacion

de las MPYME’s

Lineas de accion sugeridas y politicas y * * *
apoyos a la MPYME

Economia y ambiente econdmico * *

Factores de Competitividad y Desarrollo * * *
en la MPYME Mexicana

El financiamiento de la MPYME * *

Modelos de organizacion industrial y de * *

organizacion de la produccion

El empresario de la MPYME * * *
Caracteristicas y problematica de la * * *
MPYME

Elementos y analisis organizacional *

Know How de la MPYME *
Otros temas de andlisis con relacion a la * *

MPYME

Fuente: De la Rosa (2006: 53).

Al revisar el discurso sobre la MPYME, se puede notar que la nociéon de empresa familiar
resulta ausente (segun sus topicos), en tanto que no constituye en si misma un tema
importante, cuando mucho representa una anécdota.

Por otra parte, el discurso general de la MPYME en México, en tanto que se forma a
partir de tres subdiscursos entrafia una diversidad y heterogeneidad en si mismo. Si bien
existen puntos de convergencia entre esos discursos, sus topicos poseen una logica
diferente al interior de cada discurso. Esto habla de una cierta complejidad en el estudio de
la MPYME, pues esa doble tendencia hace que en ocasiones, bajo el amparo de esa
aparente homogeneidad, las propuestas o formulaciones respecto de la MPYME tiendan a
hacerse a la ligera, o en ocasiones se pretenda darles el cardcter de universal y
concluyentes, cuestion que si se piensa con mas detenimiento parece poco menos que
aventurada. El analisis de los diferentes discursos que conforman el discurso general de la
MPYME parece entonces llevarnos a la conclusion de que el estudio de la MPYME no es

una tarea facil y banal, algo que para un estudioso de las organizaciones, en lugar de
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desesperanzador aparece mas bien como un terreno fértil para la comprension de los
fendémenos que suceden en este tipo de organizaciones y que aparentemente no han sido lo
suficientemente abordados desde la perspectiva organizacional.

El discurso general de la MPYME de acuerdo a lo expuesto por De la Rosa (2006)
aparece como uno relativamente heterogéneo y con un cardcter aparentemente complejo.
Sin embargo, las visiones mas ortodoxas respecto de la MPYME, especialmente las que
provienen de los discursos oficial y managerial tienden a soslayar este caracter. Las razones
son variadas y tienen que ver con posturas ideoldgicas, politicas y sectoriales. Sin embargo,
también es posible advertir que ese tamiz de homogeneidad que suele anteponerse al
discurso general de la MPYME no se apoya siempre en evidencias empiricas solidas. En
muchas ocasiones las aseveraciones hechas al respecto son mas bien ideas preconcebidas
por el investigador, convirtiéndose con el tiempo en verdades so6lidas, que sin embargo
parecerian mas bien mitos respecto de las MPYME’s.

Un concepto que resulta de especial utilidad al abordar el tema de los mitos en el
estudio del discurso de la MPYME es el recuperado en el trabajo de De la Rosa (2000,
2004, 2006) y formulado previamente por Castillo (citado en De la Rosa): las
generalizaciones concretas.

Las generalizaciones concretas nos dice Castillo, son “ideas ya hechas generalizadas
con escasa (0 ninguna) base empirica que manifiestan ... el desconocimiento que todavia se
tiene de la realidad donde se desenvuelve el colectivo de ... pequeias empresas” (Castillo,
citado en De la Rosa, 2006: 109).

Puede entonces afirmarse que el conocimiento acerca de la MPYME en México se
enfrenta al problema de las generalizaciones concretas. Esto complejiza aun mas el llegar a

conclusiones definitivas respecto al tema, o incluso a dar respuestas satisfactorias a las

50



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

problematicas diversas a las que este tipo de organizaciones se enfrentan. Sobre todo, esta
nocion de generalizaciones concretas nos lleva a “pensar que el conocimiento
organizacional de la MPYME, es construido a partir del sentido comin, o es un
conocimiento con base empirica que a través del tiempo se ha ido generalizando,
arraigando y por tanto mitificando al pasar de texto en texto, o bien los dos hechos” (De la
Rosa, 2006: 110).

Ahora bien, como puede deducirse, no todo el contenido del discurso general de la
MPYME se origina en generalizaciones concretas. Sin embargo, la heterogeneidad del
mismo parece reforzar la idea de que las generalizaciones concretas son recurrentes a su
interior. Por si fuera poco, la diversidad de las empresas englobadas en el concepto mismo
de MPYME hace que las conclusiones obtenidas a partir de estudios empiricos serios, sean
poco generalizables a otras MPYME'’s, incluso a las del mismo sector o tamafio. Sin
embargo esto suele ocurrir con frecuencia, ya que se pasa por alto en muchas ocasiones el
caracter heterogéneo de la MPYME organizacionalmente hablando.

Asi entonces, el discurso general de la MPYME se ve atravesado por diferentes mitos
que complejizan su estudio:

“Primero, mitos en el sentido de que varias de las caracteristicas atribuidas a las
MPYME’s no cuentan con fundamento empirico. Segundo, mitos en el sentido de que
aquellas caracteristicas atribuidas a las MPYME’s que cuentan con fundamento
empirico, al generalizarse pierden la veracidad derivada del fundamento empirico que
las sustenta, ya que se piensa a la MPYME como campo a partir de la nocioén de
MPYME como objeto. Y tercero, mitos en el sentido de que, cuales de las
caracteristicas —con fundamento empirico- atribuidas a las MPYME’s, es decir, mitos
no porque no sean ciertas dichas caracteristicas, sino porque a quién son atribuibles
dichas caracteristicas en un contexto de diversidad organizacional; en otras palabras, es
ingenuo pensar que todas las caracteristicas atribuidas a las MPYME’s son validas para
todas y cada unas de las MPYME’s existentes en México” (De La Rosa, 2006: 120).

Ahora bien, las generalizaciones concretas y los mitos existentes respecto de la MPYME

en México son traidas a colacién en este apartado por la siguiente razén: ;hablar de la
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empresa familiar es hablar de una MPYME? ;son conceptos equivalentes? /existe
evidencia empirica de que esto es cierto, y/o s6lo se trata de una idea preconcebida? Lo que
puede deducirse a partir del andlisis de ambos discursos —el de la MPYME vy el de la
empresa familiar— es que si bien en el discurso sobre la empresa familiar se halla presente
la MPYME, en el discurso de la MPYME la empresa familiar no constituye un topico
importante, no se hace alusion a ella de manera clara y no constituye un tema importante al
interior de ese discurso. Ya se ha mostrado en el apartado de empresa familiar que en el
discurso que versa sobre esta Ultima se asume de manera general que las empresas
familiares son de manera indistinta MPYME’s. Sin embargo a la luz de lo ya expuesto, esto
parece caer dentro de la categoria de generalizaciones concretas. Y suponiendo que esta
afirmacion sea cierta —porque no es posible afirmar con certeza que sea falsa— no existen
tampoco estudios que nos digan en que grado la dimension familiar contribuye al estudio de
la MPYME. Como ya se dijo, el mismo concepto de empresa familiar parece acotado y
simplista, ya que no da cuenta de lo que significa que la Familia, una institucion social, se
entrecruce con otra de distinta naturaleza como la empresa (la MPYME). Esta posible
relacion puede aspirar a entenderse —nunca a explicarse de manera concluyente— mediante
casos de estudio concretos, que arrojen mas datos al respecto, pero teniendo en cuenta que
cada uno de ellos es mas bien un caso, no una prueba concluyente de tal o cual afirmacion,
en el contexto de la diversidad. Las generalizaciones, como ya hemos visto, resultan muy

peligrosas cuando se aborda un objeto de estudio tan diverso y heterogéneo.

1.7. Conclusiones.
Para cerrar este capitulo, resulta provechoso rescatar las ideas centrales expuestas en el

mismo.
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Por principio, podemos decir que a través de la revision hecha acerca del discurso de la
empresa familiar, la nocién o concepto basico que se tiene respecto de lo que es la empresa
familiar es ambiguo, en tanto que no se atiende de manera adecuada al significado de
familia y su repercusion en el dmbito empresarial. Ante una definicion tan amplia de
empresa familiar, practicamente toda empresa resulta en cierta medida una empresa
familiar. Por esto mismo conviene ahondar mas en la dimension familiar de la empresa y en
la familia, entendida ésta como una institucion social, a fin de enriquecer la nocidon simple
de empresa familiar.

A consecuencia de esto ultimo, si se atiende a la nocion de familia, especialmente desde
la perspectiva de las Ciencias Sociales, resulta pertinente pasar de la idea de empresa
familiar a la idea de dimension de la familia en la empresa.

En el discurso de la MPYME, se puede notar que la nocion de empresa familiar no
constituye un tema relevante, solo se hacen referencias vagas a ella. A través de la nocion
de generalizaciones concretas, usada para el analisis del discurso de la MPYME, puede
también cuestionarse la afirmacion vertida en el discurso de la empresa familiar, respecto
de que la empresa familiar es sinonima de MPYME.

Todo ello habla de repensar el concepto de empresa familiar, integrando un mayor de
numero de variables en su andlisis, sobre todo por el lado de la familia. Por ello, rescatar la
nocion de la dimension familiar de la empresa (o pequefia empresa en este caso) parece
pertinente en el sentido de que aporta elementos para un debate constructivo que permita
llegar a una nocion de empresa familiar mas integral y rica desde el punto de vista analitico
y practico.

Es asi que en esta tesis se pretende contribuir con un caso mas, un caso particular que

dé cuenta de esa realidad particular, y que en la medida de lo posible ayude a comprender el
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fendémeno mas global, sin pretender hacer generalizaciones a partir de ello. Para esto se
pretende abordar la compleja relacion entre la MPYME y la Familia con la ayuda de otro
tema complejo y apasionante: el poder, elemento que servird como medio para analizar la

dimension familiar de la pequefia empresa.
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Capitulo 2. Poder y Relaciones de Poder en las Organizaciones.

2.1. Introduccion.
En este capitulo se abordara el tema del poder, el cudl representa el sujeto de investigacion
de esta tesis.

En primera instancia se destacara la importancia de acercarse a lo expuesto desde
algunas de las Ciencias Sociales respecto de este tema, en virtud de que esas disciplinas
cuentan con una mayor tradicion en el estudio del poder respecto de la Teoria de la
Organizacion. Otro aliciente adicional es que desde la Teoria de la Organizacion, el tema
del poder ha sido sino ignorado, cuando menos poco abordado, desde el punto de visto
critico.

Un acercamiento al tema del poder desde las Ciencias Sociales llevaria mucho tiempo y
espacio, se podria hacer toda una tesis al respecto, pero dado que en este apartado se trata
de tener una base para estudiar al poder en las organizaciones, la revision se limitard a unos
pocos autores, que si bien no son los unicos que han escrito acerca del poder, si son
representativos de su estudio al menos.

De esta manera, en los siguientes apartados del presente capitulo se revisaran las
concepciones de poder que autores como Max Weber, Robert Dahl, Bachrach y Baratz,
Steven Lukes, Talcott Parsons y Michel Foucault han esbozado.

Una vez terminada esta revision, se procederd a otra que tiene por objeto conocer los
distintos modelos de analisis del poder para el caso de las organizaciones, que es uno de los
objetivos de andlisis durante la investigacion. Se revisardn las propuestas de autores como
Hickson et. al. (el grupo Aston), Conrad, Cobb, Clegg, De la Rosa y Crozier y Friedberg.

Una vez mas, la literatura revisada es representativa, mas que exhaustiva.
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Asi pues, en este capitulo se trata de conocer los conceptos y modelos que permiten

analizar el poder y las relaciones de poder en las organizaciones.

2.2. El Estudio del Poder y las Relaciones de Poder en las Ciencias Sociales.

El poder es uno de esos temas que no importando el area de estudio en que uno se mueva,
irremediablemente termina por entrar en escena. Como Crozier (1995) sefiala, el tema del
poder tiene una connotacion de tabt, incluso mayor que la sexualidad. Sin embargo a pesar
de que el poder tenga esa etiqueta de “prohibido”, las diferentes disciplinas sociales han
dado cuenta de su importancia y lo han incorporado en su agenda. De hecho el tema del
poder ha sido tratado desde tiempos muy remotos, siendo Platon uno de los referentes mas
antiguos, aunque algunos trazan las primeras referencias acerca del poder hasta épocas mas
remotas. El tema es muy amplio, y como se mostrara a continuacion, cada concepcion de
poder difiere en algunos aspectos de las otras, mientras que en ocasiones hay coincidencias.
No existe un consenso absoluto (lo que irdnicamente remite a la presencia de poder) y
segun la orientacion de la disciplina que lo aborda, el enfoque cambia. De esta manera, el
estudio de las organizaciones no puede abstraerse de tratar un tema tan crucial como éste
para entender primero a la organizacion, y en la medida de lo posible al todavia mas
complejo ser humano.

Existen otras razones por las cuales el estudio del poder resulta central para entender la
forma en que las organizaciones funcionan. Como Crozier y Friedberg (1990) sefialan, las
respuestas a los diversos problemas que enfrentan las organizaciones son el resultado de la
accion organizada, la cual implica un minimo de cooperacion. Pero esta cooperacion puede
darse o no, cada miembro de la organizacion tiene la libertad de contribuir o no a cumplir

los fines de la organizacion, es decir, los intereses de los miembros de las organizaciones
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no precisamente son congruentes con los de la organizacion, incluso pueden ser
contradictorios, por lo cual la tinica forma de conciliar los intereses divergentes es el
gjercicio del poder, que asegure la cooperacion via la accidon organizada. Asi pues, la
organizacion puede ser vista como un sistema de accidn concreto, un sistema donde se
desarrollan un gran niimero de acciones estratégicas para hacer prevalecer los intereses
propios, donde el ejercicio del poder y la negociacién se vuelven indispensables para el
funcionamiento de la organizacion.

Es por esto que el poder constituye un aspecto central para entender la complejidad de
las organizaciones, por lo cual el estudio de las formas en que este se hace presente en la
vida de la organizacion y los efectos que causa en sus integrantes y la sociedad hacen del
poder un medio para dar cuenta de una manera mas completa de la realidad de las
organizaciones.

Si bien el estudio del poder en las organizaciones ha sido llevado a cabo por la Teoria
de la Organizacion (por ejemplo, Mintzberg, 1992; Mintzberg et. al., 2003; Etzioni, 1986;
Crozier y Friedberg, 1990) y los Estudios Organizacionales (Clegg, 1990; Clegg y Hardy,
1996) desde hace tiempo, se abocan principalmente a estudiar a las relaciones de poder, los
intereses, intenciones, conflicto, etc., pero dejan de lado el definir al poder como tal, y
cuando lo hacen, se apoyan en conceptos y definiciones formuladas en otras disciplinas
sociales que poseen una tradicion mas amplia en estudiar al poder, generalmente la Ciencia
Politica y la Sociologia.

Por ello, parece pertinente revisar lo expuesto en algunas de las Ciencias Sociales
respecto del tema del poder, para lo cual se revisaran los conceptos de poder que son a
nuestro entender mas representativos. No se pretende asumir que dichos conceptos aqui

revisados sean los unicos, simplemente se tomaran como los mas fundamentales para
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entender el complejo concepto de poder, tarea que resulta dificil si solo se revisa lo escrito
sobre el poder en las organizaciones, ya que dichos escritos no enfatizan sobre el poder en

si mismo.

2.2. 1. Max Weber: Poder y Dominacion.

Siempre que se aborda el tema del poder, resulta inevitable recurrir a la obra de Max
Weber. Sus estudios acerca del incipiente fendmeno de la burocracia, se inscriben dentro
de lo que ¢l denomind la Sociologia Politica o Sociologia de la Dominacion.

El poder destaca como un elemento central del anélisis weberiano, y lo define como: “la
probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacion social, aun en contra de
toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad” (Weber, 1992:43).
Max Weber incorporé dentro de su concepto un elemento que estara presente en otras
definiciones del poder: la intencionalidad. Asi, el habla de una estructura de dominacién o
los diferentes tipos de reglas sustantivas que gobiernan variadas arenas institucionales y
hacen de esta manera posible que la accion al interior de esa arena sea una accion
autorizada: la accion sera no solo explicable sino razonablemente predecible. Para Weber,
la dominacién es una instancia de poder. (Weber, 1992)

La burocracia es el objeto de analisis de Weber en sus trabajos relacionados con el
poder. Para Weber, el término burocratizacion es semejante al de racionalizacion entendida
esta ultima en dos sentidos: la obtencidn metddica de resultados a través de una prevision
de los medios; y, como el tipo de actividad empleada para perfeccionar la imagen que se
tiene del mundo, consiguiendo un dominio creciente de la realidad. Weber considera por un

lado a la burocracia como la forma de organizacion mas eficiente inventada por el hombre;
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pero por el otro, teme que la maxima eficiencia resultante de la burocratizacion constituya
la mayor amenaza para la libertad individual y la democracia occidental (Mouzelis, 1975).

Weber se interesa por una forma especial de poder: la dominacién, que “es un estado de
cosas por el cual una voluntad manifiesta (‘mandato’) del ‘dominador’ o de los
‘dominadores’ influye sobre los actos de otros (del ‘dominado’ o de los ‘dominados’) de tal
suerte que en un grado socialmente relevante estos aspectos tienen lugar como si los
dominados hubieran adoptado por si mismos y como maxima de su obrar el contenido del
mandato (‘obediencia’)” (Weber, 1992:699), la cual halla su maxima expresién en la
burocracia. Por eso, la dominacion, cuando se ejerce sobre un extenso nimero de personas,
exige una organizacidon administrativa (burocracia) que ejecute las ordenes y sirva de
puente entre gobernantes y gobernados (Mouzelis, 1975).

El instrumento analitico que Weber emple6 para estudiar el fendémeno de la burocracia
fue la elaboracion de tipos ideales, herramienta que permite una aproximacion tedrica hacia
un fendmeno que se estudiaréd posteriormente de forma empirica.

Asi, Weber (1992), define tres tipos puros o ideales de la dominacion legitima.

- Dominacion legal. En virtud de estatuto. Su tipo mas puro es la dominacion
burocratica. Su idea basica es: que cualquier derecho puede crearse y modificarse
por medio de un estatuto sancionado correctamente en cuanto a la forma. Se obedece,
no a la persona en virtud de su derecho propio sino a la regla estatuida, la cual
establece al propio tiempo a quién y en que medida se deba obedecer. Caen dentro
del tipo de dominacion “legal” no solo, por ejemplo, la estructura moderna del
Estado, sino también la relaciéon de dominio de una empresa privada o asociacion de

finalidad utilitaria (Weber,1992).
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- Dominacion tradicional. En virtud de creencia en la santidad de los ordenamientos y
los poderes sefioriales existentes desde siempre. Su tipo mas puro es el dominio
patriarcal. Se obedece a la persona en virtud de su dignidad propia, santificada por la
tradicion: por fidelidad (Weber,1992)

- Dominacion carismatica. En virtud de devocion afectiva a la persona del sefior y a
sus dotes sobrenaturales (carisma), y en particular: facultades magicas, revelaciones
o heroismo, poder intelectual u oratorio. Lo siempre nuevo, lo extracotidiano, lo
nunca visto y la entrega emotiva que provocan constituyen aqui la fuente de la
devocion personal. Sus tipos mas puros son el dominio del profeta, del héroe
guerrero y del gran demagogo. Se obedece al caudillo personalmente a causa de sus
cualidades excepcionales y no en virtud de su posicion estatuida o de su dignidad
tradicional. (Weber, 1992).

El tipo ideal de Weber ha sido criticado “por no prestar la debida atencion a otros aspectos
cruciales de la realidad de las organizaciones (organizacion informal, efectos
disfuncionales, etcétera.). A tales criticas podria Weber contestar que su intenciéon no fue
construir un modelo de la burocracia que se aproximara lo mas posible a la realidad. Lejos
de ello, lo que intent6 fue “tan solo identificar las caracteristicas tipicas de una determinada
especie de organizacion para lo cual no estaba obligado a utilizar todos o los mas
importantes de sus aspectos, sobre todo cuando éstos existen también en otros tipos de
organizacion distintos del burocratico” (Mouzelis, 1975:50-51).

Las criticas que podrian ser validas para el caso del tipo ideal burocratico de Weber, son
aquellas que vayan en el sentido de considerarlo como lo que es, un tipo ideal, un
instrumento tedrico que sirve como una aproximacion hacia lo que puede ser la realidad

(Mougzelis, 1975).
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Segun Mouzelis (1975:56), “Weber no utiliz6 el tipo ideal de burocracia a los efectos
de un micro-andlisis de la estructura interna de una concreta organizacion. En realidad, lo
utiliz6 para el andlisis general de todo un campo cultural y, principalmente, a los efectos de
distinguir diversos tipos de dominacion y de organizaciones administrativas

correspondientes”.

2.2.2. Dahl: La Vision Pluralista del Poder.
El “community power debate” fue un asunto central en la agenda de los estudios de ciencia
politica sobre poder durante la posguerra, y se dio entre académicos pluralistas y elitistas.
Por un lado estan los que creen que el modelo plural basado en grupos de poder no dispares
esparcidos sobre temas dispares es el que explica de mejor manera el fenomeno del poder.
Por el otro, estan aquellos que sostienen que la vida politica se describe de manera mas
apropiada como una que es gobernada por una elite relativamente coherente (Clegg, 1976).
Los seguidores por excelencia de la corriente pluralista han sido los académicos de la
Ciencia Politica, usando el modelo de toma de decisiones, que involucra el estudio de
decisiones “clave” cubriendo un cierto nimero de d4reas dignas de consideracion
previamente seleccionadas. Asi aquellos que inicien u opongan exitosamente decisiones
clave, son entonces estimados como los miembros mas poderosos de la comunidad. Este
modo de concebir las relaciones de poder, tiene remembranzas de la mecanica,
especialmente al ser formulado en términos conductistas (Clegg, 1976). La corriente
pluralista afirma que una estructura de poder tiende a ser estable en el tiempo. Asi, el
“poder puede estar ligado a ciertos asuntos, que pueden ser volatiles o persistentes,
provocando coaliciones entre grupos de interés, variando en duraciéon desde momentanea

hasta permanente” (Bachrach y Baratz,1962:948).
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Robert Dahl, el lider por excelencia de la corriente pluralista, propone una concepcion
de poder que descansa en la idea de que el propdsito de la Ciencia Social es encontrar
regularidades empiricas haciendo una apologia del empiricismo. De esta manera, el
concepto de poder es conductista, referido a la conjuncion de las conductas de dos partes
del tipo A tiene poder sobre B, lo que en cierto sentido significa que tanto 4 como B hacen
algo (Isaac, 1987).

El concepto de poder es tan antiguo como cualquier disciplina social. En tanto que la
gente denomina una gran variedad de cosas con el término poder, puede afirmarse que no
es una cosa, sino muchas cosas. A pesar de ello, no parece justo decir que el estudio del
poder sea estéril. Ante este estado de cosas, Robert Dahl intenta ofrecer un concepto de
poder que incluya esa suerte de nocion intuitiva inherente a la acepcion comiin de poder.
Este intento, sefiala Dahl, no pretende llegar a una definicién universalmente aplicable y
definitiva, esto es imposible por la dificultad planteada por la innumerable cantidad de
significados invocados por la palabra poder. Sin embargo, Dahl plantea una definicion
formal de poder que incluye algunas de las nociones intuitivas, sirviendo como base para
un estudio mas sistematico del objeto (Dahl, 1997).

Asi pues, la idea de poder de Dahl es que: “A tiene poder sobre B en la medida en que
puede hacer que B haga algo que B no haria de otra manera” (Dahl, 1997: 159). De esta
manera ¢l conceptualiza al poder como una relacion entre personas, entre actores, los cuales
pueden ser en efecto individuos, pero también grupos, gobiernos, estados-naciéon u otros
agregados humanos.

Sin embargo, Dahl afirma que para sefialar de manera mas especifica el papel del actor
en la relacion de poder se necesitan mas elementos, entre ellos: La fuente o base del poder

de un actor sobre otro; los medios o instrumentos usados por dicho actor para ejercer poder;
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la cantidad, medida o monto de poder que puede ejercer sobre otro actor; el rango o alcance
de su poder sobre el otro (Dahl, 1997).

La base del poder de un actor consiste de todos los recursos, oportunidades, actos
objetos que puede explotar para afectar el comportamiento de otros. La base es en si misma
inerte, por ello necesita ser explotada si se quiere afectar el comportamiento de los demas.
Esta explotacion se lleva a cabo por medios o instrumentos muy diversos, en ocasiones
pueden ser amenazas respecto al posible empleo de la base del poder. Los medios de poder
son una actividad que se encuentra a medio camino de la base de poder de A y la respuesta
de B. Asi, el alcance de B consiste en las posibles respuestas de B. Por su parte la cantidad
de poder de un actor por su parte puede expresarse en términos probabilisticos: “la
probabilidad de que si A hace algo B haga otra cosa es de 9 a 10” (Dahl, 1997).

Para Dahl, existen algunas propiedades inherentes a una relacion de poder:

1) Una condicidn necesaria para la relacion de poder, es que “exista un espacio de
tiempo, aunque corto, entre las acciones del actor que ejerce poder y las respuestas
del otro. No es posible decir que A tiene poder sobre B a menos que sus intentos
precedan a las respuestas de B” (Dahl, 1997: 160).

2) Una condicion necesaria es que “no haya ‘accion a distancia’. A menos que haya
alguna conexion entre A y B no hay relacion de poder posible” (Dahl, 1997: 160).

3) Tiene que ver con el hecho de que un intento de A tenga éxito en cambiar el
comportamiento de B. Para que la relacion de poder exista, “la base de poder de A
debe ser el derecho de invocar una posible sancion sobre B, ademas de los posibles
medios que A utiliza para invocar dicha amenaza” (Dahl, 1997).

Dentro de su esquema, Dahl admite que puede existir una suerte de “poder negativo”, es

decir, que “un acto de A provoque una respuesta de B, pero no la esperada por A, una que
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repercute en algin aspecto del comportamiento de B, pero no el esperado por A” (Dahl,
1997: 161).

Ahora bien, el problema principal, a decir de Dahl, no es determinar la existencia del
poder, sino el hacer comparaciones de ese poder. Para ello se necesitan definir conceptos
como “mas poder que” o “menos poder que” e “igual poder”.

Entonces, continiia Dahl, existen al menos cinco factores que deben ser incluidos en
una posible comparacion de poder: 1) diferencias en la base del poder de los actores
implicados; 2) diferencias en los medios usados para el empleo de esa base; 3) diferencias
en el alcance de su poder (la respuesta evocada); 4) diferencias en el nimero de posibles
respondientes a comparar, y 5) diferencias en el cambio de probabilidades que expresan la
cantidad o monto del poder ejercido (Dahl, 1997: 161-2).

De esta manera, para Dahl “el actor con la mas alta probabilidad de asegurar la
respuesta deseada es el mas poderoso” (Dahl, 1997: 163). Por otro lado, “el poder de A con
respecto a algiin conjunto de respondientes y respuestas es mas grande que el poder de B
con respecto a un conjunto equivalente siy solo si la cantidad o el monto de poder asociado
con A es mas grande que el monto asociado con B” (Dahl, 1997: 163).

En resumen, “el poder de un actor A, puede ser definido por la cantidad o el monto de
poder, que es la diferencia entre la probabilidad de un evento, dada cierta accion de A, y la
probabilidad de ese mismo evento sin la accion de A” (Dahl, 1992: 170). Estimando el
poder de un actor de esta manera, pueden hacerse clasificaciones de acuerdo a la cantidad
de poder, siempre y cuando exista un conjunto de sujetos comparables.

Redondeando lo anterior, Dahl afirma que siempre que se intenta explicar el término

poder, la comparabilidad de poder debe ser asumida como un término indefinido, es decir,
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la comparabilidad sera interpretada a la luz de los requerimientos especificos de la
investigacion.

Sin embargo, Dahl admite que su forma de estudiar al poder tiene algunos puntos
débiles. Admite que los datos necesarios para hacer las comparaciones de poder pueden ser
dificiles de obtener, o de hecho pueden no existir. A pesar de ello, asegura que si bien las
observaciones necesarias para tales comparaciones son dificiles, no son del todo imposibles
(Dahl, 1997).

Por lo tanto, Dahl afirma que su concepto de poder no es un concepto Unico, en la
practica el poder puede tener varios conceptos diferentes dependiendo de los datos
disponibles. La manera en que el investigador debe adaptarse a las limitaciones impuestas
por los datos, es lo que hace la diferencia entre los distintos tipos de poder (Dahl, 1997).

No obstante, Dahl expone que su concepto formal de poder, provee un “estdndar para
comparar otras definiciones mas operativas. Ayuda a sefialar los defectos de tales
definiciones, dado que mide y compara el poder. De esta manera el concepto formal de
poder puede ayudar a inventar conceptos alternativos y métodos de investigacion que
produzcan un mejor acercamiento, tanto a nivel tedrico como practico, hacia el concepto
real de poder” (Dahl, 1997: 170).

En el analisis del poder que Dahl lleva a cabo, define al ejercicio del poder de la manera
siguiente: “si la unidad que domina C requiere manifestar una intencion de actuar de alguna
manera en el futuro, su accion debe ser contingente con la conducta de la unidad responsiva
R, Por el contrario, se dice que C tiene poder cuando, aunque no manifiesta una intencion,
R le imputa una intencidén y cambia su conducta para conocer la intencion imputada” (Dahl,

1992: 52).
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A parecer de Dahl, lo més cercanamente equivalente a una relacion de poder es la
relacion causal. Para €1, la afirmacion A tiene poder sobre B, puede sustituirse por esta: la
conducta de A provoca la conducta de R. Establece que las relaciones de poder en cierta
manera significan que alguna accion de A es necesaria para que se de la respuesta de B
(Dahl, 1992).

Dahl distingue ciertos elementos que suelen estar presentes en todo sistema politico, es
decir, sistemas que se caracterizan por la presencia y ejercicio del poder.

Una primera caracteristica es la magnitud del poder, es decir, los sistemas politicos se
caracterizan por las cantidades de poder ejercidas por individuos o grupos diferentes. De
esta manera, se tiende a hablar de diferentes cantidades de poder (Dahl, 1992).

Otra manera convencional de distinguir a los sistemas politicos es de acuerdo a la forma en
que el control o gobierno es distribuido en dicho sistema (Dahl, 1992).

Para Dahl, el poder, no necesariamente es general, puede ser especializado. De tal
forma que en ocasiones el poder de un individuo, grupo u actor cualquiera es practicamente
insignificante a menos que especifique el poder del actor o unidad que controla con
respecto a alguna clase de actividades de la unidad responsiva. A estas actividades, suele
llamarseles el rango de poder de la unidad que controla (Dahl, 1992).

En un sistema politico, el poder de la unidad que controla se limitard a ciertas
individualidades: la conducta de la unidad responsiva sobre la que la unidad que controla
tiene o ejerce control constituye el dominio o extension del poder de la unidad que controla
(Dahl, 1992).

Otra caracteristica de los sistemas politicos que Dahl destaca es que en la medida en

que mayores sean los recursos de alguien, entendidos éstos como valores basicos, que se
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encuentran distribuidos entre las diferentes comunidades, paises y sociedades, mayor sera
el poder de dichas colectividades o individuos dentro de ese sistema politico (Dahl, 1992).

En un sistema politico, dos individuos con acceso a aproximadamente los mismos
recursos pueden no ejercer el mismo grado de poder. A esto Dahl, lo denomina la habilidad
para ejercer el poder, elemento que es esencial para explicar las diferencias de poder de los
distintos lideres (Dahl, 1992).

Una caracteristica mas de los sistemas de poder, segun Dahl, son las motivaciones que
originan el poder. De esta manera, dos individuos con acceso a los mismos recursos pueden
generar diferentes grados de poder a causa de diferentes motivaciones, de tal manera que
uno puede usar sus recursos para incrementar su poder, mientras que el otro no (Dahl,
1992).

Un ultimo rasgo que caracteriza a un sistema politico en el analisis de Dahl es el costo
de ejercer el poder. La voluntad para usar sus recursos por parte de la unidad C (la que
controla), dependeré del valor que C le atribuye a la respuesta de la unidad R (la unidad
responsiva). Asi, una relacion de poder puede ser interpretada como una suerte de

transaccion entre C y R.

2.2.3. Bachrach y Baratz: Las Dos Caras del Poder.

En su obra “Two Faces of Power” (1962), Peter Bachrach y Morton Baratz, destacan la
existencia de una “cara” oculta del poder que no ha sido incorporada en las tradicionales
visiones del mismo, a las que los autores dividen en dos grandes grupos diferenciados: Por
un lado, estan las aportaciones hechas desde la Sociologia, caracterizadas por el elitismo

clasico previamente mencionado. Por el otro estaria la corriente pluralista, encabezada por
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Robert Dahl, y que de manera especial centra sus esfuerzos en hacer una critica severa de
los postulados de la corriente elitista.

Para Bachrach y Baratz (1962), la corriente pluralista tiene elementos ciertamente
rescatables, a pesar de que a lo largo de su articulo le haran criticas de indole diversa. La
utilidad que parecen encontrar dentro del pluralismo, es que se enfoca principalmente en el
gjercicio de poder y no en las fuentes del mismo. El poder es concebido desde esta corriente
como participacion en la toma de decisiones, definicion que la aparta drésticamente de la
corriente elitista, y a decir de Bachrach y Baratz, termina por superarla ampliamente a nivel
teorico.

Segin Bachrach y Baratz, no existe una teoria que por si sola permita la comprension
total de la relacion entre la toma de decisiones y el poder. Esto pasa principalmente porque
los intentos existentes no hacen una distincidn precisa entre elementos que si bien son
afines al concepto mismo del poder, difieren en esencia. Entre estos conceptos, los autores
mencionan el concepto de fuerza, de autoridad e influencia (Bachrach y Baratz, 1963).

En este ultimo sentido, Bachrach y Baratz nos dicen que en contra de lo que suele
pensarse, la fuerza no equivale al poder siendo ejercido. Esto porque en una relacion de
poder una parte obtiene la obediencia de la otra parte, mientras que en una de fuerza, los
objetivos de una parte se alcanzan, pero a costa del cumplimiento. En una relacion de poder
es B quien elige que hacer, mientras que en una relacion de fuerza es A quien decide. En
ese sentido la manipulacion seria un aspecto de fuerza no de poder. La fuerza y la
manipulaciéon son de naturaleza no racional, en contraste al poder que si lo es (Bachrach y
Baratz, 1963).

Por otro lado, para Bachrach y Baratz, la influencia se da cuando una persona, sin

recurrir tacitamente a una amenaza o sancion, hace que otra cambie su curso de accion. Asi,
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la influencia y el poder se asemejan en que ambos son de naturaleza racional y relacional.
Poder e influencia se complementan mutuamente. La diferencia entre ellas estriba en que el
gjercicio del poder depende de sanciones, mientras que el ejercicio de la influencia no. De
esta manera, la influencia difiere de la manipulacion, ya que en ésta A busca ocultar la
naturaleza de sus demandas sobre B, y si tiene éxito B no se dara cuenta que se ha
demandado algo de ¢l (Bachrach y Baratz, 1963).

Respecto de las diferencias entre el poder y la autoridad, Bachrach y Baratz nos dicen
que si bien ambos son conceptos relacionados, la autoridad no es una forma del poder, de
hecho es antitética a ¢él. Dista mucho de ser un “poder formal” como se ha asumido en
ocasiones. La autoridad es un concepto relacional: no es que A posea autoridad, sino que B
asume la comunicacion con A como autoritaria. En una situacién que involucra autoridad,
B cumple porque reconoce que la orden es razonable en términos de su propio interés, es
decir B se somete a A no porque tema sanciones severas, sino porque su decision puede ser
racionalizada. Asi, la autoridad es tanto una fuente como una restriccion para el ejercicio
del poder, ya que lo justifica y limita a la vez.

La anterior diferenciacion establecida por Bachrach y Baratz, sirve para reforzar lo ya
antes expuesto: el poder no es el tinico o principal factor que subyace a una situaciéon que
implique una toma de decisiones. Para ellos el poder no esta presente en muchas
situaciones de este tipo, sino que mas bien la conducta del decisor puede ser explicada en
términos de fuerza, influencia y autoridad, al menos parcialmente. Por ello para éstos
autores cada decision social involucra una interaccion entre una o mas personas buscando
una meta y a una o mas personas de quienes se requiere obediencia. Asi, si el intento de A
para ejercer poder o influencia sobre B es ignorado no existe decision. Asi la otra cara de la

moneda es la “no toma de decisiones”. (Bachrach y Baratz, 1963).
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Para Bachrach y Baratz, los autores de la corriente pluralista han asumido de manera
equivocada que el poder y sus agregados se llevan a cabo Unicamente en situaciones que
involucran una toma de decision. A decir de Bachrach y Baratz, estos autores han dejado de
lado un area no menos importante (incluso en ocasiones de mayor relevancia) que puede ser
denominada como la “no toma de decisiones”. Asi pues, el modelo pluralista presenta
debilidades. La principal de ellas es que los pluralistas olvidan que “el poder puede, y, de
hecho es ejercido para limitar el alcance de una decision adoptada hacia temas
relativamente seguros”. Ademas, el modelo no aporta elementos para distinguir de entre los
temas que emergen en la arena politica, aquellos que son de importancia y aquellos que no
lo son” (Bachrach y Baratz, 1962: 948).

Bachrach y Baratz reconocen a la manera de los pluralistas, que el poder se ejerce
cuando A4 participa en la toma de decisiones que afectan a B. Pero su definicion de poder va
un poco mas alld: “en la medida en que una persona o grupo consciente o
inconscientemente crea o refuerza barreras para el aireamiento publico de conflictos
politicos, esa persona o grupo tiene poder” (Bachrach y Baratz, 1962: 949). Dentro de esta
concepcidn de poder, éste se ejerce cuando “A dedica sus energias a crear o reforzar valores
sociales y politicos ademas de practicas institucionalizadas que limitan el alcance del
proceso politico a la consideracion publica de so6lo aquellos temas que son
comparativamente inocuos a A” (Bachrach y Baratz, 1962: 948).

Algunos autores, afirman Bachrach y Baratz, suelen visualizar al poder como una
propiedad o caracteristica que puede atribuirse a una persona o grupo. Para ellos, esto
resulta inaceptable, especialmente porque el poder no puede darse en el vacio, sino solo en
relacion con alguien mas. La postura que afirma que poseer las fuentes de poder equivale a

poseer el poder, es igualmente equivocada. Esto es porque en tanto que el poder es
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relacional, su ejercicio efectivo depende de “la importancia relativa de valores en conflicto
en la mente del receptor en dicha relacion de poder” (Bachrach y Baratz, 1963: 633).

Bachrach y Baratz especifican el por qué el poder es de caracter relacional. Lo es
porque para que exista una relacion de poder debe haber un conflicto de intereses o valores
entre dos personas o grupos. También lo es porque una relacion de poder existe solo si B
realmente accede a los deseos de A. Y una relacion de poder puede existir solamente si una
de las partes puede generar una amenaza, invocando sanciones (Bachrach y Baratz, 1963:
633).

Adicionalmente, Bachrach y Baratz, ponen un especial énfasis en lo que se refiere a las
sanciones posibles de A sobre B, en caso de que este no cumpla los requerimientos del
primero. Para estos autores estas posibles sanciones solo pueden darse si la persona
amenazada estd consciente de lo que se espera de ¢l. En tanto que es relacional, el poder
requiere de un minimo de comunicacion entre los actores de dicha relacion. Por lo tanto,
para que el poder exista la persona amenazada debe comprender las alternativas que tiene
entre cumplir y no hacerlo. Por otra parte, la posible sancion debe ser asumida realmente
como una privacion por la persona que es amenazada. Ademas, la persona amenazada debe
tener en gran estima aquello que debe sacrificar si desobedece, un aprecio que debe ser mas
fuerte que cualquiera que pudiera sentir por otra cosa en el caso de que no cumpla con el
requerimiento de A. Y por si fuera poco, la persona amenazada (B) debe estar consciente de
que la amenaza hecha en su contra no es vana, que su contrario (A) no dudara en
sancionarle en caso de no cumplir con sus demandas (Bachrach y Baratz, 1963).

Asi pues, para Bachrach y Baratz, una relacion de poder s6lo puede existir “cuando (a)
hay un conflicto acerca de los valores —donde un valor se entiende como un ‘evento

deseado’, una meta— o cursos de accion entre A y B; (b) B cumple con los deseos de A; y
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(c) B cumple porque teme que A lo prive de un valor o valores a los cuales otorga mayor
estimacion que a aquellos que podria alcanzar si no cumple” (Bachrach y Baratz, 1963:
635).

Respecto de su definicion de relaciones de poder, Bachrach y Baratz (1963) hacen
aclaraciones. En primer lugar, si bien el poder es relacional, esto no significa que A tiene
poder sobre B s6lo porque B, temeroso de las posibles sanciones, cumple para evitarlas.
Para evitar esto, cuando se estudia el poder, debe tenerse en cuenta elementos como el
grado en que los valores son afectados, y el posible nimero de personas afectadas.

Adicionalmente, Bachrach y Baratz dirigen sus criticas hacia Dahl y los pluralistas en el
sentido de que estos no son capaces de diferenciar adecuadamente entre una decision
politica clave y otra rutinaria, algo que por si solo limita mucho el estudio del poder en
términos del pluralismo, ya que viola los criterios de validez de la propia corriente, algo
que los pluralistas habian criticado mordazmente de los elitistas.

Bachrach y Baratz zanjan esta inconsistencia al definir los temas importantes a
considerar cuando se toma una decision como “aquellos que desafian los valores
predominantes o las reglas establecidas del juego” (Bachrach y Baratz, 1962: 950). Estos
temas importantes solo se refuerzan mediante la movilizacion de predilecciones que
fortalecen valores dominantes y mitos politicos. Algo que se desprende de esta Ultima parte
del trabajo de Bachrach y Baratz, es que el proceso mediante el cual se ejerce el poder es
uno de “no toma de decisiones”, en tanto que no se permite la participacion libre en la toma
de decisiones por parte de a quien se le ejerce el poder, puesto que se evita traer a la luz
temas que no son convenientes para quién lo ejerce. Esto choca con la nocién pluralista de
Dahl, que se caracteriza por el énfasis en el comportamiento y la toma de decisiones

caracterizada por la participacion de los actores.

72



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Resumiendo, para Bachrach y Baratz, su propuesta muestra la otra “cara del poder” y
tiene como elementos centrales los siguientes: la movilizacion de juicios (valores
dominantes, mitos y reglas del juego); la no “toma de decisiones” es decir, la limitacion de
la toma de decisiones real hacia temas considerados seguros, una propuesta que no es
totalmente medible objetivamente, en tanto que considera elementos no mensurables (y que
los pluralistas consideran irreales), lo que a fin de cuentas constituye una de sus verdaderas

fortalezas (Bachrach y Baratz, 1962).

2. 2. 4. Parsons: Poder y Sistema Social.

Talcott Parsons, figura central de la Sociologia estadounidense, cuya obra se halla inscrita
en la corriente denominada estructural-funcionalismo, en su intento por describir el
funcionamiento de la sociedad, vista como un sistema, se ocupd también del estudio del
poder desde una perspectiva sociologica, si bien reconoce que este terreno es el dominio de
la Ciencia Politica.

En su acercamiento al tema del poder, Parsons expone que no existen consensos en los
temas basicos, ni siquiera el concepto de poder resulta muy claro, por lo que se aboca a
tratar de especificar su naturaleza. Si bien reconoce que el concepto de poder remite a un
sentido basico, que es el de la capacidad que una colectividad necesita para hacer las cosas
de manera efectiva, el desea ahondar méas en ese sentido. Asi, para Parsons, el poder es un
elemento 1til para elaborar un marco conceptual de andlisis de los sistemas sociales
complejos de gran escala, es decir, las sociedades (Parsons, 1992).

En la perspectiva de Parsons, existen dos maneras de tratar al poder: por un lado, como

una influencia, en algunos casos, como una coercion; por otro lado, como un mecanismo
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especifico que opera para generar cambios en la accion de otras unidades, individuales y
colectivas. Parsons apuesta por la segunda (Parsons, 1992).

Dentro de su marco analitico, Parsons concibe un paralelismo entre el sistema politico y
el econdmico de toda sociedad. Ambos son procesos que se orientan a la consecucion de
objetivos y metas, ambos involucran la generacion de accion colectiva y en ambos se busca
generar un valor agregado. De este modo, para Parsons (1992), el poder es concebido como
medio generalizado dentro del sistema politico paralelo en cuanto a su estructura logica,
aunque diferente de manera sustantiva, al dinero, que es el medio generalizado en el
sistema econdémico.

Al describir los paralelismos entre el sistema politico y econémico, Parsons identifica
los factores de produccion de ambos sistemas, ademas de sefalar los medios generalizados
que permiten alcanzar los objetivos y metas del sistema correspondiente. Parsons halla una
cierta equivalencia entre los inputs o factores de produccion del sistema econdmico y
politico. En la siguiente tabla se presentan dichos factores, asi como el medio generalizado
de cada sistema:

Tabla 2.2.1. Paralelismos entre el Sistema Politico y el Sistema Econémico segun Parsons.

Sistema Econémico Sistema Politico

Tierra, como factor elemental de Disponibilidad de Recursos para ejecutar una
produccion. accion colectiva efectiva.

Trabajo, como factor de manutencion del Demanda o Necesidad de accion colectiva,
sistema. equivalente al liderazgo.

Capital, como politica de acumulacion. [J|Control de la productividad de la economia para el
cumplimiento de las metas de la colectividad

Organizacion, en el sentido de un sistema || Legitimidad de la autoridad bajo la cual se toman
integrativo. las decisiones colectivas
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El Dinero es el medio generalizado con el || El Poder es el medio generalizado con el cual se

cual se consiguen los objetivos del sistema || consiguen efectivamente los objetivos del sistema
econdmico politico

Fuente: Parsons (1992).

En su analisis, Parsons identifica algunos outputs o resultados del sistema politico una vez
que se emplean los inputs o factores de produccion y se emplea el medio generalizado que
es el poder. Uno de esos outputs es el servicio, que permite una efectividad organizacional
o colectiva. Sefiala que el servicio es una categoria de poder. En ¢l se empatan la utilidad
econdmica del factor humano y su contribucidon potencial para una accidon colectiva
efectiva. En ese sentido, el servicio pone en marcha un output de poder que concilia este
servicio con la esfera politica, al que Parsons denomina “oportunidad para la efectividad”,
que esta presente en cualquier empleo o contrato. Este output proporciona un marco que
permite la accion colectiva efectiva (Parsons, 1992: 99-100).

Otro output del sistema politico que Parsons identifica es el denominado como
“capacidad de asumir un liderazgo responsable”. Parsons sefiala que en un sentido mas
estricto, este no es un output de poder, sino de influencia. Para que se dé una accion
colectiva efectiva, se necesita una organizacion efectiva, que lleva intrinsecamente la
puesta en marcha de responsabilidades genuinas.

En el sistema politico, afirma Parsons, no se requiere del consumo, como ocurre en el
sistema econdémico. En el primero, lo que se busca es la solucion de problemas de interés
general para el sistema, problemas que pueden llevar en si mismos un conflicto, aunque el
mayor problema es aquel que evita el alcance de la efectividad total del sistema de
organizacion colectiva (Parsons, 1992).

Asi, para Parsons, el poder es entonces “la capacidad generalizada de asegurar el

cumplimiento de obligaciones limitantes (binding) por unidades en un sistema de
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organizacion colectiva cuando las obligaciones estan legitimadas en referencia a lo que
comparten o a metas colectivas y donde en caso de recalcitrancia hay la presuncion del
reforzamiento de sanciones situacionales negativas, cualquiera que sea la agencia real de
ese refuerzo” (Parsons, 1992: 103).

A partir de su concepcion de poder, Parsons se interesa por las maneras en que una
unidad de referencia (ego) en un sistema puede intencionalmente orientar o provocar un
cambio en las acciones de otras unidades en las que intenta operar (alter). El identifica dos
dicotomias: por un lado, ego puede alcanzar su fin mediante alter usando alguna forma de
control sobre la situacion en que alter estd cambiandola, y de esta manera incrementar la
probabilidad de que alter actue en la forma en que desea. O por el otro lado, sin intentar
cambiar la situacion de alter, ego intenta cambiar las intenciones de alter, por ejemplo,
manipulando los simbolos que son significativos para alter de tal forma que su intento
parece a los ojos de alter como si ego quisiera que alter hiciera “cosas buenas” (Parsons,
1992).

Parsons se ocupa también de las posibles sanciones que ego podria emplear para
garantizar el cumplimiento de sus fines usando a alter. Como en el caso anterior, identifica
una dicotomia. Asi, pueden haber sanciones negativas y positivas. De ahi que ego tenga
cuatro tipos de “estrategias” para sancionar o garantizar el cumplimiento de sus fines a
saber: inducir en el sentido de una sancidon positiva dada de una manera situacional; la
coercion en el sentido de una sancidon negativa dada de una manera situacional; la
persuasion en el sentido de una sancion positiva dada de una manera situacional; y
finalmente la activacion de compromisos en el sentido de una sancidén negativa dada de una

manera intencional (Parsons, 1992).
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Estos tipos de sanciones tienen distintas implicaciones. Por un lado, en los casos de la
induccion y la persuasion, el cumplimiento de alter obliga a ego a cumplir su sancion
positiva, en el caso de la induccion, con las ventajas prometidas y en el caso de la
persuasion, al reconocer que la decision deseada por ego es buena, y por lo tanto es
aceptada como buena para ¢€l. En los casos de sanciones negativas, que alter cumpla obliga
a ego, en el caso de la persuasion a no manifestarse como una amenaza, y en el caso de la
activacion de compromisos, a aceptar que la situacion fue hecha bien, y que habria sido
hecha bien aun cuando ego no hubiera participado (Parsons, 1992).

De estas situaciones, Parsons destaca que el poder puede ser asumido como el medio
generalizado de coercidon, pero en un acercamiento mas correcto, esto no es totalmente
cierto. El poder no puede, para Parsons, asumirse como Unicamente disuasivo. En tanto que
es el medio generalizado de movilizar recursos para una accion colectiva efectiva, y para el
cumplimiento de compromisos hechos por colectividades, éste entonces debe ser
simbolicamente generalizado y legitimado.

De esta manera, para Parsons, el poder de A sobre B, en su forma legitimada es el
derecho de A, como una unidad de toma de decisiones involucrada en un proceso colectivo,
para tomar decisiones que se vuelven preeminentes sobre las de B, en el interés de la
efectividad de la operacion colectiva como un todo (Parsons, 1992).

A partir de la nocion de poder legitimado, Parsons introduce un término importante en
su analisis del poder: la autoridad. La autoridad es entonces, “el derecho de usar el poder o
llevar a cabo sanciones negativas sobre una base de intercambio, o incluso una compulsion
de dar prioridad a una decision sobre otras” (Parsons, 1992: 112). Es esencialmente el
codigo institucional dentro del cual el uso del poder como medio es organizado y

legitimado (Parsons, 1992: 113).
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Parsons (1969) concibe a la influencia como un mecanismo generalizado por el cual las
actitudes u opiniones son determinados. Sin embargo esto solo es valido cuando se da de
una manera intencional dentro del proceso de interaccion social. La influencia entonces es
una manera de lograr un efecto en las actitudes y opiniones de otros a través de la accion
intencional, aunque no precisamente racional, dandose como efecto de ello un cambio o no
en la opinidon de un actor social.

Para ilustrar esto, Parsons recurre a medios generalizados que pueden ejemplificar su
concepcion de influencia. Nos dice que en primera instancia, el lenguaje se erige como el
principal medio de influencia social. Sin embargo destaca que como tal, el lenguaje es un
medio muy general de influencia, es decir, existen muchos lenguajes ya sea hablados o
escritos, de indole cientifica como el matematico, etc. Por ello, Parsons propone un medio
de influencia mas general: el dinero, un medio a decir de ¢l muy especializado,
equiparandolo a un sistema de comunicacién y por lo tanto de interaccion social e
influencia (Parsons, 1969).

Parsons liga esta idea con lo ya expuesto en su concepcion particular de poder: que
tanto el dinero como el poder forman parte de una familia de mecanismos
institucionalizados y especializados de interaccion social. Ambos son modos de “obtener
resultados” mas que so6lo medios de obtener informacion. Involucran una decision, de tal
manera que se de una respuesta que signifique su aceptacion. Ambos mecanismos son
formas de estructurar acciones intencionales para obtener resultados: estimular la respuesta
de otros actores ante sugerencias, peticiones, etc. (Parsons, 1969).

Parsons integra su concepto de influencia dentro del marco conceptual que emplea para
explicar el poder dentro del sistema politico. De este modo, asume a la influencia como un

medio generalizado de persuasion, y al dinero como un medio de induccidon. Ambos son
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vistos como sanciones positivas, el dinero en el canal situacional, y la influencia en el canal
intencional. E1 medio negativo y por lo tanto contrapuesto en el canal situacional seria el
poder en el sentido politico y en el canal intencional la generalizacion de compromisos. El
poder, visto desde esta perspectiva, puede ser concebido como la capacidad generalizada de
asegurar el desempefio de obligaciones que comprometen a una accion colectiva efectiva
(Parsons, 1969).

Para Parsons, la influencia, ligada al poder simboliza la efectividad de la accion
colectiva. Para que esta accion colectiva sea efectiva se requiere una base que dé seguridad,
es decir de medios que aseguren el cumplimiento de los deseos u obligaciones requeridos.
Esto se logra a través de la implementacion de amenazas coercitivas o a través de la
compulsion. La fuerza fisica es a primera vista el medio mas representativo. Sin embargo,
para Parsons, los medios de persuasion mas efectivos no involucran necesariamente la
fuerza fisica. La base mas solida de influencia mutua socialmente hablando es la
solidaridad. Esta solidaridad, aunque sea minima sirve como una base para la accion

colectiva y estrecha los lazos entre los integrantes del sistema social (Parsons, 1969).

2.2.5. Lukes : La Vision Radical del Poder.

Steven Lukes, en su obra Power: A Radical View (1984), hace una critica de las anteriores
propuestas que conforman el llamado “community power debate”, es decir, las disputas
entre Dahl y los pluralistas en contra de los elitistas, y la posterior incursion en la polémica
por parte de Bachrach y Baratz con su “otra cara del poder”. A la postura pluralista, Lukes
la denomina la vision unidimensional del poder. El problema de esta perspectiva, a decir de

Lukes, es que el poder no puede ser conceptualizado en simples términos de decisiones y
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del comportamiento. En cuanto a la propuesta de Bachrach y Baratz, Lukes se adhiere a
varios de los postulados de la misma, en tanto que reconoce la posibilidad del conflicto.

Lukes parte de la vision bidimensional de Bachrach y Baratz para elaborar su propia
construccion tedrica. Considera que es un avance considerable respecto de la vision
unidimensional, ya que se incorporan dos asuntos al analisis del poder: el control sobre la
agenda politica y las maneras en que se puede excluir del proceso politico aquellos temas
potencialmente “problematicos”.

Si bien la critica de Bachrach y Baratz a la vision unidimensional es apropiada, Lukes
seflala que no logra apartarse del paradigma de la decision, ya que uno de sus elementos
teoricos centrales las “no decisiones”, siguen siendo una forma de la toma de decisiones, es
decir, es aquella decisidn que se toma para apartar de la agenda politica ciertos temas
problematicos mediante la movilizacion de preferencias (en inglés bias). El defecto de esta
aseveracion, a decir de Lukes, es que ignora que la exclusion de la agenda politica de
aquellos temas problematicos puede darse mediante acciones estructuradas socialmente por
grupos e instituciones, y que no necesariamente involucran la accion de un individuo, es
decir una decision. Por ello, la mencionada movilizacion de preferencias no puede
analizarse sin tomar en cuenta las fuerzas colectivas y los arreglos sociales. En muchos
casos, afirma Lukes, esta movilizacion fluye de la forma de organizacion adoptada por el
sistema o la organizacion estudiada (Lukes, 1974).

Otro punto sefalado por Lukes es que las visiones unidimensional y bidimensional del
poder comparten un mismo problema: suponen que el poder se hace presente sélo en
situaciones de conflicto real, por lo cual desprenden de ahi el hecho de que el conflicto real
es un requisito para el poder. Lo que ambos ignoran, segin Lukes, es que el uso mas

efectivo del poder es evitar que el conflicto emerja en primer plano (Lukes, 1974).
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Lukes identifica otra debilidad de la vision bidimensional del poder: el hecho de que
segin sus autores, el poder inherente a la no toma de cisiones s6lo existe donde hay
motivos de queja (grievances en inglés) a los cuales se les impide entrar al sistema politico.
De ahi que se asuma que si no hay motivos de quejas, no hay intereses afectados por el uso
del poder. Pero el problema con esta afirmacion es que, “;no es acaso el supremo ejercicio
del poder evitar que la gente proteste, moldeando sus percepciones, conocimientos y
preferencias, de tal manera que acepten su rol en el orden existente de cosas, ya sea porque
no pueden ver o imaginar alternativa alguna, o porque la asuman como algo natural y que
no pueden cambiar, o ya sea porque lo valoren como algo ordenado divinamente y
benéfico?” (Lukes, 1974: 24).

De este modo, para Lukes, su vision tridimensional del poder (radical), implica una
minuciosa critica del enfoque conductista de las dos dimensiones previas, por ser altamente
individualistas, apartandose de ellas y permitiendo la consideracién de otras maneras de
control del sistema politico, ya sea a través de la operacion de fuerzas sociales y practicas
institucionales o través de decisiones individuales. Esto puede ocurrir ademas en la
ausencia de conflicto real y observable. Puede ser potencial pero no realizable. Se esta
entonces en presencia de un conflicto latente (Lukes, 1974).

Para Lukes, el conflicto latente consiste en una contradiccidon entre los intereses de
aquellos que ejercen el poder y los intereses reales de aquellos a quienes éstos excluyen.
Los ultimos pueden no estar conscientes de sus intereses. Por lo tanto, el conflicto es latente
en cuanto a que se asume que habra un conflicto de intereses o deseos entre quienes ejercen

el poder y aquellos que se sujetan a él.
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Tomando como base todo lo anterior, Lukes define su concepto de poder de la siguiente
manera: “A ejerce poder sobre B cuando A afecta a B en una manera contraria a los
intereses de B” (Lukes, 1984: 29).

Redondeando lo anterior, Lukes afirma que al introducir en su definicion de poder el
tema de los intereses, se sienta la base para hacer juicios de indole normativo, con un
caracter politico y moral. De esta manera, la vision unidimensional del poder representada
por Dahl asume una postura moral y politica de corte liberal, donde se toma al hombre tal y
como es, donde sus intereses son equivalentes a sus preferencias reales, y sus preferencias
politicas se manifiestan a través de la participacion politica. La vision bidimensional del
poder asume una postura de corte reformista, donde se hace constar que no todos los deseos
y preferencias de los hombres son evaluados de la misma manera dentro del sistema
politico, y por ello sus intereses son equivalentes a lo que quieren y prefieren, pero se hacen
patentes en formas mas indirectas y apoliticas, en la forma de deseos subterraneos. Por su
parte, la vision tridimensional del poder propuesta por Lukes defiende una postura de corte
radical, que sostiene que las preferencias y deseos de las personas pueden ser producto de
un sistema que trabaja en contra de sus intereses, y éstos ultimos se relacionan con sus
deseos y preferencias, pero donde siempre pueden hacer una eleccion (Lukes, 1974).

Lukes argumenta que su vision tridimensional del poder ofrece la posibilidad de hacer
una explicacion sociologica y seria de como los sistemas politicos evitan que las demandas
se vuelvan problemas politicos. Sin embargo a esta propuesta se han objetado algunas
criticas especialmente con el hecho de que parece imposible estudiar o explicar aquello que
no ha sucedido. Lukes responde que no por el hecho de ser dificil, resulta imposible
demostrar como se ha ejercido el poder en una situacion dada. Y afirma que la dificultad

aparente se basa en el uso que se hace de los términos ejercicio de poder 'y ejercer el poder.
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El problema es que el ejercicio de poder tradicionalmente implica a individuos conscientes
de la manera en que afectan a otros. Se niega la posibilidad de que haya grupos,
colectividades, asociaciones, organizaciones que ejerzan poder, o individuos que ejercen el
poder de manera inconsciente. Lukes propone expandir esta nocion al caso de
colectividades y actos inconscientes (Lukes, 1974).

Asi, Lukes distingue varias maneras o tipos de ejercicio de poder: el poder operativo,
donde éste se da de una forma rutinaria, con un trasfondo o estado de cosas estable, donde
la accion de A sobre B afecta de manera no sustancial en el resultado; por su parte, en el
gjercicio de poder efectivo la accion de A hace una diferencia sobre la respuesta de B,
donde la accion de A distorsiona el curso normal de los eventos, es decir A hace una
diferencia en el resultado. Sin embargo, Lukes reconoce que solamente se da un ejercicio
de poder exitoso cuando A logra que B cambie su curso de accion de tal manera que se
ajuste a sus deseos, ya que ejerciendo poder provocard una amplia variedad de resultados.
Solo en el caso cuando “uno de los cursos de accion de B se ajusta a los deseos de A existe
un ejercicio de poder efectivo, ya que la afectacion de A se vuelve control” (Lukes, 1974:
40-1).

En resumen, en un ejercicio efectivo del poder A logra que B haga lo que no haria de
otra manera. En un ejercicio operativo del poder, A, junto con otras condiciones logra que
B haga lo que no haria de otro modo. De aqui Lukes desprende la idea de que el
comportamiento de la gente no siempre es consecuente al ejercicio de poder, es decir, no
todos se comportan igual, algunos niegan o no se dan cuenta de ese control. Para identificar
esta situacion Lukes (1974) propone analizar lo que dicha (s) persona (s) haria (n) si no se

le ejerce dicho poder.
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Para finalizar, Lukes reconoce que la vision tridimensional que propone presenta varios
problemas al investigador. El primero es que el ejercicio de poder puede darse sin la
necesidad de una accion (Iéase decision), y esto representa problemas de tipo empirico ya
que se trata de estudiar un no-evento. El segundo problema es que dicho ejercicio puede ser
inconsciente, lo que es un problema en si mismo ya que un acto de éste tipo cae en el
terreno de la subjetividad. El tercer problema radica en atribuir el ejercicio de poder a una
colectividad, una organizacion por ejemplo. El problema en este caso se centra en la
dicotomia determinismo-voluntarismo. Si se reconoce la facultad de ejercer poder a una
colectividad se cae en un mayor determinismo. Si se atribuye esta facultad solamente a
individuos, entonces se tiende a ser mas voluntarista. Lukes aboga por algo intermedio. El
poder, dice “dentro del contexto de las relaciones sociales, significa hablar de actores
humanos, separados o unidos en grupos u organizaciones a través de la accion o no,
afectando significativamente los pensamientos o acciones de otros (especificamente de una
manera contraria a sus intereses). Asi, se asume que aunque los actores operan dentro de
limites estructurales, no tienen mas que una cierta y relativa autonomia. Su futuro no esta
totalmente abierto, pero tampoco cerrado. Por ello, en un sistema caracterizado por un

determinismo estructural total, no hay lugar para el poder” (Lukes, 1974: 54-5).

2.2.6. Foucault: Poder y Disciplina.

El trabajo de Michel Foucault, filosofo francés, en una de sus muchas facetas aborda el
tema del poder y como éste se da en diferentes dmbitos de la sociedad. Su trabajo se
desarrolla sobre dos puntos principales de referencia: por un lado las normas y reglas del

derecho, que para ¢l provienen de una delimitacion formal del poder; por el otro, los efectos
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verdaderos que éste poder produce y transmite, y que terminan reproduciendo este poder.
Se forma una especie de triada entre poder, derecho y verdad (Foucault, 1993).

Foucault se pregunta como las reglas y normas provenientes del derecho son
implementadas por las relaciones de poder en la produccion de discursos que versan sobre
la verdad. Afirma que en cualquier sociedad, existen incontables relaciones de poder que
constituyen el cuerpo social, y estas relaciones de poder no pueden ser implementadas por
si mismas, sino que requieren la puesta en marcha de un discurso que las apoye. El poder
no puede ser ejercido sin el uso de discursos que hablen sobre la verdad. La verdad
entonces se produce a través del poder, y el poder no puede ejercerse sin producir verdades
(Foucault, 1993).

Al analizar la teoria del derecho en la tradicion occidental, Foucault afirma que ésta se
basa en la legitimacion del poder; en tiempos medievales y anteriores, el poder del rey, el
poder del soberano. Asi, el asunto central de la teoria del derecho es para Foucault, la
soberania. Sustenta esto afirmando que la funcion esencial de la teoria del derecho es la
produccion de discursos que hacen mas efectiva la dominacion de quien ejerce el poder, en
este caso el soberano. Lo que este discurso hace es presentar, por un lado un derecho
legitimo de soberania, y por el otro, una obligacion legal para obedecerlo. El derecho, sus
técnicas y teorias, para Foucault no son mas que un discurso que refuerza la dominacion del
soberano, haciéndolo parecer como algo legitimo (Foucault, 1993).

A diferencia del derecho y sus teorias, Foucault se propone hacer notoria esta
dominacion intrinseca del soberano, para exponer su naturaleza, casi siempre brutal. Su
intento va mas alld, al tratar de mostrar las formas en que el derecho, a través de las leyes e
instituciones pone en marcha relaciones que no son relaciones de soberania sino de

dominacién (Foucault, 1993). Aqui cabe aclarar que por dominacion, Foucault no entiende
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a aquella en que una persona ejerce poder sobre otras, o un grupo sobre otro, sino a sus

multiples formas que pueden ejercerse sobre la sociedad.

De esta manera, para Foucault, el analisis del poder y de la dominacion “debe ocuparse

del poder y sus formas extremas, en sus destinos ultimos, aquellos puntos donde éste se

vuelve capilar, en formas mas regionales y locales, como las instituciones. En otras

palabras, debe intentar localizar al poder en los puntos extremos de su ejercicio, donde

siempre es menos legal en caracter” (Foucault, 1993: 240).

A la hora de elaborar su andlisis sobre el poder y la dominacion, Foucault toma algunas

precauciones metodologicas:

Primero, el andlisis no debe centrarse en las formas legitimas del poder, por sus
mecanismos generales en los cuales opera, ni con sus efectos. Debe, por el contrario,
preocuparse por sus casos extremos, es decir debe intentar localizar al poder en el
punto extremo de su ejercicio, ahi donde es mas brutal y menos legal en caracter
(Foucault, 1993: 232).

En segundo lugar, el andlisis no debe preocuparse por el poder al nivel de una
intencion consciente, o una decision. Lo que se necesita para ¢l es una vision desde
afuera, observar el punto donde el poder estd en una relacion directa con su objeto, es
decir donde se instala y produce sus efectos reales. Debe intentar descubrirse como
los sujetos se constituyen gradualmente a través de una multiplicidad de fuerzas,
deseos, pensamientos. La sumisidon o subyugacion debe ser tomada como un
constituyente de sujetos (Foucault, 1993: 232).

Tercera, el poder no debe ser tomado como un fenémeno de consolidacion de la
dominacién de un individuo sobre otros, o de grupos o clases sobre otras. Para

Foucault “debe tenerse en mente que el poder no es lo que hace la diferencia entre
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quien lo posee y lo retiene, y quienes se someten a ¢l. El poder debe analizarse como
algo que circula, algo que funciona en forma de cadena. Nunca se localiza aqui o
alla, nunca estd en manos de nadie, nunca puede apropidrsele como si fuese un bien.
El poder se emplea y ejerce a través de una organizacion tipo red. Los individuos son
los vehiculos del poder, no sus puntos de aplicacion (Foucault, 1993: 233).

- En relacion con lo anterior, Foucault aclara que si bien el poder circula libremente,
solo lo hace hasta cierto punto. El poder no es precisamente la cosa mejor distribuida
en el mundo. No existe una distribucién democratica del poder entre los cuerpos. En
contrapartida a otros acercamientos, Foucault propone elaborar un analisis
ascendente del poder, empezando desde sus mecanismos mas pequefios, analizando
su historia y observar como han sido utilizados, transformados, evolucionados y
sustituidos por mecanismos mas generales y formas de dominaciéon mas globales
(Foucault, 1993: 233-34). Es interesante notar que Foucault plantea que éstos
instrumentos por si mismos no sirven a intereses “burgueses”, sino que a través de un
proceso historico han sido adoptados por la burguesia, dado que se les reconoce
cierta utilidad econémica o politica.

- Por tltimo, Foucault reconoce que cuando uno aborda los temas relacionados con el
poder, especialmente sus mecanismos, se enfrenta sin duda al hecho de que éstos se
acompanan de construcciones ideologicas (Foucault, 1993: 233).

Asi, para Foucault, el estudio del poder debe enfocarse en la dominacion y los operadores
materiales del poder, las formas de sometimiento, el uso de mecanismos especificos y
estratégicos que permiten esa dominacion por la via del ejercicio del poder (Foucault,

1993).

87



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Como ya se menciono anteriormente, para Foucault, el derecho y sus teorias son formas
discursivas que apoyan el ejercicio del poder soberano. Historicamente, éste tipo de poder
es el mas ejercido socialmente. Pero Foucault nota que desde el siglo XVIII comienza a
producirse un nuevo fenémeno, un nuevo mecanismo de poder que tiene sus propios
métodos, instrumentos y técnicas, y que incluso es incompatible con las relaciones de poder
emanadas de la soberania. Para Foucault, este nuevo tipo de poder es uno que permite
extraer de los cuerpos tiempo y trabajo, mas que bienes. Es un tipo de poder que se ejerce
continuamente por métodos de vigilancia. Implica un conjunto de coerciones materiales
(Foucault, 1993: 239). A decir de Foucault, ésta forma de poder es una de las mejores
invenciones de la sociedad burguesa. Este tipo de poder es el poder disciplinario.

En el andlisis de Foucault, el poder disciplinario aparece como una nueva forma de
gjercicio del poder mas brutal y efectiva. Pero en tanto que brutal, necesita de un discurso
que lo sustente y que permita su ejercicio y con ello reforzar la dominacion. Estos
mecanismos provienen del poder soberano, mas concretamente de la teoria del derecho. Sin
embargo, como el poder disciplinario y el poder soberano son practicamente incompatibles,
el poder soberano aparece mas en una forma discursiva desde que el poder disciplinario
cobra preeminencia en la sociedad. Este discurso provee un marco legal para el ejercicio
del poder disciplinario (Foucault, 1993).

De esta manera, para Foucault, la sociedad moderna desde el siglo XIX hasta nuestros
dias se caracteriza por una legislacion, un discurso, una organizacion basada en el derecho
publico, aunado a una estrecha red de coerciones cuyo propdsito es asegurar la cohesion de

este mismo cuerpo social (Foucault, 1993).
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Cuando Foucault habla de la disciplina, concibe a ésta como “la suma de la puesta en
marcha de relaciones de poder, relaciones de comunicaciéon y capacidades objetivas® de
acuerdo a una férmula pensada” (Foucault: 1988: 236).

En la obra de Foucault, el poder es concebido como una técnica que lleva a cabo sus
efectos estratégicos a través de su cardcter disciplinario. A diferencia de otras
formulaciones, para Foucault, las instituciones son herramientas efectivas para establecer
un régimen que permita tener cuerpos dociles (Foucault, 1993).

Para Foucault, el poder es “la multiplicidad de relaciones de fuerza inmanentes en la
esfera en la cual ellas operan y la cual constituye su propia organizacion. El proceso en el
cual, a través de luchas incesantes y confrontaciones, transformaciones, las fortalecen o las
debilitan; el apoyo cual esas relaciones de fuerza encuentran en otra, formando asi una
cadena o un sistema, o por el contrario, las disyunciones o contradicciones que las aislan
una de otra; y finalmente, como las estrategias en las que toman efecto, cuyo disefio general
o cristalizacion institucional estd encarnada en el aparato estatal, en la formulacion de la
ley, en las varias hegemonias sociales” (citado en Fillingham y Susser, 1998: 145).

Foucault se opone rotundamente a la nocion de poder soberano, lo importante para €l es
estudiar la cantidad de cuerpos que se han constituido como sujetos excluidos como
resultado de los efectos del poder. Rompe pues, con la vision mecanicista y soberana del
poder (Foucault, 1993).

Lo que emerge en oposicion al poder soberano es una forma especial de poder que llega
a la verdadera esencia de los individuos, un régimen sinoptico de poder, un régimen de este

ejercicio dentro del cuerpo social, mas que por encima de ¢l (Foucault, 1993).

? Foucault denomina capacidades objetivas a aquellos medios de coaccién, de desigualdad y accion de los
hombres sobre los otros hombres (Foucault, 1988: 236).
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Para Foucault el tipo ideal de poder disciplinario es uno propuesto por Bentham: el
pandptico (una estructura arquitectonica que es el tipo ideal de vigilancia). Haciendo una
metéfora trasladada a la esfera del poder, éste no esta ya mas basado en la constancia del
lugar y ataduras normativas. El poder esta ahora regularizado, rutinizado, bajo la forma de
una vigilancia y una disciplina mayor. La situacion provoca obediencia disciplinada, ya que
los sujetos aprenden literalmente a vigilarse a si mismos, a ser reflexivamente dignos, bajo
el siempre presente y vigilante ojo de la vigilancia. De esta manera, mediante las practicas
disciplinarias, el poder no act@ia simplemente silenciando a la gente sino dandoles voz
(Foucault, 1993).

Asi, el poder, mas que imponerse ocasionalmente en la subjetividad de los sujetos,
ahora en este ejercicio actual debe ser constitutivo de la subjetividad de los actores de las
relaciones de poder. El poder sujeta, y ahora, en su modo disciplinario, subjetiva. Bajo el
régimen del poder disciplinario, la relacion clasica “capacidad-resultado”, la probabilidad
diferencial portada por los actores, no es crucial para el analisis del poder (Foucault, 1993).

Foucault propone una nueva forma de analizar las relaciones de poder, una economia
de las relaciones de poder, una propuesta mas empirica mas anclada al presente y que sirva
cada vez como nexo entre la teoria y la practica. Su propuesta parte de estudiar “las formas
de resistencia contra los diferentes tipos de poder a través del enfrentamiento de estrategias,
es decir, para estudiar las relaciones de poder hay que analizar las formas de resistencia y
los intentos hechos para disociar estas relaciones” (Foucault, 1988: 229).

Afirma Foucault que estas resistencias nos representan luchas contra la autoridad, y
enumera las caracteristicas afines a ellas: 1) son luchas “transversales”, que no se limitan a
un solo lugar, region o pais; 2) el objetivo de estas luchas representa los efectos del poder

en si mismas; 3) son luchas inmediatas en dos sentidos: por un lado se cuestionan las
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instancias de poder inmediatas, mientras que por el otro son luchas que no buscan resolver
su problema en el futuro ya sea mediante revoluciones o luchas de clase, son mas bien
luchas de tipo anarquista; 4) son luchas que cuestionan el estatus del individuo, por un lado
sostienen el derecho a ser diferentes y por el otro subrayan todo aquellos que hace a los
individuos verdaderamente individuales, es decir son luchas en contra del “gobierno de la
individualizacidon”; 5) se oponen a los efectos del poder que tienen que ver con el saber, la
competencia y la calificacion, se lucha pues contra los privilegios del saber, se cuestiona el
modo en que circula el saber, el régimen del saber; 6) todas estas representan un rechazo a
la violencia econdmica e ideoldgica que ignora quienes somos individualmente, asi como
un rechazo a la “inquisicion” cientifica y administrativa que ignora quien es uno (Foucault,
1988: 229-31).

Por lo tanto, el objetivo de estas luchas, tal y como Foucault las define, no es atacar a
una institucion o elite de poder, sino a una forma especifica de poder, una técnica de poder.
Esta forma de poder es aquella que se ejerce sobre la vida cotidiana, clasificando a los
individuos en categorias, una verdad, una forma que transforma a los individuos en sujetos
(Foucault, 1988).

Para Foucault, existen tres tipos de luchas: las que se oponen a las formas de
dominacién (étnica, social o religiosa), aquellas que denuncian las formas de explotacion, y
las que combaten cualquier forma de sujecion, es decir las diferentes formas de subjetividad
y sumision (Foucault, 1988).

A decir de Foucault, en lugar de preguntarse el “qué” y el “por qué” del poder, es decir
una reflexion metafisica del poder, se deben preguntar los “comos”, es decir como se
manifiesta y se ejerce. Por lo tanto el poder pone en juego relaciones entre individuos o

entre grupos.
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Por lo anterior, para Foucault, el tema del poder involucra hacer un analisis del “;co6mo
es?” en lugar del “;qué es?” 6 “;por qué es?”; por ello, conlleva tomar como objeto de
andlisis a las relaciones de poder y no al poder, unas relaciones de poder que son distintas
de las relaciones de comunicaciéon y de las capacidades objetivas, las cuales pueden
comprenderse en su encadenamiento con dichas capacidades y relaciones (Foucault, 1988).
Asi, el ejercicio del poder no es simplemente una relacion entre parejas, ya sea individuales
o colectivas , se trata de “un modo de accion de algunos sobre algunos otros. Esto equivale
a decir que no existe un ‘poder’, por asi llamarlo, s6lo existe el poder que ejercen “‘unos’
sobre ‘otros’” (Foucault, 1988: 238).

De esta manera, una relacion de poder “representa una accidon sobre la accion, sobre
acciones. Se articula sobre dos elementos indispensables: que ‘el otro’ (aquel sobre el que
se ejerce) sea totalmente reconocido y que se le mantenga hasta el final como un sujeto de
accion y que se abra, frente a la relacion de poder, un campo de respuestas, reacciones,
efectos y posibles invenciones” (Foucault, 1988: 238).

Por lo tanto, el ejercicio del poder no es sindnimo de violencia, ya sea manifiesta o
encubierta, ni tampoco un consenso. Es un conjunto de acciones sobre acciones posibles
(Foucault, 1988).

Tomando como base lo anterior, Foucault denota que el modo de relacion propio del
poder no se identifica con la violencia o la lucha, ni con el contrato o la vinculacion
voluntaria (que serian mds bien instrumentos de poder) sino mas bien con un modo de

., . e g . 4
accion que no es belicoso, ni juridico, y que es el gobierno .

* Foucault no entiende aqui por gobierno a las estructuras politicas o la gestion estatal, sino el modo de dirigir
la conducta de individuos o grupos. Gobernar es entonces estructurar el posible campo de accion de los otros
(Foucault, 1988: 239)
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Asi, el poder solo se ejerce sobre “sujetos libres” y solo en la medida en que son libres.
Alli donde las determinaciones estan saturadas, no existe relacion de poder (Foucault,
1988).

Esta intima relacion entre poder y libertad se da de una manera en la que ambas se
incitan a luchar, una provocacion constante que no necesariamente se resuelve con una
lucha. Esta relacion define lo que Foucault denomina situaciones de enfrentamiento,
situaciones donde el objetivo es actuar sobre un adversario de tal modo que la lucha le sea
imposible. En estas situaciones el factor crucial es la estrategia, definida esta como la
eleccion de las soluciones ganadoras (Foucault, 1988).

Una relacion de poder involucra siempre una situacion de enfrentamiento, donde las
estrategias de poder juegan el papel central. Se entiende por estrategia de poder al
“conjunto de medios establecidos para hacer funcionar o para mantener un dispositivo de
poder” (Foucault, 1988: 243). Por esto, los mecanismos puestos en practica por las

relaciones de poder pueden descifrarse mediante las estrategias.

2. 3. Modelos de Poder.

La revision anterior sirvid para dilucidar que el concepto de poder que se maneja en
algunas de las Ciencias Sociales, y en la Filosofia, que es una Humanidad (representada en
este caso por Foucault), no es uniforme, que existen grandes discrepancias y que se esta
lejos de ofrecer una concepcion definitiva. Si bien esta revision sirve como una base para
avanzar en la comprension del poder a nivel organizacional, es también limitante en tanto
que se tienen que aterrizar estos conceptos para emplearlos en el andlisis del poder de las
organizaciones. Para ello, se hard una revision de algunos de los modelos de poder

organizacional mas representativos y que incorporan a su interior algunos de los conceptos
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vertidos en las Ciencias Sociales respecto del poder a nivel social. Dicha revision no es

exhaustiva, sino mas bien representativa.

2. 3. 1. Modelo de Poder Intraorganizacional de las Contingencias Estratégicas.

A diferencia de otros modelos donde se aborda al poder como una variable independiente,
Hickson et. al., en su modelo centrado en las contingencias estratégicas, conciben al poder
como una variable dependiente que permite comprobar hipdtesis que ilustran la diferencia
de poder entre subunidades en organizaciones complejas. Parten de la concepcion de
organizacidbn como “un sistema de comportamientos de personas interrelacionadas las
cuales estan desempefiando una tarea diferenciada en distintos subsistemas” (Hickson et.
al., 1971: 216). Con esto, los autores enfatizan el hecho de que se presta mayor atencion al
poder individual en detrimento del poder de las subunidades y departamentos de la
organizacion.

Asi pues, la concepcion de poder que manejan Hickson et. al. (1971) asume al poder
como una propiedad de la colectividad’, no de los actores. Y en tanto que el contexto de
dichas relaciones es la organizacion formal, se pasa de una concepcion basada en la persona
hacia una que destaca la importancia de las fuentes estructurales del poder. Es asi que el
poder es tratado por Hickson et. al. como una variable dependiente, tomando a las
subunidades de la organizacion como sujetos de analisis, a través de variables multiples.

Dada la vision de organizacion que se tiene en este modelo, es decir, como un sistema
interdepartamental cuya mayor tarea es enfrentar la incertidumbre, esta tarea se divide entre
los diferentes subsistemas, creandose una division del trabajo, que crea una

interdependencia entre ellos. El balance entre esta interdependencia reciproca da origen a

> Perspectiva parecida a la de Parsons.
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las relaciones de poder. De ahi que la esencia de una organizacion es limitar la autonomia
de todos sus miembros, donde cada uno esta sujeto al poder del otro. Asi, los individuos no
son libres en su eleccion de participar, y simplemente lo hacen. Los grupos usan el
diferencial de poder para que el sistema funcione mas que para destruirlo (Hickson et. al.,
1971).

Asi, en las organizaciones la subunidad B tendrd més poder sobre otras subunidades en
la medida que: (1) B tenga la capacidad de llenar los requerimientos de otras subunidades, y
(2) B monopoliza esta habilidad. Y puesto que el problema de las organizaciones desde esta
Optica es enfrentar la incertidumbre, entonces el poder de B en la organizacion esta
parcialmente determinado por el grado en que B enfrenta a la incertidumbre de otras
subunidades y en la medida en que las habilidades para enfrentar a esa incertidumbre estan
disponibles para B, (Hickson et. al., 1971: 218).

En este modelo, la interdependencia organizacional se asocia a dos variables: (1) el
grado en que una subunidad trata con la incertidumbre de otras subunidades, y (2) el grado
en que las habilidades de una subunidad para enfrentar la incertidumbre es sustituible. Pero
ya que en una organizacion las unidades no estdn aisladas, existe otra variable, la
centralidad, que se refiere al grado de variabilidad, de menos a mas, con el que las
actividades de una subunidad estan unidas con las de otras subunidades (Hickson et. al.,
1971).

Adicionalmente, Hickson et. al., distinguen dos formas de conceptuar el poder, una que
entiende al poder como coercion y otra que lo ve como la determinacion del
comportamiento. Se decantan por la Ultima. Aseveran que al estudiar al poder en las
organizaciones se soslaya su complejidad al hacerse demasiadas generalizaciones. Su

propuesta es reunir datos sobre un rango de tdpicos de decision o asuntos a decidir,

95



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

incluyendo el reconocimiento de las areas problemadticas de la organizacion. Para ello
proponen algunas subvariables e indicadores de poder y de las variables independientes
(Hickson, et. al., 1971).

Uno de esos topicos es el enfrentar la incertidumbre. La incertidumbre, afirman
Hickson et. al, no otorga poder, enfrentarla si. Esto confiere poder a través de las
dependencias que crea. La incertidumbre, puede ser definida como una carencia de
informacion respecto de eventos futuros de tal manera que las alternativas y sus resultados
son impredecibles. La manera en que una subunidad enfrenta a la incertidumbre puede ser
medida a través de la diferencia entre la incertidumbre de los insumos asumidos por una
subunidad y la certidumbre con que desempefia sus actividades. En este modelo entonces se
asume que entre mas subunidades enfrenten la incertidumbre mas grande serd el poder
dentro de la organizacion (Hickson et. al, 1971).

La teoria de poder intraorganizacional propuesta por Hickson et. al. sostiene la hipotesis
de que el poder de las subunidades resulta de dependencias contingentes entre ellas creadas
por combinaciones no especificas del modo en que enfrentan la incertidumbre, la
centralidad del flujo de trabajo y la no sustituibilidad (Hickson et. al, 1971). En la teoria
propuesta da gran importancia al concepto de reducir la incertidumbre, ya que es crucial
para comprender cualquier relacion entre incertidumbre y poder. Esto, en conjunto con la
centralidad del flujo de trabajo y la sustituibilidad de actividades da origen a dependencias
de una subunidad con otra, puesto que las actividades por una son contingencias para las
actividades de otra. Algunas de esas combinaciones dan a las contingencias cierta cualidad
estratégica lo que da origen a un diferencial de poder (Hickson et. al., 1971).

La sustituibilidad, para Hickson et. al. (1971), representa la habilidad de la organizacion

para obtener un desempefio alternativo en las actividades de una subunidad. Para ellos,

96



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

entre mas baja sea la sustituibilidad de las actividades de una subunidad, mas grande sera su
poder dentro de la organizacion.

Por otro lado, la centralidad dentro de este modelo representa el grado en el cual las
actividades de una subunidad estdn interconectados dentro del sistema, dandose por sentado
que ninguna subunidad puede tener un valor de cero en centralidad, es decir, existe un
minimo de interconexién. Las actividades de una subunidad son centrales si estan
conectadas con muchas otras actividades en la organizacion. Y también lo son si una
posible interrupcion de su funcionamiento interrumpe de manera dréstica el flujo de trabajo
de la organizacion. Por ello, los autores afirman que a mayor sea la persistencia de los
flujos de trabajo de una subunidad, mayor sera su poder dentro de la organizacion. De
manera similar, entre mayor sea la prontitud del flujo de trabajo de una unidad, mayor sera
su poder dentro de la organizacién (Hickson et. al., 1971).

Para completar la nocién de interdependencia organizacional, los autores introducen
otro elemento dentro del modelo, el llamado control de contingencias. Por contingencias
entienden el requerimiento de actividades de una subunidad afectado por las actividades de
otra subunidad. Una contingencia no se vuelve estratégica, es decir no involucra poder sin
un valor de sustituibilidad y de centralidad. Por ello, los autores afirman que a mayor
numero de contingencias controladas por una subunidad, mayor es su poder dentro de la
organizacion (Hickson et. al., 1971).

La rutinizacion es otro elemento que los autores incorporan a su modelo de analisis del
poder organizacional. Se sugiere que la rutinizaciéon se relaciona de manera negativa al
poder en dos formas: la rutinizacion puede ser resultado de los intentos para prevenir la
incertidumbre; y si bien la rutinizacion no reduce la incertidumbre por si misma, afecta al

poder en el sentido de que incrementa la sustituibilidad (Hickson et. al., 1971).
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Asi entonces, la tarea de investigacion del poder en las organizaciones para Hickson et.
al. (1971), es elucidar que combinacion de valores de las variables independientes
(centralidad, sustituibilidad y enfrentar la incertidumbre) permiten que se dé un control de
contingencias. De esta manera, a través de conceptualizar a la organizacion como un
sistema interdepartamental, se llega a una teoria de contingencias estratégicas que explica
la diferencia de poder entre subunidades por medio de la dependencia sobre contingencias
que resultan de las combinaciones de sustituibilidad, centralidad y enfrentar la

incertidumbre.

2. 3. 2. Modelo de Poder Organizacional de Conrad: El Poder y sus Aspectos Simbdlicos.
En su modelo de poder organizacional, Charles Conrad se fija dos objetivos. Por un lado,
recuperar las criticas contemporaneas hechas a los modelos tradicionales de poder. Por el
otro, formular un marco interpretativo para el analisis del poder organizacional, tratando de
evitar caer en las mismas fallas que los modelos tradicionales (Conrad, 1991).

Para Conrad, existen dos riesgos al abordar el poder organizacional. Uno de ellos radica
en que los modelos tradicionales basan sus afirmaciones en buena parte en observaciones.
Usan dos tipos de ellas. Por un lado observan lo que sucede durante conflictos abiertos en
la organizacion y las decisiones que se toman a partir de él. Por el otro, los observadores
piden a los miembros de la organizacién que compartan sus observaciones respecto de los
conflictos abiertos, construyendo perfiles de las relaciones de poder a partir de los relatos.
Las criticas recientes afirman que un acercamiento al poder a partir desde ese tipo de
observaciones lleva a conclusiones erroneas (Conrad, 1991).

El otro riesgo advertido por Conrad es que los modelos clasicos de poder pierden de

vista que las relaciones de poder son procesos de cambio continuo, no estaticos. Al igualar
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al poder con el conflicto abierto y traduciendo las relaciones de poder a tipologias estaticas,
los tedricos pierden de vista a los actores humanos que dan vida a las organizaciones.
Igualmente, al limitar sus observaciones al conflicto abierto, los investigadores
tradicionales dejan de lado la cara oculta del poder. El poder puede ser ejercido también de
manera encubierta (Conrad, 1991).

Otro problema de los modelos tradicionales de poder es que no reflejan adecuadamente
el proceso mediante el cual los miembros de la organizacion actiian. Dice Conrad que “el
poder es ejercido y responde dentro de contextos particulares que emergen dentro de la
organizacion. Es a través de un proceso complejo y eterno, donde los empleados crean
estructuras de poder que influencian sus elecciones, y que de igual manera reproducen y
ajustan la estructura de poder organizacional” (Conrad, 1991: 177-8).

Dentro de los modelos tipicos de poder organizacional, se asume la posibilidad de
coaliciones, pero siempre relativamente estables. Dicha estabilidad se debe a las
interdependencias estables entre los actores de la organizacién. Sin embargo, a decir de
Conrad, “la estabilidad descubierta en este tipo de investigacion parece reflejar mas las
posturas de los investigadores que la realidad. La estabilidad se impone a las relaciones, en
lugar de extraerla de ellas” (Conrad, 1991).

Adicionalmente, Conrad sefala otro problema de los modelos de poder. Se equipara al
poder con el fendémeno causa-efecto, es decir se asume una causalidad del poder. Decir que
A tiene poder sobre B, es lo mismo que decir que el comportamiento o conducta de A causa
el comportamiento o conducta de B. Esto representa un problema, ya que “se dejan de lado
las acciones, condiciones y procesos que influyen en las decisiones de los empleados. Estos

modelos deterministas de poder causal tienen como mayor debilidad su falta de capacidad
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para dar explicaciones sobre las irregularidades en la toma de decisiones” (Conrad, 1991:
180-1).

Por su parte, las teorias contemporaneas acerca del poder organizacional aseveran que
el poder organizacional puede ser entendido solo si “se le conceptualiza de tal manera que,
en primer lugar, refleje de manera adecuada tanto las caras ‘abiertas’ como ‘ocultas’ del
poder y su relacion con las acciones de los empleados; y, en segundo lugar que incluyan los
procesos de comunicacion a través de los cuales las relaciones de poder se forman,
estabilizan, modifican y transforman” (Conrad, 1991: 182).

Asi, Conrad (1991) aboga por un modelo de poder organizacional, un marco de caracter
interpretativo sobre el poder. Los modelos interpretativos, afirma Conrad son distintos,
intrincados y complejos, aunque comparten dos conceptos centrales: la dualidad de la
estructura y el poder en proceso.

La dualidad de la estructura, dice Conrad, nos remite al hecho de que “todas las
estructuras sociales tienen como esencia la accion humana. La persona decide actuar en
formas particulares en ciertas situaciones. Esas decisiones son individuales, pero no son al
azar. Se guian por las percepciones que el actor tiene respecto de lo que es apropiado en
dicha situacion, percepcion que esta influida por los recuerdos e interpretaciones de
acciones presentes y pasadas. De esta manera se crea un marco de interpretacion de la
accion, una estructura a la cual los actores recurren para la accion. En muchos casos este
proceso se da a un nivel tacito o preconsciente” (Conrad, 1991: 183).

Dichos marcos interpretativos constituyen parte esencial de las relaciones de poder
organizacional. En primer lugar, porque introducen al analisis la nocion de intencionalidad.
Otra aportacion importante es el binomio poderoso / no poderoso. En ambos casos la gente

explica las consecuencias de la accion propia y de los demds con el apoyo de ambos
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constructos, sirviendo como una base para justificar la eleccion de un curso de accion
(Conrad, 1991).

Lo anterior denota la existencia de patrones recurrentes de accion y de explicacion de la
realidad. Las observaciones de esos patrones de accion permite a los individuos construir
estructuras a través de las cuales las organizaciones cobran sentido. Las estructuras tienen
entonces una relacion dual con las acciones de empleados en las organizaciones. De esta
manera, las acciones de la gente:

“simultaneamente crean, sostienen y ponen a revision las estructuras de interpretacion,
a su vez estas estructuras guian y limitan las acciones. Las estructuras se mantiene el
tiempo porque la gente interpreta las acciones teniendo como base esas estructuras. Las
estructuras se modifican con el tiempo porque la gente no siempre acepta los patrones
de accion dominantes y/o porque algunas acciones que no tienen precedente afectan los
esquemas de interpretacion de las demas personas. Asi entonces, mientras que las
acciones individuales son influidas por los patrones recurrentes de accion, de ninguna
manera estan determinadas por dichos patrones” (Conrad, 1991: 184).

Este es a decir del autor, el sentido del concepto denominado “dualidad de la estructura”.

La nocién de poder en proceso tiene importantes implicaciones. Visualizar al poder de
esta manera hace posible interpretaciones conflictivas acerca de como la gente debe actuar.
De este modo, “el poder es central al proceso continuo de creacién y revision de las
estructuras de interpretacion y es también influido continuamente por estos procesos”
(Conrad, 1991: 184-5).

En el modelo interpretativo de andlisis de poder organizacional propuesto por Conrad,
este consta de tres componentes: 1) una dimension o estructura superficial, la cual guia y
restringe las estrategias adoptadas por los empleados en las negociaciones; 2) una
dimension o estructura profunda u oculta que influye en las decisiones de los empleados,

que les dice cuando pelear, contra quien y sobre que asuntos pelear; y 3) estructuras de
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interpretacion, aquellos procesos a través de los cuales las estructuras superficiales afectan
a las estructuras profundas (Conrad, 1991).

Las estructuras profundas de poder estan basadas en patrones que guian tacitamente y
restringen las acciones de los miembros de la organizacion. Dicha estructura profunda es el
modo normal de operacion y ejercicio del poder en las organizaciones, asi como del control
de las acciones de los empleados. Conrad afirma que es dificil abordar las estructuras
profundas de poder a través de observaciones como sucede en los modelos clasicos. Pueden
ser detectadas si se “busca entender los mitos y metadforas que los empleados usan para
describir o justificar sus acciones y las de los demads. A través del andlisis de los mitos y las
metaforas y sus relaciones con el poder organizacional, el investigador puede descubrir las
dimensiones ocultas del poder organizacional” (Conrad, 1991: 187-8).

Las estructuras superficiales de poder se revelan durante las negociaciones entre los
miembros de la organizacién. Examinar el lenguaje usado en esas negociaciones es un
método para descubrir las estructuras de poder organizacional. Un elemento lingiiistico que
sirve para el caso de las estructuras superficiales es el argumento. Asumiendo a los
argumentos empleados como una justificacidn o una razén, haciendo una critica de dichos
argumentos, se revelan mas facilmente las estructuras superficiales de poder. Durante los
conflictos abiertos es cuando las estructuras de poder superficiales se revelan mas
abiertamente. Aunque cabe decir que Conrad pone especial énfasis en sefialar que con el
simple estudio de una de las estructuras de poder, no es posible llegar a una comprension
digna del poder organizacional. Por ello, recalca el hecho de que el estudio critico de los
argumentos por si mismo no asegura el llegar a conclusiones acertadas. En efecto, son

elementos importantes, pero no los unicos. El modelo propuesto por Conrad trata de
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analizar las tres partes estructurales del poder organizacional en conjunto, no por separado,
algo que afirma no se ha intentado hasta ese momento (Conrad, 1991).

Ahora bien, Conrad dice que las estructuras profunda y superficial de poder se influyen
mutuamente en varias formas. Cuando las estructuras profundas influyen a las superficiales,
lo hacen proveyendo de lineamientos y limites preconscientes a la accion de los empleados
durante una negociacion. Permiten asi que los actores calculen las acciones de los otros
individuos, adaptando sus acciones estratégicamente a dichas predicciones. Asi evitan
enfrascarse en disputas con los actores mas fuertes, luchando solo con los que ¢l calcula
que son mas débiles, y, en cierta medida, le brinda un control sobre los temas sobre los
cuales giraran las confrontaciones (Conrad, 1991).

Conrad sefiala que en situaciones rutinarias, la estructura superficial es consistente y
apoya a la estructura profunda. Las acciones de los empleados perpetiian los patrones
recurrentes de comportamiento que definen a la estructura profunda. Sin embargo, en algiin
punto, los empleados eligen actuar en formas “inapropiadas” o retar abiertamente un
elemento clave de la estructura profunda. Conrad dice que una forma simbolica que permite
analizar este tipo de tension es el ritual. Uno de los propdsitos principales del ritual es
manejar las tensiones entre los supuestos tacitos que limitan la accion y los problemas
practicos que enfrenta la sociedad de manera continua. En las diferentes estructuras
sociales, los rituales permiten a los miembros de la sociedad manejar las inconsistencias de
la vida diaria. En el caso de las organizaciones, los rituales expresan tensiones entre las
negociaciones abiertas y las relaciones de poder subyacentes. Cuando un ritual aparece en
la organizacion, representa una sefial para el investigador acerca de que existen tensiones
entre las estructuras profunda y superficial de poder. Los rituales aparecen en las

organizaciones generalmente en dos casos. En uno, los empleados se preguntan a si mismos

103



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

que hacer sin encontrar una respuesta, al menos no en sus patrones recurrentes de accion,
por ello empiezan a evaluar sus opciones para actuar, es decir, se dejan de lado los patrones
preconscientes y se empieza a pensar de manera mas consciente en el posible curso de
accion. En el segundo caso, las situaciones de decision problematicas crean una
oportunidad para considerar de manera abierta la posibilidad de modificar las estructuras
profundas. En algunos casos, “los argumentos pueden modificar la estructura profunda de
poder tanto a nivel social como organizacional. Cuando los empleados enfrentan y expresan
repetidamente inconsistencias, la estructura profunda puede cambiar” (Conrad, 1991: 192).

Asi, el modelo de poder organizacional propuesto por Conrad, se basa en un buen
numero de elementos tedricos de distintas disciplinas, aunque eso si, con un marcado tono
interpretativo. Su modelo toma como partida estos elementos, para llevar a cabo lo que a
decir de €1, no se ha hecho hasta el momento: estudiar en su conjunto las estructuras del
poder organizacional y las maneras en que éstas se influyen mutuamente. A decir de €1, una
investigacion que considerara como base el modelo propuesto deberia “empezar con el
andlisis de los mitos, metaforas, rituales y argumentos relacionados con el poder,
especialmente en organizaciones pequefias, cuyos miembros han codificado los patrones
implicitos que guian y limitan sus acciones. Esto resulta mas complicado en una
organizacion grande y burocratizada” (Conrad, 1991: 192).

En resumen, para Conrad, este tipo de investigaciones tienen como gran reto el dar
respuesta a cuatro grandes preguntas:

1) ;Cudles son las dimensiones de las estructuras profundas de poder en la

organizacion?
a) ¢(como se relacionan esas dimensiones con los supuestos que subyacen en la

cultura de la cual la organizacion recluta a sus miembros?
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b) (Coémo y en qué forma son trasladados los supuestos sociales en parametros
de accion especificos en la organizacion?

c) (Coémo se relacionan las dimensiones de las estructuras profundas con las
formas legitimas de violencia?

2) (Qué tipos de argumentos usan los miembros de la organizacion durante conflictos
abiertos y qué tipos de argumentos disponibles se excluyen de las negociaciones?

3) (Bajo que condiciones y a través de qué procesos los empleados deciden a quién
retar cuando lo hacen?

4) (Emergen ciclos en los cuales los argumentos conducen a discusiones acerca de las
estructuras profundas de poder, y eventualmente a modificaciones de esas
estructuras? (Conrad, 1991: 193).

Respondiendo a estas preguntas, afirma Conrad se pueden desarrollar investigaciones
acerca del poder que eviten el caer en equivocos como equiparar al poder con el conflicto
abierto, o a concebir a las relaciones de poder como estiticas y como constructos

abstractos.

2. 3. 3. Modelo Episodico de Poder de Cobb.

El modelo de poder de Cobb adopta una vision diferente a la de otros previamente
establecidos, una en la que el poder es visto como un fenémeno que sucede de manera
episddica. En esta perspectiva, lo importante es el poder siendo ejercido, el poder en accion.
Su acercamiento al poder tiene tres objetivos principales. Primero, intenta desarrollar un
modelo que busca integrar previos trabajos sobre el tema, se trata pues de un proyecto
incluyente, no se busca crear otro modelo que compita o desplace a previos trabajos. Un

segundo objetivo es desarrollar un marco que posea utilidad analitica para un mejor
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desarrollo conceptual. Al final, el modelo propuesto concibe al poder como un fenémeno
de interaccion social donde una parte busca afectar a la otra, por eso los factores sociales y
psicolégicos relevantes en ese proceso son de importancia para entender el ejercicio del
poder. Asi entonces, el modelo de Cobb poder busca analizarlo conjuntamente con otros
fendémenos sociales y psicologicos (Cobb, 1984).

Previamente, Cobb aclara que su modelo estd pensado para el andlisis del poder a un
nivel individual, entre actores, mas que en agregados humanos, aunque las conclusiones
extraidas del andlisis pueden ser trasladadas a esos 4mbitos, con las debidas precauciones.

A decir de Cobb, los estudios de poder son diversos y singulares, pero pueden
advertirse que algunas comparten caracteristicas, de tal manera que el autor menciona
cuatro grandes aproximaciones al estudio del poder, donde engloba a los diversos estudios
particulares.

En la primera de ellas, el poder es visto como la habilidad para influir a otras personas o
para controlar ciertas situaciones. El poder entonces depende de una serie de condiciones
precedentes. En esta vision de poder entran en juego tres componentes y sus relaciones
entre si: los agentes, el objetivo (a influir), y la situacion o contexto, o como se suele llamar
en estos modelos, la arena. Un elemento adicional de estas concepciones son las fuentes de
poder (Cobb, 1984).

En otras visiones de poder, éste es visto como una influencia, donde el poder se
relaciona con la respuesta del objetivo frente a los requerimientos o deseos del agente. En
este tipo de modelos se busca el rol que el poder juega en el proceso de foma de decisiones
(Cobb, 1984).

Una tercer vision de poder, la conductista o del comportamiento, examina las

repercusiones del ejercicio del poder sobre los comportamientos de los actores. La
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resistencia y el poder manifiesto son algunos de los elementos que suelen acompaiar a los
modelos de este tipo (Cobb, 1984).

El tltimo gran grupo de acercamientos tedricos al poder se centra en los aspectos
situacionales. En estos modelos, se entiende que el poder se manifiesta cuando el agente
controla la situacion. El poder suele ser definido asi como la produccion de efectos
deseados o la habilidad de que las cosas se hagan (Cobb, 1984).

Estas diferentes visiones de poder, afirma Cobb, son correctas todas, si son vistas desde
una perspectiva episddica. Esto debido a que cada una de ellas pone atenciéon a una de las
diferentes etapas (episodios) del ejercicio de poder. Su utilidad reside entonces en la
manera en que ayudan a explicar la forma en que se ejerce el poder.

La definicion de poder esbozada por Cobb establece que “es el despliegue de medios
para alcanzar efectos deseados” (Cobb, 1984: 484). Esta definicion, reconoce no es muy
diferente a otras previamente enunciadas, aunque reconoce que tiene un caracter incluyente.
Dice también que su utilidad y aportacion principal es que adopta una vision episodica de
poder en lugar de una disposicional. En un acercamiento disposicional, el poder es visto
como un capacidad o habilidad para generar un cambio o efecto. Por su parte, la
perspectiva episddica examina el ejercicio del poder, el poder en accidn, siendo su mayor
interés el analizar como se ejerce el poder y como sus efectos cambian a través del tiempo.

Cobb analiza los elementos de su definicion de poder. El despliegue de medios se
refiere al uso intencional de recursos dentro de un contexto social, una arena. Los medios
se refieren entonces a cualquier recurso tangible o intangible que tenga un valor
instrumental en términos de afectar a otros. En el caso de la frase para alcanzar efectos
deseados se centra en los resultados del poder, de manera mas especifica con el uso

intencional del poder. El término “alcanzar” significa a grandes rasgos que el uso del poder
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tiene algiin propdsito, y no implica de manera precisa el alcance de ese proposito. En una
perspectiva episodica de poder el poder implica el uso de recursos con un propdsito, no
importa si es con éxito (Cobb, 1984).

Un modelo episodico de poder, sefiala Cobb, se ocupa en primer lugar de estudiar la
progresion de eventos en el tiempo. La unidad basica a estudiar es el episodio, y dicho
episodio se da dentro de un sistema que le impone un principio y un fin. La parte inicial del
evento, las condiciones precedentes, sefialan el camino que seguiran los acontecimientos,
mientras que en la parte final, las consecuencias se pueden observar los cambios
acontecidos como resultado del evento.

Asi, el modelo episddico de poder de Cobb, consta de dos elementos: las condiciones
precedentes, que marcan el inicio del episodio de poder, y las consecuencias, que sefialan el
fin del episodio, trazandose una linea continua entre ambas partes. En el camino que media
entre ambos polos, se pueden distinguir tres etapas que caracterizan al episodio de poder,
etapas que estdn permeadas por posibles cambios en la toma de decisiones, el
comportamiento y la situacion resultante a causa del ejercicio de poder (Cobb, 1984).

Las condiciones precedentes son “aquellas condiciones relevantes al ejercicio de poder
futuro pero que existen previamente a que éste se efectie. Constituyen el escenario del
episodio, sefialan los roles que tomaran parte de €1, y por ello influyen en el resultado final
del ejercicio de poder” (Cobb, 1984: 485).

Los roles que toman parte del modelo de Cobb son el agente y el objetivo. Estos roles
pueden intercambiarse, y quien juega uno de ellos en algin momento puede después asumir
el otro.

En el modelo, existen tres caracteristicas de los agentes relevantes para el analisis: la

orientacion psicoldgica del agente respecto al ejercicio del poder, sus habilidades politicas,
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y la base personal del poder de dicho agente. Esas tres caracteristicas combinadas dan
forma al poder de un agente (Cobb, 1984).

La orientacion psicologica del agente hacia el poder “se refiere a aquellas
caracteristicas (por ejemplo: necesidades, valores, creencias) que afectan al uso del poder
por parte del agente. Resultan de especial interés las relacionadas con el como usaria un
agente dicho poder, en caso de que lo ejerciese” (Cobb, 1984: 486).

Las habilidades politicas de un agente “tienen que ver con sus habilidades tacticas y de
diagnostico. Las primeras se usan para desarrollar estrategias efectivas para el uso los
recursos de poder. Las segundas se usan como una base de informacion para la toma de
decisiones tacticas. En conjunto, ambas habilidades denotan qué tan efectivo es un agente
al ejercer poder” (Cobb, 1984: 487).

Las bases personales del poder de un agente son aquellas caracteristicas o rasgos
distintivos que son en si mismas fuentes de poder, en un contexto dado. En la medida en
que un agente posee tales fuentes personales de poder es menos dependiente de fuentes de
poder situacionales (Cobb, 1984).

El otro rol, el objetivo del ejercicio de poder, presenta dos elementos dignos de
consideracion: su disponibilidad y su habilidad para actuar.

La disponibilidad de un objetivo para actuar “es el grado en que el objetivo tiene una
inclinacidén a actuar (o no actuar) en una manera que sea congruente con los deseos del
agente precedentes al ejercicio de poder” (Cobb, 1984: 487).

La habilidad para actuar de un objetivo significa “la habilidad del objetivo para
comportarse o desempenarse sin ayuda en una manera deseada por el agente” (Cobb, 1984:

487).
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La siguiente etapa del modelo desarrollado por Cobb es el contexto situacional o la
“arena” en que se lleva a cabo el ejercicio de poder. Refiere a “la estructura, procesos y
recursos dentro de la situacion que son relevantes al subsiguiente ejercicio del poder.
Provee las oportunidades y limitantes del despliegue de medios usado para afectar a otros, y
con ello, las limitaciones y posibilidades para el ejercicio de poder” (Cobb, 1984: 487).

Para comprender el ejercicio de poder de mejor manera, Cobb sefiala que es necesario
identificar y comprender las arenas relevantes para el episodio de poder. Dentro de su
modelo, Cobb identifica dos arenas: la organizacion formal y la organizacion informal,
cada una de ellas con sus propias fuentes de poder, sus propias oportunidades y limitantes
para el ejercicio de poder.

Ahora bien, estos elementos, si bien forman un continuo, no se hallan separadas del
todo. La “relacion entre las condiciones precedentes y sus componentes son no menos
importantes que el subsiguiente uso del poder y sus componentes. Juntos conforman el
escenario del ejercicio de poder. Para entender el uso del poder como tal, uno debe entender
las condiciones precedentes que dan origen al ejercicio del poder” (Cobb, 1984: 488-9).

El modelo de Cobb distingue, como se dijo antes, tres etapas que median entre las
condiciones precedentes y las consecuencias del ejercicio de poder. El agente puede
“navegar” a través de esas etapas en busca de sus objetivos o trabajar dentro de dichas
etapas para alcanzarlos.

La etapa de foma de decisiones del ejercicio de poder “comienza cuando el objetivo es
incitado a considerar conscientemente su comportamiento con respecto a aquellos temas
que son de interés para el agente. Termina cuando el objetivo desarrolla una intenciéon para
actuar con respecto a esos temas. La conexion entre la motivacion primaria y la intencion

posterior representa la toma de decisiones (Cobb, 1984: 488). Afiade Cobb que si el
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objetivo se comporta de acuerdo al deseo del agente se da una congruencia en la toma de
decisiones. Para asegurar la congruencia, el agente puede hacer uso de recursos tacticos.
Asi, el agente puede afectar la foma de decisiones ya sea directa o indirectamente a través
de la manipulacion del entorno del objetivo.

La etapa conductual en el ejercicio de poder “comienza cuando el objetivo emprende
esfuerzos para destacar conductas relevantes a los deseos del agente. Termina cuando el
objetivo ha completado el desempefio de su conducta” (Cobb, 1984: 489-90). Cobb destaca
que conectar el primer esfuerzo con el desempeno final representa la esencia de la fase
conductual, aunque es un proceso donde intervienen muchas variables. Si el agente elige
actuar en esta etapa, su objetivo personal sera buscar congruencia entre los deseos del
agente y el comportamiento real del objetivo.

La fase final del ejercicio de poder, la fase situacional “comienza con un cambio de
situacion relevante a los deseos de los agentes, y termina con el cese del cambio. Aqui el
objetivo del agente es lograr una congruencia situacional, o para decirlos mejor, “la
produccion de efectos deseados”. La congruencia puede alcanzarse: (1) influyendo en la
conducta del objetivo; (2) bloqueando el impacto de conductas indeseables del objetivo; (3)
apartando el comportamiento del objetivo de una posible consideracion relevante” (Cobb,
1984: 490).

Las consecuencias del ejercicio de poder “comprenden los resultados dentro del sistema
que son producto del subsiguiente uso del poder. Constituyen las condiciones precedentes
de futuros episodios o ejercicios del poder. En la practica, un agente debe considerar las
consecuencias de sus acciones, si desean operar dentro del mismo contexto en futuros

episodios” (Cobb, 1984: 491).
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Cobb afirma que un modelo de poder episédico como el que propone ofrece ventajas
para el analisis. De manera especial en cualquier asunto en donde el ejercicio del poder es
central. Las organizaciones politicas son a decir de Cobb, un buen contexto donde aplicar el
modelo. Resulta especialmente provechoso en cuanto que ayuda a clasificar las estrategias
politicas en una manera significativa a nivel tedrico. Inclusive puede ayudar a desarrollar

estrategias.

2.3.4. Modelo de Poder Episodico de Clegg: Circuitos de Poder.

Stewart Clegg plantea que puede hacerse un analisis del poder desde una perspectiva
causal, en términos de agencia y episodios, todo ello dentro de un contexto apropiado y con
las adecuaciones pertinentes.

Con un andlisis de este tipo, afirma, es posible hacer a un lado consideraciones de
indole moral y sin caer en posturas relativistas o absolutistas. Si bien el modelo planteado
se centra en la agencia y es de caracter episodico, se reconoce la importancia de la
estructura: agencia y estructura (organizacion) son términos que se hallan siempre unidos.

La literatura tradicional sobre el poder en las organizaciones enfatiza en aspectos como
la autoridad, aunque para Clegg un aspecto basico de ellas es que se basan en la llamada
“dependencia de recursos” y las contingencias estratégicas que giran en torno a tal
dependencia. El problema de estas concepciones, a decir de Clegg, es que se piensa al
poder como una cosa, sin considerar el hecho de que se trata de una propiedad de las
relaciones que se dan entre los agentes.

Otro aspecto que se halla en el centro de las teorias tradicionales de poder
organizacional es la obediencia, un aspecto no menos importante, si bien cuando se le trata

se lo hace de una manera mas encubierta. En algunas teorias de poder mas radicales, la
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obediencia en la organizacion se liga con el éxito de la organizacion, es decir con el alcance
del orden apropiado que permite conseguir las metas de la organizacion, y que se relaciona
con lo que Foucault denomina précticas disciplinarias (Clegg, 1990).

Sin embargo, apunta Clegg, la disciplina y vigilancia puesta en marcha para asegurar la
obediencia no equivale siempre al control directo. Puede encarnarse en practicas culturales,
o en conocimientos técnicos y formalizados. Puede incluir las modernas tecnologias
computacionales o los planteamientos de las ciencias sociales (Clegg, 1990).

Las reglas, los supervisores, etcétera, que constituyen lo que Clegg llama el elemento
transitivo de la produccion de disciplina en las organizaciones, han sido siempre el foco de
la teoria de la organizacion tradicional, especialmente cuando se hace referencia a la
estructura formal de la organizacion, la cual es siempre asumida como una representacion
literal de la estructura real de la organizacion. Sin embargo, en la realidad la disciplina en
las organizaciones choca siempre con una resistencia por parte de los miembros de la
organizaciéon hacia la autoridad. No se prestaria tanta atencion a la obediencia en la
organizacion si no ocurriera que sus miembros ofrecieran resistencia ante la autoridad o la
jerarquia establecida. Las perspectivas tradicionales del poder organizacional olvidan un
hecho fundamental: el que la organizacion implica control. Pero ese control nunca es total.
No puede ser asegurado siempre debido principalmente a la agencia, ya que esta puede
erosionar dicho control (Clegg, 1990).

De esta manera la vision que Clegg expone en su modelo concibe a las organizaciones
como “lugares en los cuales la negociacion, la confrontacion y las luchas entre los
diferentes actores organizacionales recurren en forma rutinaria” (Clegg, 1990: 198).

Desde este punto de vista, la division del trabajo en la organizacion se vuelve un asunto

permeado por aspectos politicos y no sélo un asunto de control y obediencia. Asi, el interés
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de los actores de la organizacion es que sus acciones se vuelvan cada vez mas estratégicas
para la organizacion, un punto nodal entre las distintas agencias que intervienen entre las
distintas agencias. Para conseguir una agencia estratégica efectiva, se requiere disciplinar a
otras agencias. Bajo esta perspectiva el poder se concibe como algo menos prohibitivo y
mas productivo, un facilitador para alcanzar la respuesta obediente de las distintas agencias
(Clegg, 1990).

A partir de lo anterior, Clegg afirma que las organizaciones bajo este esquema pueden
pensarse “‘como un lugar donde residen poderes multivalentes en lugar de sitios monoliticos
donde el control es total: terrenos en disputa mas que instituciones totalitarias” (Clegg,
1990: 200).

La paradoja central del poder es la siguiente: el poder de un agente se incrementa
cuando éste delega autoridad, pero la delegacion de autoridad puede llevarse a cabo sélo a
través de reglas, y las reglas implican obediencia, la cual estimula el delegar autoridad. En
este ciclo se basan las visiones que conciben a la organizacion como una entidad regida por
un orden negociado, y otras tantas que lo ven mas bien como algo fragil e inestable.

El concebir al poder desde un punto de vista episddico conlleva el aceptar la posibilidad
de una resistencia en la relacion de poder. Esta resistencia siempre esta presente en mayor o
menor grado. Si no existe resistencia, la relacion entre los distintos agentes no puede
llamarse estratégica, ya que implica en si misma la subordinacion de una de las partes, una
subordinacion que raya en la obediencia (Clegg, 1990).

Clegg caracteriza a su modelo de circuitos de poder como uno de caracter episodico,
donde hay relaciones sistematicas entre actores, donde dichas relaciones estan dispuestas de
manera estratégica, constituyendo circuitos o carriles a través de donde fluye el poder, visto

no como un objeto sino como una propiedad de las relaciones en si mismas.
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Al fluir por esos canales o circuitos, el poder adopta distintas “caras” o facetas, distintas
modalidades: es episodico, es decir se da en las relaciones entre actores y en una situacion
de lucha y pugna por dominar zonas de incertidumbre estratégicas, pero también puede ser
disposicional, en tanto que a través de reglas y normas tiende a institucionalizarse,
estabilizando las relaciones entre los actores, ayudando con ello a la integracion del sistema
total y disminuyendo las tensiones fruto de la lucha constante por situarse estratégicamente
en la organizacion, por esto Ultimo tiende a ser también un poder “facilitador”, en tanto que
hace posible la integracion del sistema de relaciones a través de la produccion de métodos y
técnicas de disciplina que aseguran la obediencia y el cumplimiento de las reglas.

El modelo asi planteado por Clegg pretende dejar atrds consideraciones de tipo moral y
éticas respecto del poder, donde los intereses y otros conceptos de indole relativista hacen
aparecer al poder como un concepto incomprensible y poco operacional para el andlisis de
las relaciones sociales. La propuesta de Clegg pretende desprenderse de dichas ataduras,
una postura mas maquiavélica, donde la ontologia y naturaleza del poder no es lo mas

importante, sino sus efectos para con los actores y el sistema total.

2.3.5. Modelo Analitico de las Relaciones de Poder Organizacionales de De la Rosa.

Este modelo parte de identificar y desglosar los elementos principales que componen una
relacion de poder organizacional. Es a través del andlisis de cada uno de estos elementos
que una relacion de poder organizacional puede ser reconstruida y sujeta a un estudio mas
detallado.

El modelo de De la Rosa entonces supone

“relaciones de poder concretas y especificas altamente contingenciales” donde una
relacion de poder —intraorganizacional— es aquella “que, en el marco restringente de y
en relacion a la accion organizada formal, se identifica por el hecho de que un actor
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organizacional (A) haciendo uso de ciertos medios —organizacionales o no— tiene la
posibilidad de conseguir, a través de alguna accion, que otro actor organizacional (B)
realice —atin en contra de toda forma de resistencia y afectacion de intereses— alguna
otra accion por medio de la cual se vean favorecidos sus intereses; asegurandose el
primero (A) de haber logrado sus intereses utilizando diversas formas de control,
necesarias debido a la potencial resistencia opuesta por el segundo (B)” (De la Rosa,
2006: 292-3).

Adicionalmente, el autor sefiala que el modelo propuesto supone relaciones de poder
contingenciales. Es decir, son los ‘“contextos, tiempos, espacios Yy situaciones
organizacionales especificos los que en principio daran forma, contenido y sentido a las
relaciones de poder interorganizacionales. Especificamente, lo que dard forma, contenido y
sentido a las relaciones de poder interorganizacionales sera el contexto organizacional y el
ambiente organizacional” (De la Rosa, 2006: 297).

De forma mas concreta, para el autor, el origen de las relaciones de poder se encontraria
en:

“el conflicto, el cual deriva del antagonismo de intereses que los individuos insertos en
una relacion de poder asimétrica anhelan ver cristalizados. Para ello, los individuos
deben allegarse de fuentes de poder, las cuales serviran como instrumentos que, de
acuerdo a una estrategia previamente formulada, facilitaran el ejercicio de poder. A su
vez, el ejercicio de poder modificara la conducta del individuo que es objeto del
ejercicio de poder. Gracias a esta modificacion, el individuo que ejerce poder vera
potencialmente realizados sus intereses. Pero como esta modificacion afecta los
intereses del individuo al que se le ejerce poder, éste respondera de forma tal que vea
lo menos posible afectados sus intereses, por lo que los individuos insertos en la
relacion de poder seran mutuamente dependientes. Esta circunstancia implicard que
haya limites al poder ejercido, y por tanto, que el individuo que ejerce poder procedera
a establecer mecanismos de control que le aseguren, en la medida de lo posible, que el
ejercicio de poder continte siendo mas o menos efectivo. Finalmente la perpetuidad o
aniquilacion de la relacion de poder dependera tanto de la efectividad del ejercicio de
poder como de la capacidad de respuesta del individuo al que se le ejerce poder. Todo
esto suponiendo un contexto donde los individuos se ejercen poder mutuamente” (De
la Rosa, 2006: 291).

Asi, de acuerdo al esquema analitico de las relaciones de poder propuesto por De la Rosa
(2007), encontramos que existen ciertos elementos que son basicos para entender y analizar

las relaciones de poder:
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El poder como capacidad y como relacion. En algunas de las concepciones de poder,
los autores sefialan que el poder es una capacidad individual o colectiva para ejercer
el poder. Desde esta perspectiva el poder es considerado como una propiedad del
individuo, independientemente de la relacion social en la que se estd inmerso. En
contraposicion, otras perspectivas sefialan que el poder reside en las relaciones que se
dan entre los individuos, es decir, a nivel de la interaccion social se ejecuta el poder.
(De la Rosa, 2007).

Las fuentes de poder. El sustento del ejercicio del poder, es decir, lo que hace posible
que se ejerza, son las fuentes poder. Segin el autor, las fuentes serdn recursos,
fuentes de incertidumbre, habilidades, la posicion que se ocupa en la estructura
social, etc., pero puede decirse de manera general que las fuentes de poder lo son
realmente, en tanto son utilizadas por los individuos para ejercer poder en relaciones
concretas. Asi puede decirse que el poder en si mismo no se posee, se ejerce; son las
fuentes de poder las que poseen, se adquieren, se buscan y se usan (De la Rosa,
2007).

Poder como relaciones asimétricas. Las relaciones de poder son asimétricas en tanto
que los individuos implicados en dichas relaciones se encuentran en desigualdad de
condiciones debido a la desigualdad en cantidad y calidad de fuentes de poder que
poseen. Una relacion de poder es asimétrica porque uno de los integrantes estd en
mejores condiciones de ejercer poder que el otro, lo cual pone en desventaja a este
ultimo. Sin embargo, es necesario mencionar que si bien en una relacion de poder
una de las partes queda desfavorecida respecto de la otra, ésta nunca queda

totalmente desprotegida. Es decir, si bien las relaciones de poder son asimétricas,
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esto nos significa que los individuos insertos en ellas —especificamente, a los que se
les ejerce poder— se vean avasallados irrefutablemente (De la Rosa, 2007).
Estrategia. La estrategia es la accidn cognitiva individual que permite establecer
como las fuentes de poder van a ser utilizadas de forma tal que permitan que el actor
a quien se ejerce poder haga lo que quien ejerce poder quiere que haga. Asi, una vez
que el individuo posee una o varias fuentes de poder, debe plantearse una estrategia
en la que determine como utilizara dichas fuentes de poder, de forma tal que consiga
dentro de la relacion de poder en cuestion, sus intereses especificos. (De la Rosa,
2007).

Ejercicio del poder. Se refiere a la locucion real y practica del poder; ejercer el poder
significa efectuar alguna accion por medio de la cual se logre otra accion. El ejercicio
del poder es la accion misma por medio de la cual el poder se efectiia (De la Rosa,
2007).

Intereses e intenciones. La intencionalidad de las relaciones de poder se refiere a los
intereses subyacentes al ejercicio del poder. El interés envuelve la importancia, el
afecto, el apego o la inclinacion que el individuo muestra con relacion a algo, lo cual,
lo motiva a la obtencion y/o realizacion de ese algo. Dentro de una relacion de poder,
el interés es el motivo que lleva al individuo a ejercer el poder (De la Rosa, 2007).
Efectos significativos de cambio en la conducta. Una caracteristica que permite
identificar relaciones de poder es el efecto generador de cambios en la conducta que
implica el ejercicio del poder (De la Rosa, 2007).

Dependencia Mutua. El ejercicio del poder de 4 implica cambios significativos en la

conducta de B, sin los cuales 4 no puede ver materializados —al menos parcialmente—
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sus intereses. Asi pues, A depende de B para ver realizados sus intereses y B depende
de A4 para no ver afectados sus intereses (De la Rosa, 2007).

Conflicto. En tanto que lo que hace significativo a una relaciéon de poder es el hecho
de que para realizar los objetivos propios se tenga que modificar la conducta de los
demas, y que ademds dicha modificacion afecte los intereses de los demads, esta
situacion implica por si misma la nocion de conflicto. Asi, si el conflicto es la
oposicion entre intereses o la oposicion a un cierto interés, y si el poder consiste en
llevar a cabo los intereses propios aun en contra de los demas, entonces el conflicto
es inherente a las relaciones de poder (De la Rosa, 2007).

Respuesta ante el poder ejercido y limites al poder ejercido. Las particularidades
propias de las relaciones de poder sugieren que ante el poder ejercido correspondera
una respuesta a dicho ejercicio, lo cual representa a su vez otra forma de ejercicio de
poder. En este sentido, las relaciones de poder pueden ser consideradas como un
proceso en donde no solamente se considere la parte que ejerce el poder, sino la
respuesta de la parte sobre la que se ejerce el poder, lo cual implica a su vez, otra
forma de ejercicio de poder (De la Rosa, 2007).

Control. El control sirve para mantener dentro de ciertos parametros manejables a la
resistencia presentada por el individuo al que se le ejerce el poder debido a la
potencial respuesta ante el poder ejercido. Es en este sentido, que el control se
considera una forma de ejercicio de poder secundaria o alterna, Por ello, se puede
establecer que poder es control y control es poder; es decir, el efectivo ejercicio del
poder requiere del control y el control es a su vez una forma de ejercicio de poder

(De la Rosa, 2007).
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Abhora bien, el autor reconoce que el modelo aporta elementos para el andlisis de relaciones
de poder organizacionales especificas y concretas, en tanto que facilita el acercamiento al
estudio de las relaciones de poder interorganizacionales puesto que permite identificar sus
elementos constituyentes, pero tiene también ciertas limitaciones. La mas importante de
ellas es que de acuerdo a como el modelo esta construido, se obtienen instantdneas o mejor
dicho “fotografias” de esa relacion de poder especifica, pero debido a que las relaciones de
poder cambian al paso del tiempo, sus elementos constituyentes cambian junto con ellas, lo
que hace dificil analizarlas de forma continua, registrando ese cambio. El modelo en si esta
creado para explicar la relacion de poder en un contexto y tiempo especifico, el episodio de
poder mismo, no asi la dindmica de esas relaciones de poder. Su utilidad analitica esta dada
entonces por esa disyuntiva. En efecto, no es posible analizar las relaciones de poder en el
tiempo con el modelo, pero permite el andlisis de las relaciones de poder que se dan al

instante. Como tal hay que entenderlo y aplicarlo.

2. 3. 6. El Andlisis Estratégico de las Relaciones de Poder: Sistema de Accion Concreto.

Esta corriente de andlisis tiene su origen en los trabajos de Michel Crozier, teniendo como
emblema la obra del mismo Michel Crozier y Erhard Friedberg El actor y el sistema,
representando una vertiente del andlisis organizacional que pone en su centro al fendmeno
del poder. Entre otros aspectos, “busca cerrar la brecha entre el andlisis formal e informal
de la organizacion, a través de la nocion (aunque con sus reservas) de sistema,
incorporando elementos de la racionalidad limitada de Simon, y otros tantos que dan por
resultado el andlisis de las relaciones de poder en las organizaciones” (Ibarra y Montaio,

1992:121).
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Friedberg y Crozier pretenden explicar las restricciones que la organizacion (sistema)
opone a la accidn colectiva, que en palabras de ellos es siempre una acciéon organizada. El
andlisis de la accidon organizada se centra en el problema de la comprension del fendémeno
del poder o la estrategia que siguen las relaciones de poder en las organizaciones, para ello,
conciben a la organizacién como un sistema de accion concreto, dotado de una estructura y
orientado hacia la resolucion de problemas especificos en un ambiente de incertidumbre
(Crozier y Friedberg, 1990). A través de su obra, los autores reviven el viejo e interminable
debate en el andlisis organizacional entre voluntarismo y determinismo, abrazando en
principio una postura mas voluntarista.

El sistema de accidon concreto supone ademas la libertad del conjunto de actores que le
conforman, un comportamiento racional limitado en el ambito de una estructura en la que
se actlia bajo diversos grados de incertidumbre, y por lo tanto de relaciones de poder entre
los mismos. Incluso, dicen los autores, “en las situaciones mas extremas, el hombre
conserva el minimo de libertad y nunca dejara de valerse de ella para cambiar el sistema”
(Crozier y Friedberg, 1990:36). Sin embargo la libertad de los actores no se concibe como
total sino acotada por la estructura de la organizacion, estableciéndose una relacion mutua
entre organizacion y actor, de condicionamiento mutuo, pero donde a pesar de todo subsiste
la libertad, aunque restringida del actor (Crozier y Friedberg, 1990: 37,39).

Para llevar a cabo su analisis del sistema de accion concreto (la organizacion), Crozier y
Friedberg recurren a dos modos de razonamiento: el razonamiento estratégico y el
sistémico. El razonamiento estratégico “parte del actor para llegar al sistema que por si solo
puede explicar, por sus restricciones, las aparentes irracionalidades del comportamiento del
actor”. Por su parte el razonamiento sistémico “parte del sistema para encontrar junto con el

actor la dimension contingente arbitraria o no natural de su orden construido”(Crozier y
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Friedberg, 1990:190). El razonamiento estratégico permite explicar el comportamiento
aparentemente irracional de los individuos en la organizacion, a partir de las estrategias que
adoptan para minimizar una posible pérdida en la continua interaccion, tras lo cual ya no
parecen irracionales. Por su parte el razonamiento sistémico implica pasar de un
razonamiento tipico lineal de causa-efecto, a un razonamiento causal pero no lineal, donde
las causas y los efectos estan interconectados y por lo tanto lo que importa es la vision total
del problema, de tal manera que se pueda hacer un diagnostico de la situacion que permita
encontrar la racionalidad “escondida” de la situacion a estudiar.

Un elemento central del analisis hecho por Crozier y Friedberg, es el concepto de juego
entendido este como “un mecanismo concreto gracias al cual los hombres estructuran sus
relaciones de poder y las regulan al tiempo que les conceden (dejandose) su libertad”
(Crozier y Friedberg, 1990:94). La idea se encuentra en el sentido de lo que entendemos
como “juego” en el sentido mas coloquial, un juego en que cada actor busca ganar, o
minimizar su pérdida, donde cada uno se sujeta a las reglas de dicho juego, pero a la vez se
intenta “estirar” las reglas al limite, usando estrategias para ganar dicho juego. De esta
manera Crozier y Friedberg sefialan que la estructura de la organizacidon puede ser vista
como un gran conjunto de muchos juegos integrantes (Crozier y Friedberg, 1990).

Asi, para Crozier y Friedberg, el poder:

“en el fondo no es otra cosa que el resultado, siempre contingente de la movilizacion,
por parte de los actores, de las fuentes de incertidumbre pertinentes que ellos controlan
en una estructura de determinado juego, por sus relaciones y transacciones con los
otros participantes en ese juego. Es, pues, una relacion que, en tanto mediacion
especifica y autonoma de los objetivos divergentes de los actores, esta siempre ligada a
una estructura de juego” (Crozier y Friedberg, 1990: 25-26).

Por eso, la vision de poder de estos autores niega a aquella que lo describe como una

capacidad o atributo de los actores, ya que en este caso es una relacion de intercambio, el
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resultado de la interaccion de los mismos. La idea de un poder soberano estd descartada,
puesto que “es una relacion de fuerza, de la cual uno puede sacar mas ventaja que el otro,
pero en la que, del mismo modo, el uno no estd totalmente desvalido frente al otro”
(Crozier y Friedberg, 1990:58).

En tanto que el poder, como ya se dijo, se inscribe dentro de una estructura
(organizacion), dicha organizacion constituye las reglas del juego que asumen los actores al
entablar las relaciones de poder. Por lo tanto dicha estructura, que incluye la jerarquia, las
normas, reglamentos, etcétera. Es el ambito en el que se enmarcan las disputas entre los
actores a los cuales afecta, pero quienes a su vez también la afectan (Crozier y Friedberg,
1990).

Como desde la perspectiva de la accion organizada el poder implica el control de las
fuentes de incertidumbre, las estrategias que aseguran el control de dichas fuentes
constituyen las fuentes del poder. Los autores distinguen cuatro: “la que sostiene la
posicion de una competencia o de una especializacion funcional dificilmente reemplazable
(pericia individual); la que esta ligada a las incertidumbres que se desarrollan alrededor de
las relaciones entre la organizacion y su medio (intermediacion); por la forma en que se
organiza la comunicacion y los flujos de informacion entre sus unidades y sus miembros
(regateo de informacion); la ultima es la utilizacion de las reglas organizativas (como
respuesta al poder emanado de las otras fuentes) ” (Crozier y Friedberg, 1990: 70-73).

Tomando como base los conceptos de relaciones de poder, juego y estrategias, los
autores elaboran la nocién de sistema de accion concreto, nlicleo central de su propuesta.
En primer lugar, sefialan que existen diferencias entre el sistema de accidon concreto que
proponen y las concepciones tradicionales de sistema elaboradas desde corrientes como la

cibernética y el estructural-funcionalismo, principalmente en el hecho de que ellos conciben
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al sistema como un constructo contingente y no como un hecho natural, es decir un sistema
de accion es un constructo humano derivado de la interaccion entre individuos, no un
fenémeno natural.

De esta manera un sistema de accion es “un constructo no natural, la institucion siempre
precaria y problematica de una estructuracion humana de los campos de la accion, de un
modo de racionalidad y de un modo de control social que rige la accion colectiva de los
hombres en una determinada esfera de influencia” y un sistema de accidon concreto seria
“un conjunto en el que todas sus partes son interdependientes y que, por lo tanto, posee un
minimo de estructuracion, lo cual lo distingue de lo que es un simple conglomerado y que
dispone, al mismo tiempo, de mecanismos que mantienen esta estructuracion que de ahora
en adelante llamaremos mecanismos de regulacion” (Crozier y Friedberg, 1990: 229-33).

Los autores trasladan este concepto al ambito de las organizaciones, manifestando que
“las organizaciones constituyen una clase particular de sistemas de accidon concretos que
presentan determinadas caracteristicas: estructuracion mas fuerte, existencia de objetivos
mas claros, formalizacion de juegos en torno a esos objetivos, conciencia de los
participantes de la existencia de esos objetivos y responsabilidad asumida parcialmente, por
lo menos, por los dirigentes de algunas de las regulaciones” (Crozier y Friedberg, 1990:
236).

De la definicion de sistema de accion concreto se desprende otro elemento importante
del andlisis estratégico propuesto por estos autores: los mecanismos de regulacion del
sistema de accion concreto. Existen dos grandes tipos de mecanismos de regulacion de los
sistemas de accion concretos:

“Por un lado, a los actores del sistema se les impone un cierto nimero de costumbres
que se han ido haciendo con el tiempo. Transgredirlas puede ser sancionado formal o
informalmente. Eventualmente se pueden constituir 6rganos especializados encargados
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de pronunciar o de imponer estas sanciones que mantienen los comportamientos dentro
de los limites aceptables. Por otra parte, tienden a imponerse mecanismos automaticos,
como los del mercado” y ademas “las costumbres pueden interpretarse como ‘reglas
del juego’, y los mecanismos de ajuste mutuo como el resultado del juego” (Crozier y
Friedberg, 1990: 234).

Complementando lo anterior, los autores destacan que “en los sistemas humanos que
llamamos sistemas de accion concretos , la regulacion, de hecho, no se lleva a cabo ni por
dominar un 6rgano regulador ni por ejercer una restriccion incluso inconsciente, ni tampoco
por mecanismos automaticos de ajuste mutuo; se opera mediante mecanismos de juego a
través de los cuales los calculos racionales ‘estratégicos’ de los actores estan integrados en
funcion de un modelo estructurado. No son los hombres los que estan regulados y
estructurados, sino los juegos que se les ofrecen. En ultimo caso, un sistema de accion
concreto no es mas que un conjunto de juegos estructurados” (Crozier y Friedberg, 1990:
234).

En otra obra de Friedberg (1993) se sefialan de forma mas precisa algunas
particularidades de los sistemas de accion concretos y de la accion organizada.

Por principio de cuentas, Friedberg (1993) sefala la caracterizacion dicotomica de la
estructura de la organizacion, haciendo eco de los aspectos formales e informales. Para el
autor, estos aspectos conforman un todo inseparable e inextricable . De tal suerte que la
estructura formal no es independiente de las fuerzas que crea, ni dispone de ninguna
racionalidad superior a las précticas y conductas que busca encauzar y regular. Por lo tanto,
no es la simple expresion de una logica de la eficacia. En tanto instrumento de gobierno y
regulacion entre sus miembros, es producto de una negociacién entre sus miembros, la
expresion cristalizada y codificada de una relacion de fuerza y de un convenio entre los

participantes; y al mismo tiempo, su funcion es fijar ese convenio” (Friedberg, 1993:286).
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Friedberg (1993) reafirma la idea de que la regla sdlo es relevante en el caso de que esta
misma pueda ser suspendida o modulada, es decir, si sigue siendo fundamentalmente
incierta. Esto se debe en buena parte a que la interaccion humana tiene una naturaleza
estratégica y fundamentalmente politica, lo que llega a corroer las convenciones, normas y
reglas tan pronto como han sido creadas, opacando una vez mas el contexto y recreando
espacios de oportunismo. “Una regla sin relacion de fuerza que la sostenga a la larga
siempre se convierte en una forma vacia” (Friedberg, 1993:288).

Con base en lo anterior, Friedberg concluye que la funcion de la estructura formal de la
organizacion no es determinar directamente los comportamientos, sino estructurar espacios
de negociacion y de juego entre los actores (Friedberg, 1993:288-289), nocion ya
previamente descrita en su obra conjunta con Crozier, El actor y el sistema.

Esta tltima nocion se liga con la previamente expuesta en el trabajo ya mencionado de
Friedberg y Crozier, en el sentido de que “las organizaciones formales son solo el aspecto
mas superficial, intencional y elaborado de los sistemas de accion concretos” (Friedberg,
1993:293).

Friedberg destaca la existencia de cuatro dimensiones de la accion organizada: El grado
de formalizacién y codificacion de la regulacion, el grado en que los participantes
adquieren conciencia de la regulacion, el grado de finalizacion de la regulacion y el grado

de delegacion explicita de la regulacion (Friedberg, 1993:294).

2.4. Conclusiones.

Tras abordar en este capitulo la nocion de poder desde algunas disciplinas sociales, queda

claro que se esta frente a un concepto complejo y dificil de entender, pero que
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paraddjicamente es central para entender algunos aspectos de la realidad de las
organizaciones.

El tema es complejo sobre todo porque no existen consensos respecto de €1, cada postura
ahonda en un aspecto del fendmeno y deja de lado otros, llegando en ocasiones a enfrentar
de manera ideoldgica a las diferentes propuestas. Como sucediera con el tema de la
Familia, el estudio del poder en una visién mas amplia, es mas complicado de lo que suele
sugerir la Teoria de la Organizacion ortodoxa, donde el tema del poder es poco abordado,
incluso soslayado.

Asi, el poder es un elemento que complejiza atin mas el andlisis de las organizaciones,
aunque esto no necesariamente implica una desventaja. Por el contrario, este
reconocimiento de la complejidad del tema permite crear constructos y explicaciones mas
satisfactorias (que no definitivas) de la realidad de las organizaciones.

Para ilustrar lo anterior, en la siguiente tabla se enlistan las definiciones de poder
expuestas por los autores revisados en este capitulo:

Tabla 2.4.1. Conceptos de Poder de acuerdo a algunos autores de las Ciencias Sociales

Conceptos de Poder

“Poder significa la probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una
relacion social, aun en contra de toda resistencia y cualquiera que sea el
fundamento de esa probabilidad” (Weber, 1992: 43).

“A tiene poder sobre B en la medida que A pude conseguir que B haga algo que
no haria de otra manera” (Dahl, 1997: 158-59).
También: “subconjuntos de relaciones entre unidades sociales tales que la

conducta de una o mas unidades (unidades respondientes) dependen en algunas
circunstancias de la conducta de otras unidades (unidades dominantes)” (Dahl,
1992: 40).

“En la medida en que una persona o un grupo —consciente o0 inconscientemente—
Bachrachy crea o refuerza barreras al aireamiento de los conflictos politicos publicos, esa
Baratz persona o grupo tiene poder” (Bachrach y Baratz, 1962: 949).

“A ejerce poder sobre B cuando afecta a B en sentido contrario a los intereses de
Lukes B” (Lukes, 1985: 29).
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Dentro de una relacion social: “un conjunto de acciones que se inducen y que se
Foucault responden unas a otras”... “un conjunto de acciones sobre acciones posibles”
(Foucault, 1988: 238)

“Poder es entonces la capacidad generalizada de asegurar el desempefio de

Parsons obligaciones vinculadas a unidades dentro de un sistema organizacion colectivo,
cuando las obligaciones son legitimadas con referencia a su repercusion en las
metas colectivas y donde en caso de actitudes recalcitrantes se presuma la
ejecucion mediante sanciones situacionales negativas, cualquiera que sea el
medio efectivo de tal ejecucion” (Parsons, 1992: 103).

Fuente: Elaboracion propia tomando como base los autores mencionados.

Este panorama complejo hace que el estudio del poder al interior de las organizaciones
sea una tarea dificil de llevar a cabo, sobre todo porque no existen muchos constructos
analiticos que resalten la importancia del poder para el analisis de las organizaciones.

En ese sentido, los modelos revisados durante este capitulo sirven como medio para
operacionalizar y aterrizar algunos de los conceptos de cardcter mas abstractos abordados
previamente. Al hacer dicha revision, podemos apreciar que los modelos también reflejan
esta diversidad de puntos de vista respecto del poder, en tanto que centran sus analisis en
ciertas variables que tienen que ver mucho con la postura tedrica que el autor abraza. Sin
embargo, puede decirse que todos ellos son utiles en tanto se comprendan sus debilidades y
fortalezas.

En ese sentido, la siguiente tabla ilustralas propuestas principales de cada modelo y
sefiala las principales ventajas y desventajas que cada uno presenta para el analisis:

Tabla 2.4.2 Ventajas y Desventajas de los Modelos de Poder Organizacional.

Modelo Concepto (s) Ventaja (s) Desventaja (s)
Central (es)
-Centralidad | Ofrece elementos para|No toma en cuenta a los
Hickson et. al. | -Sustituibilidad |identificar si una unidad es mas | individuos, a los actores, se
(1971) -Enfrentamiento |0 menos poderosa comparada |centra en los departamentos.
de la con otra. Es muy determinista en
Incertidumbre esencia.
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Incorpora al analisis elementos

Las  variables 'y los

-Estructura | que remiten a los significados | conceptos no son aterrizados
Conrad (1991) Superficial que los actores dan a su realidad, | del todo.
-Estructura | amplia el espectro de estudio a|No se ofrecen muchas
Profunda otras variables. pautas a seguir para hacer un
analisis empirico.
-Poder El modelo estd planteado
Episodico. Es una buena herramienta|como una base tedrica. La
Cobb (1984) | -Condiciones |analitica en tanto concibe al|puesta en practica del
Precedentes. |poder de manera dindmica, no|mismo no se detalla en
-Consecuencias | estatica. demasia.
-Estrategias
-Circuitos de | La vision de poder que se tiene |Hace uso de una gran
Poder. es dinamica, el poder es|cantidad de elementos. Los
Clegg (1990) -Control. polivalente al fluir por los|conceptos se traslapan en
-Poder circuitos de poder sociales. Las | innumerables ocasiones. En
Episodico. organizaciones son vistas como |tanto que es complejo,
terrenos en disputa. resulta dificil de aplicar.
-Fuentes de | Se desglosan de  manera|Ofrece una “fotografia” de
Poder. detallada las relaciones de poder |la relacion de poder, tal y
De la Rosa -Intereses en sus elementos constituyentes. |como es en ese momento.
(2006 y 2007) -Conflicto. Permite analizar las relaciones | Resulta dificil analizar las
-Estrategias | de poder concretas y especificas. |relaciones de poder en el
-Control tiempo, dindmicamente.
Se pone al centro del analisis el
-Juego (s). poder como fundamento de la|Por momentos es demasiado
Crozier -Sistema de | accion organizada. La | pragmatico.
y Accion organizacion es vista como un|Aunque el modelo se basa
Friedberg Concreto. sistema de relaciones de poder, | en las relaciones de poder,
(1990) -Accion donde la negociacion juega un|no se ahonda en el
& Organizada. |papel fundamental. El individuo | significado del poder, ni en
Friedberg -Mecanismo (s) |en la organizacion es visto como | sus implicaciones.
(1993) de Regulacion. |un actor, con cierto grado de|No es un modelo critico en

libertad y un comportamiento
estratégico.

esencia.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.
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Capitulo 3. Aspectos Metodologicos.

3.1. Introduccion.
En este capitulo se abordardn los métodos que se emplearon para realizar la investigacion
empirica del presente trabajo de tesis.

Dado que la metodologia en un trabajo de investigacion cumple con la funcion de
aportar los métodos o técnicas necesarios para estudiar lo que se pretende estudiar, resulta
fundamental ahondar en el tema de los métodos y estrategias empleados o susceptibles de
ser empleados para realizar la investigacion.

De esta manera, a lo largo de este capitulo se detallaran las estrategias metodoldgicas y
los métodos que se emplearon para acercarse al objeto de estudio de esta tesis, es decir la
pequenia empresa de cardcter familiar, asi como a los sujetos de estudio que en este trabajo

son la Familia y el poder.

3.2. El Estudio de Caso.

Aunque el estudio de caso es asociado generalmente con los métodos cualitativos de
investigacion, esto no es necesariamente cierto, ya que lo que define a un estudio de caso,
“no es el conjunto de métodos de caracter cuantitativo o cualitativo empleados, sino la
especificidad del objeto a ser estudiado” (Gundermannn, 2001: 256). En este caso, la
especificidad del objeto de estudio, es decir la pequena empresa de caracter familiar, o en
otras palabras la dimensién familiar de la pequefia empresa, hacen que el estudio de caso
involucrado se relacione en mayor medida con una metodologia cualitativa de

investigacion..
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A decir de Stake (1994: 236) “el estudio de caso no es una eleccidon metodoldgica sino
la eleccion de un objeto para ser estudiado” (en el caso de esta tesis, la pequefia empresa de
caracter familiar) y aflade que “como una forma de investigacion, el estudio de caso se
define por el interés en casos individuales, no por los métodos de investigacion usados” (en
esta investigacion interesa el estudio de un caso particular para ahondar en el conocimiento
de la dimension familiar de la pequefia empresa), de ahi que el estudio de caso no sea
exclusivamente un elemento de las metodologias de investigacion cualitativas. Lo que se
puede concluir de lo anterior es que el estudio de caso se define principalmente en funcion
del objeto a ser estudiado. El hecho de que en esta investigacion se haya tomado a la
pequenia empresa de cardcter familiar como objeto de estudio, hace que se opte por el
estudio de caso como estrategia metodologica en tanto que el andlisis de un caso concreto
contribuye al conocimiento de este tipo de organizaciones.

Yin (1994) afirma que el estudio de caso es una estrategia metodologica por la cudl se
opta preferentemente cudndo se busca responder a preguntas del tipo: ;coOmo? ;por qué?
También se elige esta estrategia cuando el investigador tiene poco control de la situacion o
cuando el interés principal se centra en fendmenos contemporaneos en el contexto de la
vida real. Este tipo de estudio de caso, de acuerdo con este autor, seria uno de tipo
explicativo.

Complementando lo anterior, Stake (1994 y 1999) sefiala que existen tres tipos de
estudios de caso: el intrinseco, el instrumental, y el colectivo. A continuacion se detallardn
las particularidades de los mismos.

El estudio de caso intrinseco se adopta cuando hay un deseo de comprender de mejor
manera ese caso particular, pero sobre todo, porque de manera especialmente particular el

caso es interesante en si mismo. El caso esta dado por si mismo, no se efectia pensando en
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ahondar en la comprension de otros casos, sino Unicamente por ese caso particular. No se
trata de entender un constructo abstracto o un fendémeno en su totalidad, tampoco de
construir una teoria, el caso es en si mismo el centro de interés (Stake, 1994 y 1999).

En el estudio de caso instrumental, un caso particular es estudiado para ahondar y
perfeccionar una teoria. El caso es de interés secundario, lo que se busca es facilitar la
comprension de otro elemento. Por ello, el caso se elige para avanzar en el conocimiento de
esa teoria o constructo que es el centro de interés de la investigacion. En esta ocasion, el
estudio de caso es un instrumento para conseguir algo diferente a la comprension de ese
caso concreto (Stake, 1994 y 1998).

El estudio de caso colectivo implica estudiar un nimero de casos de manera conjunta
para ahondar en el fendmeno que se estd investigando. Cada estudio de caso particular es
un instrumento para aprender sobre la teoria o el tema central de investigacion. Los casos
pueden ser similares o diferentes, redundar o diferir uno del otro, pero lo importante es que
debe existir una buena coordinacion entre los casos individuales para no perder de vista el
objetivo primordial (Stake, 1994, 1999).

Esta clasificacion hecha por Stake no hace sino reforzar lo expuesto desde un principio,
el hecho de que la especificidad del estudio de caso depende en mucho del objeto de
estudio, es este elemento lo que le da coherencia al estudio de caso y define la estrategia a
adoptar.

A decir de Yin (1994), los estudios de caso pueden ser de tres tipos: exploratorios, en
los cuales el objetivo es acercarse inicialmente al caso, lo que no implica un conocimiento
profundo del mismo, este tipo de estudios suelen asociarse a la investigacion social;
explicativos, cuyo objetivo es estudiar a profundidad el caso de tal manera que se puedan

establecer explicaciones fundamentales sobre la naturaleza del mismo, este tipo de estudios
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son asociados a investigaciones de tipo causal; y descriptivos, en los cuales el objetivo es
describir el caso estudiado sin establecer explicaciones fundamentales sobre la naturaleza
del mismo, en este tipo de casos se requiere de una teoria descriptiva desarrollada
previamente con la cual se sustentara el caso.

Tellis (1997) afirma que se puede interpretar que el estudio de caso tiene al menos
cuatro aplicaciones:

1) explicar relaciones causales complejas de los fendmenos o entes a estudiar.

2) describir el contexto del fenomeno o ente a estudiar.

3) describir el fendmeno o ente a estudiar en si mismo.

4) explorar aquellas situaciones en las que el fendmeno o ente a estudiar no presenta

resultados claros.

De acuerdo a Yin (1994), el desarrollo de un estudio de caso atraviesa por las siguientes
fases: el disefio del estudio de caso, la direccion del estudio de caso, el analisis de la
evidencia del estudio de caso y el desarrollo de conclusiones, recomendaciones e
implicaciones basadas en la evidencia.

En la fase de diserio del estudio de caso, se determinan las habilidades necesarias para
llevar a cabo el estudio de caso, ademas de desarrollar y revisar el protocolo de
investigacion. En cuanto a las habilidades necesarias para conducir un estudio de caso, se
recomienda que el investigador desarrolle la habilidad de hacer buenas preguntas e
interpretar las respuestas, ser flexible y estar plenamente empapado de los temas que se van
a estudiar, tratando en la medida de lo posible evitar prejuicios e ideas preconcebidas. En
cuanto al desarrollo y revision del protocolo, en este deben incluirse los objetivos del

proyecto, los temas a tratar, los procedimientos a seguir para obtener la informacion, las
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preguntas de investigacion que definen el problema, asi como el disefio del reporte en que
se plasmaran los resultados del estudio (Yin, 1994).

En la siguiente etapa, la de la direccion del estudio de caso, se preparan los medios para
recolectar los datos, la distribucion del cuestionario o la conduccion de las entrevistas
(ambas en algunos casos). Las fuentes de recoleccion de datos mas comunes son:
documentos, archivos, entrevistas, observacion directa, observacion participante y
artefactos fisicos. Cada uno de ellos presenta sus ventajas y desventajas, por lo que no
puede decirse que alguno de ellos sea superior a priori. Hay que recordar que el objeto de
estudio define en gran medida la hechura del estudio de caso, razon por la cual las fuentes
de recoleccion de datos a usar seran diferentes dependiendo del caso particular (Yin, 1994).

La etapa siguiente es la del andlisis de la evidencia del estudio de caso, donde se
examina, categoriza y tabula la evidencia para contrastarla con las proposiciones iniciales
del caso. En esta etapa no necesariamente se recurre o necesita de la validacion estadistica
de los resultados. En su lugar se emplean otras técnicas analiticas como la comparacion de
patrones, donde se compara un patréon basado en evidencia empirica con uno previsto de
manera heuristica; o la construccion de explicaciones, donde se elabora una explicacion del
caso; o el andlisis de series de tiempo, donde se evalua la variacion de variables —
independiente o dependientes— en el tiempo (Yin, 1994).

En la Gltima etapa, la del desarrollo de conclusiones, recomendaciones e implicaciones
basadas en la evidencia, el investigador debe dejar a un lado el lenguaje especializado de
su area, hacer a un lado los tecnicismos y ser claro y preciso, pues una investigacion muy
bien desarrollada, pero que no esté bien explicada al lector, es una investigacidon que carece

de utilidad (Yin, 1994).
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Ahora bien, en funcion de lo expuesto mas arriba, en la presente investigacion se usara
al estudio de caso como estrategia metodolégica para acercarse al objeto de estudio, es
decir la pequefia empresa de caracter familiar, asi como al sujeto de estudio, es decir las
relaciones de poder y las relaciones familiares. Esta eleccion se hizo en funcién de que el
estudio de caso permite responder a la pregunta de investigacion que denota el problema de
investigacion de la presente tesis: ;Como influyen las relaciones de poder y las relaciones
familiares en la accion organizada de la microorganizacion a estudiar? Como ya se
menciond, el estudio de caso busca generalmente dar respuesta a este tipo de preguntas, las
cuales dificilmente podrian ser contestadas usando otra estrategia metodologica diferente.

Ademas, como De la Rosa (2006: 329) afirma: “el estudio de caso es pues la estrategia
metodologica por excelencia de los Estudios Organizacionales: representa la forma de
acceder al estudio de algunas de las facetas del andlisis organizacional, como por ejemplo,
los procesos decisorios, los constructos culturales, las relaciones de poder, entre otras”. Por
todo ello, el estudio de caso resulta la estrategia metodologica mas adecuada para el estudio
del objeto de estudio de la presente tesis, es decir la MPYME (o MPYMO, seguin sea el
caso) y del sujeto de estudio, las relaciones de poder y las relaciones familiares.

Segun la clasificacion hecha por Yin (1994) respecto de los tipos de estudio de caso, el
estudio de caso de la presente tesis seria uno de tipo explicativo, en tanto que el objetivo es
ofrecer explicaciones fundamentales sobre la naturaleza del mismo.

De acuerdo a la clasificacion de los estudios de caso que Stake (1994) elabora, el
estudio de caso de la presente tesis seria un estudio de caso instrumental, dado que se trata
de conocer un aspecto particular del estudio de caso. Sin embargo cabe matizar lo anterior,
dado lo que Gundermann (2004) afirma acerca de la dicotomia intrinseco-instrumental: los

intereses de un estudio particular no se hayan tan polarizados, sino en un punto intermedio.
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Respecto de que se plantea que el estudio de caso de la presente tesis es instrumental,
esto no se hace pensando que el caso no importe en si mismo, todo lo contrario. El factor
que inclina la balanza hacia la instrumentalidad es el hecho de que la organizacion
estudiada ya ha sido abordada en otras dos investigaciones anteriores, una tesis de
licenciatura (Gutiérrez et. al., 2006) y otra doctoral (De la Rosa, 2006) por lo cual més que
en el caso mismo, el interés estd en la linea de investigacion que se empleara para estudiarla
desde otra perspectiva diferente a los trabajos ya citados, lo cual permitird una mayor

comprension de la realidad de la organizacion en cuestion.

3. 3. Metodologia de Investigacion Cualitativa.

La investigacion en Ciencias Sociales se ha llevado a cabo siguiendo los preceptos de dos
métodos con caracteristicas propias y que los hacen plenamente diferenciables. Por un lado
se encuentran los estudios cuantitativos, donde se adoptan los postulados del paradigma
positivista, que afirma que solo aquellos conocimientos que son obtenidos mediante
mediciones perfectamente verificables y que pueden ser analizados a través de herramientas
de tipo matematico, como el andlisis estadistico de varianza son validos. Por el otro,
tenemos a los estudios de tipo cualitativo, los cuales siguen los pasos dictados por la
hermenéutica, que utiliza un proceso de interpretacion que permite una mejor comprension
de la realidad (Ruiz, 1996).

Los partidarios de ambos métodos destacan las ventajas de uno y las desventajas de su
opuesto. Los partidarios de la metodologia cuantitativa sefialan que el método cualitativo
carece de validez y fiabilidad puesto que se recurre demasiado a la subjetividad y se deja de
lado el rigor de la ciencia exacta de las matematicas, ademas de que las explicaciones

aportadas desde ese tipo de estudio carecen de rigor, siendo en ocasiones mas historias de

136



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

fantasia que trabajos cientificos. Por su parte los partidarios del método cualitativo afirman
que la supuesta validez del método cuantitativo respaldado en la estadistica no arroja
explicaciones satisfactorias de la realidad social, puesto que lo importante es alcanzar la
comprension de los significados y del sentido que los actores dan a esa relacion social,
ademads de resaltar que los modelos estadisticos del método cuantitativo no pueden predecir
la realidad como se afirma, puesto que la realidad social no puede ser descrita por
constructos de esa indole, ya que lo primordial cuando se hace referencia a las Ciencias
Sociales son los significados (Ruiz, 1996).

Los elementos principales de los paradigmas, positivista y hermenéutico o
interpretativista sirven como fundamento para los métodos cuantitativo y cualitativo
respectivamente, y se comentaran a continuacion.

Los focos de estudio del paradigma positivista son principalmente de caracter general,
se centran en las estructuras, en lo objetivo y en las cosas y sucesos. Por su parte, los focos
de estudio del paradigma interpretativista son de cardcter Unico, se centran en lo humano,
en lo interior, en lo subjetivo, en los significados (Ruiz, 1996).

La epistemologia del paradigma positivista se caracteriza por ser realista, absolutista
esencialista y logico-positivista, y en tanto se aboca principalmente a ofrecer explicaciones
causales y a la medicién, dando como resultado teorias de tipo deductivas y abstractas,
marcadas por su caracter operacional. En el caso del paradigma interpretativista, la
epistemologia que adopta estd marcada por la fenomenologia, su corte relativista y
perspectivista, y se aboca principalmente la interpretacion, la comprension, la descripcion y
la observacion. Las teorias que emergen de este proceso, a diferencia del otro paradigma se
caracterizan por su corte inductivo, ser concretas y su tendencia a relatar historias (Ruiz,

1996).
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De esta manera, los métodos cualitativos resultan adecuados cuando “‘se pone énfasis en
el punto de vista de los actores y en el significado de las relaciones sociales en las que se
desarrolla la accion de los actores; los métodos cuantitativos resultan pertinentes cuando lo
que importa es ofrecer evidencias y/o explicaciones sobre la distribucion, repeticion,
generalizacion o prediccion de los hechos sociales” (Vela, 2004: 63).

A decir de Ruiz, “los métodos cualitativos son los que enfatizan conocer la realidad
desde una perspectiva de insider, de captar el significado particular que a cada hecho
atribuye su propio protagonista, y de contemplar estos elementos como piezas de un
conjunto sistemdtico”. Por ello, mientras la metodologia cualitativa se enfoca en captar el
significado autentico de los fendémenos sociales, la metodologia cuantitativa se enfoca en
captar los hechos sociales sin penetrar en su sentido profundo, por lo que el descubrimiento
del significado es quiza la caracteristica que mejor resume el uso de la metodologia
cualitativa frente a la cuantitativa (Ruiz, 1996: 17, 21-24).

Ahora bien, las caracteristicas especificas de ambos métodos, cuantitativo y cualitativo,
se listan en la siguiente tabla:

Tabla 3.1. Principales Caracteristicas de la Investigacion Cualitativa y la Investigacion
Cuantitativa.

Investigacion de tipo cuantitativo

Investigacién de tipo cualitativo

elnvestigacion concentrada en la descripcion
y explicacion

elnvestigacion centrada en el entendimiento
e interpretacion

eEstudios bien definidos, estrechos

eEstudios tanto estrechos como totales
(perspectiva holistica)

eNo obstante, esta dirigida por teorias e
hipodtesis expresadas explicitamente

ela atencion de los investigadores esta
menos localizada y permite fluctuar mas
ampliamente

ela investigacion se concentra en la
generalizacion y abstraccion

elos investigadores se concentran en
generalizaciones especificas y concretas
(“teoria local”) pero también en ensayos
y pruebas

el os investigadores buscan mantener una

e[ a distincion entre hechos y juicios de valor
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clara distincion entre hechos y valores
objetivos

es menos clara; se busca el
reconocimiento de la subjetividad

e[ os investigadores se esfuerzan por usar un
acercamiento consistentemente racional,
verbal y 16gico a su objeto de estudio.

oEl entendimiento previo que, a menudo, no
puede ser articulado en palabras o no es
enteramente consciente —el conocimiento
tacito juega un importante papel—

eSon centrales las técnicas estadisticas y
matematicas para el procesamiento
cuantitativo de datos

e[ 0os datos
cuantitativos

son principalmente no

elos investigadores estan desconectados,
esto es, mantienen una distancia entre
ellos y el objeto de estudio; desempefian
el papel del observador externo

eTanto distancia como compromiso; los
investigadores son actores que también
quieren experimentar en su interior lo
que estan estudiando.

eDistincion entre ciencia y experiencia

elos investigadores aceptan la influencia

una clara distincion entre razéon y
sentimiento

personal tanto de la ciencia como de la
experiencia  personal;  utilizan  su

personalidad como un instrumento
elos investigadores tratan de  ser elos investigadores permiten tanto los
emocionalmente neutrales y establecen sentimientos como la razén para

gobernar sus acciones

el os investigadores descubren un objeto de
estudio externo a si mismos, mas que
“crean” su propio objeto de estudio

el os investigadores crean parcialmente lo
que estudian, por ejemplo el significado
de un proceso o documento

Fuente: Ruiz (1996: 14).

Lo que se puede deducir de ambos métodos es que ambos gozan de fortalezas y

debilidades, que ambos resultan utiles, y que buena parte de su poder explicativo radica en

la naturaleza del objeto o fendémeno a estudiar, asi como en los objetivos de la

investigacion. Como puede observarse, la metodologia cualitativa parece indicada para

casos en los que se privilegian los significados y la forma en que los individuos otorgan ese

significado en su vida diaria a la realidad que les rodea. Para ilustrar esto de mejor manera

se enuncian en la siguiente tabla las caracteristicas de ambos métodos:

Tabla 3.2 Principales Caracteristicas de los Métodos de Investigacion Cualitativos y

Cuantitativos.
Método Cuantitativo Método Cualitativo
Paradigma Positivista Constructivista
Objeto Hechos Sociales Significados
Lenguaje Numeros Conceptos
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Sujeto Muestra Caso
Datos Sondeo Entrevista
Experimento Observacion
Analisis Recuento Lectura
Estadistico Interpretativa
Reportaje Descriptivo Narrativo

Fuente: Ruiz (1996: 44).

Tomando como referencia lo anterior, para efectos de la presente tesis se preferird una
metodologia de corte cualitativo, puesto que el objetivo principal es explicar la forma en
que las relaciones de poder y las relaciones familiares influyen el funcionamiento global de
la organizacion. Esto dificilmente puede alcanzarse desde una metodologia estrictamente
cuantitativa, puesto que entran en juego factores de indole subjetiva, como las emociones y
sentimientos, elementos que no pueden explicarse satisfactoriamente desde un enfoque
netamente cuantitativo. Esto no significa que la metodologia cuantitativa sea desechada de
antemano, pues como se ha sefialado, ambas metodologias dificilmente pueden explicar de
manera integral un fendmeno; complementdndose una a otra esta labor puede ser mas

redituable.

3.4. La Entrevista y la Observacion como Métodos de Investigacion Cualitativa.
La entrevista es util para acceder al conocimiento de los hechos sociales porque cuando los
entrevistados expresan sus pensamientos proporcionan una lectura de lo social a través de
la reconstruccion del lenguaje (Vela, 2004: 68).

Complementando lo anterior, la entrevista puede ser asumida como”la ‘herramienta de
excavar’ favorita de los socidlogos. Para adquirir conocimientos sobre la vida social, los
cientificos sociales reposan en gran medida sobre relatos verbales” (Bogdan y Taylor,

1994).
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Ahora bien, mientras la entrevista no estructurada consiste en una libre conversacion
respecto del tema investigado que no implica una lista de preguntas con un orden
predeterminado en cuanto a la secuencia y la forma como son planteadas, la entrevista
estructurada involucra la aplicacion sistematica y consistente de un conjunto de reglas
previamente determinadas sobre la naturaleza misma de las preguntas y respuestas, el papel
del entrevistador y el registro de las respuestas obtenidas. A su vez las entrevistas
semiestructuradas consisten en una mixtura de los procedimientos seguidos por las
entrevistas estructuradas y no estructuradas en donde a partir de un conjunto
predeterminado de temas a tratar se tiene la libertad necesaria para ahondar o no en ellos al
margen de la rigidez establecida por el formato de entrevista previsto (Vela 2004: 69-70).

Las entrevistas estructuradas, para Bogdan y Taylor (1994) se distinguen por el hecho
de que el investigador tiene las preguntas y los entrevistados las respuestas, de tal modo que
en las entrevistas de este tipo las preguntas son administradas a un grupo grande de sujetos.
El entrevistador juega el papel de un recolector de datos, su rol es lograr que los sujetos se
relajen de tal modo que contesten la serie de preguntas. Tipicas entrevistas de este tipo son
las llamadas encuestas de opinidn y los cuestionarios.

Las entrevistas cualitativas a decir de Bogdan y Taylor (1994), se distinguen por ser
flexibles y dindmicas. En este tipo de entrevista se da una conversacion entre iguales, sin un
intercambio formal de preguntas y respuestas. El investigador no solo trata de obtener
respuestas, sino que trata de aprender a qué preguntas hacer y como hacerlas.

Las entrevistas cualitativas o en profundidad, como también son conocidas, pueden ser
de tres tipos: la autobiografia o historia de vida, las que tienen por objeto aprender de

acontecimientos y actividades que no se pueden observar directamente, y finalmente las

141



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

que se dirigen a presentar un panorama amplio sobre una gama de escenarios, situaciones o
personas (Bogdan y Taylor, 1994).

En la historia de vida, el investigador trata de entender las experiencias significativas de
la vida de una persona y los significados o definiciones que esa persona otorga a dichas
experiencias. En el segundo tipo entrevistas las personas entrevistadas son los informantes
de la investigacion, es decir se vuelven informantes clave. El entrevistado no solo relata sus
puntos de vista, sino describe lo que sucede y la manera en que las demés personas lo
perciben. En este tipo de entrevistas, el entrevistado es la fuente de informacion del
investigador, ya que s6lo mediante ¢l se puede acceder al escenario de la investigacion. El
ultimo tipo de entrevistas cualitativas se emplea para estudiar a un nimero relativamente
grande de personas en un periodo breve de tiempo sin tener que usar observacion
participante (Bogdan y Taylor, 1994). Los autores afirman que ninguna de las formas de
entrevista cualitativa es superior o inferior a las otras per se, todo depende de la situacion y
el caso a estudiar, la investigacion en todo caso dictara el tipo de entrevista que se hara en
el momento.

Ahora bien se puede decir que las entrevistas cualitativas son adecuadas en las
siguientes situaciones:

- Los intereses de la investigacion son relativamente claros y estan relativamente bien
definidos. A pesar de que la investigacion cualitativa tiene intereses amplios y
abiertos, la claridad y especificidad de lo que se estd interesado en estudiar varia
segun el investigador (Bogdan y Taylor, 1994: 105).

- El investigador tiene limites de tiempo. Con las entrevistas cualitativas se logra el
empleo mas eficiente del tiempo limitado del investigador. Lleva tiempo ubicar

escenarios, negociar el acceso, concertar visitas y visitar informantes. Los estudios
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basados en entrevistas por lo general se completan de forma mas breve que la
observacion participante (Bogdan y Taylor, 1994: 105)

- La investigacion depende de una amplia gama de escenarios o personas. En la
investigacion cualitativa, la cantidad o muestra de casos a estudiar no es lo mas
importante, incluso un caso unico puede ser mdas esclarecedor que una muestra
grande. En ocasiones sin embargo se prefiere una gama escenarios y personas, en
estas situaciones, la entrevista es una herramienta util (Bogdan y Taylor, 1994).

- El investigador quiere esclarecer experiencia humana subjetiva. Es con las
entrevistas cualitativas, de manera especial con las historias de vida, que se puede
conocer de mejor manera posible la intimidad de las personas, viendo el mundo a
través de sus ojos, introduciéndose en sus experiencias.

En la entrevista cualitativa, el investigador debe crear un clima en el cual las personas
se sientan comodas para hablar libremente sobre si mismas. En este tipo de entrevistas, el
investigador intenta construir una situaciéon que se asemeje a aquellas en que las personas
hablan naturalmente entre si sobre cosas importantes. En la entrevista cualitativa se
requiere de capacidad para relacionarse con otros en sus propios términos (Bogdan y
Taylor, 1994).

Un elemento importante de cualquier estudio cualitativo, y las entrevistas cualitativas
no son la excepcion, es establecer un buen rapport, es decir una buena relacion con los
entrevistados e informantes clave. Cuando se logra un buen rapport, las personas se “abren”
y manifiestan sus sentimientos respecto del escenario y de otras personas, se comparte el
mundo simbdlico de los informantes, su lenguaje y sus perspectivas. No existen recetas
para lograr esto, pero entre los consejos mas Utiles se encuentran: el reverenciar las rutinas

de los investigados, establecer lo que se tiene en comun con la persona que se investiga,
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ayudar a la gente, ser humilde, e interesarse por la persona investigada. Sin embargo, el
establecer un buen rapport es una tarea dificil y ardua, y depende mucho de la experiencia,
talento y carisma del entrevistador (Bogdan y Taylor, 1994).

En la entrevista cualitativa es también de suma importancia otro elemento: los
informantes clave. Los informantes clave apadrinan al investigador en el escenario y son
sus fuentes primarias de informacion. Generalmente, s6lo es posible obtener un buen
rapport con la ayuda de los informantes clave. Sin embargo, es sensato abstenerse de
desarrollar relaciones estrechas con los informantes hasta que no se haya sensibilizado
suficientemente respecto del escenario a investigar (Bogdan y Taylor, 1994).

Algunas desventajas de las entrevistas van en el sentido de que los datos que se recogen
en ellas consisten solamente en enunciados verbales o discurso. Son por lo tanto
susceptibles de producir engafios, falsificaciones, exageraciones y distorsiones propias del
intercambio verbal entre personas. Puede que exista una discrepancia entre lo que las
personas dicen y lo que hacen (Bogdan y Taylor, 1994).

En el caso de la observacion participante, el investigador selecciona un escenario (como
una organizacion), donde intenta observar desde dentro los fendmenos, tratando de integrar
el punto de vista de los individuos estudiados, es decir, en la observacion participante un
sujeto se introduce en un escenario sociocultural diferente al suyo con el fin de comprender
algiin aspecto particular de dicho escenario mediante la observacion, por lo que el sujeto
necesariamente debe residir un tiempo considerable en el escenario seleccionado (Sanchez,
2004: 101).

Asi, la observacion participante hace referencia al método de investigacion que

“involucra la interaccion social entre el investigador y los informantes en el milieu de los
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ultimos, y durante la cual se recogen datos de modo sistematico y no intrusivo” (Bogdan y
Taylor, 1994: 31).

No obstante, la convivencia con los individuos observados y la estrecha relacion con
sus diversas practicas no debe implicar asumir compromisos con los intereses de los
individuos estudiados; mdas bien, se trata de observar reflexiva y criticamente los
fendémenos a estudiar y no de condenar o elogiar. Es por ello que la observacion
participante es dificil de llevar a cabo: implica encontrar articulaciones significativas en
aquellos procesos que para los observados se presentan como algo muy normal a la vez que
guardar la distancia respecto del objeto estudiado (Sanchez, 2004: 102-103).

Cuando se emplea la observacion participante como método de investigacion, el mejor
consejo es, a decir de Bogdan y Taylor (1994: 34) “arremangarse los pantalones, entrar en
el campo, comprender un escenario Unico y solo entonces tomar una decision sobre el
estudio de otros escenarios”.

Por su parte, la observacion no participante es una mirada desde lo externo, donde el
investigador se comporta simplemente como visitante dentro de la unidad de andlisis
haciendo entrevistas y observacion ocasional, por lo que el riesgo de confundirse o de
llegar a ser parte del objeto de estudio es minimo; por ello es necesario que el observador
mantenga su libertad y su distancia respecto de los individuos estudiados (Sanchez, 2004:
101).

Ahora bien, en tanto que la entrevista cualitativa y la observacion participante
representan métodos de investigacion cualitativa, tienen muchos elementos en comun.
Ambos, observadores y entrevistadores, avanzan lentamente al principio, tratan de
establecer rapport con los informantes, formulan preguntas no estructuradas, etcétera. Las

diferencias primordiales entre ambos métodos reside en los escenarios en que transcurre la
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investigacion. Los entrevistadores realizan sus investigaciones en situaciones
especificamente preparadas, ademas de que confian en los relatos de otros exclusiva e
indirectamente. Por su parte, los observadores participantes realizan sus estudios en
situaciones de campo naturales, ademas de que experimentan directamente el mundo social
(Bogdan y Taylor, 1994).

En esta tesis se ha optado por usar la entrevista cualitativa como método de
investigacion debido a que era importante saber las interpretaciones que los actores
investigados tenian respecto de las variables analizadas, especialmente el poder, las
relaciones de poder y las relaciones familiares. También contaba con la ventaja de que se
tenia un buen informante clave, el dirigente-duefio de la microorganizacion estudiada, lo
que permitid establecer un buen rapport durante la investigacion. Ademads, la entrevista
permitid conocer y reconstruir los significados que los otros informantes tenian respecto del
problema de investigacion.

No se hizo observacion participante en un sentido estricto debido al hecho de que los
actores que iban a ser estudiados dificilmente coincidian en el escenario de investigacion, a
lo mucho dos de ellos, lo que impedia observar la interaccion entre ellos tal y como ocurre
naturalmente y de forma cotidiana. Ademads, la observacion participante requiere que el
estudio se efectie por periodos de tiempo prolongados y jornadas mas o menos extensas, lo
que repercutia en términos de factibilidad, toda vez que los informantes y sujetos

investigados tienen una disponibilidad de tiempo muy ajustada.

3.5. Hechura de la Investigacion..
En este apartado se procederd a detallar la manera en que se llevd a cabo la investigacion

empirica correspondiente a esta tesis.
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En primer lugar se eligi6 el estudio de caso debido a que era la estrategia metodoldgica
mas pertinente para acercarse al objeto de estudio, en esta tesis, una microorganizacion de
caracter familiar perteneciente al sector textil. La eleccion de la microorganizacion a ser
estudiada gir6 entorno a la accesibilidad que representaba para efectuar la investigacion, un
factor ciertamente determinante. Si bien la microorganizacion elegida no es totalmente
representativa en funcion del campo de las microorganizaciones, y tampoco del subsector al
que pertenece, la oportunidad que suponia en términos de factibilidad fue determinante para
elegirla. Ademas, la microorganizacion en cuestion, ya ha sido estudiada previamente, en
un trabajo de tesis de licenciatura (Gutiérrez et. al., 2006) y sobre todo, en una tesis
doctoral del Posgrado en Estudios Organizacionales (De la Rosa, 2006), lo que en cierta
medida valida el hecho de que la microorganizacion es interesante desde un punto de vista
organizacional como objeto de estudio. Adicionalmente, y como ya se mencioné mas
arriba, el estudio de caso realizado en esta tesis es uno de tipo instrumental en tanto que el
interés principal era estudiar las relaciones de poder y las relaciones familiares mas que el
caso mismo. El estudio de caso también fue de tipo explicativo en el sentido que la
intencion era ofrecer explicaciones fundamentales respecto del papel que juegan las
relaciones de poder y familiares en el desempefio global de la microorganizacion estudiada.

El estudio de caso se realizo de acuerdo a las fases que incluye un estudio de caso
propuestas por Tellis (1997) y Yin (1994). En primer lugar se eligieron los métodos que
permitirian obtener la informacidon necesaria para dar respuesta al problema de
investigacion de la tesis. Se plated usar dos métodos basicos: la entrevista cualitativa, en
tanto que importaba de sobremanera los significado e interpretaciones de los sujetos
investigados; también se contempld el uso de la observacion participante, aunque al

avanzar el estudio, se notd que era poco factible en tanto que los sujetos de investigacion no

147



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

concurrian en el escenario de investigacion practicamente nunca (al menos no mientras se
efectuaba la investigacion). También el tiempo era una limitante, tanto para el investigador,
en términos del tiempo programado para realizar la investigacion, pero también para los
sujetos a investigar en tanto que sus horarios eran muy ajustados. Sin embargo, la
observacion participante fue de utilidad en el caso del dirigente-dueno, quién ademas fue el
informante clave, al cual si se pudo hacer una observacidon mas en forma. La observacion
no participante fue de utilidad con los demas miembros de la organizacion en tanto que por
cuestiones practicas era mas util. La revision de archivos se utilizd béasicamente para
reconstruir la historia de la microorganizacion, asi como algunos elementos del marco
contextual.
En la siguiente figura se muestra graficamente la hechura de la investigacion:

Figura 3.1. Hechura de la Investigacion.

ESTRATEGIA METODOLOGICA (ESTUDIO DE CASO)

METODOLOGIA INVES TIGACION CUALITATIVA

METODO (ENTREVISTA)

Fuente: Elaboracion propia.
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Las variables sujetas a investigacion se fijaron principalmente en funcion de los
modelos de andlisis de las relaciones de poder organizacionales revisados en el marco
teorico de la tesis. Algunas variables también se establecieron tomando en cuenta aspectos
relacionados a la Familia y las relaciones familiares.

Para ilustrar de mejor estas variables, en la siguiente tabla se presentan las variables
investigadas y los medios que se usaron para recolectar informacion al respecto.

Tabla 3.3. Variables Investigadas y Métodos para Recolectar Informacion Empleados.

|:| Métodos de Recoleccion de Informacion
Informacmn Entrev1sta Observacmn Archlvo
respecto de: Cualltatlva partlclpante y directa

Enfrentarmento de

la Incertldumbre
Estructura

Superﬁmal

Estructura

Profunda

Condlclones

Precedentes

Poder como

relaciones

asimétricas

Dependencia X
Mutua

Intereses e X X
Intenciones

Efectos de carnblo
enla conducta

onﬂlcto
Respuesta ante el
poder gjercido
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leltes al

ejercwlo de poder

Sistema de Acc10n

Concreto

Mecanismos de X X
Regulacion

Informacién X X
general de la
organizacion

Historia de la X X
Organizacion

Informacion X X
general sobre la

familia

Relaciones X X

familiares

Ejercicio de poder

entre famlhares

Fuente: Elaboracion propia.

Para obtener informacion respecto de la historia de la organizacién se empled la
informacion que el dirigente-duefio proporciond durante las entrevistas, asi como datos de
archivo. Aqui cabe aclarar que el marco historico de la microorganizacion, tal y como se
relata en el estudio de caso coincide con lo expuesto en las dos tesis ya citadas, pues la
historia obviamente es la misma.

Para obtener informacion respecto de las variables que tienen que ver con las relaciones
de poder en la organizacion, se empled basicamente la entrevista no estructurada, de
caracter cualitativo, tanto con el dirigente-duefio como con los sujetos de investigacion
principales. Con los trabajadores de la microorganizacion se empled bdsicamente la

observacion directa.
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En el caso de la informacion respecto de la historia familiar y las relaciones familiares
(de poder o no) se empled principalmente la entrevista de caracter cualitativo con los
miembros de la familia nuclear que participa de la microorganizacion estudiada.

En tanto que las entrevistas tuvieron un cardcter no estructurado, no se empleé un
esquema rigido para hacer las preguntas, pero si se elabor6 una guia que permitia llevar las
conversaciones dentro de los topicos relacionados con las variables sujetas a investigacion.
Como el sujeto de andlisis principal fue las relaciones de poder y otras variables
relacionadas, una entrevista estructurada era muy poco practica, dado el caracter elusivo y
en ocasiones hasta incomodo de los asuntos relacionados al poder. Igualmente, en el caso
de la familia y las relaciones familiares, las entrevistas no estructuradas fueron de mucha
utilidad puesto que lo importante era analizar el significado que los miembros de la familia
otorgan a la institucién familiar.

Los métodos de registro de la informacion obtenida usados durante la investigacion
fueron principalmente las cintas de grabacion, se registraron aproximadamente cuatro
cassettes de dos horas de duracion cada uno con las entrevistas realizadas, ademas de que se
empled un cuaderno de campo donde se hacian algunas anotaciones importantes respecto
de alguna observacion o descubrimiento de importancia.

Una vez recabados los datos, se procedié a su analisis. Las estrategias que se usaron
para este efecto fueron, en primer lugar, la comparacion de patrones (Yin, 1994;
Tellis,1997), es decir, la comparacion entre los modelos planteados para el analisis de las
relaciones de poder y la evidencia encontrada; en segundo lugar, la construccion de
explicaciones, es decir, la explicacion de las relaciones de poder y familiares y su

relevancia para el desempefio de la microorganizacion estudiada.
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Entre los principales problemas que se presentaron durante la investigacion estuvo el de
la disponibilidad de tiempo por parte del informante clave, el dirigente duefio de la
microorganizacion, quien aparte de la funcidon que desempefia en su organizacion se dedica
a otras actividades las cuales absorben mucho de su tiempo. Aunque cabe reconocer que en
todo momento hubo de parte de este informante clave una gran disposicion y apoyo, sin el
cual esta investigacion habria sido irrealizable,

Las ensefianzas que el estudio de caso dejaron a nivel personal en el autor de la presente
tesis fueron muchas, tanto académicas como profesionales. En tanto que se trata de la
primera investigacion realizada de tal envergadura, las ensefianzas han sido muchas, se ha
aprendido a aterrizar el aprendizaje teorico, y sobre todo el trato con las personas se ha
mejorado considerablemente. Las habilidades propias de un investigador han comenzado a

gestarse al emprender la elaboracion de esta tesis.
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Capitulo 4. El Caso de la Microempresa PROMOO.

4.1. Introduccion.

Tomando al estudio de caso como estrategia metodoldgica, se procedid al analisis de la
influencia de las relaciones de poder y familiares en la accion organizada de una
microorganizacion llamada PROMOO, la cual tiene como giro principal la elaboracién de
articulos promocionales para agencias de viajes, entre ellos: mochilas, maletas,
portaboletos, todos ellos elaborados con tela principalmente.

Asi pues en este capitulo se abordara el estudio de caso de la microorganizacion
PROMOO, mostrando los resultados de la investigacion empirica llevada a cabo mediante
esta estrategia metodoldgica. Previamente a esta exposicion, se presentaran los elementos
contextuales inherentes a PROMOO. Esto, aunado a la revision de la historia de la
microorganizacion PROMOO que le seguird, conforman una suerte de preludio al estudio
de caso que nos permiten acercarnos al objeto de estudio de una manera mas integral.

Asi pues, este capitulo tiene por objetivo recuperar la parte tedrica de la investigacion a

través de la evidencia empirica encontrada como resultado del estudio de caso.

4.2. El Contexto de la Microorganizacion PROMOO.

El estudio de caso llevado a cabo en esta tesis tiene como contexto geografico la Ciudad de
México, Distrito Federal, y de manera mas especifica la delegacion politica Gustavo A.
Madero. Segun datos oficiales, el nimero de empresas por delegacion politica en la Ciudad

de México, es el siguiente:
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Tabla 4.1. Ntmero de Empresas por Delegacion Politica en la Ciudad de México.

Delegacion Empresas
Alvaro Obregon 6,473
Azcapotzalco 4,323
Benito Juarez 10, 472
Coyoacédn 5, 999
Cuajimalpa de Morelos 1, 649
Cuauhtémoc 24,261
Gustavo A. Madero 11, 194
Iztacalco 3, 598
Iztapalapa 13,574
Magdalena Contreras, La 2,030
Miguel Hidalgo 9,798
Milpa Alta 349
Tlahuac 1, 808
Tlalpan 4, 698
Venustiano Carranza 4,020
Xochimilco 2,214
Total 106,460

Fuente: SIEM: http://www.siem.gob.mx/portalsiem/ (2007).

Abhora bien, la organizacion en la que se llevo a cabo el estudio de caso, PROMOO, se trata

de una micro empresa, tal y como se desprende a partir de la clasificacion oficial:

Tabla 4.2. Clasificacion de las Empresas en México segin su Numero de Trabajadores.

Tamaiio de
Empresa Industria Comercio Servicios
Micro 1-30 1-5 1-20
Pequeria 31-100 6-20 21-50
Mediana 101-500 21-100 51-100
Grande 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Fuente: INEGI (2001:12).
En tanto que la actividad fundamental de PROMOO es la confeccion de mochilas, maletas,
portaboletos y otros articulos relacionados, se ubica dentro del sector industrial, el cual se

distribuye en el caso de la Ciudad de México de la siguiente manera:
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Tabla 4.3. Distribucion de las Empresas del Sector Industrial en la Ciudad de México por
Delegacion Politica.

Delegacion Empresas Sector Industria

Alvaro Obregén 474
Azcapotzalco 512
Benito Juarez 769
Coyoacan 343
Cuajimalpa de Morelos 82

Cuauhtémoc 1, 601
Gustavo A. Madero 546
Iztacalco 363
Iztapalapa 885
Magdalena Contreras, La 70
Miguel Hidalgo 736
Milpa Alta 10
Tlahuac 72
Tlalpan 212
Venustiano Carranza 223
Xochimilco 69

Total 6, 967

Fuente: SIEM: http://www.siem.gob.mx/portalsiem/ (2007).

De manera mas especifica, 546 empresas dedicadas al sector industrial en la delegacion
Gustavo A Madero que es donde PROMOO se encuentra, 354 de ellas son microempresas,
140 pequenas, 43 medianas y 9 grandes (SIEM. 2007).

De acuerdo a la clasificacion del INEGI, encontramos que PROMOO pertenece al
sector manufacturero, debido al tipo de actividad que lleva a cabo. Pertenece a su vez al
subsector de confeccion de articulos textiles, (excepto prendas de vestir)que a su vez
pertenece al subsector manufacturero de textiles, prendas de vestir e industria del cuero.
(INEGI, 2001). ElI comportamiento de los diferentes subsectores que integran el sector

manufactura puede observarse de manera comparada en la tabla siguiente:
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Tabla 4.4. Comportamiento comparado de los subsectores integrantes del sector
manufactura.

% DE NO. DE % DE PERSONAL % DE % DE VALOR
ESTABLECIMIENT OCUPADO REMUNERACIONE AGREGADO
oS S CENSAL
BRUTO

Alimentos,  bebidas vy 34.1 18.7 16.0 20.9
tabaco
textiles, prendas de 16.1 21.1 12.4 8.5
vestir e industria del
cuero
Madera y sus productos 12.6 5.1 2.1 1.8
Papel, productos de papel, 5.7 5.3 6.0 5.2
imprentas y editoriales
Sustancias quimicas 'y 3.1 11.3 21.3 19.4
articulos de plastico o hule
Bienes a base mineral no 8.8 4.7 4.4 6.1
metalicos
Industrias metalicas 1 1.1 2.3 5.0
basicas
Productos metilicos, 17.5 31.2 34.2 32.2
maquinaria y equipo
Otras industrias 2.0 1.6 1.2 .8
manufactureras

Total 100 100 100 100

Fuente: INEGI (2001: 26-27).
De la tabla anterior podemos desprender algunas conclusiones. En primer lugar, que el
subsector textiles, prendad de vestir e industria del cuero ocupa el tercer lugar en cuanto a
numero de establecimientos, el segundo en cuanto a personal ocupado, y el cuarto en
cuanto a remuneraciones, mismo lugar que ocupa en cuanto valor agregado censal bruto.
Tomando en cuenta que son nueve subsectores, las posiciones que ocupa el subsector donde
PROMOO se ubica permiten concluir que tiene cierta relevancia en términos econdmicos y
sociales.

Ahora bien, en particular los establecimientos de tamafio micro del subsector de la
confeccion, el cual pertenece al subsector textiles, prendas de vestir e industria del cuero, se

comportaron de la siguiente manera:
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Tabla 4.5. Comportamiento de los establecimientos de tamafio micro del subsector de la
confeccion.

SUB- % DE NO. DE % DE PERSONAL % DE % DE VALOR
SUBSECTORES MICRO OCUPADO DE REMUNERACIONE | AGREGADO
DEL SECTOR ESTABLECIMIENT MICRO S DE MICRO CENSAL
MANUFACTURA 0s ESTABLECIMIENT | ESTABLECIMIENT | BRUTO DE
oS (O} MICRO
ESTABLECIMI
ENTOS
Tortillerias 17.2 11.6 6.1 12.2
Panaderias 9.2 9.7 6.5 7.0
Herrerias 11.6 7.8 5.4 6.6
Confeccion 7.1 7.8 6.2 6.9
Muebles de madera 8.0 6.8 4.9 4.8
Imprentas y 4.9 6.0 8.7 7.7
editoriales
Calzado 2.1 34 34 3.1
Cemento cal y yeso 3.1 3.3 5.1 5.4
Fibras blandas 3.6 2.7 1.5 2.4
Otros metalicos 1.5 2.6 4.1 3.6
Resto de ramas 31.7 38.2 48 40.1
Total 100 100 100 100

Fuente: INEGI (2001: 28).

Se pueden enunciar algunas conclusiones a partir del analisis de la tabla anterior.
Primero, el sector de la confeccion, al cual pertenece PROMOO ocupo el quinto lugar en
cuanto a nimero de establecimientos, el tercero en cuanto al personal que ocupa, el tercero
en cuanto remuneraciones y el cuarto en lo tocante al valor agregado censal bruto. En
cuanto al sector manufacturero, el sector de la confeccion posee cierta relevancia sobre todo
por el personal que ocupa y las remuneraciones que aporta.

Tras este breve andlisis de los subsectores en los que se ubica PROMOO, podemos
decir que aquellos a los cuales pertenece esta microorganizacion son medianamente
relevantes sobre todo a nivel social por el personal que ocupan y las remuneraciones que
aportan. La relevancia socioecondmica de estos subsectores (al menos relativa) sirve como
contexto para mostrar que el estudio de una organizacion ubicada en ellos, aunque sea
micro es también relativamente importante. Sin embargo, este tipo de andlisis no ayuda a
avanzar en el conocimiento de la dinamica organizacional de este tipo de organizaciones, y

por ende, de dos elementos de dicha dindmica, como son las relaciones de poder
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organizacionales y las relaciones familiares, fendmenos que se hallan en el centro de esta
investigacion.
Por ello, en el siguiente apartado se ahondara en la historia de la microorganizacion

PROMOO, como primer paso para comprender su dindmica organizacional.

4.3. Historia de PROMOO.

La historia de PROMOO se halla estrechamente relacionada con la historia personal del
DD (Dirigente-Duefio)’, y la familia de éste, ya que las capacidades emprendedoras y
empresariales del DD se explican de mejor manera al hacer un repaso por su historia
personal.

El nacimiento de PROMOO se remonta a mediados de la década de los 80’s, sin
embargo pueden rastrearse algunos antecedentes mas remotos que nos llevan hasta la
década de los 60’s, época en la cual el tio del DD —hermano de su padre— cuya profesion
era la de ingeniero mecanico, decide crear una empresa a la que puso por nombre Escudos
Lozano, en tanto que su trabajo en Mexicana de Aviacion le dejaba el suficiente tiempo
libre para dedicarse a esta actividad empresarial, y por supuesto, el hecho de que contaba
con el capital suficiente y la inventiva para ello. Esta empresa se dedicaba a elaborar en un
principio escudos para las compaiiias de aviacion, y con el tiempo paso a elaborar escudos,
portacredenciales, portadocumentos, micas para actas de matrimonio, bautizo, etcétera, para
escuelas e iglesias, principalmente, teniendo como material el vinil, para lo cual instal6é un

taller (entrevista con el DD).

% De aqui en adelante, cuando se haga referencia al Dirigente-Duefio de PROMOO, se usaran las siglas DD.
Igualmente, y para respetar el anonimato, cuando haya necesidad de mencionar un nombre propio, solo se
usaran las tres primeras letras de dicho nombre.
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Ahora bien, el padre del DD, cuya profesion era la de contador, y que por entonces
llevaba la contabilidad de una transportadora, es invitado a participar de la empresa por el
tio del DD, ante lo cual acepta, como recuerda el DD “mi papa llevaba la contabilidad y mi
tio administraba” (entrevista con el DD).

A mediados de la década de los 80’s, el tio del DD muere victima de un infarto, tras lo
cual el padre del DD se queda al frente de la empresa. Sin embargo, el padre del DD, ante
la presion que significaba la direccion de la misma, muere unos afios después. Ante este
hecho, la madre del DD, se hace cargo de la empresa, apoyada por el DD y algunos de sus
hermanos, principalmente su hermana mayor.

Al quedar al frente de la empresa la mama del DD, encuentra en éste un apoyo
fundamental, pues como sefiala el DD: “a mi, desde que tengo uso de razon, me gustaba ir
al negocio, iba a trabajar en las tardes, mi papa me pagaba 200 pesos a la semana por ir a
trabajar; a mi, a diferencia de mis hermanos, me gustaba mucho ir” (entrevista con el DD).
Puede decirse entonces que la formacion del DD se remontaba mucho tiempo atras, por lo
que ante este hecho luctuoso, el DD contaba con un bagaje de conocimiento del negocio
que le permitio apoyar a su mamé cundo fue mas necesario.

Asi pues, el DD comienza a hacerse cargo paulatinamente de la produccion y la
distribucion en la empresa, y su mama de la direccion de la misma. Al respecto en una
entrevista la mama del DD sefiala que “cuando enviudé y quede a cargo de la empresa, tuve
que despedir a muchos de los empleados, porque quisieron pasarse de listos” (entrevista
con la mamé del DD). Por lo tanto, en esta etapa comienza a reconfigurarse la empresa,
pues ante los hechos criticos ya expuestos, la experiencia y el aprendizaje sobre la marcha
jugaron un papel importante para la permanencia de la empresa. Como el DD sefiala “en

una micro o pequefia empresa no puedes darte el lujo de echar a perder un pedido, te
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descapitalizas y desapareces, asi de simple, eso es algo que aprendi sobre la marcha”
(entrevista con el DD). En esta etapa, el ejercicio de poder jugd también un papel
importante, ya que sin ¢l la cooperacion que requiere cualquier organizacion para funcionar
no hubiese sido posible de alcanzar.

Este aprendizaje y el bagaje empresarial que ya poseia el DD previamente, se ven
reforzados por el hecho de que éste nunca dejo de estudiar, formandose en el Instituto
Politécnico Nacional, donde estudié Ingenieria Electronica durante un tiempo. Esta carrera
no satisfizo las expectativas del DD, por lo cual decide abandonarla para estudiar
posteriormente la Licenciatura en Administracion en la Universidad Autonoma
Metropolitana. Resulta interesante, sin embargo, el hecho de que el DD, no da mucha
importancia al hecho de su formacion administrativa como un factor determinante en el
¢xito de su empresa, pues a decir de ¢l “lo que aprendes en la escuela no se aplica
generalmente en la practica, no al menos en el caso de la pequefia empresa” (entrevista con
el DD).

Ahora bien, el DD logré compaginar adecuadamente sus actividades, de tal manera que
pudo estudiar y simultdneamente hacerse cargo de la empresa. En ese tiempo, la empresa se
queda funcionando con cerca de seis trabajadores, la mama del DD y él mismo. Los
productos que se elaboraban en esa época son principalmente portadocumentos,
portaboletas y playeras. Con esto se confirma algo que el DD advierte: “la pequefia
empresa viene a ser una especie de venta de diferentes productos en la que se puede pasar
de una empresa a otra cambiando de producto, se trata en muchos casos de ensayo y error”
(entrevista con el DD).

Una vez que el DD concluye su formacion universitaria, comienza a darse cuenta de

que la direccion de la empresa empieza a ser mas facil, o al menos la rutina y el know how
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adquirido permiten que su funcionamiento resulte mas facil de mantener en un estado
optimo. Quiza por ello es que durante esta etapa el DD comienza a plantearse la idea de
separarse temporalmente de la empresa, puesto que “funciona por si sola”. Incluso en esta
etapa, el DD comienza a trabajar en una empresa de materiales eléctricos como gerente de
ventas, trabajo que le exige tiempo completo, por lo cual la separacion de su empresa es
total en ese lapso de tiempo, cerca de dos meses. Como el trabajo le resulta bastante
desgastante, se plantea a si mismo la idea de trabajar para si mismo, es decir, se siembra en
¢l la semilla del emprendedor, la idea de darle a una empresa propia el tiempo que por
aquel entonces le daba a otra empresa. De esta inquietud resulta, a fines de 1997 y
principios de 1998, la formacion de Creaciones California de México, S.A. de C.V., que
constituye el antecedente inmediato de PROMOO.

Si bien el DD era un actor de suma importancia en la organizacion familiar Escudos
Lozano, ésta nunca dejo de ser eso, la empresa de la familia, empresa en la cual su
participacion resultaba determinante, pero no podia decirse que la empresa fuera del todo
suya. Por ello, no es de extrafiar que en el DD surgiese el interés propio del emprendedor de
crear una empresa propia. Por una parte, contaba con el saber directivo necesario para
llevar una empresa, y por el otro, su formacién académica de administrador le allanaba aun
mas el camino para emprender tal aventura. Sin embargo, aunque en su mente existia esa
idea como algo plausible, ésta no se vio cristalizada hasta que un evento fortuito hizo acto
de presencia.

Como ya se menciond, la empresa Escudos Lozano se dedicaba principalmente a
elaborar escudos, portadocumentos, portacredenciales y micas para escuelas primarias,
principalmente. Sin embargo, por aquella época (afio 1998), una de las hermanas del DD

que trabajaba en Malasyan Air Lines se percata de que en las agencias de viaje, que tienen
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un contacto estrecho con las aerolineas, se usaban micas para guardar los boletos de avion,
ante lo cual ella decide ofrecerles a dichas agencias portaboletos de avion, cosa que algunas
agencias aceptan, comenzando a comprarle dichos productos. La hermana del DD logra
establecer cierta amistad con el duefio de una de las agencias de viaje que compraba de
manera mas constante dichos portaboletos: Ramsa. Y es precisamente a través de esta
relacion cordial con dicho personaje que el DD de manera fortuita se ve en posibilidad de
emprender una nueva empresa. Esto es, en una ocasion en que el DD entregd un pedido a
Ramsa, el duefio de esta agencia le propuso al DD que le elaborase cerca de doscientas
maletas, a lo cual el DD accedi6. Sin embargo, como ya se menciond mas arriba, el giro de
la empresa del DD no era el de fabricar maletas, por lo cual para surtir dicho pedido el DD
contratd a una persona para que se las elaborara. Esta persona, curiosamente era la
proveedora de maletas de Ramsa, y en este pedido particular habia fallado en la entrega de
las maletas. No obstante, ante la peticion del DD, la proveedora si cumplié en la fecha
estipulada, por lo cual el DD pudo satisfacer el pedido del duefio de Ramsa. Por todo esto,
el duefio de Ramsa le sugirio al DD que se dedicara a fabricar maletas, algo que el DD
desestimd ya que no contaba con el saber especializado para fabricarlas. El duefio de
Ramsa insistid, e incluso le propuso al DD que se asociaran para tal empresa, poniendo
aquel el capital inicial, y el DD el know how, la mano de obra y el espacio fisico. El DD
decidié aceptar, y de esta manera se constituyd Creaciones California de México, S.A. de
C.V. en diciembre de 1998.

Esta nueva empresa surge entonces a partir de la asociacion del DD con uno de los
clientes de Escudos Lozano, pasando de la elaboracién de micas y otros productos de vinil,
a la de productos promocionales, es decir, productos que las agencias de viajes regalan a

sus clientes, como maletas, mochilas, portaboletos, cangureras, etc. los cuales se fabrican
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basicamente con tela. Esta actividad resultaba nueva para el DD, por lo cual representaba a
la vez un reto y una oportunidad.

La formacion de esta nueva empresa implicaba para el DD la resolucion de dos
problemas fundamentales: primero, la produccion de articulos promocionales para las
agencias de viaje, que si bien era la actividad fundamental de la empresa, también era una
actividad que el DD no conocia ni dominaba. Y segundo, encontrar la manera de atraer los
clientes que le permitieran mantenerse en el mercado y generar ganancias.

En cuanto al primer problema, el DD comenzd por preguntar a la persona que le elabor6
el pedido de maletas para Ramsa que tipo de maquinas usaba para hacer las maletas. Con la
informacion obtenida, el DD comprd “una maquina en el centro y otra se la compré¢ a la
amiga de una tia, una Brother —la primera— y la otra Singer” (entrevista con el DD).
Adicionalmente, el DD aprovecho de la mejor manera la ayuda que le brindaba la otra
empresa, Escudos Lozano —de su mama— en cuanto a recursos fisicos y humanos se refiere.
Por un lado, las instalaciones de Escudos Lozano sirvieron para hacer algunas de las fases
del proceso productivo de Creaciones California. Por el otro, algunos de los trabajadores
de Escudos Lozano participaban del proceso de trabajo de Creaciones California, lo que
permitid al DD resolver en parte el primer problema fundamental de su recién creada
organizacion.

Aqui resulta importante el recalcar que si bien el DD fund6 una nueva empresa propia,
nunca abandon6 del todo Escudos Lozano, la empresa de la familia. Como la mama del
DD explica: “cada quien tiene sus propios clientes, pero si en algin momento a alguien se
le carga el trabajo, nos metemos a ayudarle”. Sin embargo, el problema en si todavia no
estaba resuelto, pues el DD no conocia el proceso necesario para elaborar los articulos

promocionales para las agencias de viaje. Ante esto, el DD optd por contratar trabajadores
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externos —no los pertenecientes a Escudos Lozano— que si conocieran el proceso para
elaborar tales articulos. De esta manera, Creaciones California de México comienza a
operar seis trabajadores, incluyendo al DD. Como sefiala el DD: “primero contraté a JUL,
y a un amigo de ¢l, RUF. Ademas contraté a un amigo mio, WIL. Una trabajadora de mi
mama, PAO trabajaba alld y aca. Otro trabajador de mi mama, ARM me ayudaba también,
pero nada mas en la impresion. Y asi empezamos a trabajar, sacadbamos como 100 maletas a
la semana” (entrevista con el DD). Como se sefialara mas adelante, para la resolucion del
problema de como fabricar maletas y mochilas, uno de los nuevos trabajadores, JUL,
resultd de crucial importancia. Pero esto se abordard con mayor detenimiento al seguir
recorriendo la historia y antecedentes de PROMOO.

En cuanto al segundo problema que el DD y su recién creada organizacion enfrentaban,
el de conseguir allegarse de clientes, fue abordado de diversas maneras. En primer lugar, el
DD contaba con el apoyo de su socio, el duefio de Ramsa, quien se encargd de
promocionarlo y recomendarlo con otras agencias de viaje. Sin embargo, a decir del DD, la
estrategia que mejor resultado le dio desde el punto de vista mercadologico, fue “el
anunciarme en una revista especializada -FERMO- la cual usan las agencias de viaje para
darse a conocer entre ellas, las agencias de viaje mayoristas con las minoristas. Me anuncié¢
en esa revista por cuatro meses seguidos, de manera semanal, con eso logré llegar a todas
las agencias del pais. Me hablaba una buena cantidad de clientes” (entrevista con el DD).
Con esta estrategia el DD pudo asegurar de alguna manera el mercado, y con ello garantizar
trabajo permanente.

La emergencia y despunte de Creaciones California de México S.A. de C.V. no seria
comprensible sin enfatizar en el papel que jugd un actor clave de esta organizacion Como

se menciond mas arriba, el DD no conocia la manera en que se fabricaban las maletas y
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mochilas, por lo cual decidi6 contratar a un trabajador que si conociera el proceso de
produccion de maletas de principio a fin. Ese trabajador fue JUL, uno de los seis
trabajadores con que comenzd a operar la empresa. El propio DD relata como es que se
alleg6 de los servicios de JUL: “puse un anuncio en el peridédico, y pues creo que llegd el
mejor costurero que habia en el D.F., era buenisimo, conocia las cinco funciones
principales que se manejan en el taller: cortar, hacer moldes, arreglar las maquinas, coser e
imprimir. Parece como si me lo hubiera mandado Dios, porque sabia de todo” (entrevista
con el DD). No sin cierto dejo de ironia, el DD destaca lo fortuito del hecho: “Fue una
buena jugada del destino. Yo creo que Dios me mandé a la persona que necesitaba”. Y en
efecto, el futuro de PROMOO pudo ser otro de no haberse incorporado a la empresa un
trabajador con las caracteristicas de JUL. Asi, un hecho fortuito configur6 en buena manera
el destino de la naciente organizacion.

Ahora bien, con el problema de como elaborar las maletas resuelto, el DD se percato de
que se le presentaba ahora una situacion que no resultaba del todo deseable. El hecho de
que JUL fuera quien poseyera el know how del negocio y no €1, hacia que quien tuviera el
control sobre el proceso de trabajo fuese también JUL y no el DD. Desde el punto de vista
de las relaciones de poder, JUL tenia mejores fuentes de poder, las cuales le permitian jugar
de manera favorable dentro de la organizacion. El DD pronto estuvo consciente que esta
situacion desfavorable era algo que tenia que remediar a la brevedad posible, y enfrent6 el
problema de la manera clasica: habia que extraer ese know how propiedad de JUL. El DD
tenia que equilibrar el poder si queria hacerse del control del proceso de trabajo.

La medida que el DD emprendi6é de manera inmediata fue aprender ¢l mismo el oficio
de hacer maletas, lo que le permitiria en el futuro acceder al control del proceso de trabajo.

Esto, como relata el DD no resultdé tan complicado, puesto que “estaba dispuesto a
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aprender, ya que mi forma de ser es, digamos, obsesiva, cuando algo me interesa me gusta
dominar esa actividad, esa es mi principal motivacion para aprender” (entrevista con el
DD). Por ello, el DD se aboc6 a la tarea de conocer el proceso de fabricacion de las maletas
hasta en sus mas minimos detalles, lo que entre otras cosas, le permitiria ponerse en
igualdad de circunstancias respecto de JUL, quien hasta ese momento era el iinico actor que
dentro de la organizacion controlaba el proceso de elaboracion de las maletas. Con esta
disposicion del DD comienza a gestarse un proceso de extraccion del know how que JUL
poseia respecto del oficio de hacer maletas, es decir se echa a andar un proceso de
taylorizacion del trabajo, entendido éste como aquel en que se extrae el conocimiento sobre
el proceso de trabajo que el trabajador posee, a través de la observacion y el analisis de
tiempos y movimientos, procediéndose posteriormente a una reformulacién y a una
racionalizacion, de tal manera que al ser ejecutadas por los trabajadores, dichas actividades
ya reformuladas, su capacidad de control sobre las mismas se vea restringida. Asi, el
control del proceso de trabajo pasa del trabajador a la direccion.

Ahora bien, este proceso de taylorizacion no se dio de manera facil, puesto que el

3

mismo DD reconoce que “yo no sabia como hacer maletas, de eso no tenia ni idea, y
aunque tenia la disposicion para aprender, pues JUL era quien sabia todo, todo: sabia coser,
hacer moldes, cortar, arreglar las maquinas, todo lo que se debe saber para hacer maletas.
Para mi estaba claro que JUL contaba con poder en la organizacion, y desde que llego este
trabajador, yo tenia que irle quitando ese poder, ese era mi objetivo, despojarlo de ese
poder” (entrevista con el DD).

La estrategia empleada por el DD para extraerle el know how a JUL consistid

basicamente en la observacion y la experimentacion: “lo que aprendi, lo hice viendo como

lo hacia JUL, asi me fui ensefiando. Lo que veia que JUL hacia, yo lo repetia, lo hacia
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varias veces hasta que me salia, experimentaba y mediante el ensayo y el error llegaba a los
mismos resultados que JUL” (entrevista con el DD).

Sin embargo, esta extraccion del saber del trabajador no resultaba tan sencilla en la
practica, puesto que “los costureros son muy celosos de su trabajo, no te ensefian a hacer las
cosas” ademas de que “el caracter de JUL no era nada facil de sobrellevar, tenia que hacerle
ciertas concesiones para que trabajara a gusto” (entrevista con el DD).

Por lo anterior, el DD extraia ese saber de JUL de la manera mas sutil posible: “le decia
que me hiciera cierta labor, pero se lo decia de tal manera que no pareciera que yo queria
aprender, sino mas bien se lo planteaba de tal forma que pensara que era para sacar los
pedidos que estaban pendientes” (entrevista con el DD).

De esta manera, el DD pudo hacerse del know how propiedad de JUL respecto de la
elaboracion de maletas en poco tiempo: “como en dos meses yo ya cosia mas o menos al
mismo nivel, ya habia aprendido a arreglar las méaquinas, bueno, ya habia aprendido de
todo” (entrevista con el DD). Ademas, el DD no se conform6 con extraer el know how y
aplicar esos conocimientos a rajatabla. En la medida de lo posible, el DD mejoré algunas de
las técnicas de trabajo que fue aprendiendo de JUL: “no sélo le extraje su conocimiento,
sino que también lo perfeccioné, por eso hay formas de costura que solo manejamos en mi
taller” (entrevista con el DD).

Pero como ya se mencion6 antes, esta extraccion del saber acerca de la elaboracion de
maletas propiedad de JUL no resulté algo sencillo. Como el DD mismo lo relata:

“En un principio noté que cuando le preguntaba (a JUL) algo, ¢l lo hacia mal, lo hacia
a proposito. Por eso comencé a usar una estrategia inversa, le decia: ‘hazme esto por
favor, lo necesito para llevarlo de muestra a una agencia de viaje, y sabes que, siento
que creen que no podemos hacer las cosas como ellos quieren’ con eso como que le
heria el amor propio, y trabajaba bien, como sabia hacerlo, era ahi cuando podia
observarlo y aprender como lo hacia. En cierto modo su orgullo (de JUL) fue su
perdicion, asi fue como yo le extraje informacion”.
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De este modo, es posible decir que JUL era consciente de que el DD no conocia el proceso
de trabajo y que en consecuencia, ¢ste trataria de apoderarse de su know how. Por ello,
sistematicamente adoptaba algunos comportamientos y estrategias dedicados a conservar
ese know how que para €l representaba una fuente de poder al interior de la organizacion.
La mas sencilla era negarse a trabajar cuando se sentia observado, en ocasiones se rehusaba
a ensenarle al DD como se hacia tal o cual labor, como por ejemplo, poner a tiempo una
maquina de coser, o a elaborar carteras pequenias, algo que el DD tuvo que aprender por su
propia cuenta. También JUL se negaba a reparar las maquinas en situaciones especificas,
con lo cual ganaba mucho poder. Igualmente, JUL consciente de su posicion privilegiada al
interior de la organizacion buscaba siempre la oportunidad para afirmar ese poder. En
ocasiones, faltaba cuando el trabajo era mas urgente, cuando ¢l sabia que era mas
importante, era una situacion como lo afirma el DD “en que ¢l me demostraba que era
necesario para el funcionamiento de la empresa, por eso se aprovechaba” (entrevista con el
DD).

Ante estas acciones por parte de JUL, el DD tratd poco a poco de menguar ese poder,
limitando las fuentes del poder de JUL. En principio, lo hizo aprendiendo a hacer él mismo
el trabajo, observando cuando le era posible. Después cuando ya dominaba los
conocimientos mas elementales, el DD comenz6 a demostrarle a JUL que ya no era tan
indispensable, pues si JUL recurria a la estrategia de faltar a trabajar para hacerse notar, el
DD, con la ayuda de los otros trabajadores sacaba el trabajo pendiente, de tal modo que
cuando JUL se presentaba a trabajar uno o dos dias después, el trabajo ya estaba terminado.
Esto, como comenta el DD “no le gustaba nada a JUL, es mas se enojaba mucho cuando
llegaba y veia el trabajo terminado, su respuesta era decir que todo estaba mal hecho,

aunque el sabia que no, yo creo que se preguntaba como yo habia aprendido, quien me
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habia ensefiado, sin saber que yo ya le habia extraido su conocimiento” (entrevista con el
DD).

Ahora bien, este comportamiento renuente de JUL para con el DD era diferente al que
mostraba con los demas trabajadores de la empresa. A los demas, JUL si les ensefiaba si
éstos le pedian su ayuda. Esto hacia que el orgullo que JUL sentia se acrecentara, pues con
eso demostraba que €l era el trabajador mas capacitado, el que més sabia. Aunque como el
DD sefala: “no les ensefiaba bien, no completamente bien, s6lo les ensefiaba alguna labor
en la que se atoraban de repente, ¢l queria seguir siendo el tinico que conocia el proceso
total de trabajo. Por eso, empecé a hacer que de manera parcial les ensefiara a los
trabajadores, asi, si uno se acercaba a preguntarle de como pegar algo, les ensefiaba, si otro
le preguntaba como cosia otra cosa, también le ensefiaba. Asi poco a poco comencé a
reconstruir el proceso total de trabajo” (entrevista con el DD).

De esta manera, JUL poco a poco, y aun en contra de su voluntad comenzo a ensefar y
a capacitar a los demas trabajadores, especialmente a los nuevos, proceso en el cual el DD
también tomaba parte, ya que como éste insiste “me conviene ensefarle a mis trabajadores,
no hacerlo es trabajar en mi contra. Aparte, pasaba algo muy curioso, cuando yo le
ensefaba algo a los nuevos trabajadores, JUL se metia, decia generalmente que asi no se
hacia eso, y les enseflaba como se hacia mejor. Yo aproveché para aprender lo que no sabia,
fijdindome como ¢l le hacia, y poco a poco supe la manera correcta de hacerlo, incluso en
ocasiones logré mejorar la técnica que JUL usaba” (entrevista con el DD).

A grandes rasgos, ésta fue la manera en que el DD dio respuesta a dos problemas
basicos que surgieron desde el momento en que decididé fundar Creaciones California de
Meéxico, S.A. de C.V.: por un lado el asunto primordial de aprender a cémo elaborar

mochilas, maletas y otros articulos promocionales para las agencias de viajes, algo que el
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DD no sabia hacer; y por el otro, una vez que con la contratacion de JUL este problema
quedd resuelto, necesitaba resolver el problema central de apoderarse del control del
proceso de trabajo, que en un principio pertenecia a JUL, ya que el know how que éste
poseia y el DD no, le otorgaba un mayor poder dentro de la organizacion, con lo cual podia
controlar dicho proceso. Asi pues, la contratacion de JUL, y la posterior extraccion del
know how que este poseia sobre como hacer los articulos que la empresa requeria producir,
fueron las acciones claves que el DD implementd para solucionar los problemas que
enfrentaba en esa situacion inicial de la empresa. Estas acciones, a la luz del esquema
propuesto por Crozier y Friedberg (1990), pueden ser vistas como los mecanismos de
regulacion del recién fundado sistema de accion concreto de Creaciones California de
Meéxico S.A. de C.V.

Ahora bien, como se mencion6 mas arriba, la empresa Creaciones California de México
S.A. de C.V. representd la primera fase evolutiva de lo que hoy es la empresa en la que se
centra este caso de estudio: PROMOO. A continuacion se relatard brevemente como se
pasoé de la primera a la segunda empresa.

La empresa Creaciones California de México S.A. de C.V. tuvo una vida corta, puesto
que a seis meses de fundada, el socio del DD, el duefio de la agencia de viajes Ramsa,
decide disolver la sociedad, pasando totalmente a manos del DD. Como €l relata: “mi socio
se dedico a poner mas agencias de viaje, y como que se hartd, y me dijo que me vendia su
parte. Para mi estuvo de lujo porque tenia que darle utilidades, asi que le pagué su parte y
una compensacion, y me quedé solo con el negocio” (entrevista con el DD).

Sin embargo, al romperse la sociedad anénima, el DD opta por seguir con la empresa,
pero con un nombre comercial distinto, es decir PROMOQO. Esto principalmente porque al

dar de baja la sociedad anénima, simplificaba su relacion con la Secretaria de Hacienda y
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Crédito Publico, al cambiar de situacion fiscal, pasando a ser persona fisica con actividad
empresarial, lo que le reditio en una situacion mas comoda desde el punto de vista juridico-
fiscal. Aunque cabe sefalar que este cambio tomo efecto hasta ya entrado el afio 2000, es
decir, casi seis meses después de la disolucion de la sociedad anénima.

Una vez dado este paso, y habiéndose conformado PROMOO, se suscitaron otros tantos
cambios de diversa indole al interior de la empresa, especialmente en lo tocante a la forma
de organizacion del trabajo. Esto se debid en buena parte a que la cartera de clientes de
PROMOO aument6 a razdn de casi diez agencias de viajes por mes. Se paso en un lapso de
dos afios —del afio 2000 al afio 2002— de una cartera de clientes consistente en sesenta
agencias de viaje minoristas y seis agencias de viaje mayoristas, a una conformada
aproximadamente por cien o ciento cincuenta agencias de viaje minoristas y ocho agencias
de viaje mayoristas. Asi, este aumento en la demanda se vio reflejado en un aumento en el
numero de trabajadores, para satisfacer dichas nuevas exigencias. En el afio 2000, cuando
PROMOO inicia operaciones’, la plantilla de trabajadores era de 15 personas, y para el afio
2002, cuando la demanda sube considerablemente, la plantilla asciende a 31 trabajadores,
es decir, se da un incremento del 100 % en el nimero de empleados.

A este aumento en la demanda se agreg6 otro elemento, que fue la mayor sofisticacion
del proceso de trabajo. Tal y como el DD lo describe, el proceso de trabajo se fue
conformando de la siguiente forma: “una vez que entra un pedido, se calcula el material, en
funcion de eso se compra el material, se trac el material al taller, se corta el material,
después se imprime, y ya impreso se manda a coser. Aunque el proceso no es tan lineal,
bueno, lo que pasa es que puedes cortar una pieza y mandarla imprimir sin haberla cortado

del todo, aunque en la costura ahi si cada quien tiene asignado su rol: unos dobladillan,

7 . .y . , . .
En realidad, nunca dejo de funcionar, so6lo se dio un cambio de nombre.
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otros pegan las piezas, otros hacen los fuelles, otros hacen los vivos que llevan las maletas,
otros cierran o unen las piezas. Y los ayudantes, bueno, esos una vez que se termina de
coser una pieza, la deshebran o la voltean, o se ponen a empacar” (entrevista con el DD).
Sin embargo, como puede deducirse a partir de lo expuesto por el DD, el proceso no era tan
lineal como parece en esta breve descripcion, esto también propiciado por el caracter casi
siempre urgente de los pedidos. Asi, el DD propicié que en la medida de lo posible, todos
los trabajadores que no se encontraban ocupados, en ciertos momentos desempefiaran otras
labores distintas a su funcion principal en el taller. Lo importante era el reducir al maximo
los tiempos muertos, algo que es indispensable para cumplir en tiempo y en forma con los
pedidos. De esta manera, si bien existia una division del trabajo definida, ésta no impedia
que los trabajadores adoptaran por momentos un rol polivalente, todo esto en funcion de la
demanda y de la urgencia del pedido.

Este cambio en la forma de organizacion del trabajo pudo implementarse en buena parte
debido al hecho de que el DD comenz6 a controlar el proceso de trabajo, de tal manera que
pudo redisefiarlo haciendo que los tiempos muertos se redujeran al méximo. Sin embargo,
el DD no deja de reconocer que al menos en un principio, y especialmente con los
trabajadores que no fueron formados dentro de la empresa, esta forma flexible de trabajar
resulta dificil de arraigar en los empleados: “los trabajadores que vienen de otros talleres no
combinan, es decir, es decir cuando entra un pedido se dedican nada mas a ese, no quieren
dejar de hacer un pedido para empezar otro, hasta que no terminan el primero, no empiezan
con el segundo. Pero solo asi he podido cumplir en tiempo y en forma” (entrevista con el
DD). Sin embargo, hay que especificar, que dado que la demanda de PROMOO es de tipo
estacional, es decir existen temporadas en que hay mucho trabajo, y otras en las que no, el

DD recurre a esta intensificacion del trabajo especialmente en esos periodos en que la
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demanda se dispara, pues como afirma “hay que dosificar la intensidad del trabajo, si yo
hago que los trabajadores mantengan ese ritmo todo el tiempo, incluso cuando el trabajo es
mas escaso, pues sucede que la gente se fatiga, deja de rendir, y eso no me conviene, pues
yo los necesito enteros para cuando el trabajo aumenta. Por eso es importante saber
dosificar el trabajo adecuadamente” (entrevista con el DD).

La siguiente etapa importante en la historia de la empresa PROMOO se halla marcada
por el momento en que JUL, el otrora maestro del taller y quien le habia ensefiado a
fabricar las maletas y articulos promocionales para agencias de viaje al DD, abandona la
organizacion. Este hecho es significativo porque de alguna manera marca un antes y un
después en el devenir de la empresa, ya que con este hecho, de alguna manera el DD se
“emancip0” de la tutela que en algiin momento este trabajador llegé a ostentar. Por ello, a
continuacién , de manera breve se describird este proceso de separacion del DD y de
PROMOQO respecto de este actor tan importante en la etapa de su conformacion.

Como antes ya se menciond JUL jugd un papel muy importante en la creacion de
PROMOQO vy su antecesora Creaciones California de México S.A. de C.V., sin embargo
cabe mencionar que la permanencia de este trabajador en la organizacion fue relativamente
corta. El DD comenta que ‘“con el tiempo JUL comenzd a apartarse de los demads
trabajadores, y comenz6 a tener cada vez mas conflictos con ellos. Llegd el momento en
que dejo de hablarle a muchos de los trabajadores, y a lo mejor por eso mismo es que
también comenzo6 a faltar constantemente. Sin embargo, como yo y los trabajadores ya
sabiamos como se hacian las cosas, no importaba que faltara, cuando volvia el trabajo ya
estaba hecho. Eso le molestaba mucho a JUL, yo creo que eso lo hizo sentirse mas
frustrado, ver que ya no era tan indispensable” (entrevista con el DD).

Ante estos hechos, el DD decidié actuar en consecuencia:
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“le pregunté que tenia, que cual era el problema. Me dijo que la verdad es que ya no
aguantaba a otras dos trabajadoras, LUP y LAU, que no soportaba su musica, que le
chocaba. Yo creo que era su forma de expresar todo su descontento por otras cosas.
Entonces lo que hice fue decirle que ibamos a hacer algo para que ya no se sintiera tan
fastidiado por esa musica. Le dije: ‘te voy a acondicionar un cuarto para ti solito —que
en realidad era el cuarto mas apartado de todos, el cuarto del fondo, aunque no se lo
dije asi—, ahi te voy a poner un taller para ti solito, te voy a poner un radio nada mas
para ti, asi vas a escuchar lo que a ti se te dé¢ la gana’. Se lo puse, y ya no duré mucho,
pues como se sintio aislado, se fue como en un mes” (entrevista con el DD).
Ahora bien, el DD confiesa que la accion de poner aparte a JUL de los demas trabajadores
la emprendi6 con la seguridad de que JUL iba a responder a ella abandonando la empresa.
Como se relatara mas adelante, esta accion forma parte de una serie de mecanismos de
poder que han configurado el estilo de gestion del DD, y que han definido el destino de
PROMOO.
El DD relata que:
“como JUL ya era disfuncional, como ya su permanencia en la empresa era fuente de
problemas, decidi que en cuanto se presentara la oportunidad trataria de hacer que se
fuera. No quiero decir que tenia en mente correrlo. Simplemente usé sus propias faltas,
su aislamiento para que ¢l se fuera por su propia voluntad. Creo que ademas ya no
estaba a gusto, es mas el contaba que eso le pasaba siempre en los talleres donde
trabajo antes, que no duraba porque se aburria. Por eso, usé el pretexto de hacerle su
propio taller para aislarlo ain mas de la empresa, aunque €l ya se habia aislado. Por eso

ya no aguanto y se fue” (entrevista con el DD).

La decision de aislar a JUL representd la anulacion de su capacidad de socializar, con lo
cual sus dimensiones humanas bésicas sufrieron un grave ataque, siendo su respuesta
natural abandonar la empresa. El DD asegura que cuando JUL se fue “me senti mas
tranquilo, porque ¢l ya era un desequilibrio para la empresa. Pero también fue el
independizarme por completo, dejar de depender de alguien, porque en un principio las
cosas en mi empresa se hacian siguiendo instrucciones de JUL, cuando el se fue senti que
se rompia ese lazo, ese cordon umbilical que me unia a ¢él. En ese momento, la empresa ya
fue todita mia, tanto en la propiedad como en el control de la misma” (entrevista con el

DD).
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El ultimo acontecimiento importante en la historia de la microorganizacion PROMOO
es en el cual la empresa adopta la forma organizacional y estructural que tiene actualmente.
Pero esta nueva forma de organizacion y de trabajo no se generd en el vacio, sino que
dependi6é de otro hecho no previsto, como se verd a continuacion cuando se describa con
mayor detalle esta ultima etapa historica.

Poco tiempo después de que JUL, el trabajador que fuera maestro de taller abandonara
PROMOO, por el mes de Febrero del afio de 2002, la organizaciéon se enfrenta a una
situacion que pone en peligro su existencia: se comete el robo de todas las maquinas y
herramientas necesarias para la produccion. Ante esta situacion desesperada, el DD decide
actuar en consecuencia: “tuve que reacomodar todo esto, asi que tuve que despedir a la gran
mayoria de los trabajadores” (entrevista con el DD). Adicionalmente, el DD decide mandar
a los costureros a trabajar en sus propias casas, decide tener en el taller de PROMOO sdlo
las maquinas necesarias: “a los costureros les di maquinas para que trabajaran, y los mandé
a sus casas” (entrevista con el DD). Sin embargo, el DD se quedd con unos cuantos
trabajadores para desempefiar algunas labores en el taller de PROMOO. Como el problema
mas importante ahora era la coordinacion, dado que el proceso de produccion se llevaria a
cabo por separado, entonces lo importante era coordinar el armado final de las distintas
partes; el DD previd que necesitaria un auxiliar administrativo, para lo cual contrat6 a
alguien expresamente para esa labor. De esta manera PROMOO adopt¢ la forma estructural
que posee hasta estos momentos, en la cual solo toman parte cinco trabajadores, al menos
en el espacio fisico de la empresa, si bien es cierto que PROMOO cuenta con maquileros
externos, principalmente de costura, los cuales tienen sus propios trabajadores. Como puede
observarse, PROMOOQO pasa de ser una pequefia empresa a una microempresa, como

respuesta a un hecho desfavorable. Aunque el DD sefiala que “esto no fue totalmente

175



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

premeditado, sino que surgidé como una respuesta al robo, ya que asi me evitaria que me
volvieran a robar. Sin embargo, una vez que implementé esta nueva forma de trabajo no
pensé que fuera a ser tan eficaz. Me ha resultado bastante bien” (entrevista con el DD).

Asi, una vez mostrada la historia de la organizacion PROMOQO, conviene adentrarse al
tema principal de esta tesis, que es el de las relaciones de poder y las relaciones de tipo
familiar como un factor importante para el funcionamiento general de la organizacion. Se
analizardn a continuacién la incidencia de estos factores en el caso particular de la

microorganizacion PROMOO.

4.4. Poder y Relaciones de Poder: Su Relevancia para El Desarrollo y
Funcionamiento de PROMOO.
Las relaciones de poder se hallan presentes en todo conglomerado humano. En el caso de
una organizacién, pueden distinguirse dos tipos principales de ellas: las
interorganizacionales, es decir las relaciones de poder que se dan al interior de la
organizacidn, entre sus miembros; y las interorganizacionales, es decir aquellas que se dan
al exterior de la organizacion, relaciones con otras organizaciones. En el caso particular de
esta tesis, se analizaran sélo las relaciones de poder intraorganizacionales, debido que un
analisis de las relaciones de poder interorganizacionales escapa al alcance de este trabajo de
tesis. Hecha esta aclaracion, en este apartado se comentaran, a la luz de la investigacion, las
principales relaciones de poder identificadas en la microorganizacion PROMOO,
destacando la importancia que tienen (o que no tienen, segun sea el caso) en cuanto al
desempefio general de la organizacion.

De esta manera, en la microorganizacion PROMOO podemos identificar cuatro

esquemas basicos de relaciones de poder: entre el DD y un trabajador individual o entre
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trabajadores individuales (es decir relaciones de poder entre individuos); entre el DD y el
grupo de trabajadores o entre un trabajador individual y el grupo de trabajadores (relacion
de poder entre individuo y grupo); y entre el DD y su Asistente Administrativa y el grupo
de trabajadores o entre grupos de trabajadores (es decir relaciones de poder entre grupos o

facciones); y entre el DD y los miembros de su familia.

4.4.1. PROMOO: Una Relacion de Poder a Nivel Individual.

El ejercicio efectivo de poder por parte del DD se presentaba al inicio de la historia de
PROMOO como algo fundamental, dado que como Crozier y Friedberg (1991) afirman, el
poder es el fundamento de la accion organizada. Asi pues, recordemos que al principio, el
DD se afronto al problema de obtener por completo el control del proceso productivo, algo
que no tenia debido a que el know how necesario para producir los articulos promocionales
que iba a vender era algo que en un principio desconocia. Este know how era propiedad, al
principio de la historia de PROMOO, del trabajador JUL, uno de los primeros trabajadores
que el DD contratd, y que fungié como jefe de taller durante su permanencia en la
organizacion.

Asi pues, la relacion de poder entre el DD y JUL estaba cimentada en un principio en el
saber hacer de este ultimo sobre el proceso de trabajo. Y a todas luces, esta relacion era
favorable para el trabajador en detrimento del DD.

Analizada esta relacion usando el modelo de contingencias estratégicas de Hickson et.
al (1971), el trabajador JUL poseia un alto grado de centralidad, en tanto que las
actividades de este actor estaban altamente interconectadas con las actividades de los demas
miembros de la organizacion. Basta recordar, que en un principio, JUL dictaba los pasos a

seguir para elaborar las maletas por completo, y esto no excluia al propio DD. JUL poseia
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también un alto grado de centralidad en tanto que si las actividades que JUL cesaban (por
ejemplo, no acudiendo a trabajar), interferian de manera importante en las actividades de
los demas miembros de la organizacion.

Siguiendo este modelo de Hickson et. al. (1971), encontramos también que el trabajador
JUL poseia poder en tanto que su grado de sustituibilidad era bajo, puesto que las
actividades que el realizaba en la empresa eran dificilmente reemplazables. De este modo la
dependencia existente hacia el trabajador JUL por parte de los deméds miembros de la
empresa era grande, en tanto que el know how propiedad de éste ayudaba a reducir de
manera importante la incertidumbre que la organizacion PROMOO enfrentaba al principio
de su historia, y que se basaba en el hecho de que el DD no sabia como elaborar los
articulos promocionales que requerian las agencias de viaje.

Si usamos el modelo de Hickson et. al. (1971) para analizar el proceso de taylorizacion
mediante el cual el DD logr6 hacerse del control del proceso de trabajo, notaremos que a
medida que el tiempo transcurrié y que el proceso de taylorizacion se ponia en marcha, la
configuracion de poder cambid considerablemente en la organizacion. Como ya se
menciond mas arriba, al principio JUL poseia mas poder en tanto que poseia una alta
centralidad, una menor sustituibilidad y enfrentaba la incertidumbre de mejor manera que el
DD (y que cualquier otro miembro de la organizacion). Pero una vez que este proceso de
taylorizacion rindio6 sus frutos, el DD comenzé a ganar poder, en tanto que adquirié mayor
centralidad, disminuy6 su sustituibilidad y enfrentaba mejor la incertidumbre. La relacion
de poder entre estos dos actores en el tiempo fue inversa, ya que JUL comenzd teniendo
mas poder (o fuentes de poder, mejor dicho) y a medida que transcurri6 el tiempo el DD fue
ganando en poder. Cabe aclarar aqui, que este modelo se emplea en funcion de analizar

relaciones de poder entre individuos, no entre departamentos y/o 4reas de la organizacion,
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que es como fue planteado el modelo. La reapropiacion del modelo se hace pues en funcion
de la investigacion presentada en esta tesis.

Para ilustrar de mejor manera la anterior relacion de poder, se presenta la siguiente figura:

Figura 4.4.1. Relacion de Poder entre el DD y JUL a partir del
Modelo de Contingencias Estratégicas.

JUL
+ Centralidad

-Sustituibilidad

+Manejo de Incertidumbre

+Centralidad
-Sustituibilidad

+Manejo de

Incertidumbre
DD
Inicio Proceso de Taylorizacion Final de la
Relacioimde > Relacién
Poder Relacion Inversa de Poder

Fuente: Elaboracion propia, basado en Pugh, et. al. (1971).

Si bien esta relacion de poder no se expresaba en forma de un conflicto real y observable
entre el DD y JUL, si existian situaciones que prefiguraban la existencia de un conflicto
latente a la manera de Lukes (1974), no expresado de forma abierta. Recordemos el hecho
de que el DD sefiala que JUL, sabedor de que poseia una situacion privilegiada al interior
de la organizacion, mostraba una forma arrogante de comportamiento al interior de la
empresa, no solo para con el DD, sino con los deméas miembros de la organizacion. Ambos
actores, DD y JUL, de forma simultdnea empleaban sus esfuerzos para acceder al control
del proceso de produccion (en el caso del DD) y para mantener ese control (el caso de

JUL).
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Ahora bien, como las relaciones de poder de ninguna manera son estaticas en el tiempo,
la relacion de poder entre el DD y JUL cambi6 al pasar el tiempo, sobre todo cuando las
estrategias adoptadas por el DD para hacerse del control del proceso de trabajo comenzaron
a surtir efecto, con lo cual el balance de poder en la organizaciéon en PROMOO cambio.

La accion fundamental que contemplaba la estrategia del DD para hacerse del control
del proceso productivo era la extraccion del know how propiedad de JUL. Y la mejor
manera que el DD encontrd para hacerlo fue mediante la puesta en practica de un proceso
de taylorizacion del trabajo, que a la larga redund6 en la consecucion de su objetivo.

Este proceso de taylorizacion que sucedi6 en PROMOO puede explicarse a la luz del
modelo propuesto por De la Rosa (2007) como una relacion de poder entre ambos actores,
el DD y JUL.

Siguiendo este modelo, el interés del DD era adquirir el control del proceso productivo,
mientras que en el caso de JUL, el interés primordial era seguirlo controlando €1, seguir
siendo el maestro de taller. Ante esta divergencia de intereses, se planteaba un conflicto en
torno a la posesion de dicho control, donde el DD queria que JUL perdiera ese control,
extrayendo el know how de JUL mientras que éste ultimo queria mantenerlo, conservando
ese saber hacer de su propiedad. Asi, la estrategia del DD consistid en lograr observar y
aprender en el momento apropiado, de la manera mas sutil, la forma en que JUL hacia su
trabajo, mientras que la estrategia de JUL consistia en obstaculizar ese proceso. Las fuentes
de poder con que el DD contaba eran, entre otras, salarios altos para JUL, un trato
preferencial para con ¢l, respecto de los demas empleados, etc. En el caso de JUL, sus
fuentes de poder incluian la capacidad de ocultar sus conocimientos, la negacion de
informacion, o la amenaza de renunciar a la organizacion. Puesto en marcha el ejercicio de

poder entre ambos actores, los efectos de ese ejercicio de poder se expresaron en la
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paulatina pérdida de control de JUL sobre el proceso de trabajo, y el consiguiente acceso
del DD al control del proceso productivo. La respuesta ante el poder ejercido se manifestd
de forma abierta en la capacidad del DD para oponer resistencia al ejercicio de poder de
JUL, y la menor resistencia de JUL para oponer resistencia al ejercicio de poder del DD.

A la luz de este andlisis, el proceso de taylorizacion del trabajo puesto en marcha en la
microorganizacion PROMOO, puede ser visto como una relacion de poder entre dos
actores claves de dicha organizacion, el DD y el trabajador JUL, la cual se inclind
favorablemente hacia el DD. Sin embargo, este cambio en el balance de poder entre el DD
y JUL, no necesariamente implic6 una victoria absoluta del DD sobre JUL, mds bien puede
decirse que el DD se vio mas beneficiado de los resultados del ejercicio de poder. Tampoco
implica necesariamente que nos hayamos encontrado con una situacion de poder de “suma
cero”, decir, que lo que un actor gana en poder lo pierde en la misma proporcion la otra
parte. Estamos mads bien ante una relacion donde el choque de fuerzas defini6 una situacion
mas favorable para el DD, debido en buena parte a que este aplicé de mejor forma sus
estrategias y uso de mejor manera y en el mejor momento sus fuentes de poder.

Aplicando el modelo de poder episddico de Cobb (1984), podemos identificar las fases
de esta relacion de poder vista desde una perspectiva episddica. En primer lugar, estan las
condiciones precedentes y sus elementos: el agente —el DD— que en este caso quiere obtener
el control del proceso de trabajo; el objetivo —JUL— quien se resiste a ceder el control que
tiene sobre el proceso de trabajo; y la arena o contexto donde se da la relacion de poder, en
este caso, el taller de PROMOO. Para cambiar el comportamiento del objetivo y obtener
sus fines, el agente pone en marcha estrategias basadas en sus habilidades, en este caso un
proceso de taylorizacion del trabajo, y por tanto un ejercicio de poder. La consecuencia de

ese ejercicio de poder es el alcance del fin deseado por el agente antes del episodio de
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poder. En pocas palabras, JUL pierde el control del proceso de trabajo, que pasa a manos
del DD.

La siguiente figura ilustra lo relatado renglones mas arriba:

Figura 4.4.2. Relaciéon de Poder entre el DD y JUL desde una
perspectiva episodica.

Condiciones Precedentes:

Agente: DD (desea obtener El agente influye en Consecuencias:

el c;)ontrol de proceso de el objetivo para El control del

trabajo) alcanzar sus fines ;
O . roceso de trabajo

Objetivo: JUL (seresiste a (Proceso de gasa & manos de{

ceder el control del proceso Tay lorizacién) acente

de trabajo) 4

Contexto: PROMOO

Fuente: Elaboracion propia, basado en Cobb (1984).

Por otro lado, esta relacion de poder entre el DD y JUL puede ser analizada también usando
el modelo propuesto por Conrad (1991). Desde esta propuesta, la relacion de poder puede
ser vista como un choque entre estructuras, la estructura superficial y la estructura profunda
de PROMOO. La estructura superficial estaria representada por el DD, quien tiene en
principio el control formal, instituido sobre el proceso de trabajo, en tanto que posee los
medios de produccién y por lo tanto posee la empresa. La estructura profunda estaria
encarnada en el trabajador JUL, quien no posee el control formal sobre el proceso de
trabajo, pero lo ejerce de manera real, en tanto que posee el know how necesario para
fabricar los articulos promocionales que PROMOO vende. Asi pues, el control estd en
términos reales en manos de JUL, a pesar de que el DD formalmente tenga derecho a

gjercerlo. Ahora bien, el ejercicio de poder en este caso puede ser visto como un choque
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entre la estructura profunda y la superficial, choque que da como resultado posteriormente
una fusion entre la estructura profunda y superficial. Esto en términos del caso se da cuando
el proceso de taylorizacion surte efecto y el control real del proceso de trabajo, es decir, la
estructura profunda de poder, se encarna también en el DD.

La siguiente figura detalla el proceso anterior:

Figura 4.4.3. Relacion de Poder entre el DD y JUL (Choque de Estructuras).

ESTRUCTURA
S UPERFICIAL

ESTRUCTURA
PROFUNDA

(Dominacién
Tradicional)

ler. Momento:
Inicio de la  —
Organizacién

(Dominacién

20. Momento:
Proceso de

Taylorizacion —_— PROFUNDA SUPERFICIAL
(Choque de (Dominacién (Dominacién
Estructuras) Tradicional) Legal)

3er. Momento:
El control pasa
manos del DD
(Fusion de
Estructuras)

ESTRUCTURA
PROFUNDA

(Dominacién
Tradicional)

Fuente: Elaboracion propia, basado en Conrad (1991).

Por otro lado, a la luz del analisis estratégico propuesto por Crozier y Friedberg (1991), esta
relacion de poder puede ser vista como un mecanismo de regulacion del sistema de accion
concreto que representa la microorganizacion PROMOO, en tanto que en este caso
dificilmente la accion organizada podria entenderse sin la resoluciéon de ese problema
basico que era el aprender a hacer los articulos promocionales para agencias de viajes, y

posteriormente el control del proceso mediante el cual esos articulos serian producidos.
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4.4.2. PROMOO: Una Relacion de Poder a Nivel Individual y Grupal.

Abordemos ahora otro tipo de relaciéon de poder, otro nivel de relacion. En este caso la
relacion existente entre el DD y el grupo de trabajadores de la microorganizacion
PROMOO.

Crozier y Friedberg (1991) nos dicen que un asunto central de toda organizacion es la
cooperacion, el como asegurarse que los miembros de la organizacion aporten su labor para
que ésta funcione. La cooperacion, afirman, se alcanza mediante el ejercicio y el juego de
poder, dado que las organizaciones son sistemas de accion concretos, donde los actores que
forman parte de ella, cada uno con intereses particulares, trata de alcanzar sus objetivos. La
accion organizada es entonces el fruto de ese juego de poder, de la negociacion de los
intereses divergentes de los miembros de la organizacion, los cuales cooperan en la medida
en que el sistema les permite alcanzar su propios objetivos, con lo cual también coadyuvan
a alcanzar el objetivo de la organizacion.

En el caso de la microorganizacion PROMOO, la cooperacion del grupo de trabajadores
que la conforman siempre ha ocupado un lugar importante entre los imperativos de la
organizacion, si es que ésta pretende subsistir y prosperar.

Aunque no se dio de manera lineal, una vez que JUL sali6 de la organizacion, para el
DD fue mas patente la necesidad de asegurarse la cooperacion del grupo de trabajadores
que conformaban la organizacién. Esto siempre estuvo presente, aun cuando JUL formaba
parte de la organizacion, aunque el DD puso mas énfasis en ello hasta que pudo completar
la extraccion del know how del trabajador.

La relacion del DD con los trabajadores se da en un contexto “de amistad y de

confianza, aunque siempre queda claro que el jefe soy yo, aunque la verdad es que
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considero que no soy el tipo de patron autoritario clasico. Suelo ser flexible en el trato con
los trabajadores, aunque siempre quedan bien marcados los limites” (entrevista con el DD).

Si bien en apariencia el trato entre el DD y sus trabajadores a la luz de lo dicho
pareceria que aseguraria una buena cooperacion de su parte, el DD es consciente que “los
trabajadores siempre son renuentes a trabajar, tienden a simular, a fingir. Y lo hacen porque
saben bien que su trabajo no les pertenece, estan trabajando para mi a fin de cuentas”
(entrevista con el DD).

Los trabajadores de PROMOO entonces tienen una imagen distinta de lo que significa
su trabajo, para ellos a diferencia del DD, es solo un trabajo, un medio para ganarse la vida.
Para el DD “yo soy la empresa, la empresa es parte de mi, es un medio de vida, a través de
ella me siento realizado, si es un medio de subsistencia, pero es mucho mas que un lugar de
trabajo” (entrevista con el DD).

Asi pues, encontramos aqui una divergencia entre los patrones de significado que los
trabajadores comparten y los que el DD asume. Esta divergencia también se expresa en los
valores que el DD y los trabajadores tienen. Para el DD, debido a su herencia empresarial y
un poco menos debido a su formacion, la disciplina en el trabajo, la perseverancia y sobre
todo la responsabilidad, son valores basicos tanto en su vida laboral como personal. Para
los trabajadores, estos valores no son de igual importancia. Para ellos, la disciplina es algo
que suena a impuesto, algo con lo que no estan de acuerdo. La responsabilidad también es
algo que no estd totalmente arraigado. La socializacion en el taller, entre otros, es uno de
los valores primordiales de los trabajadores. Lo que aqui se observa es un choque entre dos
concepciones del mundo, dos patrones de significado que no son compartidos, y que en
cierta medida son un reflejo de la lucha de clases antagonicas propugnada en la literatura

marxista.
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La disciplina y cooperaciéon por parte de los trabajadores se volvio un asunto mas
apremiante a raiz de que la empresa poco a poco vio incrementada la demanda de articulos
promocionales. El ejercicio de poder se erigié como una opcioén viable para mantener dicha
cooperacion y disciplina en los niveles necesarios.

Es en este momento que el hecho de haber accedido al control del proceso de trabajo
por parte del DD se vuelve fundamental. Gracias a que el DD poseia ya el know how, podia
detectar los intentos de simulacion de los trabajadores, asi como cualquier comportamiento
oportunista de su parte.

Aunado a lo anterior, el DD procur6 disenar esquemas de trabajo mas flexibles, donde
el trabajador invariablemente desempefia una o varias labores, y donde el control y
vigilancia no son tan estrictos en el sentido convencional —puesto que a la manera de lo que
Foucault (1993) afirma, el poder no necesariamente implica conflicto ni violencia, ni
castigos—, a diferencia de lo que ocurre en otros talleres. EIl DD comenta que “en otros
talleres son muy estrictos en el control sobre los trabajadores, por ejemplo, con los horarios.
En otros lados el horario es muy rigido, en el caso de mi taller, yo permito que los
trabajadores determinen su horario de entrada, no me pongo muy estricto en eso, aunque si
exijo que respeten el horario que ellos mismos fijaron” ademas de que “por ejemplo, en mi
taller nunca hemos adoptado la costumbre de velar, es decir, que los trabajadores se queden
hasta altas horas de la madrugada para sacar el trabajo, eso sucede en casi todos los talleres,
segun tengo entendido, pero en mi caso, a mi no me gusta ese habito, ya que creo que los
trabajadores rinden menos cuando se desvelan” (entrevista con el DD).

Analizando esta relacion de poder, encaminada a obtener la disciplina y cooperacion de
los trabajadores, con el modelo propuesto por De la Rosa (2007), podemos advertir los

elementos que formaron parte de este proceso. En primer lugar, el interés principal del DD
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era lograr que los trabajadores cooperaran de manera que la productividad permitiera
satisfacer la demanda de trabajo. El interés del grupo de trabajadores era obtener el maximo
de beneficios de la organizacidon con la menor aportacion posible de su parte. Existia
claramente una divergencia de intereses en tanto que el DD pretendia imponer su forma
particular de llevar a cabo el trabajo, producto de su recién adquirido know how, en
beneficio propio. Por su parte los trabajadores pretendian seguir manteniendo sus formas
propias de trabajo, conservando la mayor cantidad de autonomia posible, es decir aplicar su
know how de la manera que mejor les conviniera. Esta situacion de choque de intereses
llevo a un conflicto en tanto que esta pugna entre mayor eficiencia (DD) y mayor libertad y
autonomia (grupo de trabajadores) provocaba un conflicto abierto, cuando el trabajador en
cuestion poseia un know how ya muy arraigado, y un conflicto latente cuando el trabajador
poseia un know how menos cuantioso. La estrategia empleada por el DD en este contexto
consistio en la explotacion de su know how, asi como ofrecer alicientes tanto econdomicos
como de flexibilidad laboral. La estrategia del grupo de trabajadores consistia en la
simulacion y la explotacion de su know how de acuerdo a su propia conveniencia. Las
fuentes de poder que el DD poseia eran sobre todo el ofrecer salarios altos en comparacion
a otros talleres, y la flexibilidad de los esquemas de trabajo de su organizacion. Las fuentes
que el grupo de trabajadores poseia eran sus habilidades —o “manas”, si se permite el
término— para evitar ser sorprendidos simulando, asi como su know how aprendido fuera de
PROMOQO. Después de este ejercicio de poder, el DD consiguid parcializar el proceso de
trabajo a su conveniencia, asi como el poder fijar el ritmo de producciéon necesario para
satisfacer la creciente demanda, ademas de que aprendid a identificar de mejor manera las
tacticas de simulacion que el grupo de trabajadores ponia en practica para trabajar con

mayor libertad, y quizd lo mas importante, el DD pudo empezar a formar trabajadores que
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se ajustaran a las necesidades de su organizacion, formandolos a su manera. Los efectos del
gjercicio de poder fueron que los trabajadores mantuvieron la mayor parte del tiempo
niveles de disciplina y cooperacion aceptables, asegurando la productividad requerida por
la organizacion. Aunque esto, como resulta obvio, no puede asumirse como una verdad
absoluta, ya que como el DD reconoce “la simulacion siempre existe, los trabajadores se las
arreglan para trabajar lo menos posible siempre que pueden”, por lo tanto, también puede
decirse que un efecto del ejercicio de poder fue también que el grupo de trabajadores logro
imponer su ritmo de trabajo y conservar su autonomia de forma esporadica, aunque dentro
de limites que permitian que la organizacion saliera adelante. La respuesta ante el poder
ejercido abarco situaciones poco conflictivas en las cuales el DD logro que los trabajadores
realizaran la mayor parte del tiempo sus actividades siguiendo los parametros que el
marcaba. Asi, las intenciones del DD se vieron concretizadas continuamente, mientras que
las de los trabajadores solo de forma esporadica.

De este analisis, podemos desprender el hecho de que el DD logré mediante el ejercicio
de poder asegurar la cooperacion y mejorar la disciplina al interior de su organizacion. Sin
embargo, esto no debe asumirse como algo absoluto, como una victoria por parte del DD y
una derrota por parte del grupo de trabajadores de PROMOQO. Resulta mas prudente decir
que esta relacion de poder y su ejercicio forma parte de la conformacion de la accion
organizada de PROMOO, es fruto de la interaccion entre los miembros de la organizacion,
de la negociacion. Sobre todo cabe recalcar que tanto el DD dependia de los trabajadores,
como ¢éstos del DD. Es mas, al principio de esta relacion, queda claro que el DD era quiza
mas dependiente de los trabajadores que éstos de ¢l. Si los trabajadores se negaban a
cooperar, el DD se enfrentaba al problema de encontrar mano de obra calificada —y sobre

todo, acostumbrada al esquema de trabajo de PROMOO-, algo que no era facil, sobre todo
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debido a que los pedidos que suele atender PROMOO son casi siempre de cardcter urgente.
En cambio, si los trabajadores abandonaban la organizacion, podian encontrar otro trabajo,
incluso mas conveniente pare ellos, ya que ahi no se enfrentarian a esquemas de trabajo tan
“poco convencionales” como los ideados por el DD. Asi entonces, el ejercicio de poder del
DD aparece como un intento de atemperar esta dependencia, de hacerla mas conveniente a
sus intereses.

Esta ultima situacion puede explicarse mediante el uso del modelo de contingencias
estratégicas de Hickson et. al. (1971). En efecto, visto desde esta perspectiva, los
trabajadores poseian una centralidad alta en la medida en que su aportacion era crucial para
el funcionamiento de PROMOO, ademas tenian una baja sustituibilidad dado que como los
trabajos son casi siempre urgentes en PROMOO, el DD no pretendia sustituir a los
trabajadores, pues le costaria mas caro no cumplir con sus pedidos debido a que tendria que
contratar mano de obra inexperta. Ademas, los trabajadores de PROMOO manejaban y
enfrentaban bien la incertidumbre en la medida en que ellos sabian que el DD necesitaba de
ellos para hacer funcionar su empresa, es decir, podian jugar con la incertidumbre del DD.
El DD, consciente de esta situacion comenz6 a implementar ciertas estrategias concebidas a
partir de su recién adquirido know how, lo que le permitié controlar de mejor manera a los
trabajadores, contratar y formar trabajadores ad hoc, ofrecer estimulos monetarios y
simbdlicos, asi como mecanismos de vigilancia que implement6 para evitar la simulacion.
Con esto, poco a poco el DD comenz6 a adquirir més centralidad, y ser menos sustituible,
ya que gracias a los estimulos que ofrecia, evitd que los trabajadores abandonaran la
organizacion, ademas de que redujo la incertidumbre al formar trabajadores a su gusto, que
podian hacer el trabajo de manera polivalente y enfrentar pedidos de caracter urgente. Sin

embargo, en esta relacion de poder especifica el balance de poder no se inclind de forma
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tan pronunciada hacia el DD, puesto que su “victoria” no es total, el ejercicio de poder
sirvid principalmente para reducir la incertidumbre a través de la cooperacion de los
trabajadores, elemento que toda organizacion necesita para funcionar.

La relacion de poder vista en tales términos se detalla en la siguiente figura:

Figura 4.4 4. Relacion de Poder entre el DD ylos Trabajadores de
PROMOO a partir del Modelo de Contingencias Estratégicas

Grupo Trabajadores

+ Centralidad
-Sustituibilidad

+Manejo de Incertidumbre

+Centralidad
-Sustituibilidad
+Manejo de

Incertidumbre

DD

Inicio E1 DD reduce la‘incdrindibidbte
Relacion devia el ejercicio de poder Relacion
de Poder

v

Poder

Fuente: Elaboracion propia, basado en Hickson et. al. (1971).

La anterior relacion de poder también puede ser analizada mediante el modelo de
Conrad (1991), haciendo referencia a las estructuras superficiales y profundas de poder en
la organizacion. En principio, puede notarse que el DD encarna a la estructura superficial,
en tanto ejerce el poder de manera formal. Esto le permite exigir de sus empleados la
cooperacion que necesita para llevar a cabo las labores cotidianas de su empresa, sin la cual
ésta no subsistiria. Sin embargo, los trabajadores, que encarnan en principio la estructura

profunda de la organizacion, saben del caracter necesario de su aportacion para con la
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organizacion, lo cual les otorga la oportunidad de ejercer poder sobre el DD aunque no esté
formalmente establecido ese ejercicio. En pos de obtener esa cooperacion, el DD
implementa acciones que le permitan ejercer mas poder del que los trabajadores le ejercen a
¢l, de tal manera que su aportacion quede asegurada. A diferencia de la relacion de poder
entre el DD y JUL, en este caso no existe un choque tan violento entre las estructuras
superficiales y profundas, toda vez que la fusion que termina llevandose a cabo es mas
paulatina, mas lenta, pero quiza mas efectiva.

Mencion aparte merece en el caso de esta relacion de poder entre el DD y el grupo de
trabajadores, la forma particular de solucionar conflictos que el DD emplea. Como el
mismo sefala “yo administro el conflicto, mas que solucionarlo, lo empleo como un
elemento a mi favor, aunque siempre de manera controlada, sin permitir que se desborde”
(entrevista con el DD).

A medida que la cartera de clientes, y por consiguiente la demanda de PROMOO
aumenta, la administracion del conflicto se vuelve un aspecto de importancia para la
subsistencia de la organizacidon, ya que en esta etapa es cuando PROMOO alcanza su
mayor tamafio historico, llegando a ser una pequefia empresa. La contratacion de mas
trabajadores provoco la aparicion de un mayor niumero de fricciones entre ellos. Esta
situacion, como es logico, resultaba problematica para la eficiencia del proceso productivo.

Los conflictos entre trabajadores giraban en torno a asuntos de muy diversa indole. En
ocasiones era por que a alguien no le caia bien algin otro, ya sea por su aspecto, por sus
hébitos, por lo que platicaba, etc. En otras ocasiones habia disputas por el tipo de musica
que cada quien queria escuchar. Otras veces, las relaciones interpersonales eran las fuentes

del conflicto, por ejemplo, en ocasiones algunos de los trabajadores se involucraban
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sentimentalmente, y cuando habia un problema entre ellos, éste se trasladaba al &mbito de
trabajo.

Estos conflictos resultaban nocivos para la organizacion, en tanto que afectaban la
productividad y la cotidianeidad de la misma. Sin embargo, como el DD sefiala “no me
conviene que haya conflictos, que los trabajadores se peleen, pero tampoco es conveniente
que estén unidos, si se unen, también tienes problemas, porque empiezan las camarillas, los
grupitos, y €so no te conviene como empresario” (entrevista con el DD). Asi entonces, el
DD enfrentaba el dilema de mitigar el conflicto, o acrecentarlo. E1 DD opto6 por adoptar una
estrategia mixta, es decir, eligid separar a los trabajadores en lo fisico, es decir alejarlos
espacialmente para reducir el conflicto, a la vez que optd por separarlos socialmente, es
decir, potencid el conflicto latente entre los trabajadores de tal manera que se generaran
competencias entre los mismos, con lo cual no sélo logré aumentar la productividad, sino
adicionalmente evitd que se formaran camarillas, grupos al interior de la organizaciéon que
cuestionaran la forma de trabajo, incluso la autoridad del DD.

Con estas acciones, el DD consiguié que el conflicto pasara de ser un conflicto
netamente entre el grupo de trabajadores y ¢l mismo, a una situacion donde el conflicto se
daba principalmente entre las camarillas de trabajadores. Asi, el DD acentuaba el conflicto
mediante el uso “de la psicologia, lo que hacia principalmente mostrar preferencia por un
trabajador o un grupito de trabajadores, asi lo que hacia es que todos compitieran por ser
favorecidos por mi. Esto lo usaba a mi favor, ya que para quedar bien conmigo tenian que
echarle mas ganas al trabajo, hacer mejor las cosas” (entrevista con el DD).

Lo que el DD lograba mediante estas acciones, era crear una competencia mutua entre
los diferentes trabajadores, de tal manera que la productividad se viera incrementada fruto

de esta competencia creada. Lo que hacia aqui el DD era influir en el imaginario colectivo
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de los trabajadores, ya que los alicientes que ofrecia no eran de tipo econémico, en este
caso la recompensa era “quedar bien ante el patrén” y sobre todo ganarle al grupo o
camarilla contraria.

Esta estrategia del DD de usar el conflicto como un “arma” para elevar la productividad
puede ser vista y analizada como una relacion de poder, en tanto que para implementarla, el
DD hubo de ejercer poder. Usando el modelo de De la Rosa (2007), podemos advertir los
distintos elementos que componen dicha relacion de poder. En primer lugar, el interés del
DD era que los trabajadores se comportaran dentro de los parametros de disciplina
establecidos en su organizacion. Los intereses de los distintos grupos de trabajadores
giraban en torno a poder evadir en la medida de lo posible este aparato disciplinario
establecido por la organizacion, incrementando asi su autonomia en el trabajo. Asi pues,
existia una divergencia de intereses puesto que ambas posturas eran contradictorias. Sin
embargo, estas posturas no se expresaban en un conflicto abierto, sino mas bien en un
conflicto latente, en tanto que los trabajadores no son plenamente conscientes de que sus
disputas eran de influencia negativa para la organizacion, y tampoco eran plenamente
conscientes de la manera en que el DD acentuaba esas disputas, en detrimento de sus
intereses, algo de lo cual el DD era obviamente consciente. Las fuentes de poder del DD
eran principalmente el conocimiento y por lo tanto prevision de la forma en que los
trabajadores se comportan ante los estimulos. Aunque parezca extrafio, los trabajadores no
tenian fuentes de poder, o al menos no estaban conscientes de su existencia, razon por la
cual no podian hacer uso de ellas, en caso de existir. En consecuencia, la respuesta al poder
ejercido por parte de los trabajadores, no era de un caracter eminentemente problematico ni
conflictivo. En tanto que los trabajadores no tienen plena conciencia de la relacion de

poder, no ejercian poder de una manera palpable sobre el DD, al menos en esta relacion
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especifica, si bien ninguna relacion de poder puede ser asumida como univoca. Los efectos
del ejercicio de poder fueron a todas luces que el DD vio concretizadas sus intenciones al
conseguir que los trabajadores adopten niveles de disciplina laboral aceptable, y por ende
de productividad.

Saliendo del modelo propuesto por De la Rosa (2007), se pueden analizar otros factores
de esta relacion de poder. En primer lugar, como todo giraba en torno a la disciplina y la
eliminacion del conflicto en la organizacion, podemos ver aqui la puesta en marcha de
mecanismos de poder disciplinario a la manera en que Foucault (1993) suele concebirlos.
Lo importante en este caso, amen de las intenciones del DD cimentadas en la
productividad, es el sometimiento del trabajador a la disciplina, a un orden que no es el
suyo. Y el caso confirma que esta disciplinarizacion no se logra necesariamente mediante
el castigo fisico, ni mediante el uso de la violencia. Aqui se da una suerte de panoptico,
donde los trabajadores son mas observados cuando ellos piensan que nadie los ve. Su poca
conciencia acerca de la relevancia de sus disputas personales para el funcionamiento de la
organizacion, revelan que el poder se ejerce en ocasiones de la manera mas efectiva cuando
no se puede advertir su existencia. Esto también es advertido por Lukes (1974) cuando nos
dice que el mas perfecto ejercicio de poder es aquel en el cual su presencia no es advertida.

Esta idea de pandptico y autodisciplina como trasfondo de las disputas entre los
diferentes grupos de trabajadores de la microorganizacion PROMOO puede ligarse
amanera de puente teorico, con el modelo de analisis de relaciones de poder de Hickson et.
al. (1971). Esta disputa entre grupos propiciada por el DD puede ser vista como un intento
de su parte de hacer creer a un grupo que el otro tiene mas poder debido a que tiene una
mayor centralidad, una menor sustituibilidad y maneja mejor la incertidumbre, al menos a

los ojos del DD. Esto hace que el grupo contrincante quiera a toda costa ser mas central,
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menos sustituible y manejar mejor la incertidumbre que el primero. En ese conflicto, en esa
disputa es que surge la autodisciplina, pues aunque haya en efecto un conflicto, éste es
funcional para la empresa en el sentido de que para que un grupo pueda quedar bien con el
DD, deber4 demostrar primero que se desempeiia mejor que su adversario. Lo que pareceria
a priori como nocivo resulta un beneficio para la organizacion. Los trabajadores se
autovigilan, se autodisciplinan al querer ser mas poderosos que sus contrincantes. Esto
representa un ejercicio de poder sui generis pero sumamente efectivo, pues los grupos en
conflicto no se percatan de la situacion. En esta relacion de poder, imponerse ante iguales
significa ser derrotado ante el patron o duefio de la organizacion.

Este fenomeno de poder-pandptico puede ser analizado también desde el modelo de
Conrad (1991). Podemos identificar a los distintos grupos de trabajadores dentro de la
estructura superficial de poder de la organizacion. Aqui la estructura superficial implica un
conflicto abierto, directo entre las diversas facciones. La estructura superficial no resulta
nociva para la organizacion, a pesar de encarnar el conflicto abierto, debido a lo que la
estructura profunda de poder acarrea consigo. Actuando en un segundo plano, la estructura
de poder profunda involucra un conflicto latente, un conflicto no realizable, que obra a
favor de la organizacion al hacer viable la cooperacion, que se consigue en virtud de los
conflictos abiertos que lejos de perjudicar, aseguran un control y una disciplina mas sélida:
la autodisciplina.

La acentuaciéon del conflicto provocada por el DD mediante la creacion de
competencias entre los grupos de trabajadores, puede también ser vista y analizada como
una relacion de poder. De la Rosa (2007) nos permite advertir mediante su modelo analitico
de las relaciones de poder todos los elementos que toman parte de dicha relacion. El interés

de los diversos grupos antagonicos era demostrar que su propio grupo trabajaba mejor que
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el grupo rival, quedando con esto en mejor posicion frente al DD, con lo cual accedian a los
beneficios propios a tal preferencia. Este conflicto de intereses, en el cual cada grupo
pugnaba por ganar la preferencia del jefe, desembocaba en una competencia que resultaba
beneficiosa para el DD, puesto que la productividad se elevaba. En este caso, la
confrontacion de intereses llevaba a un conflicto abierto donde el éxito de un grupo
significaba el fracaso del otro. Las fuentes de poder, al menos en un nivel genérico, eran
practicamente las mismas para cada grupo de trabajadores, es decir, la habilidad de cada
grupo para hacer bien su trabajo —que obviamente diferian, lo que ocasionaba que alguno
de ellos triunfara— . Los efectos del poder ejercido se expresaban en el hecho de que alguno
de los grupos en disputa lograba producir mas que su rival. La respuesta ante el poder
ejercido era invariablemente la acentuacion de las discrepancias entre los diferentes grupos.

Esta relacion de poder entre facciones al interior de la organizacion puede ser analizada
con el modelo de Hickson et. al. (1991). Bajo este esquema, cada grupo lucha por ser mas
central, menos sustituible y manejar de mejor manera la incertidumbre. En ese sentido, cada
grupo intenta ser mas central, aunque no en funcion del flujo de trabajo, sino central a los
ojos del DD, lo que se busca es quedar bien con él. Se quiere ser menos sustituible pero no
en funcidon de abandonar la organizacion, sino ser menos sustituible para el DD, es decir
cada grupo quiere seguir estando entre los preferidos del DD. Y el manejo de la
incertidumbre en este caso se relaciona con la capacidad o incapacidad de saber que hard el
otro grupo para trabajar mejor, es decir la incertidumbre se centra en no saber que estrategia
usara el adversario. Como puede notarse al analizarse esta relacion de poder particular, los
diferentes modelos revisados en el marco tedrico se reinterpretan en funcion de los

hallazgos y descubrimientos empiricos que se efectiian.
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La acentuacion del conflicto, mediante la implementacion de los mecanismos de
competencia ideados por el DD, en tanto que relacion de poder, puede ser vista también
como un mecanismo de regulacion del sistema de accidon concreto de PROMOO, de
acuerdo a lo expuesto por Crozier y Friedberg (1990). Es a través de esta relacion de poder
que otras cobran sentido y pertinencia, sobre todo en tanto que remite a un cierto equilibrio
al interior de la organizacion, aun cuando ironicamente la nociéon de conflicto nos lleva a
pensarlo como un factor que invariablemente propicia desequilibrio e inestabilidad, sobre
todo desde la oOptica de la teoria de la organizacion clasica, cargada de su racionalidad
instrumental funcional.

Completando lo anterior, esta relacion de poder sui generis, basada en la creacion y el
fomento de competencias, puede ser interpretada como un mecanismo de regulacion no
solo de la organizacion, sino también de la productividad. Esto puede servir para
desmitificar la idea arraigada de que la productividad est4 asociada a relaciones armonicas
dentro de las organizaciones. Como se planted renglones mas arriba, detras de esa imagen
de estabilidad que evoca la productividad se encubren procesos que involucran poder,
estrategias y afectacion de intereses, mecanismos que a fin de cuentas producen, como diria
Foucault (1993) cuerpos dociles, especialmente en el sentido de que el ejercicio de poder
estd encubierto, por lo que ademads el sujeto a quien se le ejerce poder, termina cooperando

a su propio proceso de disciplinarizacion.

4.4.3. PROMOO: Una Relacion de Poder a Nivel Familiar.
Este tipo de relacion de poder es especialmente importante para fines del objeto de estudio
de esta tesis. Esto no quiere decir que las relaciones anteriormente analizadas carezcan de

interés, sino simplemente que en este trabajo de tesis se trata de ligar estos dos temas tan
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complejos, poder y familia, y este tipo de relacion de poder, en tanto que representa un
punto de interseccidon de ambas temadticas, cobra mayor relevancia.

En primer lugar, de manera muy somera, conviene recordar la composicion de la
familia que toma parte de las actividades d¢ PROMOO. Aunque durante la historia de la
organizacion algunos otros componentes de la familia del DD han tomado parte de ella —
principalmente su hermana—, los miembros que mas han participado de forma activa, hasta
el dia de hoy son la mama del DD y su hermano menor. Cabe también mencionar que la
empresa siempre ha tenido este matiz familiar, puesto que como ya se menciond
previamente, la organizacion que precedio a PROMOO y Creaciones California de México
S.A. de C.V., la microempresa Escudos Lozano, fue fundada por un hermano del padre del
DD, ambos ya fallecidos. La familia y la empresa, al menos en primera instancia, parecen
estar relacionadas en el caso PROMOO, tal y como lo revelan estos antecedentes. Un hecho
que vale la pena rescatar por su importancia para la historia de PROMOO es el de que sin la
hermana del DD, nunca hubiera nacido PROMOO. Esto porque gracias a ella fue que
Escudos Lozano accedi6 al mercado de las agencias de viaje. Y gracias a ello PROMOO
pudo existir. Aunque el hecho parezca fortuito no lo es. Sin la familia, PROMOO jamas
hubiera existido. El si PROMOO puede seguir existiendo sin la intervencion de la familia,
es otro asunto que dificilmente puede ser contestado.

La familia, como institucion creadora de la Sociedad, no puede abstraerse de la logica
del poder que imbuye a todo lo social, lo humano. Si bien la légica de la familia es la
preservacion de la especie, esto no la exime de ser sujeto del poder. Como Horkheimer
(1986) afirma, la familia es una institucion con patrones de autoridad y jerarquia
plenamente definidos, lo cual denuncia la presencia del poder. En ese sentido, podemos

advertir en el caso de PROMOO dos relaciones de poder ligadas a la familia que resultan
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importantes para el objeto de esta tesis: la relacion de poder existente entre el DD y su
mama y la relacion de poder existente entre el DD y su hermano. A continuacion se

analizaran dichas relaciones.

4.4.3.1. Relacion de Poder entre el DD y su Mama.

Las relaciones de poder entre el DD y su mama suscitadas al interior de la empresa (cabe
aclarar esto ya que pueden existir relaciones de poder suscitadas al interior de la vida
familiar) ya no se dan de manera tan palpable en tanto que el DD se ha independizado de su
mamad, puesto que PROMOO, en cuanto a propiedad pertenece enteramente al DD.

Como el DD afirma “mi mama ya no tiene tanta influencia sobre mi, no al menos en la
empresa, en mi empresa yo tomo las decisiones por mi cuenta” (entrevista con el DD). A
este respecto, puede notarse que el DD es plenamente independiente respecto de su mama
en el sentido econdmico.

La mama del DD dice al respecto que “mi hijo siempre ha tenido la facilidad de
manejar la empresa, desde que trabajaba en Escudos Lozano, el ya tomaba decisiones, se
encargaba de los asuntos de la empresa” y ademas dice que “él (el DD) poco a poco, junto
con mi otro hijo, aunque ¢l menos, comenz6 a hacerse cargo de la empresa de la familia (es
decir, Escudos Lozano), y yo poco a poco me fui encargando nada mas de la produccion,
porque ya mi hijo (el DD) se encargaba de tratar con los clientes, de las entregas, de los
cobros, etc.”. La mama del DD, reconoce pues la gran influencia que éste tenia en el ambito
de su empresa, la empresa de la familia, es decir, la antecesora de PROMOO.

En el momento actual, la mama del DD reconoce que “aunque somos independientes,
uno del otro, aunque tenemos nuestras propias empresas, y nos dedicamos a producir cosas

diferentes, mi hijo (el DD) me echa mucho la mano, porque ahorita ya nada mas tengo una

199



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

trabajadora mia, una que se dedica a imprimirme mis cosas, lo demas que necesito lo hace
mi hijo en su empresa, con sus trabajadores” (entrevista con el DD). Esta afirmacion de la
mama del DD presupone que actualmente existe una dependencia por parte de la mama del
DD hacia él, al menos en el sentido de la produccion, pues como ella misma reconoce “yo
tengo mis clientes, casi todos ya son de hace mucho tiempo” por lo cual no puede decirse
que econémicamente ella sea dependiente del DD. Sin embargo, la dependencia existe.

El DD también es consciente de esta situacion, ya que dice:

“en el 2003 empecé a hacerle trabajos a mi mama, se puede decir que me he vuelto un
subcontratista de mi mama, por ejemplo, mi mama a veces les vende portadocumentos
a las escuelas, y ella no los fabrica, sino que me los compra a mi, y los hago con mis
maquileros, entonces mi mama se vuelve mi cliente también. Obviamente, las cosas
que yo le vendo se las vendo muy baratas, asi ella puede ganarle algo cuando las
vende, porque ella imprime por su parte lo que le vendo, con su trabajadora, y es en lo
que ella gasta. Ella obtiene su ganancia de imprimirlos, se puede decir. Este trabajo que
yo le hago no es muy bien remunerado para mi, ya que casi no le gano nada a lo que le

hago a mi mama, pero pues yo lo hago porque se trata de mi mama” (entrevista con el
DD).

Asi pues, el DD reconoce que existe esta relacion de dependencia de parte de su mama
hacia él.

Eso ultimo puede ser visto a la luz del modelo episédico de poder de Cobb (1991),
donde el agente seria la mama del DD, y el objetivo de la relacion de poder el propio DD.
El contexto o escenario donde se desarrolla esta relacion de poder es el ambito familiar,
pero también el de la empresa, puesto que en ambos espacios se lleva a cabo este ejercicio
de poder. En el ejercicio de poder propiamente dicho, el objetivo (DD) toma la decision de
apoyar a su mama fabricando los portadocumentos, atin cuando sabe que esto va en contra
de sus intereses. El agente (la mama del DD) recurre al lazo sanguineo para obtener un
beneficio, y lo logra cuando cambia el comportamiento del objetivo (DD), es decir cuando

accede a hacer los portadocumentos. Las consecuencias del ejercicio de poder son que el
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agente (mama del DD) logra obtener una ganancia por la fabricacion de los
portadocumentos gracias a que el objetivo (DD) le maquila el producto a un precio muy
bajo. Aqui se advierte, aunque fuera de este modelo, que tal y como Lukes (1974) afirma,
para que haya un ejercicio de poder al menos una de las partes debe estar consciente de ese
gjercicio. Para el caso de esta relacion de poder entre el DD y su mamad, es curioso notar
que el DD es consciente de que sus intereses estan siendo afectados, y que quizéd la mama
no es tan consciente de ello (aunque de manera efectiva afecta los intereses de su hijo), ante
lo cual cabe destacar el papel que el nexo familiar juega, porque sin duda es este elemento
el que permite que el DD no oponga resistencia ante el poder ejercido, ain cuando es
consciente de que esta siendo afectado.

La siguiente figura detalla la relaciéon de poder anterior:

Figura 4.4.5. Relacion de Poder entre el DD y su Mama desde
una perspectiva episodica

Condiciones Precedentes: Consecuencias:
Agente: M ama del DD El agente influye en El agente consigue
(desea obtener una ganancia el objetivo para sus fines (compra
a través de la venta de alcanzar sus fines los portadocumentos
portadocumentos (recurre al vinculo a un precio bajo)
maquilados a bajo costo) familiar) El objetivo ve
Objetivo: DD (puede El objetivo cambia afectados sus
elaborar los su comp ortamiento intereses, pero no
portadocumentos en su taller (aiin cuando esto opone resistencia,
a un precio bajo para el afecta sus aun cuando esto
agente) intereses) contradice
Contexto: PROMOO vy el sus intereses
ambito familiar

Ejercicio de Poder

Fuente: Elaboracion propia, basado en Cobb (1984).

Debido a lo anterior, lo que pareceria una dependencia univoca de parte de la mama del DD
hacia su hijo puede también interpretarse desde otro punto de vista. Se podemos afirmar

que la mama del DD ejerce poder sobre el DD, en tanto que éste accede a hacer el trabajo
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que ella le pide aunque no sea muy bien remunerado, e incluso le quita tiempo al DD para
hacer otros trabajos mejor remunerados. Hay una relacion de poder efectiva y real porque el
DD, pudiendo vender mas caro, o al menos al precio justo, no lo hace. Esto denota que el
DD actua en contra de sus propios intereses, ante lo cual se podria hablar de un conflicto de
tipo encubierto. Aunque en este caso especial, la relacion de poder no afecta en
sobremanera al funcionamiento de la empresa. Se puede decir que las intenciones de la
mama del DD no intentan afectar expresamente, o manifiestamente al DD con este ejercicio
de poder, estamos mads bien ante una relacion donde se aprovecha la ventaja y el apoyo que
el vinculo familiar significa. El alcance de los objetivos de cualquiera de las partes no esta
cimentado en la afectacion manifiesta de los intereses de la otra parte, no al menos en el
sentido maquiavélico del termino. En efecto, no hay intencion de afectar, pero realmente si
se afecta, por lo tanto, desde un punto de vista objetivo, si hay una relacion de poder.

A este respecto, la mama del DD respondiendo a la pregunta de quién es a su entender
el miembro con mas poder de influencia en la familia, comenta que:

“sin duda mi hijo (el DD), ¢l siempre fue el que mas dispuesto estuvo a participar en la
empresa, ayudaba a mi esposo desde que era chico, y después cuando quedé viuda, él y
mi hija la mayor, pero mas ¢l, me ayudaron a llevar la empresa, a sacarla adelante. A
medida que paso el tiempo el comenzoé a hacerse cargo de mas cosas en la empresa,
como tratar con los clientes, entregar, cobrar. Y ahora que tiene su empresa —cada
quien tiene la suya— aun sigue teniendo injerencia en la empresa mia y la de su
hermano, ¢l a veces nos consigue o nos pasa a algunos clientes, nos ayuda en lo que
puede. Si yo creo que ¢l es quién mas influencia tiene dentro de la familia y dentro de
la (s) empresa (s)” (entrevista con la mama del DD).

Ahora bien, al hablar de esta relacion de poder, tenemos que volver los ojos hacia atras,
hasta el inicio de la empresa Creaciones California de México S.A. de C.V., para entender
también que si bien actualmente la mama del DD es en parte dependiente del DD, en otros
momentos la relacion de poder no tenia la misma configuracion. Al principio, cuando el

DD funda esta empresa, se sirvio del hecho de que nunca dejo de ser parte de Escudos

202



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

Lozano (“no se puede dejar de formar parte de la familia” dice el DD) para emprender esa
nueva aventura. En primer lugar, espacialmente hablando, el DD usoé las instalaciones de
Escudos Lozano para montar el taller de su recién fundada empresa. Y después se sirvid de
la flexibilidad de Escudos Lozano para emplear a algunos de sus trabajadores en su propia
empresa. La razon practica de esto ultimo era que algunos de ellos sabian coser e imprimir
en tela y en vinil, tarea comin entre ambas empresas. De esta manera, cuando empieza a
funcionar Creaciones California de México S.A. de C.V., dos trabajadores de Escudos
Lozano pasan a trabajar directamente a la primera empresa, uno realizando labores de
impresion, y otro como ayudante en general, si bien otros trabajadores de Escudos Lozano
también realizaban labores de ayudantia en general cuando podian.

Asi pues, en un primer momento de la historia de¢ PROMOO, el DD dependi6 de la
ayuda de su mama, de la sinergia que podia obtener de la empresa de la familia, de su
mama. Aqui también es valido decir que el DD ejercid poder hacia su mama4, si bien la
influencia mayor en ese momento era en sentido contrario. Una vez mas, el vinculo familiar
resulta importante en este caso, pues dificilmente el DD habria obtenido la ayuda que
necesitaba de otra fuente ajena a su familia, no al menos de manera tan pronta y poco
costosa. Por lo anterior podemos decir que si bien en la actualidad la mama del DD muestra
una mayor dependencia hacia el DD, esto no fue siempre asi, y que incluso, el éxito de la
empresa del DD también dependi6é en buena medida del apoyo de la empresa de su mama.
Las relaciones de poder familiares resultan pues importantes para explicar la accion
organizada de la microorganizacion PROMOO.

Esta relacion de poder mutua entre el DD y su mama, puede ser analizada como un
continio en el tiempo con el modelo de contingencias estratégicas de Hickson et. al

(1971). En efecto, puede notarse que al principio de esta relacion, cuando se constituye
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Creaciones California de México S.A. de C.V., la mama del DD tenia mayor poder puesto
que (ella y su empresa) era mas central en cuanto al flujo de trabajo de la empresa del DD.
Era también menos sustituible puesto que el DD no podia prescindir de la ayuda y
aportaciones de la mama del DD para llevar a cabo su trabajo en tiempo y en forma. Y en
cuanto a la incertidumbre, la mama del DD podia manejarla mejor que éste debido a que su
empresa estaba ya mas establecida y contaba con los recursos fisicos y de personal, los
cuales el DD requeria con frecuencia en aquella época. Sin embargo, a medida que el
tiempo transcurri6 (y gracias a la ayuda de la mama del DD y su empresa) y la empresa del
DD se constituyd mas plenamente hasta llegar a ser PROMOO, el DD se volvié mas central
en tanto que el flujo de trabajo dependia mas de su propio hacer, de tal manera que también
se volvid mas central para la empresa de su mam4; igualmente, se volvié menos sustituible
en la medida en que su aportacion a las dos empresas se volvid importante. Y con el tiempo
el DD manej6 también la incertidumbre pues con sus propios medios afront6 las demandas
que le exigia el funcionamiento de su empresa, incluso su empresa permitiéo con el tiempo
que la incertidumbre de la empresa de sus mama fuera afrontada de mejor manera. Aunque
cabe aclarar que si bien la relacion de poder aparentemente con el tiempo se ha inclinado
hacia el lado del DD, la mama del DD también contintia ejerciendo poder sobre ¢él, como lo
atestigua el hecho de que el DD maquile a precio mas bajo los productos de la empresa de
su mama. Es decir, la configuracion de las relaciones de poder favorece actualmente mas al
DD, pero el ejercicio de poder no es univoco.

La anterior relacion de poder y su desarrollo en el tiempo se ilustra en la siguiente

figura:
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Figura 4.4.6. Relacion de Poder entre el DD y su Mama a par tir del
Modelo de Contingencias Estratégicas

Mama DD
+ Centralidad
-Sustituibilidad

+Manejo de Incertidumbre

+Centralidad
-Sustituibilidad

+Manejo de

Incertidumbre
DD
Inicio El DD inclina la relagiqmydqpoder a
Relacici d@vor paulatinamente Relacion
Poder - de Poder

Fuente: Elaboracion propia, basado en Hickson et. al. (1971).

Ahondando un poco mas en esta mutua influencia entre el DD y su mam4, ella comenta
que: “lo mas dificil para mi, una vez que ellos (sus hijos, es decir el DD y su hermano)
comenzaron a intervenir mas en la empresa fue ver que ellos tomaban decisiones por cuenta
propia, que no me pedian parecer a mi, eso como que me hacia sentir un poco relegada,
porque la que era la empresaria era yo. Eso en un principio me costaba un poco de trabajo
de asimilar” (entrevista con la mama del DD). Y el DD lo confirma “me llevo bien con mi
mama, y aunque tengo ya mi propia empresa, tengo que hacerla sentir que la tomo en
cuenta para ciertas decisiones, ;si me entiendes, no? Si no le tomo parecer, si hago algo sin
tomarla en cuenta, como que se siente” (entrevista con el DD).

Relacionado con lo anterior, el DD comenta que “mi mama tiene otra forma de concebir
a la empresa, otra forma de dirigir su empresa, es mas tradicional, le gusta marcar su
distancia con los obreros, no porque los haga menos, no, sino que no le gusta mucho el

involucrarse con ellos, le gusta separar la amistad del negocio. Por eso, a ella —y a mi
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hermano también— como que le cuesta trabajo asimilar el sistema de trabajo que yo
implemento en mi empresa, incluso ella no sabe que a mis empleados les hago ciertas
concesiones, que les presto dinero, que luego los invito a comer, que los trato como si
fueran mis amigos, ella nunca podria hacer lo mismo” y agrega que “a mi, me hace sentir
mal que mis empleados puedan pensar que soy un tirano, no me gusta ser coercitivo con
ellos, no me gusta emplear los regafios, ni castigos, pero mi mama es diferente, ella si tiene
un trato mas duro con sus empleados” (entrevista con el DD).

Con lo anterior, puede confirmarse que si bien el DD parece en primera instancia poseer
una influencia mayor sobre su mama, ésta todavia posee medios para hacer patente su
autoridad sobre €1, una autoridad que no estd basada precisamente en la jerarquia formal de
la empresa, es decir en un tipo de dominacion legal-racional, sino en su papel de madre y
jefa de familia, un papel culturalmente arraigado, institucionalizado socialmente, una
autoridad que se asemeja a aquella que Weber (1992) describe como la dominacion de tipo
tradicional.

Esto ultimo puede ser interpretado de acuerdo al modelo de Conrad (1991). En esta
relacion de poder, donde las fuentes y las bases del poder del DD se hallan en un tipo de
dominacion legal, es decir en su posicion jerdrquica y en un saber especializado, la cual
podemos asociar a una estructura superficial de poder en términos del modelo de Conrad.
La mama del DD basa su poder en un tipo de dominacion tradicional, es decir en la figura
matriarcal, con bases cultural y socialmente reproducidas. Esta dominacion tradicional
puede asumirse como la estructura profunda de poder, que permite que la mama del DD, a
pesar de no tener un poder legalmente instituido, ejerce influencia sobre el DD y su
empresa. Entonces, desde el modelo de Conrad, la relacion de poder puede ser interpretada

como el choque o enfrentamiento entre ambas estructuras, donde casi siempre se impone la
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estructura superficial, pero no totalmente, ya que la estructura profunda en ocasiones se
superpone a la estructura superficial. Estamos aqui en una relacién de enfrentamiento
donde hay una relacion dialéctica entre la tradicional y lo formal.

Esta relacion de poder se entiende mejor representandola en la siguiente figura:

Figura 4.4.7. Superposicion entre Dominacion Legal (Estructura Superficial) y Estructura
Profunda (Dominacioén Tradicional) en el Ambito de PROMOO.

ESTRUCTURA
SUPERFICIAL
(Dominacién
Legal)

ESTRUCTURA
PROFUNDA

(Dominacién
Tradicional)

ler. Momento:
Inicio de la —_—
Organizacion

20. Momento:

Proceso de ESTRUCTURA\/ESTRUCTURA
Taylorizacion - PROFUNDA S UPER.FIC.I,AL
(Choque de (Dominacion (Dominaciéon
Estructuras) Tradicional) Legal)

3er. Momento:
El control pasa
manos del DD
(Fusion de
Estructuras)

ESTRUCTURA
PROFUNDA

(Dominacién
Tradicional)

Fuente: Elaboracion propia, basado en Conrad (1991).

Pasemos ahora a analizar la relacion de poder familiar existente entre el DD y su hermano,

la cual posee su propias particularidades.

4.4.3.2. Relacion de Poder entre el DD y su Hermano Menor.

Esta relacion si bien no es conflictiva, dado que no existen disputas fuertes en la relacion
personal que existe entre ellos, presenta una mayor fuente de problemas para el DD de lo
que representa la relacion con su mama. El hermano del DD, es menor que él, es

profesionista también —estudido la carrera de arquitectura—, y posee actualmente una
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empresa propia, dedicada también a la fabricacion de mochilas y otros articulos
promocionales para las agencias de viajes.
El DD comenta que:

“me llevo bien con mi hermano, el tiene su empresa, sus clientes, no hay problema en
eso. Sin embargo, el tiene otra manera de concebir a la empresa y el papel del
empresario, de como tratar a los trabajadores. El es menos capaz de administrarse, de
organizarse, eso le cuesta trabajo. No quiero decir que no sepa trabajar, que no conozca
el negocio, de hecho, sabe hacer bien su trabajo. No tiene la disciplina para hacer
crecer su empresa, para invertir su dinero en cosas que le ayuden a crecer. El dinero
que gana en ocasiones no lo reinvierte. Le gusta gastar, pero no emplea ese dinero en
beneficio de su empresa” (entrevista con el DD).

Esto queda confirmado con lo que el hermano del DD dice al respecto: “yo como
arquitecto, tengo una vision mas hedonista de la vida y de la empresa, yo concibo todo de
forma mas artistica, lo mas importante para mi es la satisfaccion personal, vivir la vida. Mi
hermano es diferente, el es mas racional, méas administrado, yo no. Yo vivo mas al dia, a ¢l
en cambio le gusta planear mas las cosas” (entrevista con el DD).

Todo esto esta vinculado con la relacion de poder existente entre el DD y su hermano.
El DD comenta que “no estoy peleado con la forma de ver el mundo que tiene mi hermano,
ni con su estilo de vida. El problema es que el da por sentado muchas cosas. Por ejemplo,
su taller se beneficia de los pagos que yo hago, ya que como estan en el mismo predio, yo
pago las cuentas de luz, de teléfono, de agua. El no me ayuda con los pagos, pero si usa lo
que estd en mi taller, lo que le sirve. El piensa que como esta ahi, también es suyo, pero no
es asi, todo tuvo un costo, y el no desembolsa dinero por ello” (entrevista con el DD).

El problema de lo anterior radica en que el hermano del DD no se ha independizado
totalmente de ¢l, ni de su familia, pues también se beneficia de la relacion existente entre €l
y su mama. Esto representa costos para el DD, pues su hermano se beneficia del sistema de

organizaciéon implementado por el DD, de las instalaciones de su empresa, de los bienes
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que son propiedad de él, en beneficio de su propio interés, todo esto cimentado en la
relacion familiar.

El DD ahonda més en lo anterior: “varios de los clientes de mi hermano son también
clientes mios, yo se los he pasado. En un principio, el me pasaba un porcentaje (el 10%) de
la ganancia que el obtenia de esos pedidos que yo le pasaba. Pero sucedia que nunca me
daba el porcentaje acordado por completo, o que me lo pagaba mucho después. Después
acordamos que me pagara con facturas, pero eso tampoco funciona mucho, pues no me da
muchas facturas que digamos. Incluso en ocasiones se molesta porque dice que los clientes
son suyos, que no son mios, aun cuando yo se los haya pasado en un principio” y agrega
que “mi hermano se da una vida que no es acorde con sus ingresos. No por que no trabaje,
lo que pasa es que gasta muchisimo mds de lo que gana. Se paga un departamento de 12,
000 pesos mensuales en una zona lujosa de la ciudad, le gusta salir de antro todos los fines
de semana, pero como no se administra bien, como no se organiza, el dinero que gana no es
suficiente. Por eso abate costos aprovechando lo que yo he hecho, se beneficia de mi
sistema, aunque en ocasiones no es reciproco” (entrevista con el DD).

De esta manera, queda claro que estamos ante una relacion de poder en donde el
hermano del DD influye sobre éste, basado en la relacion familiar para asegurar el éxito de
su propia empresa, un poder que se basa en la logica de los sentimientos, si bien la
intencidn subyacente tiene un trasfondo racional.

Ahora bien, como en estricto sentido toda relacion de poder no es univoca del todo, no
fluye en un solo sentido, es posible advertir la influencia que el DD ejerce sobre su
hermano.

En primer lugar, el DD ejerce poder sobre su hermano en el sentido de que puede

apoyar econdmicamente a éste, y que también puede hacerlo ayudandole a producir sus
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articulos, ademds de que en ocasiones le ayuda a hacerse de mas clientes, de mas pedidos.
Este simple hecho denota ya una dependencia y una fuerte influencia del DD hacia su
hermano, una dependencia basada principalmente en lo econdmico. Pero también existe
otro tipo de influencia, una que se basa mas en el vinculo familiar existente entre ambos. Al
respecto, es muy ilustrativo lo que dice el hermano del DD al respecto:

“Yo conozco todo el proceso productivo de nuestras respectivas empresas. Si bien el
sistema de trabajo que empleamos fue disefiado por mi hermano (el DD), yo soy el que
lo implementa en el dia, sobre todo porque el ya no estd tanto tiempo ahora aqui en su
empresa, ahora le dedica mas tiempo a otras actividades. Yo opero el sistema que el
cred, y s¢ que de alguna manera el no le confiaria a alguien mas que lo implementara,
no importa que haya un encargado formalmente de su empresa, de alguna manera yo s¢
que ¢l se siente mas tranquilo de que sea yo quien vele por sus intereses en la empresa”
(entrevista con el hermano del DD).

De lo anterior podemos desprender que existe también un ejercicio de poder por parte del
DD hacia su hermano, en el sentido de que éste se encarga de los asuntos de su empresa
cuando el no puede hacerlo —algo cada vez mas frecuente, debido a otras actividades del
DD- algo que el hermano del DD hace sin recibir una paga, cuestion basada también en la
relacion familiar. Y también es posible dilucidar aqui una fuente de dependencia del DD
hacia su hermano, ya que ante su ausencia, el hermano del DD puede manejar con
solvencia ciertos problemas. El DD dice al respecto: “por ejemplo, a los clientes mi
hermano ya los conoce, si yo no estoy el sabe como tratar con ellos. Pero no soélo eso, el
también sabe supervisar lo relacionado con la produccion, sabe cual es la calidad que
necesitamos. En eso y en otras muchas cosas, mi hermano representa una ayuda, y no
confiaria en nadie mas —salvo mi mama— que en ¢é1” (entrevista con el DD).

El hermano del DD, a pesar de lo anterior, reconoce la preeminencia del DD: “de la
familia, el que mas influencia ejerce en los demas miembros es mi hermano (el DD), en

parte a su caracter, €l es mas activo, tiene mucho espiritu emprendedor, es muy innovador,
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siempre busca la manera de superarse ¢l mismo y a su empresa. Por eso siempre en la
familia y en la empresa el ejerce mucha influencia” (entrevista con el hermano del DD).

Como puede advertirse, estamos ante una relacion de poder sui generis, una relacion de
mutua dependencia donde, como ocurriera con la relacion entre el DD y su mama4, el
alcance de los objetivos personales no se fija en funcion de la afectacion manifiesta de los
intereses de la otra parte de manera intencional, pero si de forma real, en tanto que dicha
afectacion de intereses si se lleva a cabo. Estamos entonces ante una relacion marcada por
un conflicto encubierto mas que abierto, pero a fin de cuentas, conflicto y poder. En esta
relacion se aprovecha el vinculo familiar para alcanzar dichas metas personales, se trata de
mejorar, pero no a costa del otro, no al menos de manera consciente. Siguiendo esta logica,
la relacion de poder existente entre el DD y su hermano permite que ambas partes se
beneficien, si bien no en partes iguales, pues parece que el mas beneficiado de dicha
relacion es el hermano del DD, aunque como se ha visto, el DD también recibe beneficios
de dicha relacion. La familia y el poder configuran un tipo de relacion intraorganizacional
particular al interior de la microorganizacion PROMOO.

Esta relacion de poder entre el DD y su hermano puede analizarse a la luz de lo
expuesto por Hickson et. al. (1971) en su modelo de poder de contingencias estratégicas.
En primer lugar podemos notar que el DD tiene poder porque es central para el flujo de
trabajo de PROMOO, tiene una baja sustituibilidad en tanto que su empresa no se entiende
sin ¢l y maneja adecuadamente la incertidumbre al disponer del know how y de los recursos
para afrontarla (esto también se extiende a la empresa de su hermano, que se beneficia de
ello). El hermano del DD es menos central al flujo de trabajo de PROMOO en relacion al
DD, maés sustituible y maneja menos la incertidumbre que él. Pero como se menciono antes,

esto es solo relativo, pues el hermano del DD es central para el flujo de trabajo, aunque en
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menor medida que el DD, tiene baja sustituibilidad, ya que puede hacer labores que nadie
mas pude ejecutar (con excepcion sdlo del DD) y maneja adecuadamente la incertidumbre
en tanto que su aportacion a PROMOO le brinda tranquilidad al DD, especialmente cuando
¢éste no esta en la organizacion. De esta manera, el DD puede ejercer mas poder, pero el
hermano también lo ejerce, aunque quiza en menor medida. Un detalle curioso es que el
DD ejerce mas poder, pero el mas beneficiado en la actualidad de dicha relacion de poder
es el hermano del DD, si bien el DD también se beneficia de dicha relacion aunque en

menor medida que su hermano. En la siguiente figura se detalla esta relacion de poder:

Figura 4.4.8. Relaciéon de Poder entre el DD y su Hermano a partir
del Modelo de Contingencias Estratégicas

Hermano DD
+ Centralidad
- Sustituibilidad

+ Manejo de Incertidumbre

+ Centralidad

- Sustituibilidad
+ Manejo de

Incertidumbre

DD
Inicio ElTDD inclina la rélacion danal de la
Relaciérb@ger a su favor Relacion
Poder de Poder

>

Fuente: elaboracion propia, basado en Hickson et. al. (1971).

La relacion de poder entre el DD y su hermano también puede ser analizada en términos
episodicos usando el modelo de Cobb (1984). En ese sentido, el agente en esta relacion de
poder seria el hermano del DD, y sus fines serian hacer crecer su empresa. El objetivo seria

el DD, quien posee los recursos materiales y de organizacidon necesarios para que su
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hermano crezca como empresario. El escenario de este episodio de poder es PROMOO,
pero también el ambito familiar. En el ejercicio de poder propiamente dicho, el hermano del
DD recurre al vinculo familiar y la relativa importancia que tiene su participacion para el
funcionamiento de PROMOO para conseguir sus fines. El1 DD, sabe que su hermano quiere
obtener sus fines mediante su organizacion, lo que en cierto modo afecta sus intereses, pero
accede porque la aportacion de su hermano es funcional a PROMOO y también por el nexo
familiar. Las consecuencias del ejercicio de poder serian que el hermano del DD alcanza
sus fines, es decir hacer crecer su propia empresa a costa de PROMOO, y que el DD
obtiene los beneficios que significa la aportacion de su hermano a PROMOO. Esto se

aprecia mas ampliamente en la siguiente figura:

Figura 4.4.9. Relacion de Poder entre el DD y su Hermano
desde una perspectiva episodica

Consecuencias:
Condiciones Precedentes: m — El agente logra su
Agente: Hermano del DD agente ntluye en fines (hacer crecer

desea h cl objetivo para su empresa a costa
(desea hacer crecer su alcanzar sus fines p

propia empresa) (recurre al vinculo de PROMOO)
Objetivo: DD (posee los familiar y a su El objetivo ve
recursos materiales y aportacion al afectados sus
organizacionales para que funcionamiento de intereses, pero no
su hermano alcance sus PROMOO) . opone resistencia,
fines) Elobjetivo cambia en funcion de la

su comportamiento
(accede a beneficiar
a su_hermano)

Contexto: PROMOOYy el
ambito familiar

aportacion del agent
a su organizacion y
del nexo familiar

Ejercicio de Poder

Fuente: Elaboracion propia, basado en Cobb (1984).
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Una vez analizada la relacion de poder entre el DD y su hermano, podemos decir que tiene
sus implicaciones para el funcionamiento y desempefio general de PROMOQO. En primer
lugar, la relacion en tanto que sugiere un conflicto latente y no abierto, remite a que existe
una divergencia de intereses, que no se expresa de forma abierta por varias razones. Una de
ellas es que ambas partes obtienen beneficios del mutuo ejercicio de poder, quizd el
hermano del DD sea mas beneficiado de esta relacion. Otra razon es el hecho de que ambos
actores sean hermanos. El vinculo de sangre ayuda a que la relacion de poder se mantenga
dentro de limites tolerables para el funcionamiento de la organizacion, de manera que no se
vuelva destructiva. Puede afirmarse que la relacion de familiar permite que el conflicto se
mantenga de forma encubierta, que sea latente y no abierto. Por ello, el nexo familiar

resulta funcional para PROMOO.

4.4.3.3. Relaciones de Poder entre la Familia del DD y los Trabajadores de PROMOO.
En este apartado también podemos analizar la forma en que las relaciones de poder familiar
se ejercen también sobre los trabajadores de la PROMOO que no forman parte de la familia
nuclear. Aqui cabe recordar lo apuntado mas arriba por el DD respecto de que su mama y
su hermano tienen formas distintas de manejar sus distintos negocios. Y si bien cada quien
posee su propia empresa y sus trabajadores, en los renglones anteriores se ha podido
vislumbrar que los miembros de la familia del DD ejercen influencia en las distintas
empresas de la familia, incluida PROMOO.

Asi pues, la mama del DD mantiene contacto con los trabajadores del DD, en tanto que
las instalaciones de PROMOO se encuentran dentro de la casa donde vive la familia del DD
(si bien la maméa del DD tiene una casa en el interior de la Republica y pasa ahi algunas

temporadas). A esto se atna el hecho de que algunos de los trabajadores de PROMOO han
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pertenecido en alguna época a Escudos Lozano, la empresa de la mama del DD, por lo cual
existe cierta familiaridad y cotidianeidad en el trato personal.

El DD comenta que su mama “ejerce poder sobre los trabajadores de PROMOO, en el
sentido de que si ella les ordena algo, ellos lo hacen. Si bien el duefio de la empresa soy yo,
ellos si le hacen caso, ya que reciben ordenes de ella sobre todo cuando yo no estoy, o sea
cuando ella me echa la mano con mi empresa, ellos hacen todo lo que ella les dice, saben
que es mi mama, y que por eso la tienen que obedecer” (entrevista con el DD).

Lo anterior queda corroborado con lo que dice la propia mama del DD al respecto: “los
trabajadores de mis hijos me obedecen si yo les ordeno que hagan algo, tanto los que estan
en el taller como los maquileros externos que empleamos. Yo creo que porque saben que yo
ya sé del negocio, que yo les ensefié a mis hijos, y creo que también porque algunos de los
trabajadores ya me conocen desde hace tiempo, porque ya han trabajado antes conmigo. En
eso no tengo ningin problema, yo puedo mandar a los trabajadores de mis hijos” (entrevista
con la mama del DD).

Esto también queda corroborado mediante la observacion hecha del trabajo en el taller
de PROMOO, donde queda claro que los trabajadores cumplen las ordenes de la mama del
DD en todo momento, y que cuando se les pregunta cual es su opinién respecto de si existe
esa influencia de la mama de DD sobre su persona y su trabajo, la respuesta es afirmativa.

Ahora bien, la manera en que la mama del DD ejerce poder sobre los trabajadores de
PROMOO es casi siempre mediante Ordenes, indicaciones, en ocasiones regafos o
recomendaciones acerca de como ejecutar su trabajo. A este respecto, el DD comenta que
“mi mama es un poco mas dura que yo para tratar a los trabajadores, ella si suele regafiar a

sus trabajadores con mas frecuencia, y cuando lo hace es mas severa de lo que yo suelo
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serlo. En el caso de mis trabajadores, ellos me comentan que mi mamé es mas estricta que
yo, que ella es un poco mas dura en el trato” (entrevista con el DD).

La mama del DD sefiala al respecto que “los trabajadores suelen ser abusivos cuando se
les trata con suavidad, por eso hay que ser firme con ellos, porque abusan si tienen la
oportunidad, tratan de trabajar lo menos posible. Yo soy mas estricta con los trabajadores
que mi hijo (el DD), €l es mas flexible y eso tiene sus ventajas, pero yo creo que es mejor
vigilar constantemente a los trabajadores, porque abusan si no sienten que los estd uno
observando” (entrevista con la mama del DD).

Tomando como referencia lo anterior, podemos caracterizar al ejercicio de poder por
parte de la mama del DD como uno que esta basado principalmente en la figura de madre
de familia, lo que hace que los trabajadores de PROMOO cedan ante este ejercicio,
obedeciendo cuando se les da una orden o aceptando un regafio. Pero si bien el vinculo
familiar es importante, también podemos decir que el saber técnico que la mama del DD
tiene sobre el trabajo desempenado en el taller de PROMOO, le dota de una autoridad para
interferir en el proceso productivo. Y a esto se alinan también factores de tipo histdrico,
como el hecho de que varios de los trabajadores de PROMOO conocen bien a la mama del
DD, ya que tienen tiempo trabajando en PROMOO, e incluso algunos de ellos han sido en
otra época trabajadores de la empresa de la mama del DD, Escudos Lozano.

Ahora bien, pasemos a analizar el ejercicio de poder por parte del hermano del DD
hacia los trabajadores de PROMOO. Como se mencioné mas arriba, el hermano del DD
posee también una empresa que se dedica a elaborar productos como los de PROMOO. Su
manera de gestionar su empresa es también distinta a la del DD, privando en su caso el
espiritu hedonista, lo que hace mas dificil que su empresa crezca.

Asi, el DD comenta que:

216



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

“mis trabajadores, como ocurre en el caso de mi mama, también obedecen a mi
hermano cuando les ordena que hagan algo. En el caso de mi hermano, el trata mas con
mis trabajadores que mi mama, pues el interviene mas en mi empresa ahora que yo
dedico mas tiempo a otras actividades fuera de PROMOO. Mis trabajadores entonces
estan acostumbrados a que mi hermano los mande, incluso a que los regaiie, porque
ahora el se involucra mas en el proceso productivo, y como su taller esta en el mismo
predio que el mio, pues al igual que se encarga del trabajo en su empresa, también lo
hace en la mia” (entrevista con el DD).
Al respecto, el hermano del DD sefiala que
“los trabajadores de la empresa de mi hermano me obedecen si yo les ordeno algo,
saben que yo también estoy a cargo del taller de mi hermano. Ahora mismo, la mayor
parte de los trabajadores que ¢l tiene en su empresa ya han sido trabajadores mios, y ya
me conocen” y afiade que “yo me considero estricto en la manera en que me dirijo con
los trabajadores, yo creo que como los trabajadores tanto de mi empresa como de
PROMOO son en su mayoria jovenes, y nos ven a mi hermano y a mi que somos
también jovenes, eso hace que en ocasiones se sientan mas en confianza y que en
ocasiones se pasen de la raya, por eso es bueno marcar la distancia. Y yo lo hago
siendo mas duro en la forma en que los trato. A mi si algo me afecta en mi vida
personal, me afecta también en la empresa, hace que en ocasiones me desquite con los
trabajadores” (entrevista con el hermano del DD).
Relacionado con lo anterior, el DD sefala que “creo que mis trabajadores me obedecen mas
a mi que a mi familia, eso es lo que pienso, pero a mi hermano mis trabajadores le tienen
miedo, no les gusta mucho que mi hermano se haga cargo del taller, y es que €l si es mas
duro cuando le toca regafarlos, el si marca mas la distancia entre patréon y trabajador”
(entrevista con el DD).

Esto también se refuerza con la siguiente afirmacion del hermano del DD: “yo creo que
el mejor incentivo que puedes darle a un trabajador es el dinero, eso es lo que los mueve, el
interés econdmico. Es una relacion de intercambio, yo les pago para que hagan el trabajo y
ellos tienen que hacerlo como se les pide. Por eso a mi me molesta que abusen o que no
trabajen como es debido, y si no lo hacen, yo no me tiento el corazon para reprenderlos”
(entrevista con el hermano del DD).

Como ocurriera con la mama del DD, estas afirmaciones se confirmaron mediante la

observacion, pudiendo constatarse que en efecto, los trabajadores d¢ PROMOO obedecen
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al hermano del DD cuando este los manda a hacer algo, y también queda patente el hecho
de que los trabajadores sienten un cierto temor respecto del hermano del DD.

Asi pues, la relacion de poder existente entre el hermano del DD y los trabajadores de
PROMOO también se halla cimentada en el vinculo familiar. En buena medida la autoridad
que éste tiene sobre los trabajadores se debe a este nexo. Y también podemos decir que las
particularidades de esta relacion, como el miedo que los trabajadores de PROMOO sienten
respecto del hermano del DD, emergen a partir de las forma de ser particular de éste. Como
se recordard, la concepcion del mundo y de la empresa que el hermano tiene es distinta a la
del DD, y esto repercute en su manera de comportarse con los trabajadores. Y también el
hecho de que varios trabajadores de PROMOQO hayan trabajado previamente con el
hermano del DD, hace que el ejercicio de poder de éste se facilite. Como puede observarse,

la familia es importante para explicar este tipo de relaciones de poder.

4.5. La importancia de la Familia para la accion organizada de la microorganizacion
PROMOO.

En este apartado se describira el papel que la familia y las relaciones familiares han jugado
para conformar y sostener la accion organizada de la microorganizacion PROMOO.

En primer lugar se procedera a revisar la participacion que la familia ha tenido a través
de la historia de PROMOO. Esto como primer paso para dilucidar su importancia para el
desempefio global de la organizacion y como medio para entender de mejor forma la accion
organizada.

El origen de la microorganizacion PROMOO puede trazarse casi treinta cinco afios
atras en el tiempo. La familia nuclear, es decir la familia del DD juega un papel importante

para la aparicion del primer antecedente empresarial de PROMOQO: Escudos Lozano. Esta
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microorganizacion surge del interés emprendedor de un hermano del papa del DD, el cual
funda pone un taller para elaborar escudos, portacredenciales y otros objetos de vinil y
mica. Y pronto, la familia hace aparicion, dado que otro hermano del papa del DD, el
hermano menor se incorpora también a Escudos Lozano. Después, el propio papa del DD se
incorpora también al ahora negocio familiar. Con la colaboracion familiar, poco a poco la
empresa comenzo a funcionar y a perdurar en el tiempo. Al incorporarse el padre del DD,
otros miembros de la familia comienzan a incorporarse a la empresa, como en el caso del
DD y su hermana mayor, a pesar de que aun eran jovenes. Pero esto comenzo a generar en
la familia una mayor habilidad para desenvolverse en el &mbito empresarial, sembrando la
semilla emprendedora en algunos de ellos, como en el caso del DD y su hermano. Aqui
cabe mencionar una anécdota mencionada por el DD:

“mi tio el mas chico, era un poco diferente a mi papa y a mi tio el mayor. Mi tio el
mayor era muy responsable y dedicado, también mi papa, quizd por que era contador
de profesion. En un principio, la empresa prosperd gracias al esfuerzo de los tres
hermanos. Pero como te digo, mi tio el mas chico era diferente, ¢él era mas desobligado,
menos responsable, aunque se sentia con los mismos derechos que sus hermanos. No
se media en los gastos que hacia, y cada vez comenz6 a querer mas y mas, hasta que
mi tio mas grande le dijo que eso no podia seguir asi, ante lo cual mi tio el menor se
enojo, asi que decidid separarse de sus hermanos, se apartd, se fue con sus clientes, mi
tio y mi papa le dieron la mitad del capital y la mitad de los empleados, sin embargo,
en poco tiempo cerrd, se acabo todos los recursos que le dieron, a él lo perdio el
alcohol y su falta de disciplina” (entrevista con el DD).

Posteriormente, el tio mayor del DD muere debido a la presion del trabajo en la empresa.
De tal manera que quien queda a cargo del negocio familiar es el padre del DD. Al
respecto, el DD comenta:

“ahora que yo ya poseo mi propia empresa, comprendo mas a mi papa y la presion que
debid enfrentar en esos dias, cuando queda a cargo de la empresa. Y ahora me queda
claro que el nunca fue un empresario en toda regla, nunca se hizo a la idea de ser el
jefe de empresa, el duefio, ese papel era de mi tio mayor. Creo que a mi papa el hecho
de ser el jefe de la empresa le asustaba, le daba miedo, era mucha presion para ¢él. Creo
que nunca pens6 que la empresa fuera a quedar a su cargo cuando mi tio lo invit6 a
participar en Escudos Lozano” (entrevista con el DD).
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Debido a esa presion, poco tiempo después el papa del DD fallece, a mediados de la década
de los ochenta. Entonces, una vez mas toca a un miembro de la familia entrar al quite para
hacerse cargo de la empresa, siendo la mamé del DD quien asume la jefatura de Escudos
Lozano. Al respecto la mamé del DD comenta:

“cuando enviudé, me apoyé en mi familia, principalmente en mis hijos para sacar
adelante el negocio de los escudos. Pronto nos dimos cuenta que los trabajadores eran
muy ventajosos y abusivos, que vendian por su parte mercancia, que surtian pedidos
por su cuenta sin avisarnos. Lo que hice fue despedirlos a todos, y con la ayuda de mis
hijos y mi hermano nos encargamos de entregar los pedidos, asi evitamos que nos
robaran” (entrevista con la mama del DD).

De esta manera, la familia representd en esta etapa de la organizacidon un apoyo para sacar
adelante a la empresa, una vez que la confianza en los antiguos trabajadores se habia
perdido. Es en esta etapa en que se da el mayor involucramiento del DD con las actividades
de Escudos Lozano, la etapa en donde el DD adquiriria varias de las habilidades y
conocimientos acerca de la gestion empresarial que posteriormente emplearia en
PROMOO.

En la siguiente etapa historica de PROMOO, es decir la emergencia de Creaciones
California de México, S.A. de C.V. la familia también tom6 parte. En primer lugar, porque
gracias a que la hermana del DD —la cual trabajaba en una aerolinea— se percata de que las
agencias de viaje necesitaban de portaboletos para ofrecer a sus clientes es que se siembra
en la maméa del DD y el propio DD la idea de elaborar estos productos usando el
conocimiento que tenian respecto de la elaboracion de objetos de vinil y mica. Y en
segundo lugar, también gracias a la hermana del DD es que surge la oportunidad de
elaborar articulos promocionales para agencias de viaje, como mochilas y maletas de tela,
ya que la hermana del DD, debido al medio en el que se desenvolvia, logra entablar amistad

con la hija del duefio de una de las agencias de viajes, quien finalmente es quien le encarga
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al DD por vez primera el surtirle un pedido de maletas, evento con el cual se da el cambio
de giro productivo del DD y también de su familia en parte. Gracias a estos eventos en
donde la familia toma parte importante, es que el DD echa a andar la nueva empresa de
Creaciones California de México S.A. de C.V., el antepasado empresarial inmediato de
PROMOO. Y una vez establecida esta nueva organizacion, la familia también tomaria parte
de su ascenso y permanencia en el tiempo. Es en buena parte debido a la ayuda que le
presta la empresa familiar Escudos Lozano en esta fase inicial a la naciente organizacion,
mediante el “préstamo” de mano de obra y de la oportunidad de emplear el taller y las
herramientas con que ya contaba el negocio familiar, que Creaciones California de México
pudo encarar las adversidades que se le presentaban al inicio de su existencia. Y una vez
constituida PROMOO, como observamos en el apartado anterior, la familia también ha
participado de la etapa actual de la organizacion, aportando a su consolidacion.

Esto es lo que puede decirse respecto de la familia y su aportacion al desarrollo
historico de PROMOO. Pero también resulta interesante analizar su intervencion cotidiana
en la organizacion.

Podemos resaltar en un principio el hecho de que el taller de PROMOO se ubica
espacialmente en el mismo predio donde el DD vive. Pero en dicho predio también vive su
familia, es decir su mama y su hermano, si bien este ultimo “formalmente” no vive de
planta en este lugar, si pasa mucho tiempo en la casa de la familia, es decir la casa donde el
DD vive y donde se ubica PROMOO. Ademas, la casa de la familia del DD no solo alberga
el taller de PROMOQO, sino el de Escudos Lozano, es decir, la microorganizacion propiedad
de la mama del DD, asi como el taller de la microorganizaciéon del hermano del DD. Como
puede notarse, al menos espacialmente no existe una separacion clara entre empresa y

familia, ya que en este mismo lugar confluyen ambos espacios de socializacion. Al
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respecto, el DD sefiala que “No hay limites entre la familia y la empresa. Yo soy duefo y
dirigente de mi empresa, pero nunca dejo de ser hijo, ni hermano. Esos roles también los
porto en mi empresa, si bien a veces uno pierde de vista esta situaciéon. Y mas cuando mi
familia también participa de mi empresa y convive tanto conmigo” (entrevista con el DD).
Asi pues, no es de extrafiar que el DD, a pesar de que ostenta el rol de jefe de empresa
también ostenta el papel que le ha sido otorgado familiarmente. Un detalle curioso es que
aunque el DD es totalmente independiente de su mama4, todavia tiene que cumplir con
ciertos rituales que todo hijo cumple: como ejemplo de esas costumbres o rituales, esta el
de que el DD tiene que avisar a su mama que ha salido, no importando que la salida sea
para ver a un cliente o para arreglar asuntos personales, pues el no hacerlo puede provocar
el descontento de su mamd. Como el DD apunta: “las ordenes de una madre son
irrebatibles, la autoridad que ejercen es muy fuerte, y aunque seas lo que seas, obrero o
empresario, no escapas a ello, es algo que esta fijado socialmente y a lo que es muy dificil
resistirse” (entrevista con el DD).

En este apartado conviene sefialar la percepcion que la mama del DD y su hermano
tienen respecto de la familia y el hecho de que esta participe de la empresa. Asi para la
mama del DD la familia “lo es todo, es aquello por lo que trabajas, es de donde vienes y a
quien te debes, es alguien en quien puedes confiar” y afiade que “siempre ayuda que la
familia participe del negocio, es un apoyo, te da la confianza de que alguien cercano a ti
trabaja a tu lado, que no te va dar la espalda tan facilmente” (entrevista con la mama del
DD). El hermano del DD comparte la misma opinién cuando dice que “la familia es la base
de la sociedad, todo te remite a ella, no se puede entender al ser humano sin recurrir a la
familia” y contintia diciendo que “el hecho de que la familia esté dentro de la empresa te da

una tranquilidad, te sirve de apoyo, sabes que cuentas con ellos. En el caso de PROMOO y
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también de mi empresa, no podria entenderlas sin que mi familia formara parte de ellas, la
familia ha sido importante para que funcione” (entrevista con el hermano del DD).

Sintetizando lo dicho por la familia del DD respecto a la importancia entre el nexo
familia-empresa, podemos advertir que lo que yace en el fondo de estas percepciones atafie
al tema de los valores, en tanto que las referencias hechas a la familia sefialan su caracter
constructivo, atenuante del conflicto y, sobre todo, el hecho de que brinda confianza, lo que
repercute positivamente para el desempefio de la empresa.

Ahondando un poco mas en la familia como fuente de confianza y de seguridad dentro
de PROMOO puede dimensionarse de mejor manera la relevancia que tiene el hecho de que
la familia participe de la empresa.

A este respecto, tenemos lo apuntado por el DD:

“el que mi familia esté presente en mi empresa, que participe en ella me da mayor
tranquilidad. En este momento, por ejemplo, acabo de recibir una llamada en el celular.
Era mi mama, me hablo para avisarme que me buscaban de una agencia de viajes, solo
que quien recibio la llamada no supo dar bien razén de quien era. Asi que mi mama se
puso a indagar quien era, puesto que conoce a varios de los de las agencias, asi que me
hablo para decirme quien habia hablado, es mas me dijo que ya le habia hablado al de
la agencia y que ya le habia dicho que se iba a poner en contacto conmigo para que le
devolviera la llamada. Aqui lo importante es que como mi mama sabe que los pedidos
son urgentes casi siempre, pues se apurd para que no fuera a perder ese pedido. Eso
dificilmente pasa con otras personas que no son de tu familia. Por ejemplo, la semana
pasada no me avisaron mis ayudantes que tenia que reunirme con un proveedor, me
avisaron un dia después de la fecha, y como yo estoy muy ocupado, pues no me acordé
de preguntarles. En eso puede apreciarse la diferencia” (entrevista con el DD).

La mama del DD apunta que “lo importante de que alguien de la familia esté en el taller se
puede apreciar en la vigilancia sobre los trabajadores. Cuando est4 alguno de nosotros, la
gente trabaja con normalidad, si no hay nadie me supongo que han de hacer lo que quieren,
pero por lo regular siempre hay alguien de la familia en el taller, porque aqui me la paso
casi siempre, aunque a veces me voy a mi casa de Ojo de Agua, casi siempre estoy aqui. Y

si no estoy, casi siempre estd alguno de mis hijos” (entrevista con la mama del DD).

223



Relaciones de Poder, Relaciones Familiares y Empresa:
El Caso de una Microorganizacion del Sector Textil

El hermano del DD complementa lo anterior:

“mi hermano sabe que aunque estamos separados, aunque cada quien tiene su empresa
y sus clientes, sabe que siempre estoy para hacer frente a cualquier problema que se le
presente. Pero creo que lo que le da mas tranquilidad es que sé como se tiene que
trabajar, que calidad es la que se requiere en nuestros productos y eso le permite
dedicarse a otras cosas. Mi hermano esto a veces no lo ve, el exige resultados, cumplir
las metas, pero ultimamente quien se encarga de hacer lo necesario para cumplirlas a
nivel operativo soy yo. El solo ve los resultados, y creo que piensa que solo se debe al
sistema de trabajo que el disefi6, pero quien lo aplica, quien lo adecua a las necesidades
de nuestras empresas soy yo. Creo que por eso es importante que nosotros como
familia participemos de la empresa, pienso que si esta tarea se la encomendara a un
trabajador ajeno a la familia no obtendria los mismos resultados” (entrevista con el
hermano del DD).

Podemos destacar de lo anterior el hecho de que aunque hay un nexo familiar, de que se
trata de familiares, la comunicacion entre ellos no es del todo clara: el DD no se da cuenta
del esfuerzo de su hermano, mientras que el hermano del DD no comprende que la
funcionalidad de la empresa tiene un costo, el cual no paga. Esta falta de comunicacion en
una situacion ordinaria allanaria el camino para un conflicto entre ambas partes. A pesar de
ello, el conflicto potencial se posterga por el hecho de ser familia.

De lo expuesto renglones mas arriba podemos establecer lo siguiente. En primer lugar,
que la familia en efecto refuerza ciertos valores en el &mbito de la empresa, siendo uno muy
importante en el caso de PROMOO la confianza. En segundo, que la familia es en el ambito
de la organizacion un factor que permite ejercer un mayor control. Todo esto se fundamenta
en el vinculo familiar, y si bien se hace buscando un bienestar econdmico —objetivo propio
de la empresa— las acciones de los miembros de la familia se guian en gran medida por la
logica de los sentimientos, que no precisamente es racional. También merece mencion el
hecho de que lo expuesto por la familia del DD y el propio DD parece reforzar la idea de
que la nocion tradicional de empresa familiar resulta cuando menos acotada, por no decir
que inapropiada en este caso particular. Es muy dificil percibir el limite entre empresa y

familia, si es que tal limite existe en realidad. Como se menciond en el marco teorico,
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parece mas pertinente hablar de la dimension familiar en la empresa, en lugar de empresa
familiar. Siguiendo esta logica, lo interesante no es dilucidar si una empresa es familiar o
no, sino mas bien advertir que importancia tiene la dimension de la familia en la empresa.
En el caso de PROMOO, una pequefia organizacion, éstos limites entre empresa y familia
parecen ser bastante difusos, espacial y socialmente hablando. La familia estd tan arraigada
que su presencia en la empresa en ocasiones parece imperceptible. Sin embargo, a través de
su historia la familia ha coadyuvado a la evolucion y al establecimiento de la accion
organizada de PROMOO, la cual seria dificil de entender excluyendo a la dimension
familiar, por lo que al menos en este caso, resulta dificil establecer si se trata de la
dimension familiar en la empresa o la dimension empresarial en la familia, o si se trata de
una especie de mixtura dependiendo de los momentos y espacios cotidianos donde se
desarrolla el trabajo productivo y donde convive la familia.

Ahora bien, es arriesgado concluir a partir de lo anterior que la familia sea el elemento
mas importante de la accidon organizada de la microorganizacion llamada PROMOO. En el
estudio de las organizaciones conviene no hacer generalizaciones, ni afirmaciones
concluyentes. De hecho, lo expuesto en este estudio de caso no hace mas que describir el
papel que la familia juega en la accion organizada de PROMOO. No se pretende concluir
que la familia explique todo respecto de esta organizacion. Y todo parece indicar que la
dimension familiar es solo una parte de la realidad organizacional de PROMOQO. De hecho
el DD senala que:

“la empresa puede funcionar sin la familia. En el caso de mi empresa yo creo que si en
PROMOO no interviniera ningun miembro de mi familia seguiria funcionando. El si
funcionaria mejor o peor, eso no lo sé. Pero de que funcionaria, funcionaria” y afiade
que “la familia ha sido importante en mi formaciéon como empresario, pero no lo es
todo. Es cierto que a gracias a que iba a la empresa desde chico con mi papa pude ir
formandome como empresario. Ahi fue donde forje la disciplina que es necesaria para
llevar una empresa. La familia fue importante para eso, mi papa y mama son
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empresarios, mi hermano también, yo lo soy, somos una familia con tradicion
empresarial. Pero hay cosas que la familia no me ensefi6. Por ejemplo, la capacidad de
innovar, de implantar nuevos sistemas de trabajo, de cambiar, eso nadie de mi familia
me lo ensefid. Mi papa como ya te dije, nunca se acostumbro a ser empresario. Dudo
que el hubiera hecho que su empresa evolucionard, era muy ordenado pero también un
poco cuadrado. Mi mama también sabe como se hacen las cosas, es muy disciplinada y
trabajadora, pero no tiene la capacidad de innovar, ella hace las cosas como las
aprendio, y como le han resultado no varia su estilo ni las formas. Mi hermano, a ¢l
tampoco se le da la innovacion, dificilmente se habria arriesgado a tomar ciertas
decisiones que yo he tomado. No quiero decir que yo sea mejor empresario que mi
familia, lo que quiero decir es que hay cosas que no se aprenden de la familia, a veces
cuenta mucho la formacién de cada quien, los objetivos que tiene cada quien en la
vida. Aunque siendo microempresario me ha ido bien, yo no estoy peleado con la idea
de llegar a ser un gran empresario, ese es de hecho uno de mis objetivos mas grandes.
Mi familia no tiene esa vision, ellos se sienten bien asi, les ha ido bien trabajando
como lo hacen” (entrevista con el DD).

Asi pues, resulta aventurado hallar en la familia la fuente primordial de explicaciones
acerca de la accion organizada de PROMOO. Sin embargo, como objeto de estudio resulta
interesante, en tanto que se da cuenta de uno de los varios aspectos de la realidad
organizacional de una empresa concreta. Aunada a las relaciones de poder, la familia y las
relaciones familiares tienen mucho que decirnos sobre PROMOO.

A manera de colofon de este apartado conviene reflexionar sobre esta cuestion: ;Qué
significa la familia en PROMOO, de forma concreta? A la luz de la investigacion, podemos
decir que se trata de una falsa dicotomia, es decir que la aparente dicotomia entre familia y
empresa no lo es en realidad, y que brinda a esta organizacion una mayor funcionalidad. La
familia en el caso de PROMOO es importante porque no da problemas, los valores
familiares se funcionalizan respecto de las necesidades operativas de la empresa, a la vez

que los valores empresariales se confunden con las practicas familiares.
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Conclusiones.

Las MPYME’s como objeto de estudio dentro del campo de los estudios organizacionales
representan una oportunidad para dar cuenta de un aspecto de la complicada realidad
organizacional de México. La MPYME ha sido un objeto de estudio desde muy variadas
disciplinas y desde ellas se ha podido crear un bagaje de conocimientos respecto de ella.
Pero dado que lo que se escribe sobre la MPYME desde tales campos del conocimiento
suele pasar por alto la complejidad de este tipo de organizaciones en tanto que la explica a
partir de un solo factor o desde solo un criterio, este conocimiento respecto de la MPYME
parece incompleto.

En este trabajo de tesis se plante6 el conocer y dar cuenta de un elemento en particular
de este tipo de organizaciones con el dnimo de aportar al campo de estudio sobre la
MPYME desde una perspectiva organizacional, la cual por su cardcter multidisciplinario
que reconoce la complejidad del objeto de estudio, fue pertinente para analizar este tipo de
organizaciones.

Asi pues, en esta tesis se ha pretendido ahondar respecto de la accion organizada de las
MPYME’s analizdndolas con dos lineas teodricas basicas: el poder y la familia. Si bien este
intento no es nuevo, el caso en si mismo resulta importante dado que al conocer la realidad
de una organizacidon concreta, por pequefia que sea, se colabora al conocimiento de la
realidad global.

El poder, como un elemento central de toda relacion humana, tiene mucho que explicar
respecto de una organizacion. Recordemos que Crozier y Friedberg (1990) reconocen en el
poder el fundamento de la accidon organizada. En una microorganizacion, como es el caso

de PROMOO, esto no ha sido la excepcion. El ejercicio de poder resulta a lo largo de la
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historia de PROMOO un elemento que ha permitido su permanencia en el tiempo. Es a
través del juego de poder que en su primera fase, la organizacion redujo la incertidumbre
que le rodeaba y que ponia en riesgo su existencia. Es a través del ejercicio de poder que
esta microorganizacion creo la estructura que le permitié afianzarse en el mercado. A través
del ejercicio de poder es que logro establecer la disciplina que toda empresa necesita para
funcionar.

Asi, el poder puede ayudar a explicar lo que sucede en una organizacion en un sentido
positivo, o funcional, dado que posee este caracter. Pero también puede dar cuenta de un
proceso de alineacion del trabajador en el sentido marxista, o de una disciplina férrea que
somete a los cuerpos y los vuelve dociles como Foucault (1993) lo plantea. Esto también
sucede en el caso de PROMOO, donde el poder muestra sus dos facetas, sus dos caras
como dirian Bachrach y Baratz (1962). En ese sentido puede notarse que el poder se ejerce
de manera oculta, en ciertas estrategias empleadas por el DD de PROMOO, cuestion que
resulta congruente con lo sefialado por Lukes (1974) respecto de que el supremo ejercicio
de poder se da cuando éste no es perceptible por aquellos a quienes se les ejerce. El proceso
de taylorizacion del trabajo que se da al inicio de la historia de PROMOO desde una
perspectiva funcional puede ser visto como un factor de éxito de la organizacion, pero
también puede asumirse como un proceso de descalificacion y alienacion del trabajo donde
el trabajador pierde el control del proceso productivo al ya no poder ni siquiera establecer
el ritmo e intensidad del trabajo, donde dicho proceso ha sido establecido por aquel que le
explota.

En el caso de PROMOO estas dos facetas del poder se hallan presentes en todo
momento, en tanto que existen intereses divergentes a su interior como el mismo DD lo

reconoce “sé muy bien que los trabajadores y yo tenemos intereses distintos, que me ven
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como un jefe que los explota, el solo hecho de darles trabajo ya es una manera de ejercer
poder, porque estoy seguro de que si una persona pudiese evitar trabajar lo haria, el trabajo
es algo coercitivo. Y peor cuando trabajas para alguien mas, cuando no eres duefio de los
medios de produccion” (entrevista con el DD). Sin embargo, como Crozier y Friedberg
(1991) senalan, a pesar de que existan intereses divergentes al interior de toda organizacion,
siempre existe la necesidad de negociar para poder alcanzar los fines personales de cada
parte. Y puesto que si la organizacidn no subsiste, es decir, si no alcanza sus objetivos,
ninguno de los actores podra cumplir los propios, entonces la necesidad de negociar se
vuelve imperiosa para evitar que el conflicto no destruya la organizacion debido a la lucha
de intereses divergentes, jugando la familia un papel importante en este hecho. Lo anterior
puede parecer sumamente funcional desde cierto punto de vista, pero si tratamos de
acercarnos a ello desde una perspectiva mas amplia, no adolece de logica. Por eso no
resulta extrafio el que en el caso de PROMOO no se adviertan conflictos fuertes o abiertos,
por lo que podria parecer que el DD es omnipotente en ocasiones, que no existen limites a
su ejercicio de poder. Pero esto obviamente no es asi, toda relacion de poder se da en
ambos sentidos, nadie queda totalmente desvalido, si bien a través del estudio de caso
pareciese que el DD ha ganado cada enfrentamiento, cada lucha frente a sus trabajadores.
La mejor prueba de la capacidad de resistencia de los trabajadores al ejercicio de poder del
DD esta en la muchas maneras en que el DD ha tenido que mejorar sus sistemas de control
del proceso productivo. Y el hecho de que varios trabajadores de PROMOO tienen muchos
afos al servicio del DD, incluso desde su pertenencia a la empresa de su mama, Escudos
Lozano, también sugiere que los trabajadores encuentran en la relacion de poder existente
entre ellos y el DD una respuesta a sus necesidades, los benefactores que hacen que

cooperen en el cumplimiento de los objetivos de la microorganizacion PROMOQO. En
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efecto, la explotacion de los trabajadores existe, pero esta explotacion también reporta a los
trabajadores beneficios. Estamos en efecto, ante una situacion contractual, pero en ella
entran en juego otros factores, como la formacion profesional y académica del DD y su
forma personal de ser, que atemperan los efectos del ejercicio de poder.

De esta manera puede afirmarse que el poder se halla presente en sus variadas
manifestaciones al interior de PROMOO, en forma de autoridad, de dominacion, de
explotacion, de manipulacion, de influencia. Los efectos de cada una de ellas son diferentes
al nivel de los actores de la organizacion, pero en general, el funcionamiento de PROMOO
se ha beneficiado de ello.

Las relaciones de poder intraorganizacionales en PROMOO se complejizan cuando las
entrecruzamos con otro gran elemento: las relaciones familiares. La familia, al igual que el
poder, dan sentido a la accidon organizada de PROMOO vy aportan a su funcionamiento
global.

El ejercicio de poder entre miembros de una familia resulta complejo de entender. En el
caso de PROMOQO, estas relaciones han moldeado su accion organizada. Las bases de este
tipo de relaciones de poder, a diferencia de otras que se dan en el ambito de una
organizacion, no estan fijadas de manera totalmente racional, o no al menos en el sentido
economicista de la palabra, de manera instrumental. Las bases de este tipo de relaciones de
poder pueden rastrearse en una logica institucional diferente a la de la empresa, tomando en
cuenta que la familia es la institucion social més importante, a decir de muchos cientificos
sociales. Asi pues, las relaciones de poder familiares, a diferencia de las otras relaciones de
poder intraorganizacionales en PROMOO, tienen como trasfondo el bienestar de los
miembros de la familia, independientemente de los conflictos encubiertos que se suscitan,

ya que la familia, como se ha visto en le marco teodrico de esta tesis, tiene como fin ideal el
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bienestar de sus miembros. Entonces, a través del ejercicio de poder entre el DD y los
miembros de su familia se busca la subsistencia de la empresa, si bien esta pertenece solo al
DD. Pero en tanto el DD es miembro de la familia, del grupo nosotros como lo llama
Llewellyn (1986), su bienestar es también el bienestar de los miembros de su familia. Por
ejemplo, en el caso de la relacion de poder entre el DD y su hermano, si bien se presenta
como problemadtica para el DD por momentos, se puede apreciar un mutuo beneficio, donde
el vinculo de sangre priva sobre el interés econdmico.

Diferente es la relacion de poder entre el DD y los demads trabajadores o el grupo ellos a
decir de Llewellyn (1986). En tanto que no existe un parentesco entre la masa de
trabajadores de PROMOO vy el DD, el interés econdmico priva sobre todo. EI DD hace
patente lo anterior cuando relata que “mi hermano en ocasiones se lleva cosas sin avisarme,
las agarra sin pedirme permiso. Si lo hiciese algln trabajador, seria robo, pero como lo hace
mi hermano, no digo nada. Pero ;es robo o no? Si lo es, porque toma cosas que no son
suyas, pero como somos hermanos, yo no lo tomo de esa manera” (entrevista con el DD).
La familia y el poder se mezclan y configuran un tipo especial de relacion al interior de esta
microorganizacion, una relacion de poder sui generis, pero que también da sentido a su
accion organizada y que colabora al funcionamiento global de la organizacion.

Ahora bien, referirse a la familia dentro del ambito de la MPYME, remite de manera
instantanea a otro subcampo de estudio de las MPYME’s, el de la empresa familiar. En el
marco tedrico de esta tesis se ha adoptado la propuesta de Lozano y Salinas (2006) en el
sentido de que este constructo de la empresa familiar resulta acotado en tanto que no tiene
mayor poder explicativo que el concepto de MPYME por si solo. La definicion de empresa
familiar se limita a decir que es aquella empresa en donde se involucra una familia tanto en

su propiedad como en su direccion y gestion. Esto parece muy general, y no ahonda
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respecto de qué significa realmente que una familia participe de la empresa. Y
curiosamente, dentro del discurso de la empresa familiar, un mito muy arraigado es el de
que las empresas familiares son casi todas MPYME’s. No se pretende decir que esto no sea
cierto, en todo caso habria que probarlo. El problema de abordar el estudio de las
MPYME’s desde la optica de la empresa familiar es que simplifica en exceso el papel que
la familia juega al interior de la empresa. Como Lozano y Salinas (2006) indican, resulta
mas interesante, al menos desde una perspectiva organizacional, y con fines de analisis,
hablar de la dimension familiar de la MPYME, y lo que ello implica, es decir, dar cuenta
del papel que realmente juega la familia en las MPYME’s. A la luz del estudio de caso de
PROMOQO, vy sin la intencion de generalizar, parece que resulta muy dificil hablar de una
separacion entre familia y empresa, ya que si bien se trata de espacios institucionales
diferentes, las logicas institucionales correspondientes y los roles institucionales de cada
uno de esos espacios se traslapan en ambos espacios. Asi, si bien el DD es jefe y duefio de
empresa, es también hijo y hermano, y si bien dentro del ambito de la empresa trata de
jugar el papel de empresario, no puede deshacerse de su papel de hijo y hermano. Y
viceversa, cuando se encuentra en casa, el empresario también se cuela al ambito de la
familia. Y en el caso de PROMOO, esto es mas palpable en tanto que la casa del DD y el
taller de PROMOO se ubican en el mismo predio. Esto hace mas dificil el fijar limites entre
la empresa y la familia, decir en donde empieza una y termina la otra. Es mas, incluso
podria plantearse que no existen tales limites, yendo mas alld de la idea de Lozano y
Salinas (2006), en el sentido de que también es valido hablar de la dimensién empresarial
en la familia, es decir, pasariamos de una empresa familiar a una “familia empresaria”, idea

que tal vez resulte mas apropiada para explicar la realidad de PROMOO.
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Un topico recurrente de la literatura sobre empresas familiares gira en torno a la familia
como fuente de disfuncionalidades, como un elemento que le otorga a este tipo de empresas
cierta identidad, pero que es en la mayoria de los casos la fuente de sus problemas. Seria
muy aventurado decir que esta afirmacion es falsa tan sélo a partir del estudio de caso de
PROMOQO. Pero al menos puede mostrarse que en este caso particular la familia es un
factor de cohesion, no una disfuncion. Es probable que en algin otro caso la familia sea un
factor desestabilizador. Es sabido que existen familias disfuncionales, familias que no se
comportan de acuerdo a la funcion ideal de la familia. Pero en el caso de PROMOO, la
familia parece coadyuvar al orden de la organizacion, y con ello al funcionamiento global
de la misma. La funcionalidad que aporta la Familia para el caso de PROMOO se explicaria
mejor con el término confundir, es decir, en PROMOO, familia y empresa se funden, se
con-funden, para evitar que cierto tipo de relaciones de poder destructivas emerjan y
pongan en peligro la viabilidad de la organizacion, por ello se afirma que la familia es
funcional, en tanto que al confundirse con la empresa, mantiene al conflicto potencial como
un conflicto mas bien encubierto, que gracias a esta con-fusion entre empresa y familia
nunca llega a explotar del todo.

En este sentido funcional, cabe reflexionar si la familia es un factor de éxito para la
microorganizacion PROMOO, si es importante, relevante o incluso fundamental para
entender su accion organizada. La respuesta no es concluyente ni absoluta. La relevancia de
la familia para la accion organizada de PROMOO puede ser comprendida en términos de su
no aparicion, de no ser visible, en la manera en que la familia evita que otras circunstancias
mucho mas problemdticas ocurran. La dimensiéon familiar de la microorganizacion
PROMOO coadyuva a que el funcionamiento de la misma sea menos problematico, mas

fluido. La Familia evita, como ya se dijo, que relaciones de poder potencialmente
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destructivas emerjan. Asegura un mejor control del taller, le brinda una mayor confianza al
DD, y le da mayor tranquilidad al funcionamiento cotidiano de la empresa. Quiza, aunque
suene aventurado, solo podria apreciarse el verdadero papel que la familia juega en la
accion organizada de PROMOO si esta no formara parte de la organizacion, si la familia no
estuviese presente. Esta situacion hace referencia a la objecion que se hace respecto al
constructo teorico de Bachrach y Baratz (1962, 1963) de las no-decisiones, y que establece
que no se puede comprobar lo que no ha sucedido, que tal tipo de explicaciones son sélo
especulaciones. Puede que lo mismo sea aplicable a este caso, que el afirmar que sélo
podria valorarse de manera justa el papel que juega la familia en la accion organizada de
PROMOO si ésta no estuviera presente sea también una especulacion, pero tomando como
base el estudio de caso, esto no parece tan descabellado. Aunque como sefala el DD, su
empresa “funcionaria aun sin la familia”, cabria preguntarse como funcionaria y que seria
de ella sin la intervencion de la familia. La apuesta de esta tesis, aunque no pueda ser
corroborada de manera absoluta, es que el presente, pasado y futuro de PROMOO, en
términos funcionales, seria diferente si la familia no hubiese formado parte de ella o si
dejase de formar parte en algin momento. El hecho de que la familia ha jugado un papel
importante parece innegable.

A manera de conclusion, podemos decir que la microorganizacion PROMOQO nos
demuestra que cada organizacién es un microcosmos en si misma, que cada una tiene sus
particularidades, que cada una da cuenta de una parte de su realidad, y del macrocosmos
que representa la realidad organizacional mexicana. Poder y familia dan forma a un tipo de
accion organizada sui generis como es el de PROMOO, vy si bien otros elementos podrian

dar cuenta también de esa realidad y de su accion organizada, éstos dos resultan
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interesantes en tanto que no niegan la complejidad de la realidad de las MPYME’s, lo que
evita caer en visiones estrechas de la realidad.

Finalmente conviene sefialar algunas vetas de investigacion futuras descubiertas a raiz
de esta investigacion. La primera de ellas es ahondar de manera més profunda en el
discurso de la empresa familiar con el objetivo de sefialar lo limitado del concepto. Ligado
a esto se encuentra el posible perfeccionamiento de la nociéon de dimension familiar de la
empresa, con el fin de establecer que esta nocion en si misma ofrece mas elementos para el
analisis y la investigacion que el simple constructo de la empresa familiar. Para llevar a
cabo esta labor es importante rescatar aportaciones hechas desde disciplinas sociales que
tienen una tradicion mas amplia en el estudio de la familia como institucién social. Y
finalmente, otra posible veta de investigacion es el desarrollo més depurado de la
disyuntiva empresa familiar-familia empresaria, o a la inversa de la idea planteada por
Lozano y Salinas (2006), investigar acerca de la dimension empresarial de la familia, algo

que podria complementar adecuadamente la nocidon de dimension familiar de la empresa.
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