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La realidad del poder en la familia y en la empresa familiar

Salvador Rus Rufino. Universidad de Leon. M® Rosario Rodriguez Diaz. Universidad de Sevilla

“Und doch: 1deen sind stirker als alle empirische Mdchte”
|Y a pesar de todo: las ideas son mas fuertes que todos los poderes empiricos]|

E. Husserl, Husserliana, vol. VI, p. 335, lin. 7 (Conferencias de Viena)

Los estudios sobre empresa familiar nos presentan un esquema de
tres circulos —en algunos casos se habla de cuatro o cinco— en el que se
distribuyen los roles de los actores que intervienen en la constitucion vy,
sobre todo, el desarrollo de una empresa familiar'. Es una definicién de
posiciones respecto a una misma realidad en la que todos estén impli-
cados, de una u otra forma, pero en la que no se comparte por igual la
responsabilidad, la propiedad, la direccién, la gestién y el gobierno.
Esta ‘desigualdad’ es temporal y accidental, no sustancial, ni siquiera
definitiva, aunque en las empresas familiares los cargos —que deberfan
ser cargas— se suelen ocupar de forma indefinida y vitalicia. La movili-
dad se suele dar principalmente por tres razones: jubilacién, muerte o
cese voluntario; o bien porque se ha producido una ruptura entre los
miembros de la familia y, finalmente, porque ha fracasado un proyecto
empresarial y se sustituye por otro. En cualquier caso, dejar los cargos

! Tal representacién nos muestra una empresa familiar evolucionada en el tiempo,
porque no todos los familiares son accionistas, ni todos los familiares trabajan en
la empresa, ni todos los accionistas trabajan en la empresa. Es una fase de evolu-
cién o de madurez de la empresa familiar.
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a los que se atribuye una mayor o menor cantidad de poder efectivo y
real suele ser algo excepcional y se da en circunstancias muy concretas.

Esta realidad muestra algo muy importante: el poder en la empresa
familiar existe, es escaso y las partes implicadas desean tenerlo y rete-
nerlo. Por esa razén merece la pena explicar qué es el poder en general,
coémo se manifiesta en cuanto fenédmeno social y cudl es su presencia
en la institucion familiar, ademés de como actta en la empresa familiar.
Estos seran los tres grandes capitulos o apartados de este texto.

I. Qué es el poder

“El concepto fundamental en la ciencia social es el Poder, en el mis-
mo sentido en que es el concepto fundamental de la fisica. Como , el
poder tiene muchas formas (...) Las leyes de las dinamicas sociales,
sélo pueden ser entendidas en términos de poder”?.

El estudio del poder desde diferentes dangulos de la especializacién
cientifica ha dado lugar a una proliferacién de visiones, a veces confu-
sas y antagdnicas, que reclaman el resultado de una empresa comin
realizada desde una perspectiva interdisciplinar. En tanto no se consi-
ga, este concepto se nos ofrecerd desde un enfoque polivalente. Tal y
como muchos investigadores de las ciencias sociales han puesto de
manifiesto, la existencia de estructuras de poder es un rango inherente
a todas las sociedades y, sin ellas, serfa bastante dificil regular las con-
ductas de los actores sociales. Todos estamos continuamente insertos
en relaciones de poder que van desde los escenarios microsociales del
dmbito interpersonal de nuestra vida cotidiana, hasta las relaciones
jerarquicas de todo tipo en ambitos macrosociales. En esta linea pode-

2 Russell, B. (1938), p. 12.
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mos considerar la aportacién, entre otras, del pensador contemporaneo
Michel Foucault®. En su texto El sujeto y el poder evidencia cémo las rela-
ciones de poder son un fenédmeno social implicito en el sistema de
redes sociales: “Las relaciones de poder estan profundamente enraiza-
das en el nexo social. (...) Una sociedad sin relaciones de poder sélo
puede ser una abstraccién”. Ademés, la realidad cotidiana nos muestra
coémo esa distribucién asimétrica propia y consustancial —y de manera
especial, algunas de las caracteristicas del proceso por el cual una per-
sona resulta favorecida por esa distribucién, por ejemplo, su legitimi-
dad- influye de forma crucial en las percepciones, impresiones e inter-
acciones de quienes forman parte de esos procesos.

1. Una realidad innegable

El poder es una de esas palabras que no nos dejan indiferentes.
Todos nos sentimos concernidos y en alglin momento implicados. El
poder es un término abarcador y reificante. Es una fuerza intangible,
que no se ve, pero se siente. Para unos, el poder designa algo lejano,
inalcanzable, que estéd en otro mundo, que se padece, pero con lo que
inevitablemente se tiene que contar en la vida. Para otros es una pala-
bra rodeada de una aureola curiosa, como mégica, con un atractivo que
lo hace apetecible. Por el contrario, hay quienes lo perciben cargado de
cualidades negativas, porque alli donde hay poder hay maldad, corrup-

* Foucault realiza un amplio estudio sobre el fenémeno del poder, aunque no era su
objeto principal. En efecto, su centro de interés era la elaboracién de una historia
de los distintos modos por los que los seres humanos se transformaban en sujetos.
No obstante, Foucault no se limita a una reflexién del poder en abstracto, sino a sus
caracteristicas y sus efectos en la sociedad capitalista. En este sentido, su obra
representa una critica al capitalismo como sistema de relaciones sociales y a la uto-
pfa de libertad.

4 Foucault, M. (2001), p. 255.

L i€L Al idER.
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cién, hay elementos e individuos que se adhieren a los que lo detentan
por interés personal... Por regla general, las personas cuestionamos las
instancias de poder més proximas a nosotros, aquellas que sentimos y
soportamos.

No hay necesidad de sefalarlo, el poder se manifiesta como algo
patente en toda realidad humana. Los hombres, sin excepcién, estan
situados, de forma muy diversa respecto a él. Unos estan en posicién de
poder, de mando, de gobierno; y otros sometidos, son stbditos, obede-
cen’®. Esta evidencia del poder que comparece ante la mirada y se expe-
rimenta en la vida de cada hombre puede llevarnos a excusar su defini-
cién, pero no deberfa ser asi.

Pese al uso corriente del concepto, se da un acuerdo bastante exten-
dido entre los cientificos sociales segtn el cual la idea de poder es
“esencialmente disputada”. Una definicién que nos sirva para comen-
zar podria ser la formulacion weberiana del poder. El poder es definido
ampliamente como “la probabilidad de imponer la propia voluntad,
dentro de una relacién social, aun contra toda resistencia y cualquiera

> Esta es una de las teorfas preferidas de Aristételes (Politica 1277b 7 y ss. y 1287a 10
y ss.) y se explica del siguiente modo. Una comunidad politica organizada juridica-
mente estd compuesta por personas diferentes que intercambian bienes, servicios,
etc. sobre la base de la igualdad. Esas personas son iguales en muchos aspectos,
pero sobre todo desde el punto de vista politico (véase Politica 1301a 28-31), por eso
pueden y deben tener las mismas aspiraciones para mandar, pero que gobiernen
todos al mismo tiempo es imposible: es necesario establecer un turno que preserve
la igualdad reciproca, y, por tanto, una reciprocidad en el servicio. Lo cual va en con-
tra de una rigida y cerrada especializacién de funciones. O dicho de otra forma, Aris-
tételes rechaza el sistema de castas cerradas en el que Platén divide la sociedad
mediante un recurso antropoldgico: somos iguales politicamente, pero distintos
segln nuestras habilidades y cualidades. La ausencia de alguna de estas habilida-
des o cualidades no es razén para excluir a alguien del gobierno.

¢ Gallie, W.B. (1955), p. 169.
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que sea el fundamento de esa probabilidad”’, de manera que el socié-
logo alemén concibe el poder, tradicionalmente reconocido como tal,
como una relacién de dominacién legitima y consentida.

En ocasiones se ha definido como potencialidad de los sujetos y asf,
siempre que hablamos de poder, se hace referencia a la capacidad o
facultad de ejecutar una accidn, de ejercer un control sobre un grupo
humano o sobre una situacion; al dominio, imperio, facultad y jurisdic-
cion que alguien tiene para mandar o ejecutar algo. Se tratarfa de la
capacidad de las personas o grupos para imponer su voluntad sobre
otros, a pesar de la resistencia, utilizando el recurso del miedo a la vio-
lencia; entendiendo ésta como autoridad méaxima reconocida por una
sociedad, institucionalidad que se otorga el Estado para ejercer deter-
minadas tareas con independencia, tenencia o posesién de algo, docu-
mento que autoriza a una persona a determinados actos, capacidad
maégica, etc. Estarfamos ante la “habilidad” que supuestamente tendri-
an una o varias personas para cambiar las probabilidades de que otras
respondan de determinadas formas ante ciertas acciones.

Todo esto nos lleva a que el poder y, como veremos maés tarde, la
autoridad, hayan ido cobrando cada vez mayor importancia por ser un
mecanismo de control, de coordinacién y de colaboracién necesario

" Weber, M. (1993), p. 43. “La definicién weberiana del poder ha sido probablemente
la que ha gozado de mayor influencia en sociologfa. En dicha definicién hay una
concepcidn de las relaciones de poder que implica inevitablemente la existencia de
intereses incompatibles y en conflicto, puesto que lo que se enfatiza, por un lado es
la capacidad de una parte de realizar sus propios objetivos, y por otra, que el prin-
cipal criterio para calibrar la cantidad de poder consiste en la “resistencia” suscepti-
ble de ser contrarrestada. Ahora bien, es un error considerar el uso de la fuerza como
un criterio de poder. Es mas comun identificar el poder que detenta una parte de
una relacién social con las sanciones coercitivas que es capaz de emplear”. Giddens,
A (1997), p. 6.
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para la consecucién de los fines y de los objetivos de cualquier tipo de
organizacién humana y social, desde la familia hasta la sociedad supra-
nacional, internacional o global.

Todas las acepciones muestran que el poder es una capacidad que se
tiene o detenta, que esté en relacién con otros y que pretende, median-
te un proceso, realizar algo contando con la colaboracién de los demas.
Asf considerado, el poder forma parte de un modelo racional que ve a
las organizaciones como instrumentos para conseguir determinados
fines que benefician, en principio, a todos y no a una parte. El poder
actuarfa como el medio y el instrumento, nunca el fin, que permite
alcanzar los objetivos mediante la colaboracién de los demés®. De este
modo se pone el acento en el caracter relacional o alterativo del poder
entre los hombres. Una relacién colaborativa, es decir, en accién, den-
tro de un proceso que va de la razén a la actuacién siguiendo la secuen-
cia siguiente: informacidn, transformacién en conocimiento y uso de
unos criterios especificos para actuar.

Al mismo tiempo, el poder es una capacidad, no ya de todos a la vez,
sino de algunos durante un tiempo, y orientada a un fin que se puede
concertar en hacer colaborar a los otros segin las decisiones de aquél
que lo detenta. En ese momento tiene tal capacidad, es decir, tiene atri-
buido el poder de forma accidental, pero impone su voluntad, o ejecu-
ta las decisiones acordadas y asumidas por todos. Por esa razdn, la rela-
ciéon humana en la comunidad social estd desigualmente atribuida en
cuanto a la referida capacidad: es asimétrica porque unos mandan y
otros obedecen, pero de cémo se articule dicha asimetria dependera

8 Mclver, R.M. (1953), p. 82. Tomas de Aquino habfa dicho que “Todo poder dice rela-

cién a otra cosa” (Omunis potentia ad alterum est), Summa Contra Gentiles, 3, 19, n. 3.
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que el poder se transforme en fuerza o se convierta en autoridad, ya lo
vVeremos.

En esta visién del poder son indiferentes, de momento, tanto las
actitudes de los actores implicados —gobernantes y gobernados—, cuan-
to el contenido de lo mandado, que es el objeto de la relacién y son los
términos que se dan en todas las variantes circunstanciales en las que
aparece el poder de forma evidente.

En cuanto al contenido del poder, es importante en un doble senti-
do: el ambito en el que se produce esa relacion y, quiza tanto més, el
contenido de la capacidad con que se actualiza. En efecto, una relaciéon
de poder como mera fuerza es apta para la relacién con las cosas, con
los seres inanimados. Pero desnaturaliza el poder si se absolutiza con
las personas. Es cierto que determinados campos del poder no la admi-
ten, por lo menos en su aspecto inmediato de fuerza fisica?, porque se
puede doblegar el cuerpo pero no el universo intencional interior'.
Cabrfa discutir si eso es fuerza en sentido propio, como lo es, sin duda,
la que se aplica en, con o para el cuerpo. Por otro lado, es evidente que
este componente de fuerza exterior, coactiva, material, también se da
en el poder: la llamamos compulsién o coaccién. Y seria aberrante
absolutizarla, ignorarla o despreciarla en el ser humano y en las organi-

° La fuerza se entiende en un sentido lato: la fuerza de la I6gica, la fuerza de la razén,
incluso la fuerza manipuladora, la fuerza del deber.

10 T4cito, Germania 3, 45, dice que la condicién abyecta, sumisa y miserable de un escla-
vo es un argumento de libertad, porque se puede doblegar el cuerpo, lo externo,
pero no se puede encadenar el sofar, el pensamiento. La libertad en el hombre no
es solo libertad exterior es, sobre todo, libertad interior. Véase Vallejo Néjera, J.A.
(2002), p. ¢? , donde narra cémo un paciente tetrapléjico que no podfa moverse de
su cama, se sentfa libre al ver pasar un péjaro por la ventana del techo de su habi-
tacion.

L ,&f 1 i 1 LA REALIDAD DEL PODER EN LA FAMILIA Y
e K v 1 ; A r
! ol w st % EN LA EMPRESA FAMILIAR
L& i A V4 d ; WL Salvador Rus Rufino y M® Rosario Rodriguez Diaz 253



cuaderno 123_cuaderno 23/01/2014 20:03 Pagina 254

e

CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO

zaciones, porque es evidente que no sélo histéricamente, también
actualmente, se dan ese tipo de formas de poder!'.

La consideracién de la capacidad en el operar del poder nos lleva a
la distincién en el contenido de la relacién en los diversos ambitos. En
efecto, hay campos del poder con contenidos existenciales distintos,
aun referidos al mismo colectivo humano, cuya existencia y funciona-
miento son independientes de la actitud de los actores. En una aproxi-
macion, real e histdrica, se pueden sefialar, al menos, estos d&mbitos de
la relacién del poder:

- El poder y la estructura religiosa, cultura, ético normativa.
- El poder y la estructura social: estatus, roles, vinculaciones, etc.

- El poder y la estructura politica: juridico administrativa, legislativa,
civil, coactiva...

- El poder y la estructura econémica: relaciones cuantitativas de
valor e intercambio.

En esta aproximacion a la realidad factual del poder se muestra que
se corresponde con los diversos modos de ser del hombre. Asi, desde el
ser ideal, atemporal, del contenido metafisico, religioso, ético o cienti-
fico, se pasa a la consecuencias del ser histérico, objetivo, espiritual de
esos contenidos culturales. Y de ahfi, al doble estrato espiritual-fisico de
la estructura social y politica. Finalmente, al estrato material del ser
econdmico de los bienes cuantificables aplicados en cada caso.

En todos estos campos del poder ha de aplicarse la doble relacién de
estructura y proceso, es decir, su consideracién no sélo estatica, como
un corte en el flujo del tiempo, sino a la vez dindmica, viva segin el

'"'Ver Trias, E. (1993).
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devenir histérico. En esta representacion el poder se ofrece como una
sobre-estructuracion multidireccional en la que los estratos superiores,
directores del conjunto, se apoyan sobre los inferiores que, a su vez,
limitan las posibilidades del sistema total, es decir, la capacidad cons-
titutiva de la misma relacién que es el poder, para que efectivamente lo
sea.

Se da una doble situacién. De un lado, la efectividad que de forma
intemporal y normativa marca el deber ser del poder. De otro, la mera
posibilidad o idealidad, que es temporal, objetiva, histérica y con obje-
tivaciones concretas en el tiempo y en el espacio, en las obras que eje-
cuta el poder o en las instituciones que derivan de él. De esta forma, se
puede concluir que el poder no sdélo tiene campos especificos, sino que
dentro de cada uno de sus d&mbitos y manifestaciones se subdivide en
esferas especificas en las que actla el poder, delimitando su ejercicio,
que muestran su operatividad o su capacidad practica para cumplir su
cometido!?.

2. La distincion clasica entre auctoritas y potestas

En el tratamiento comin del tema, los términos poder, autoridad y
potestad suelen usarse de forma coloquial como intercambiables. Y
estrictamente considerados no lo son'®. Es evidente que implican fend-

12 Cuando se asciende en la escala del ser la distincién entre &mbito y campo se uni-
fican. Por ejemplo, en los modelos tefstas el poder originario o divino es el funda-
mento metafisico de todo poder, que aparece como derivado porque es Gnico en
todo campo, en todo ambito; es pura efectividad y posibilidad sin Ifmites. Otros, en
cambio, reducen el poder al mero nivel juridico o, por ejemplo, el marxismo que lo
reduce radicalmente al poder econémico, a mera relacién de produccién.

1 Toméas de Aquino, por ejemplo, dice que “para la potestad judicial se requieren dos
cosas: la autoridad para conocer la culpa y la potestad para absolver o para conde-
nar”. Summa contra gentiles 3, 72, 919.
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menos diferentes. Esta confusién terminoldgica posiblemente vaya més
alléa de la mera gramética y se enraice en cierta ceguera de la realidad
porque tan solo hace referencia a las relaciones de mando y obedien-
cia, es decir, al “quién manda a quien, qué tiene que hacer’'*. En esta
linea tiende a pensarse que es lo mismo “tener autoridad” que “tener
poder”. Sin embargo, el ambito conceptual de ambas nociones se dis-
tingue con claridad. El concepto de autoridad es muy antiguo en la his-
toria del hombre. De forma mas o menos explicita, aparece por prime-
ra vez en la sociedad romana. En efecto, el vocablo “autoridad” procede
del término latino auctoritas, auctoritatis que, a su vez, proviene del verbo
augeo, que significa, entre otras cosas, hacer crecer.

Una visién somera de la auctoritas y de la potestas romanas en las dife-
rentes etapas de de puede resultar esclarecedora para entender la dife-
rencia entre autoridad y potestad'. Si bien tiene un cierto recorrido
temporal, es en el periodo de (.C.-.C.) cuando puede observarse con

“La fil6sofa de origen judio Hannah Arendt puso de relieve, en la década de los

sesenta del siglo pasado, el lamentable estado de la ciencia politica contemporanea
al no ser capaz de distinguir entre conceptos como autoridad, poder o fuerza. Ella se
resistié ante esta confusién y se esforzé notablemente en su discernimiento concep-
tual. Arendt. H. (1996).
Hannah Arendt sefiala con precisidon que uno de los sintomas evidentes de la pobre-
za del 1éxico politico esta en la calificacién de los regimenes nazi (Alemania) y sovié-
tico (Rusia) como “autoritarios”. En ambos casos se produjo un dominio del hombre
desconocido hasta el momento, que no se satisfizo con el cumplimiento externo de
las 6rdenes, sino con la exigencia de la conviccion en la obediencia, disolviéndose
asf la diferencia —como explica de manera certera Sternberger— entre heterodetermi-
nacién y autodeterminacion. Sternberger, D. (1991), p. 132.

1> Desde la etapa de la monarqufa romana (.C.-.C) hasta llegar al Imperio (.C-476 d.C.)
estos dos conceptos evolucionan al compés de distintos acontecimientos politicos
y de los tipos de gobierno existentes en cada momento.
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cierta nitidez la distincién entre autoridad y potestad, que se pierde
mas adelante —en la época imperial- al iniciarse la confusién entre
ambos conceptos. En la monarquia romana la potestad del rey estaba
avalada por la autoridad del “augur”. En efecto, el rey tenfa claramente
el poder politico, pero sus actos y actuaciones debfan ser acordes a la
voluntad divina (la de Jupiter), conocida por el rey a través de los augu-
res. Por tanto, la potestas la tenfa el rey, y los augures —hombres sin poder
que interpretaban la voluntad de los dioses mediante su saber— tenfan
la auctoritas, a través de la cual influfan en las decisiones y actuaciones
del rey.

En la republica romana, el augurio como control de la vida politica
se fue perdiendo y fue el Senado quien ejercié la auctoritas. Precisamen-
te la constitucion republicana se fundamentaba en la auctoritas del Sena-
do y la maiestas populi, concretada en la potestas de los magistrados. Los
senadores, o miembros del Senado, eran llamados patres; hombres
caracterizados por sus cualidades morales e intelectuales y, por tanto,
hombres de prestigio. Ellos posefan la auctoritas: “cualidad del auctor.
Este es quien daba su aprobacién, su apoyo a un acto realizado por otra
persona”'®. El Senado es, pues, una institucién sin poder politico. Posee
Gnicamente el prestigio de sus consejos, a través de los cuales influfa
en las decisiones y actuaciones de los magistrados y, por tanto, contro-
laba de forma eficaz la potestas de los magistrados. Por otro lado, todos
los magistrados tenian potestas. A la potestas se le atribufa el mando mili-
tar, la facultad de administrar justicia, y el poder disciplinario. Dicho de
otro modo, cualquier orden o mandato que implicase el uso de la fuer-
za correspondia exclusivamente a la potestas.

6 Ellul, J. (1970), p. 184.
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Esta clara distincién era garante de la libertad de los romanos por
cuanto que éstos, ante abusos de poder, podfan reclamar a la autoridad
del Senado, quien mediante sus consejos y declaraciones podia influir
y controlar el poder.

La autoridad (auctoritas) es, pues, un saber socialmente reconocido.
Esto implica libertad, porque el reconocimiento es una aceptacién libre
por parte de otro. La cantidad de libertad en juego estd en funcién de
la auctoritas en el ambito publico dentro del marco de la libertad recono-
cida.

La potestad (potestas), en cambio, es el poder socialmente reconoci-
do. De este modo, esta claro que la autoridad, en el lenguaje comun, es
algo que se atribuye a alguien: se es autoridad en algo. De la misma for-
ma que se suele decir que se tiene potestad para algo. Es decir, las locu-
ciones marcan una sutil pero clara diferencia entre ambas connotacio-
nes del poder. Asi, la autoridad hace referencia a una nota esencial del
ser personal, a su entendimiento; mientras que la potestad hace refe-
rencia a la otra nota esencial, a la voluntad, al querer, a lo operativo!”.
En este sentido es en el que se va a emplear aquf esa distincién clésica
entre auctoritas y potestas, que se puede tomar como comienzo de defini-
cion de una estructura del poder.

En la vasta complejidad humana, el ejercicio de la autoridad es un
fendmeno constante y presente en todos los escenarios. Es imposible

17 Alvaro D’Ors, y su imagen, el pufio cerrado evidencia la fuerza, el poder, y es simbo-
lo de la revolucién. El pufio abierto mostrando la palma es el simbolo del poder ya
reconocido, es decir, de la potestad. Véase Domingo Oslé, R. (1999). Los romanos
distingufan entre auctoritas (autoridad) y potestas (potestad), alabando la primera por
encima de la segunda.
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concebir la sociedad sin orden y la autoridad es el sostén de una gran
parte del orden que la sociedad presenta. En efecto, en cualquier orden
social hay un entramado de autoridades. Desde el momento en que dos
o més individuos participan en una relacién, con independencia del
grado de formalidad o informalidad implicita, esta presente una distri-
bucién de responsabilidades, deberes, privilegios, necesidades, recom-
pensas... Por ello, podemos afirmar que es consustancial a la vida
social. La autoridad es inseparable de cualquier agregado social organi-
zado'®. Sus raices se incardinan en los roles, estatus y normas del agre-
gado.

El derecho de ejercer la autoridad, es decir, el derecho de tomar deci-
siones y hacerlas cumplir, esté ligado a cierto estatus, y recibe el apoyo
de todos los que pertenecen a la asociacién y se conforman a sus nor-
mas. Pero el ejercicio de la autoridad no es sélo un derecho, sino tam-
bién un deber. No obstante, es importante hacer notar que la autoridad
no se ejercita nunca fuera de un estatus. Como derecho y como deber
esta siempre ligado a una situacién concreta y no es nunca asunto de
privilegio puramente personal. La autoridad de un estatus se ejercita
sobre otro y jamas sobre un individuo como tal.

Llegados a este punto es conveniente hacer notar que el tratamien-
to de la autoridad es susceptible de ser tratado desde diferentes planos.

18 Si la autoridad se crea en la organizacién de una asociacion, es necesario conocer
cdmo un grupo no organizado se convierte en organizado. Inicialmente, procedi-
mientos informales y tipos de interaccion se estandarizan en normas. En segundo
lugar, los papeles o roles llegan a estandarizarse como estatus. Es la institucionali-
zacion de los procedimientos en normas y de los papeles o roles en estatus lo que
da como resultado la organizacion formal de la asociacién. Las normas y los estatus
constituyen entonces la estructura de la organizacién; son una organizacién. Nisbet,
R. N. (1975), p. 115 y ss.
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Filosofico, en cuya esencia podria tratarse la oposicién entre libertad y
autoridad, o libertad y soberania. Politico, desde donde se pueden
abordar problemas de obligacién politica, de la autoridad representada
por la ley, de la delegacién de poderes... En ambos casos, con una
importante y abundante bibliografia. Pero a estos planos podrfamos
afiadirle un tercero de caracter sociolégico en el que nos interesamos
por la autoridad, sea cual sea el lugar en el que se encuentre porque
esta en la base de la organizacion social. La autoridad es un fendémeno
social cuya matriz posee en si misma un orden y una estructura. En
efecto, la autoridad aparece en la organizacién social y es siempre una
propiedad suya. La autoridad es, pues, un poder legitimo que le viene
al individuo en virtud de su posicién en una estructura social organiza-
da. La base de ese poder es su legitimidad y la aceptacion de esa auto-
ridad es una cldusula clave en el contrato psicolégico en el que se basa
el nuevo miembro para evidenciar su pertenencia en el grupo.

Por su parte, el concepto de poder entrafia formas de control, presién
o influencia sobre otras personas y circunstancias. En él existe un
comun denominador: el afan de requerir la obediencia o el cumplimien-
to de otros sometidos a las intenciones y deseos de una o mas perso-
nas. De tal manera que, por moral o correcto que pudiera resultar en
alglin caso, no se inferirfa de las formas admitidas del agregado social,
al no considerarse como legitimo por quienes quedan subyugados por
la garra del poder. Tampoco emanan directamente de las pautas esta-
blecidas del comportamiento de rol o de las pautas habituales de inte-
raccién de rol y estatus. En efecto, por correctos, progresivos y huma-
nos que pudieran demostrar ser a largo plazo los objetivos de un poder,
el poder, como subraya Mclver, no tiene legitimidad, ni mandato, ni
ocupacion.

El lugar de la autoridad serfa el ser ideal, como expresdé Anaxagoras
con claridad: “el nofis ordend todas las cosas que iban a ser, todas cuan-
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to fueron y ahora no son, todas cuanto son y cuantas serdn”!?. Desde
este punto de vista, la autoridad radicaria en el estrato del ser ideal,
atemporal y no espacial, en el deber ser, en lo paradigmatico. En el
modelo clasico, la autoridad se enraiza en el mismo ser que es a la vez
razén —logos—, y alcanza al ser humano por participacién, tanto en la ver-
sion individual como en la social. Serfa un poder venido de lo alto
imponiendo un orden externo al sujeto, y actuaria como una idea
arquetipica que seria la condicién necesaria y suficiente para el estable-
cimiento y mantenimiento de un orden creado. Asfi, la autoridad tendrfa
un origen y un fundamento trascendente, pero participativo en la rela-
cion efectiva del orden humano histérico, temporal y ubicado en un
espacio. La autoridad devendria del estrato del ser ideal al del ser obje-
tivo espiritual, es decir, de lo general y comn; y, también, respecto a lo
histdrico, existencial, observable, definible, a lo fenoménico.

Existe una relacion fundamental entre ambos aspectos de la autori-
dad: la necesaria correlacién entre lo que podemos llamar el ser efecti-
vo del poder y el deber ser posible del mismo. Pero los modelos mora-
les, la fundamentacién de la autoridad hay que buscarla en la ética, en
la persona que observa siempre un comportamiento correcto ante cual-
quier circunstancia concreta.

La posibilidad y la efectividad marcan dos aspectos del poder. El
lugar de la potestad seria la efectividad, la capacidad de obtener la coo-
peracion de los demés, que vendria a estar situada, con un doble apo-
yo, entre el estrato de lo espiritual y de lo material; serfa no sélo obje-
tivo, sino objetivado, es decir, socialmente reconocido. Se apoya en el
ser espiritual, pues la potestad no es mero dominio de una fuerza ani-
mal, no es la ley de la selva y de la supervivencia. Este ser espiritual

19 Diels Krank, frag. 12.
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afecta tanto al ser objetivo histérico cuanto al espiritu personal, pues
toda potestad actual necesita una conciencia personal en la que encar-
nar su efectividad. Y no quedarse en lo agible de quien la detenta, sino
pasar a lo factible; es decir, un arte, un saber hacer (en este caso actuar)
que opera sobre unos sibditos, que son los otros o los demas de los
que, el que manda, tiene que recabar la cooperacién o, en el peor de los
casos, imponerla.

Si tanto autoridad como potestad se mueven en estos ambitos, se
podria hacer un paralelismo entre la voluntad y el entendimiento. Para
querer algo hay que conocerlo, y se querra tanto méas cuanto mas y
mejor se conozca. Se conocerd mejor cuanto mas voluntad se tenga en
ello. Por eso, concebir una potestad carente de autoridad supone caer
en la arbitrariedad, y eso no es poder. Del mismo modo, una autoridad
sin potestad no es poder, si bien puede considerarse teorfa del poder o
mera elucubracién utdpica sobre él.

3. El poder como relacion®

Como fenédmeno social, el poder postula una reciprocidad. En efec-
to, el poder existe en una relacion entre dos o més personas y puede
ejercerse en direcciones verticales y horizontales. La fuente de poder se
deriva en ocasiones de una relacién de intercambio. Es una relacién
entre dos o més actores, en la que la accién de uno o varios es determi-
nada por la de otro u otros individuos. No puede pensarse que una per-
sona aislada tenga poder en su soledad. Queda claro, pues, que el
poder es de naturaleza relacional.

20 Mientras algunos ven el poder como un recurso, es decir, como algo que unos pose-
en, otros lo perciben como relacién caracterizada por algin tipo de dependencia, o
lo que es lo mismo, como una influencia sobre algo o alguien.

Ak
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El poder se puede definir como una “relacién” entre dos o mas acto-
res (individuales o colectivos) en la que la accidén de uno es determina-
da por la de otro u otros?'. Siguiendo esta perspectiva relacional, en su
temprano articulo “The concept of power” Robert Dahl describié su idea
intuitiva del poder como algo semejante a que “A tiene poder sobre B
en cuanto puede lograr que B haga algo que B no harfa de otra mane-
ra"??. Ciertamente el poder es un aspecto, al menos potencial, en toda
interaccién social y se caracteriza por su condicién de asimetrfa. Santos
define el concepto de “poder” como “cualquier relacién social regulada
por un intercambio desigual”?®. Estos intercambios desiguales englo-
ban de manera virtual todas aquellas condiciones —bienes materiales,
recursos, oportunidades, simbolos, valores, entre otras— que afectan, e
incluso determinan, nuestra vida personal y social. Las relaciones de
poder, segin la definicién anterior, constituyen procesos de intercam-
bio desigual entre individuos o grupos sociales; son, en otros términos,
conjuntos de relaciones sociales entre sujetos iguales en la teorfa pero
desiguales en la practica. Ademas, el poder ejerce efectos no sélo sobre
los recursos, sino también sobre las reglas, de ahi que fluya en todas las
relaciones sociales.

Tener poder significa tener acceso potencial a “recursos escasos
valorados”, de modo que el poder en sf mismo es un bien escaso. En su
analisis sobre el poder, Wrong estudia las diferentes modalidades de
ejercicio, segtn la diversidad de sus fundamentos. En efecto, para hacer
que su poder sea efectivo, un individuo o varios pueden apelar a los
temores, a sanciones fisicas, al ejercicio de la persuasién o al compro-
miso que los no-poderosos tienen con el sentimiento del deber. Preci-

2 Kaplan, A. (1964), pp. 67 y ss.
2 Dahl, R. A. (1957), pp. 202-203.
2 de Santos de Sousa, B. (2003), p. 303.
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samente dependiendo de sus bases, Wrong distingue las relaciones que
son asimétricas, de las que exigen reciprocidad. En las primeras nos
encontrarfamos la fuerza y la manipulacién?*; mientras que dentro de
las segundas estarian la persuasion y la autoridad®. El poder ejercido
por la fuerza tiene sustento en la violencia, por el contrario, la manipu-
lacién es un poder que oculta la intencionalidad deliberadamente al
objeto de influir en las respuestas de los individuos?. La persuasién es
una forma de poder que intenta convencer a través de argumentos,
aceptados sélo después de ser evaluados independientemente, e inte-
grados como base del comportamiento propio.

El poder en la filosoffa clasica se considera en s mismo como un
modo de relacién. Por ello convendra hacer unas consideraciones sobre
lo que se entiende como una relacién.

Lo primero que hay que dilucidar es si es algo con entidad real -y
cuél sea esta entidad— o no. Hay que ver la naturaleza de la relacién. Los
fildsofos modernos, Locke, Hume, Kant, Fichte, el idealismo, etc. consi-
deran la relacién como un producto del pensamiento. Por el contrario,
la expresién aristotélica pros ti, puede darse en un doble sentido: como
relacién real o como relacién de razdn.

2 A diferencia de la fuerza, de la manipulacién y de la persuasion, la autoridad se vin-
cula a la existencia de cierta legitimidad y de una estructura jerarquica que lleva a
ordenamientos institucionalizados. Dicha afirmacién no implica que la autoridad
renuncie al uso de la fuerza y la violencia, sino que, como Weber indicé, ésta se ejer-
ce con un sustento legitimo y, de esa manera, disminuye la necesidad de mantener
los medios coercitivos en alerta constante. “Solo cuando un sistema de autoridad se
desmorona, o un individuo dado pierde su autoridad, debe recurrir al poder para
asegurar su conformidad...” Robert B. Peters: " en Filosofia Politica. Vol. 239 de Brevia-
rios del F.C.E, México 1974, p. 138.

% Wrong, D.H. (1995).

% Este “lavado de cerebro” puede ser inductor de la compra irreflexiva de determina-
dos productos, asi como de votar por ciertos candidatos. Wrong, D.H. (1995).
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La primera, la relacién real, se da entre seres existentes, diversos
entre si, subsistiendo entre ellos un medio, también real, y que este
medio sea diverso del sujeto. Por el contrario, la segunda, la relacién de
razon se predica de las cosas en cuanto entendidas, es decir, que la
débil sutilidad de la relacién es incompleta porque le falta el modo de
efectividad. Esto se da cuando no existe la necesidad de la relacién en
algunos de los extremos, y cuando se da entre un ente real presente y
otro irreal, por ejemplo, el futuro: o, en otro caso, es solamente un
intermedio de razén, es decir, sirve para entender una relacion real refe-
rida a si misma.

En el caso del hombre el sujeto es la persona individual en su natu-
raleza racional?”. En ella las relaciones con la realidad en la que esté
inmersa, fisica o espiritual, operan a través de la mediacién de la liber-
tad o de la necesidad, seglin sean corporales o espirituales. Y como el
ser de la relacion es un ser débil?, esto es suficiente para explicar los
elevados grados de autonomia que posee el libre albedrio humano en
su capacidad de actuar en relacién con las cosas y las personas.

Ahora bien, el sujeto personal de la especifica relacion de poder, el
que constituye los dos términos, es el Gnico y mismo hombre. Este es
el que se encuentra como sujeto y como fin de la relacién de poder. Y,
por cierto, ese mismo hombre viene aqui diferenciado por la esencia de
la relacion. Se ve que si el ser de la relaciéon es accidental al hombre,
pero la esencia de la relacién en sf no lo es, existe per se, no de forma
accidental, tal relacién de poder en tanto que diferencia a los hombres
iguales en gobernantes y gobernados.

2" Boecio, De duabus naturis c 3.
2 Tomés de Aquino, In XII Mathematicos 4; Summa contra gentiles 3, 14.
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La relacién de poder, al estar especificamente referida al hombre, es
operante en el campo de la libertad humana, y no meramente en el de
la ley de la necesidad, como ocurre en el mundo de las cosas materia-
les, incluso del cuerpo humano, y tal como se da en los esquemas gené-
ticos programados en la vida social de los animales gregarios®. Esto es
fundamental para definir el caracter politico y social del hombre.

La libertad de la deliberacién a la hora de elegir entre lo que a uno
le parece bueno o malo es lo que conduce a la virtud o al vicio. Asf enla-
zamos con la antropologfa de la Etica a Nicémaco de manera plena. El
compartir con otros la apreciacion de lo que me constituye a mi mismo
en mis elecciones y me hace bueno o malo, se realiza mediante la razon.
El intercambio de esas elecciones con otros también se realiza median-
te la capacidad dialdgica, que se designa con la misma palabra ldgos —el
lenguaje—; esa comunicacion es lo que constituye la convivencia huma-
na’*’.

El problema de la libertad y del poder se configura de una forma
curiosa. Mientras que la libertad de hecho puede determinarse en cual-
quier sentido en la relacién de poder, tanto el que gobierna como los
gobernados o stbditos, el poder viene determinado por una autoridad
que marca el deber ser que exige el funcionamiento de la comunidad en
la que ambos estan insertos. Pero ademas el poder es una capacidad de
disponer de otros, la potestad, con lo que la relaciéon asimétrica entre
gobernante y gobernados faculta y obliga a aquél a doblegar a éstos
mediante la compulsién, la coaccidn e, incluso, mediante la fuerza fisi-

2 El hombre no es un animal gregario, es social.

0 Aristoteles, Politica 1170b 11-13: “...es preciso tener conciencia de que el amigo es, y
esto se produce cuando se convive y se intercambian palabras y pensamientos, por-
que asi podria definirse la convivencia humana, y no, como la del ganado, por el
hecho de pacer en el mismo prado”.
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ca, obligando, si no a la libertad interior, si, al menos, a las acciones
externas. Es decir, actuando segtin el modo de la necesidad. La compul-
sidon fisica es caracteristica del poder y un recurso que siempre tiene
disponible, aunque en el caso concreto de la empresa familiar mejor no
experimentarlo, porque quebraria toda confianza entre los miembros de
la familia y provocaria una permanente sospecha sobre las personas
que gobiernan y dirigen la empresa.

En toda relacién multiple cuyos relacionados no son equivalentes en
lo dado, tal como es la relacién de poder, existe siempre algiin orden
disposicional ante ellos, una estructura relacional que Ortega y Gasset
define como elementos + orden®'.

Cuando la relacién estructural de elementos homogéneos (por ejem-
plo, todos los hombres en la relacién de poder, pero no equivalentes en
ella, unos gobiernan y otros son gobernados) tiene fundamento real,
tanto en la realidad de los relacionados, cuanto en lo que funda la rela-
cién y es su causa, es decir, el contenido describible, es evidente que
esta naturaleza de la relacion deberé corresponder a la naturaleza de los
relacionados, a las exigencias ontoldgicas de la forma y de la materia
del hombre. Esta seré la que cause cada relacion reclamada, tanto en lo
que esté, por asi decir, a la mano, cuanto con los otros hombres.

Desde el punto de vista de la estructura relacional, la relacién de
poder es asimétrica también en su funcionamiento. Es progresivamen-
te rigida en las exigencias materiales, segln se acerca al limite inferior
de la ruptura disfuncional. En cambio, es crecientemente flexible en
cuanto apunta hacia la ética: socialmente la ruptura interior del yo
moral, el delito, no lo puede evitar ningin poder humano, que ha de
asumir la condicion de falibilidad del hombre. La relacién plana de la

31 Véase Marias, J. (1982), nota 68.
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estructura de poder, en el aspecto moral, se cruza con la vertical meta-
fisica del origen del poder o la causa ultima del mismo.

La relacién de poder no es de razén, sino de ser, que opera efectiva-
mente en una unidad real a la vez fisica y espiritual que es la persona
humana. Y esto tanto en las posiciones estructurales de mando, cuan-
to en las relaciones que causan obediencia, es decir, en el sujeto y el fin
de la relacién de poder, que son el mismo ser humano. Por esta razon,
los hombres, aunque son esencialmente iguales, estan divididos en una
gradual estructura de categorias existencialmente diferenciadas: gober-
nantes y gobernados.

Resumiendo todo lo dicho, puede afirmarse que el poder es una rela-
cion plural estructurada, real, entre personas con diferentes campos
funcionales, también reales, que abarca todos los estratos de su ser y
con diferentes contenidos segtin su accién inteligible, que es la causa
de la relacién.

También el poder comporta precisiones variadas de exigencia diver-
sa, pero siempre con unos minimos ineludibles e irrenunciables respec-
to a la posibilidad de funcionamiento del orden, sea material, segin las
leyes de la necesidad, sea espiritual, segln las leyes de la libertad,
emparejando asf la estructura del poder y la estructura social®’: es la
estructura de la potestad visible.

Las relaciones humanas, entre las que se cuentan las del poder, ope-
ran en el orden espiritual a través de tres niveles del ser personal o con
conocimiento intencional: el yo cultural, més externo, en donde actia
el yo psiquico, mediador ineludible, y el yo moral, méas profundo y, por
otro lado, lo real externo. En esto, el contenido legal constituye el cuer-
po de la justicia que regula y justifica la real posicién de no equivalen-

32 Véase Nadel, S.F. (1966).
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cia entre los términos de la relacién de poder de los hombres que son
esencialmente iguales.

El contenido de justicia en cuanto que conocido es la autoridad
regulativa del podery constituye la causa el poder. En el uso de su liber-
tad personal todos los hombres pueden actuar tanto bien como mal,
sin entrar ahora en cudl sea el criterio que califica lo justo, lo injusto, lo
bueno o lo malo de esta realidad también dada. Es, por tanto, obliga-
cion de la potestad constitutiva del poder establecer un orden de justi-
cia en funcién del bien y del mal sociales de los pardmetros comunita-
rios publicos vigentes. Es decir, causar operativamente los actos
correctos.

Por tanto, la categoria de relacidon puede proyectarse sobre dos ejes
de la realidad social y societaria (empresa) como causa del poder aquf
y ahora:

A. Sobre el eje del espacio donde se definen y marcan lo posicional
y estructural de la relacién humana, es decir, el estatus y los roles de
cada uno. De esta forma se sefiala y se establece la estructura del poder
ejercido en un lugar concreto: son aquellas determinaciones ontoldgi-
cas que bajo una u otra denominacién —contingente— aparecen siempre
en toda relacién de poder.

B. Sobre el eje del tiempo que marca el proceso histérico y social. En
este caso el poder ejercido en un tiempo, en un ahora, hace referencia
a la vida, a la operacién del poder, a la estructura de poder.

Por tanto, el ejercicio del poder se realiza en el aqui y ahora, que
marca su legitimacién o ilegitimacion, tanto respecto a lo que reclama
el deber ser de la estructura social y comunitaria, cuanto del mismo
proceso en el que el poder se manifiesta y se hace patente.

4. La estructura del poder

El poder es una realidad patente y se presenta ante el hombre de una
manera doble: como autoridad y como potestad. La autoridad esta rela-
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cionada con la esencial racional de la persona humanay, en cambio, la
potestad con su capacidad de querer y de obrar. El poder es una rela-
cion real entre los hombres y, por ello, esta sujeto a la naturaleza de
este predicamento, es decir, tiene una esencia, un ser en acto, una cau-
sa o procedencia, un sujeto, y afecta a otros.

Al ser el hombre el sujeto de esa relacién real, y al ser esa relacién
asimétrica en los dos extremos, divide a los hombres en gobernantes y
gobernados de un modo esencial que se da en toda relacién de poder,
sin que esto afecte a la igualdad de la naturaleza humana. La doble
reclamacién de igualdad y desigualdad de la persona concreta, como
hombre y como sujeto o término del poder, sélo puede unificarse por el
acto que la funda existencialmente, en su ser concreto, en su realizacién
temporal y espacial y, también, en la trama de la estructura social.

Este acto constituye a la vez como reales al hombre, al individuo, al
hombre social y a los diferentes contenidos que causan la relacién,
entre los que se da el poder en sus diversos ambitos de manifestacion.

Podemos colegir cuatro notas fundamentales que determinan la
estructura del poder y que estédn contenidas en la distincién entre auto-
ridad y potestad. De este modo, el poder se puede considerar esencial-
mente como?®?:

1. Diferencial, cualitativo, estructura del orden de los valores ético,
ideal y paradigmatico.

2. Con un contenido legal en la relacién juridica que se llama justi-
cia.

3. Es operativo con efectividad: mantenimiento, proteccién y desa-
rrollo social.

** Las dos primeras notas corresponden a la autoridad; las otras a la potestad.
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4. Se da siempre en una conciencia intencional personal, lo que
implica problemas de adhesién y ejercicio del mismo.

En este esquema el poder estéd constituido como autoridad, es la for-
ma universal respecto a la potestad, ya en el modo de la efectividad par-
ticular, con la cual estd en relacién en acto respecto a la potencia, que
serfa la potestad o materia del poder. Este, en tal composicién, recibi-
ria el ser de un sujeto personal constituido por el que detenta el poder
con los gobernados.

En esta estructura se ve cémo se pasa, sin solucién de continuidad,
de los fundamentos temporales e ideales de la autoridad (por ejemplo,
la justicia del deber ser) a las concretas acciones de aqui y ahora, en un
espacio y en tiempo determinados, de la capacidad de la potestad para
que el que gobierna se asegure la cooperacién de los gobernados segiin
la prudencia en el hacer y en el actuar.

También se ve la tremenda importancia que tiene la consideracién
Gltima de lo que sea cada elemento de esta composicién, de como sea
su consideracion, tanto el fundamento y el origen de todo, del poder en
cuanto compromete toda la linea metafisica, mejor dicho, a todos (per-
sonas) los comprendidos en tal linea, y de cémo esté constituido el
contenido de estos elementos. Asi, llegamos a la realidad del poder. Es
justamente la pormenorizacidén de estas cuestiones, y no sélo en sus
aspectos tedricos, sino sobre todo practicos, lo que sera objeto del ana-
lisis ahora, asf como su aplicacién préctica a la realidad de la empresa
familiar, donde es evidente que el podery, especialmente, el poder poli-
tico en la vida de los hombres, vida a la vez individual-personal y
social-histérica. Lo mismo sucede en la empresa familiar, el poder exis-
te, se detenta y se ejerce sobre las personas que forman una comunidad
como es la empresa familiar.
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Estas consideraciones introducen la cuestién del poder en una com-
plejidad inevitable, dada la riqueza de la vida en y para los hombres. Es
preciso que el arbol no oculte al bosque, que no perdamos el hilo con-
ductor hallado: el poder como relacion real, con cuatro notas esencia-
les: jerarquizacién, justicia, conciencia intencional personal y efectivi-
dad. Todo bajo la opcién de un doble fundamento original, pues al ser
el poder una relacién real entre hombres, forzosamente se les presenta
a través de sus identidades culturales, psicolégicas y, finalmente, mora-
les. Es decir, el fenémeno del poder afecta a la historia, a las ideas y a
las intenciones de los hombres en los que se plasmé y se sigue plas-
mando. Pero también afecta a los condicionamientos sociolégicos, eco-
némicos, éticos y normativos.

Para que no haya solucién de continuidad entre el planteamiento
tedrico y las consideraciones sociales (como no lo debe haber en nin-
gln problema de la vida) es necesario comenzar a relacionar la autori-
dad con la potestad, que son los dos constitutivos del poder.

5. La autoridad como unificadora de la relaciéon de poder

En este epigrafe se pasard de la teorfa a la problematica real que se
plantea en el orden de la practica humana. Esto implica un cambio de
metodologfa: de lo tedrico vamos a pasar a lo empirico y préactico.

Habréd que empezar por lo superior, por el estrato del ser ideal de la
relaciéon de poder, es decir, por lo atemporal en la consideracién de la
autoridad, pues ésta es la que determina —causa formalmente—, o mejor
dicho, es en ella donde estd determinada la estructura operativa y el
contenido real —normas de justicia— del poder. Por tanto, forzosamente
han de referirse a ella los Iimites de posibilidad del poder, asi como el
deber ser —causa final- de la relacién entre personas que se consideran,
como no podia ser de otra forma, hombres dotados de libertad. Justa-
mente la implicacién de estos dos términos de la autoridad es lo que
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marca el correlato funcional de la libertad del hombre, su responsabili-
dad, es decir, la necesidad, no sdélo la conveniencia, de asumir las con-
secuencias de sus actos. En efecto, existen consecuencias derivadas del
camino tomado en la autodeterminacién de la accién personal y libre
—también la ignorante— en la accidn reciproca con las exigencias de la
estructura social en la que esté inserto el individuo personal, por lo que
estas consecuencias estaran sujetas a la ley de necesidad que rige el
manejo de los estratos materiales, objeto también de la ley de la liber-
tad del ser humano. En estos, elementos necesarios del proceso de la
accion libre, es donde se sitta la relacion de poder, precisamente a tra-
vés de la autoridad normativa, que es un concepto de justicia aceptado
socialmente y comunitariamente, y cuya obligacién es mantenerlo y
potenciarlo por la accién dindmica de la potestad.

Esta exigencia de no ignorar nunca que el objeto de nuestra investi-
gacién es una realidad viva, efectiva, nos enfrenta con el problema del
ser y del ser efectivo del poder que es, una vez mas, la autoridad. Esto
supone tanto como tener que enfrentarnos con el origen del poder, si
este tiene su ser en el propio hombre, es decir, es auténomo, o si, por
el contrario, es heterénomo, procede de fuera, es, en definitiva, dado al
hombre, no creado por él. Y cudl sea el fin Gltimo fijado trascendental-
mente al hombre que, en si mira a la persona, antes que a la sociedad,
pues aquél es supratemporal y ésta es siempre temporal®*. La cuestion
aflorara una y otra vez referida a la autoridad y a la potestad y, también,
a los hombres concretos a los que el poder divide entre gobernantes y
gobernados. Pero siempre que se hable de relaciones de poder en la
sociedad humana, sera la autoridad el contenido unificador de las

* En este sentido son muy interesantes las ideas expuestas en De ciuitate Dei por Agus-
tin de Hipona y en De regno por Tomas de Aquino.
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diversas instancias de la compleja problematica de la forma de funcio-
namiento ortodoxo en los ambitos de la relacién social.

Autoridad proviene de autor, que es el fundador, el constructor, el
que hace, dispone, ordena, el que genera, produce, crea un objeto, es
vendedor. De ello se deduce la abstraccion de la autoridad como algo
referente al orden, a la funcién humana del autor de ordenar para gene-
rar o producir algo. Esta orden, en su contenido, es la justicia, y en
cuanto a la disposicién de los elementos es la estructura del poder®.

No puede haber mas autoridad en nada, ni en nadie, sin referencia a
algln tipo de estructura. Se vio antes que Ortega y Gasset definia la
estructura como “elemento + orden”. Toda estructura asf constituida en
su interior estd limitada por su exterior, o incluida, pero diferenciada-
mente, en otra mas amplia, es decir, tiene una magnitud o extension
determinada. Estd en un ambito o campo de validez operativa definida.
Serfa una estructura de las categorfas de accién reciproca y de magni-
tud, desde lo exterior a lo interior. Esto es, el limite de la estructura ven-
drfa dado por la cantidad, entendida como superacién de la calidad
propia de cada estructura inferior.

Estos asuntos tienen que ver con la estructura humana social y el
problema del poder, el sujeto de la relacién que lo es por la condicién
social de su conciencia intencional. Es, en efecto, el Ginico hombre, el
que en su naturaleza existencial aparece en una primigenia disposicién
social relacionable, pero diferenciado funcionalmente en varén y hem-
bra, el que hay que considerar socialmente y no de forma accidental en
personas concretas.

» Véase Tomés de Aquino, In | Commentum in Sententiarum 1, q 3.
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[I. Lo familia como elemento sustantivo

“Entre la naturaleza y la cultura, la familia, tal y como se observa en
el mundo, efecta siempre una transaccion... Sin familias no habrfa
sociedad, pero tampoco habria familias si no existiera ya una socie-
dad”*.

La familia es el grupo humano primordial por antonomasia y el més
elemental de todos. Es la célula social en cuyo nicleo primario se desa-
rrolla el nedfito como miembro del orden social. Entender su naturale-
za y su significado ha generado ingentes y copiosos volimenes desde
enfoques diferentes®”: filosoffa, sociologia, psicologia, antropologia,
derecho, economfia..., pero su sencillez “aparente” no deja de encerrar
una rica diversidad que aborda desafios de calado. Nuestra intencidon es
mas modesta: dar unas pinceladas a modo de grandes brochazos para
realizar un esbozo genérico.

Al acercarnos al estudio de la familia y del parentesco podria parecer
que nos adentramos en un marco exclusivo de relaciones privadas entre
individuos. Sin embargo, ese marco no reflejaria fielmente la realidad
de esta institucion, incardinada en una estructura social concreta, y por
tanto, en un dmbito publico. En efecto, el anélisis de esta institucién
constituye una de las claves més importantes para la comprensién de
las relaciones entre lo publico y lo privado, lo institucional y lo perso-
nal, de ahi que la familia desde su origen se inscriba en un marco socio
temporal que le imprime un modo de ser histérico. Ahora bien, la fami-

% Lévi-Strauss, C. (1988), pp. 12-13.

37 “La familia, como el matrimonio, es una institucién moldeada por la contribucién
conjunta de todas las esferas de la civilizacién; por ello presenta, a la vez, facetas
religiosas, juridicas, politicas, econémicas, racionales, estéticas y lingiiisticas. Aho-
ra bien, en toda época y civilizacién concretas prevalece una u otra de estas aspira-
ciones...”. Schrecker, P. (1986), p. 292.
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lia como parte de los diferentes procesos histéricos no es ni una insti-
tucién pasiva ante las transformaciones sociales, ni el elemento inmu-
table de un mundo en constante cambio®. Es una realidad social some-
tida a revision continua®. Precisamente son esos elementos los que
hacen que el concepto de familia sea complejo y dificil de delimitar. A
ello deberfamos afiadir la gran diversidad de formas familiares variables
en funcién de las épocas histéricas, culturales, e incluso, grupales que
se dan dentro de una misma cultura.

La familia elemental, es decir, como grupo pequefio consanguineo
de primer grado (padres e hijos), se encuentra en casi todas las socie-
dades. “La familia es un grupo humano cuya razén de ser es la procrea-
cioén, la crianza y la socializacion de los hijos™. La crianza fisica y la
socializacién*! de los hijos, cuya dependencia fisica y emocional es més
alta que en otras especies, ha precisado de una institucion social que
asuma estos importantes cometidos para la reproducciéon de la comu-
nidad. En efecto, los demds seres vivos nacen siendo ya lo que son de

8 Butler sefiala que las formas familiares son “formas sociales viables” y que pueden
ser “Gtilmente desafiadas”. Butler, J. (2008), p. 165.

% La adaptacién de la familia a las transformaciones sociales estéa de forma permanen-
te en curso, por eso hay quien sefiala que la familia venidera “probablemente tendré
que reinventarse una vez més”. Roudinesco, E. (2004), p. 217.

40 Flaquer, L. (1998), p. 24.

4 La familia ya no es lo que era, o por lo menos ya no es la misma familia, con las mis-
mas posibilidades y tareas, de tal manera que algunas de ellas, especialmente la
custodia y la socializacién, son compartidas y redistribuidas entre familia y escuela.
“La crisis de la familia y la comunidad como instituciones custodias es también, en
parte, sus crisis como instituciones socializadoras (...). en todos los casos, institu-
ciones que antes compartian la socializacidén —la domesticacién, el disciplinamien-
to, y la moralizacién, para ser méas exactos— de la infancia, ahora desaparecen, se
repliegan, se inhiben, simplemente, pierden eficacia a este respecto, haciendo que
aumente asi por simple exclusion, la necesidad y la carga relativas a la escuela”. Fer-
néandez Enguita, M. (2007), p. 16.
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forma concluyente, mientras que los seres humanos somos inmaduros,
inciertos, falibles... necesitamos de los cuidados del grupo. Pero ade-
més, nuestra humanidad bioldgica precisa de la relacion, del contagio
e inoculacién de nuestros semejantes para alcanzar el estatus humano,
el estatus de persona. En la familia como grupo somos nutridos, cria-
dos, cuidados... (reproduccién biolégica). Asimismo, aprendemos apti-
tudes elementales y esenciales: hablar, obedecer a los mayores, convi-
vir con personas adultas, distinguir entre el bien o el mal, (reproduccién
social)..., es decir, en el seno familiar se produce lo que desde la orto-
doxia sociolégica se conoce con la denominacién de “socializacién pri-
maria”, a través de la que aprendemos modelos de nuestro grupo de
pertenencia, asimilandolos y convirtiéndolos en nuestras propias reglas
vitales. “La educacién familiar funciona por via del ejemplo, no por
sesiones discursivas de trabajo, y estd apoyada por gestos, humores
compartidos, habitos del corazén, chantajes afectivos junto a la recom-
pensa de caricias y castigos distintos para cada cual, cortados a nuestra
medida”*2.

La familia constituye el primer nivel de integracion social del indivi-
duo*® su primera escuela de aprendizaje. Desde una perspectiva micro-
socioldgica en el anélisis de las relaciones familiares, la asuncién de
roles es un componente clave en el proceso de socializacion. Los roles
sociales estén integrados por normas a las que se sujeta la accién de
los individuos que ocupan posiciones o desempefian funciones en el
seno del grupo. En la familia se evidencia de manera extraordinaria la

42 Savater, F. (2002), p. 58.

4 “Es un lugar comun sefalar que la familia es uno de los ambitos vitales mejor valo-
rados en Espafa (...), no obstante, no se trata de ninguna especificidad (...). Méas
aln, en Espafia hay mayor proporcién de personas que en otros paises, desarrolla-
dos y no desarrollados, que le conceden la maxima importancia, como lo evidencia
de Valores 1999-2000. No obstante, para el 99% de la poblacién, la familia tiene
mucha importancia”. Meil, G. (2006), p. 136.
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diferenciacion de los roles, acorde a la diferenciacién de estatus y fun-
ciones detentadas que fijan unos limites a la libertad y a la espontanei-
dad personales. Son orientaciones normativas de conducta. De manera
concreta cada miembro de la familia obedece a unos modelos que defi-
nen su accién de acuerdo con la posicidon que ocupa. Entre el padre y la
madre la division de tareas no es arbitraria. Ademas, entre los hijos los
roles tampoco son idénticos. De esta forma, padres e hijos desempefian
sus respectivos roles, desarrollando asf un conjunto de expectativas
mutuas que comienzan a guiar o a constrefiir sus conductas en las rela-
ciones paterno/filiales. En este sentido el analisis de Peterson y Rollins
(1987) deja patente que en esta estructura, para los hijos, los padres tie-
nen un estatus especial debido a su control de los recursos (fisicos,
afectivos, informacién...), en tanto que los hijos se definen como “otros
significativos”, porque su presencia altera numerosas experiencias vita-
les y afade una nueva dimensién a sus autoconceptos.

La organizacién de la familia hace referencia a los contenidos de las
formas, es decir, a su estructuracién y funcionamiento interno, asigna-
cion de roles, patrones de conducta que presiden sus relaciones, jerar-
qufas de poder y entramado de valores sobre los que se sustenta. Una
lectura que se ha hecho en ocasiones de la organizacion que conlleva
este grupo primario es la consideracién de la familia como objeto ide-
olégico, es decir, como un estereotipo elaborado y potenciado que ejer-
ce “ciertos tipos de control social”. En efecto, se ha identificado al gru-
po familiar como parte de un discurso de control, o lo que es lo mismo,
como parte de las relaciones sociales que permiten definir los roles que
las personas desempefiardn y las estructuras de poder que surgiran
dentro de ellas. Verbalizar y definir personas como “padre”, “madre”,
“hijo/a”, en lugar de “persona adulta” o “nifo/a”, lleva consigo profundas
connotaciones de obligatoriedad y compromiso, a la par que una defi-
nicién de relaciones asimétricas que podrian no considerarse como
algo que se da por supuesto*.
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En la familia como grupo, al igual que en otras formas de asociacidn,
se da por naturaleza la autoridad, dimanada de la distribucién de res-
ponsabilidades, deberes, necesidades, privilegios y recompensas... El
desempefio de roles dificilmente puede evitar sus exigencias normati-
vas y la pertenencia a ese grupo familiar raramente puede eludir un tipo
de organizacién. Es decir, la autoridad es vinculante para quienes son
miembros de este grupo primario. Ahora bien, la autoridad familiar se
caracteriza por el caracter informal de la misma, consustancial a agre-
gados sociales pequefios. Se trata de una autoridad espontanea, situa-
cional y directa. Sus fuentes son claramente el padre y la madre. En este
tipo de autoridad informal suele ser frecuente un elevado grado de
inconsistencia, procedente de su caracter situacional y de sus raices
interpersonales y directas. Pero, a su vez, la familia también puede ser
el arquetipo de la autoridad personal, entendida como una de las for-
mas mas antiguas de autoridad en la historia de la humanidad®. Su
propia nomenclatura y simbolos —“padre”, “madre”— son utilizados con
frecuencia con otros términos —“los mayores’—y toda una serie de voca-
blos que reflejan la tradicién de las personas procedente del caracter
jerarquico de la edad.

El principio rector de la autoridad no es el igualitario, como de
manera certera precisaba Arendt*, sino el jerdrquico, cuyo supuesto es
que la autoridad tiene el derecho de mandar y los demés la obligacién
de obedecer, lo cual no va en detrimento de la libertad de los miembros
del grupo familiar, en cuyo seno la convivencia organizada invita a obe-
decerla. La jerarquia mas elemental se refiere al limite generacional

4 Muncie, J. y Sapsford, R. (1995).

4 Weber, impactado por la interrelacién entre lo personal y lo tradicional, trocé lo per-
sonal en uno de los principales atributos de lo que él denominé la “autoridad tradi-
cional”. Weber, M. (1993), p. 710y ss.

“ Arendt, H. (1996).
)
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—como antes expresdbamos—, o lo que es lo mismo, aquel en el que los
padres son los que ejercen el estatus y disciplina de los hijos.

Dentro de la organizacién familiar, la jerarquia es sostenida por
todos sus integrantes. Los miembros de mayor estatus serdn acreedo-
res del respeto de los demés a través de sus acciones de liderazgo y pro-
teccién. En suma, la autoridad descansa en una estructura de legitimi-
dad previamente reconocida y, por consiguiente, aceptada (la
obediencia es voluntaria, o al menos no forzada, a la luz de dicha legi-
timidad). De ahf que su principal virtud sea el sentimiento de estabili-
dad que irradia, porque tanto el que manda como el que obedece ocu-
pan un lugar jerarquico. Ahora bien, el estatus o posicidn relativa que
el individuo desempefia en el grupo jerarquico familiar, en parte, deter-
mina la distribucion de los recursos y, por ende, el poder que tiene o no.
En su estudio hay dos ejes de estructuracién del grupo familiar: el hori-
zontal, referente a las relaciones entre adultos/cényuges?*’, y el vertical

4T El analisis de la desigualdad entre los conyuges no es tratado desde la sociologia
hasta la segunda mitad del siglo XX, cuando algunas investigaciones estudian la
familia incorporando el conflicto. Las teorfas feministas jugaron un papel funda-
mental en este sentido, al poner en evidencia que el hogar era un espacio de discri-
minacién de la mujer y en el que las relaciones de pareja pueden ser relaciones de
poder y dominacién. No obstante, cabe considerar que hay una gran complejidad en
la determinacién de lo que constituye el poder en el &mbito de la pareja, méxime
cuando en dichas relaciones se entremezclan elementos efectivos que pueden
enmascarar las manifestaciones del poder y la desigualdad de sus formas. Global-
mente y en su conjunto, las teorfas no analizan ni el concepto ni la naturaleza del
poder, sino el célculo de los indicadores que permiten una concepcién del poder
muy definida. Barnes, B. (1990), p. 28. Otras contribuciones socioldgicas novedosas
son las realizadas a partir del caracter oculto del poder y su relacién con el conoci-
miento presente en todas las relaciones sociales (Michel Foucault); la dominaciéon
simbdlica que explica la desigualdad y el poder en las relaciones entre hombres y
mujeres a través de las estructuras simbdlicas que perviven en el inconsciente
androcéntrico de hombres y mujeres (Pierre Bourdieu), o las teorfas de la individua-
lizacién y la modernizacién reflexiva (Ulrich Beck).
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o generacional de las relaciones paterno/filiales y fraternales. En cada
uno de estos el individuo posee diferentes habilidades, niveles de
poder y formas de relacién con los otros, en funcién del rol desempefia-
do: padre/madre, esposo/a, hijo/a y hermano/a.

Leary afirmaba que las relaciones humanas estan caracterizadas al
menos, por dos componentes mayores, dominancia y amor, o dicho de
otro modo, poder e intimidad*®. El poder como elemento de las relacio-
nes interpersonales abrié grandes perspectivas sociolégicas desde las
que se abordaron las relaciones de poder en la pareja. En efecto, estas
relaciones comenzaron a ser objeto de anélisis a partir de la década de
los sesenta®. Algunos de estos anélisis planteaban dificultades, tanto a
la hora de determinar las relaciones de poder en la pareja, como en las
dimensiones para su valoracién empirica, es decir, indicadores para
operacionalizar dichas relaciones. Hay una tradicién de la sociologia de
la familia que analiza la desigual distribucién del poder a partir de la
interaccién de los cényuges en el estudio de los procesos de la toma de
decisiones en el hogar™®.

En una importante mayorfa de estas investigaciones, independiente-
mente de la perspectiva tedrica que adoptasen, se extendid la conside-

8 Leary, T.F. (1957).

4 Blood, R. y Wolf, D. (1960), Cromwell, R. y Olson, D. (1975), Michel, A. (1972) y (1991),
McDonald, G. (1980), Connell, R. (1987), Komter, A. (1989), Morris, L. (1990), Vogler,
C. (1998). Meil, G. (1999), asi como Szinovaz, M. (1987) y Toulatios, |.; Perlmutter, B.
y Straus, M. (1990) ofrecen en espafiol e inglés, respectivamente, una revisién inte-
resante de la literatura referente a este aspecto.

Y Son un conjunto de teorfas que conciben las relaciones de desigualdad en la pareja
desde una perspectiva microsocial, mientras que otras prestan atencién fundamen-
talmente a los aspectos estructurales, de forma que conciben el poder como un ele-
mento de la estructura social, menospreciando, de esta forma, el papel de los indi-
viduos en las relaciones de poder.
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racion de que los recursos socioeconémicos de sus miembros, especial-
mente los referentes a los recursos educativos y econémicos, eran indi-
cadores de poder. En concreto, Robert Blood y Donald Wolfe elabora-
ron la teoria de los recursos, segin la cual quien tenfa més recursos
econdmicos, profesionales o educativos y de estatus, acumulaba més
poder en el interior del hogar’'. De esta manera, en los matrimonios tra-
dicionales, los hombres, en el drea conyugal de la toma de decisiones,
tenfan mas ventajas frente a las mujeres®?.

Pese a todo lo anterior, no cabe la menor duda de que la familia ha
sufrido recientemente cambios sustanciales y las posiciones de hom-
bres y mujeres dentro del universo familiar han variado notablemente:
el padre-marido ya no desempefia exclusivamente el rol de sustentador
(breadwinner), ni la madre-esposa se consagra a las labores reproducti-
vas, trabajo doméstico y cuidado de menores y personas dependientes.
Los cényuges, en este caso, son relativamente autdnomos en contraste
con los modelos anteriores basados en la complementariedad y depen-
dencia. Esta transformacion acontecida en el tipo roles que asumen los
conyuges da lugar a un nuevo pacto conyugal®, siendo su expresion

>I Blood, R. y Wolfe, D. (1960).

>2 Incorporando no sélo las denominadas bases del poder, es decir, los recursos que
poseen los miembros de la pareja, sino también el proceso de ejercicio del poder,
esta la teorfa elaborada por Ronald E. Cromwell y David H. L. Olson (1975), que ope-
ra en el anélisis de negociacién en la pareja y en los resultados de dicho proceso. En
ella distinguen seis bases de poder: autoridad normativa que la sociedad asigna a
los diferentes roles sociales, recursos carisméticos o poder de atracciéon entre los
individuos, conocimiento para la resolucién de problemas, capacidad persuasiva
para convencer a los demas y capacidad para recompensar o sancionar.

>* Roussel, L. (1989).
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maés actual la de “contrato matrimonial”**. La familia moderna ha sen-
tado las bases de la actual familia simétrica, familia de doble carrera y/o
familia de compafierismo®. Los actores conyugales delimitan sus ambi-
tos de competencias respectivos a través de procesos de negociacion y
ajustes en la pareja: “En lo que se refiere a los condicionamientos de la
negociacion (...)°¢ discurren por vias con margenes bastante estrechos.
En particular se presentan como especialmente determinantes los
recursos profesionales y educativos de los respectivos conyuges, que
dependen, aunque sélo en parte, de su situacién de clase”’. La familia
patriarcal ha ejercido autoridad y poder sobre el conjunto de los miem-
bros, siendo reemplazada por la denominada familia negociadora®®.

Cuando se afirma que uno detenta el poder en detrimento del otro,
han de tenerse en consideracién las coordenadas espacio/tiempo, es
decir, puede no ser una situacién inmutable, y suele estar condiciona-
da por momentos y posiciones concretas; por ejemplo, etapas del ciclo
vital familiar. En la familia la situacién se complica atin mas si tenemos
en cuenta que en el hogar los conflictos de intereses se entremezclan

>4 Beck, U. y Beck-Gersheim, E. (2003). Estas préacticas cuentan con una larga tradicién
en los pafses del centro y norte de Europa. La sucesion en las familias troncales se
regulaba a partir de los “contratos de retiro” que formaban padres e hijos. En éstos
se concretaban y detallaban las relaciones que regirfan la vida familiar una vez que
el progenitor se hacfa cargo de la casa. Era tal el detalle que llegaban a concretar el
tipo de comida que podrian comer los padres, asi como si podrfan, o no, sentarse
junto la chimenea. Reher, D.S. (1997), pp. 120-121.

> Valero, A. (1995). Iglesias de Ussel, J. (1998).

*6 La negociacién puede conducir al ajuste, pero también al conflicto, siendo éste pre-
ludio de la inestabilidad o potencial ruptura. “En Europa, la mitad de los matrimo-
nios se divorcian antes de los cinco afios de convivencia, y el 80% antes de los diez”.
“El mito del amor romantico”, en Muy Interesante, n°® 373, Junio 2012, p. 32.

> Flaquer, L. (1999), p. 54.

% Meil, G. (2006).
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con litigios emocionales, lo cual acrecienta atin mas su virulencia y pro-
picia su manipulacién. Ademas, el poder es dindmico, no es suficiente
el modelo lineal-causal en las relaciones. En su conjunto, las investiga-
ciones macro y micro realizadas sobre el poder de los cényuges o pare-
ja en la familia arrojan una gran complejidad tedrica. Las teorias exis-
tentes sobre las desigualdades en las relaciones de poder ofrecen
explicaciones diversas sobre las asimetrias que conllevan, de ahf la
necesidad —desde nuestra consideracion— de combinar los anélisis del
poder en la pareja desde las perspectivas macro y micro sociolégicas.

En el eje vertical del poder generacional de las relaciones
paterno/filiales, pese a la disolucién del patriarcado y al surgimiento de
nuevas formas familiares, no ha desaparecido la conflictividad interge-
neracional en el seno de las familias. De manera general y como refe-
rente de autoridad, el padre ha ejercido el papel disciplinal, mientras
que la madre, pese a exigir obediencia y a aplicar los castigos, ha
desempefiado un rol mas conciliador y afectivo. El grado de conflicto en
la aplicacion de las relaciones desiguales de poder es inherente a la
familia, pues son los padres quienes, al hilo de la convivencia diaria,
establecen normas, reglas, usos y costumbres sobre lo que los hijos
pueden y deben hacer, lo que no pueden ni deben hacer y sobre lo que
deberfan hacer, en funcién de si lo hacen o no, o de cémo lo hacen. Por
eso los padres no podrian ejercer sus tareas ejecutivas sin disponer del
poder necesario para hacerlo.

En su desarrollo, las directrices paternales de poder han ido rees-
tructurandose, modificdndose, aplicando refuerzos o “premios” para los
comportamientos deseados, y desincentivando con “castigos” o penas
los no deseados. A medida que los hijos se hacen mayores las relacio-
nes intergeneracionales de poder van modificindose, normalmente
porque los hijos ponen en cuestiéon algunas de ellas y reclaman mayo-
res margenes de autonomia, es decir, mayor capacidad para establecer

Ak
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ellos mismos determinadas normas de comportamiento, estdndares de
aceptabilidad de los comportamientos o, sencillamente, el derecho a
no ser juzgado, criticado o recriminado por determinados comporta-
mientos o por la falta de los mismos.

Cuando crece, la comunidad familiar deja de tener una casa comun;
seré ésta la sefial y la referencia del origen, pero no habré una casa, sino
varias casas que no pertenecen a la misma familia nuclear. Esto es el
resultado del crecimiento demogréfico natural de una familia, o bien de
un grupo humano, lo mismo que la ciudad lo es de la aldea o la tribu.
Este crecimiento es provocado por los mismos miembros de la familia,
al separarse de la casa paterna y formar una nueva que es la suya. Es un
proceso natural, pero se desarrolla en un tiempo histérico y culmina en
la comunidad politica como realizacién completa y perfecta del mismo
hombre, la familia y la aldea.

Este proceso histérico se pone en marcha porque el hombre nunca
puede ser totalmente autarquico; ni siquiera dentro de la misma fami-
lia ve satisfechas todas sus necesidades sociales. Si, ademas, quiere
superar el nivel de subsistencia, de satisfaccién de las exigencias vita-
les bésicas y conseguir realizar el ideal de vivir bien llegando a tener
una vida excelente, debe comenzar el proceso histérico. Este, a través
de cada forma de organizacion, culmina en la constitucién de la comu-
nidad de la que participan y que ofrece todas las posibilidades, y supe-
ra a las otras formas de asociaciéon precedentes. Entre ellas estd la
empresa familiar, como forma de encauzar las tendencias creativas, el
emprendimiento y el uso y disfrute de un patrimonio comun. La familia
proporciona los medios para cubrir las necesidades diarias bésicas y
comenzar a socializarse. Las otras formas de convivencia, en concreto la
empresa familiar, satisfacen otro tipo de exigencias vitales y aumentan
el circulo de relacién social. La comunidad politica es la culminacién
del proceso.
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Podriamos decir que lo que diferencia a la mera unién de familias de
una comunidad organizada como empresa familiar es el establecimien-
to y el desarrollo de un sistema juridico y, también, el sometimiento de
sus miembros a él. Por lo tanto, el paso de una familia a constituir una
empresa familiar hay que entenderlo como un proceso temporal de
maduracién de las relaciones sociales que tienen su reflejo en unas nor-
mas que crean el orden legal, el ordenamiento normativo. Las leyes tra-
tan de regular los problemas acuciantes que sufre la aldea y que ella
misma no puede llegar a superar.

lll. La familia empresaria

“Las cosas de familia son las que generan las mayores satisfacciones,
y también las mayores preocupaciones. Los compromisos mas fuertes y
los sentimientos més fragiles. La mayor de las generosidades y el mas
lamentable de los egofsmos. El mayor sentimiento de pertenencia y el
mayor distanciamiento. Los més tiernos actos de perddn y los peores
actos de venganza. Los mejores ejemplos de méritos propios y los peo-
res de apropiacién de méritos ajenos. Los suefios mas estimulantes y
las desilusiones mas fuertes”.

Una idea difundida en el ambito de las ciencias sociales es que la
familia ha sido el eje axial de la vida social y econémica en las socieda-
des mas antiguas, perviviendo en gran medida esa situacién hasta bien
entrada la sociedad industrial. Con ella se inicia un proceso de muta-
ciones politicas, econdmicas y sociales que cristalizan en el nacimiento
de instituciones complejas que desocupan la continuidad de las activi-
dades sociales y econdmicas, hasta ahora propias de la familia. En efec-
to, este grupo primario estaba configurado como institucion orientada

*? Koening, N.N. (2004), p. 13.
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a la supervivencia de sus miembros en unas condiciones de fragil sime-
tria entre su funcién reproductiva y productiva de escaso excedente,
conformando una unidad autdrquica de cardcter polivalente erigida
sobre una comunidad de necesidades y vinculos de obligada solidari-
dad®. El aspecto productivo de la familia perdié importancia, en el sen-
tido de que aquél era una resultante del resto de las fuerzas econémi-
cas, a lo sumo su destino final. Precisamente ello ha podido incidir para
que la faceta menos considerada de la influencia en las sociedades
avanzadas sea el papel econédmico de &mbito doméstico, hasta el pun-
to de que las familias, como grupos organizados, han llegado a conver-
tirse en piezas claves del sistema socioeconémico actual, en lo referen-
te al consumo y al ahorro, pero no a la produccién. Probablemente sea
esta una de las razones que explique el hecho de que una de las pers-
pectivas menos formalizadas en el terreno de la sociologia sea el papel
emprendedor del grupo primario, acufiado bajo el término de “empre-
sas familiares”.

Los proyectos vitales que entran en los planes de familia poseen
diversa naturaleza y alguno de ellos puede ser de condicién puramente
econdmica. “Emprender —sefiala José Antonio Marina— es una esencial
actividad de la inteligencia (...). Su éxito ha sido tan grande que se ha
convertido en un paradigma de eficacia extrapolable a la vida personal
en su conjunto”'. En concreto, la accién de “emprender®? un negocio”
por parte de uno o mas miembros de una familia podria responder,
entre muy diversos motivos, a la blisqueda activa de empleo asumien-
do riesgos econémicos, o de otra indole. Sus protagonistas son perso-

%0 Rodriguez Dfaz, M.R. (2011), pp. 25 y sSs.
o Marina, J.A. (2003), p. 27.
2 La primera acepcién del término “emprender”, seglin , es “acometer y comenzar una

obra, un negocio, un empleo, especialmente si encierra dificultad o peligro”.
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nas que crean un negocio, una actividad mercantil, organizando los
recursos hecesarios para su puesta en funcionamiento. No resulta facil
tipificar los procesos de creacién de negocios/empresas, ni cdmo surge
la idea en la mente del emprendedor. En algunos casos ha sido la
voluntad de repetir experiencias ajenas; efecto reflejo de negocios nue-
vos que se produce en épocas de bonanza econdmica en otros; arranca
de la experiencia del futuro empresario que ha sido trabajador de otro
negocio y pretende independizarse... pero, sea cual sea su origen, una
proporcion significativa nace de la necesidad; de la pura y dura supervi-
vencia. Un importante porcentaje de estos negocios, especialmente en
épocas de crisis, se origina en un proceso en el que se han propuesto
configurar su propia vida defendiendo su proyecto con todas sus fuer-
zas frente a los obstéculos con que se topan®. Ademés, a este proyecto
econdmico-vital doméstico se suma el que muchas de estas personas
emprendedoras han de responder al exigente cumplimiento cotidiano
de obligaciones para con el grupo primario, la familia.

Pese a las miltiples definiciones existentes, que responden a la poli-
cromética realidad de la empresa familiar, no hay una generalmente
aceptada que integre la diversidad de matices que presenta en su con-
sideracién econdémica, social y juridica®. Uno de los planteamientos
mas aceptados es que el nlcleo béasico de la denominacién de caracter
familiar estriba en la propiedad y gestidén que recae en miembros de la
familia, ademas del propdsito generacional de continuidad. En efecto,

%Y se da, asi, la paradoja de que el empresario de sf mismo, cual Robinson Crusoe
de la sociedad mundial, lleva hacia un punto temporal una existencia insular, pues
en una jungla de dependencias totales, en la jungla del mercado mundial, esta
expuesto a las potencias globales si bien no reconoce esta situacidén como tal”. Beck,
U. (2002), p.71.

% En un articulo reciente, Tapies condensa excelentemente este aspecto. Ver Tapies, J.
(2011).
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la identidad de la empresa familiar vendria dada por: la propiedad o,
participacion familiar en el capital social del negocio; el poder o, parti-
cipacién activa de la familia en la gestién de la empresa, y el legado
generacional o, voluntad de continuidad familiar®.

Ahora bien, si de hecho existe una gran variacién entre los concep-
tos para definir la empresa familiar, si se da un consenso generalizado
respecto a los tres elementos o subsistemas constitutivos de la misma:
propiedad, negocio o empresa y familia. Al binomio inicial
empresa/familia se afiade otro subsistema, la propiedad, conformando
un modelo conceptual —los tres circulos— en el que opera la confluencia
de familia, empresa y propiedad®. En su nacimiento los tres estan com-

% Con una finalidad operativa relacionada con la promocién y ayudas destinadas en el
ambito europeo, fue consensuada una definicién oficial en del Grupo Europeo de
Empresas Familiares (GEEF), celebrada el 27 de marzo de 2008. Se considera empre-
sa de carécter familiar aquella que cumple los siguientes requisitos, independiente-
mente de su tamafio: “La mayorfa de los votos son propiedad de la persona o per-
sonas de la familia que fundé o fundaron la compafiia, o son propiedad de la
persona que tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad
de sus esposas, padres, hijo (s) o herederos directos del hijo(s). 2. La mayoria de los
votos puede ser directa o indirecta. 3. Al menos un representante de la familia o
pariente participa en la gestion o gobierno de la compafifa. las compafifas cotiza-
das se les aplica la definicion de empresa familiar si la persona que fundé o adqui-
ri6 la compafiia (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 25%
de los derechos de voto a los que da derecho el capital social”. Véase www.es.wiki-
pedia.org/wiki/Empresa_familiar. Adicionalmente, el IEF (www.iefamiliar.com) sefia-
la el cumplimiento de un argumento cualitativo que dota a la empresa de un caréc-
ter verdaderamente familiar: la voluntad de continuidad.

% Tagiuri, R. y Davis, J.A. (1996). Inicialmente este articulo se publicé en la Harvard
Business School como documento interno de investigacion. Con posterioridad se doté
a este modelo de una dimensién evolutiva por un conjunto de autores a cuya cabe-
za se encontraba Kevin Gersick y el propio John Davis. Véase Gersick, K.E.; Davis, ].A.;
Hampton, M.M. y Lansberg, L. (1997).
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pletamente superpuestos, se constituyen en un todo Gnico, y el gran
reto en su desarrollo y crecimiento temporal estara en la delimitacién
sana de los mismos... Ademdas del interés consustancial de generar
ganancias, los esfuerzos de la empresa familiar estaran regidos por el
compromiso de continuidad del negocio.

La simbiosis familia/empresa/propiedad es dificil de separar porque
en ella se construye una cosmovisién de los miembros del grupo prima-
rio que dirige la empresa: identidad, metas, valores... En la confluencia
de variables afectivas/empresariales/patrimoniales son consustanciales
atributos como esfuerzo, dedicacién, flexibilidad, compromiso, capaci-
dad de innovar y reinventarse. Toleran crisis, se enfrentan a conflictos
internos y externos, porque sienten que si abandonan el negocio pier-
den parte del sustrato de su “identidad familiar”, hay una amputacién
de su ser, de su razdn de ser. Estos podrian erigirse en aspectos diferen-
ciales en su longevidad respecto a las no familiares®’. Si la empresa y la
familia se apoyan mutuamente alcanzan un éxito que cada uno no
podria conseguir por su cuenta®®.

¢En qué tipologifa de familia se sostienen estos negocios?, ¢qué
aspectos las hacen diferentes a otras? El prototipo en el que se sedi-
menta el sistema empresa/familia/propiedad es el de la familia nuclear
tradicional, es decir, un tipo particular de grupo primario caracterizado
por un marido dedicado a ganar el pan, una esposa ama de casa y varios
pequefios, especialmente en la etapa de arranque del negocio. “En él
pueden cohabitar redes extensivas solidarias hacia otros miembros
proximos (hermanos de los conyuges, parientes préximos,...), con los
que la accién del grupo familiar se hace sentir mas alla del propio eje

7 Davis, J. “Programa de gestién de empresa familiar’. Seminario HSM 06/05/08.
% Gersick, K.E.; Davis, J.A.; Hampton, M.M. y Lansberg, L. (1997), p. 285.
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nuclear y sobre los que se logra asentar esa comunidén concreta de inte-
reses econdmicos”®. En efecto, la familia se muestra sensible a cuestio-
nes econémicas’™ al contar con un patrimonio que unifica a los miem-
bros familiares y, por tanto, a la solidaridad de los intereses que
conlleva ese capital econémico de manera concreta. Pero también con-
lleva un capital simbdlico (el nombre/apellido familiar) y un capital
social (consecuencia de la gestién exitosa de capitales poseidos por la
unidad doméstica). La familia es el espacio por excelencia de depdsito
de capitales (econémico, social, cultural y simbdlico) y de su cesién
generacional, protegiendo su unidad por y para su traspaso, ya que este
grupo es legal y legitimo para hacerlo. “(...) Dentro del empresariado, la
familia desempena un papel considerable, no sélo en la transmision,
sino en la gestion del patrimonio econémico, especialmente a través de
las relaciones de negocios que a menudo constituyen también las rela-
ciones familiares”"".

En el caso de las familias de negocios, sobre la estructura del grupo
primario: paternidad, maternidad, fraternidad, parentesco... se recons-
truye solapadamente otra institucién de caracter mercantil: el negocio.
La mayorfa de estas empresas nacen como “empresas de trabajo fami-
liar"”?, en las cuales, el/los propietario/s tienen la voluntad de propiciar
la continuidad y preservar la unidad en la propiedad, por lo que se esti-

% Rodriguez, M.R. (2010), p. 55.

" No obstante cabe recordar que esta tipologia de familias propietarias de negocios
no solamente persigue objetivos econdémicos, como la maximizacién del beneficio,
sino también “no econémicos” tales como, la reputacién y prestigio ante la comuni-
dad, la satisfaccién que tiene la familia como empresa... Véase Mitchell, R.K.; Mor-
se, E.A. y Sharma, P. (2003) y Gimeno, A.; Coma-Cros Raventds, |. y Baulenas, G.
(2005).

" Bourdieu, P. (1997), p. 135.

2 Gallo, M.A. (2004), p. 248.
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mula la entrada de familiares para trabajar en ellas. Empresa y familia
se conforman en una alianza de la que dimana una interaccién, unas
necesidades y una complementariedad que la hacen imprescindible en
la vida de cada miembro de la familia.

La familia empresaria aparece formando un conjunto de regularida-
des que presenta una determinada coherencia interna, lo cual significa
que las practicas y las representaciones de sus miembros no se dan de
forma arbitraria, sino que se manifiestan de manera recurrente al tener
su propio propdsito. El grupo doméstico emerge como grupo producti-
vo, como colectividad econdémica dentro del grupo familiar y como
colectivo de trabajo. El negocio/empresa se edifica sobre la identidad
cultural familiar, la solidaridad, la confianza, la explotacién conjunta
del patrimonio familiar y el compromiso de perpetuacién del negocio
familiar. Por ello sostenemos, al igual que Dyer™, que la condicién fami-
liar es una variable transversal que debe tenerse en cuenta al estudiar
las distintas dimensiones de una empresa. Es més, la empresa familiar
es un reflejo de la familia propietaria.

De manera general, su organizacién familiar/empresarial se caracte-
riza por un sistema de roles. En su conjunto, los roles que asumimos
son coherentes: somos hijos/as, padres/madres, profesionales, amigos,
directivos, trabajadores... A primera vista parecen y son esferas rotun-
damente antitéticas. El mundo de la empresa estd concebido bajo el
signo de la instrumentalidad, la eficacia, la eficiencia, la racionalidad™.
Por el contrario, al &mbito familiar se le atribuye fundamentalmente la
funcién reproductiva emocional. Pese a ello, las determinaciones

7 Dyer, W.G. (2003).

" La creacién de valor o riqueza para el propietario es el objetivo de la actividad
empresarial. Asf lo subrayan Vozikis, G. S.; Bruton, G. D.; Prasad, D. y Merikas, A A.
(1999), p. 34.
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mutuas son notables. Empresa y familia no constituyen compartimen-
tos estancos: la familia influye positivamente, pero también negativa-
mente, es decir, puede influir tanto para obtener un mejor desempefio
econémico, como para contrarrestarlo en otros casos”.

En la interaccién entre estas instituciones, los individuos que forman
parte de ellas ocupan lugares especificos en el contexto social familiar-
empresarial, desempenando roles y estableciendo relaciones afectivas
y de comunicacion en el interior de la familia y en el espacio mercantil
de su empresa, lo cual tiene repercusiones en la creaciéon de multiples
redes sociales’™ que lo aproximan y distancian de manera concomitan-
te respecto a la organizacién social en que se inserta (familia, amista-
des, grupos empresariales, sindicatos, asociaciones...). “De hecho,
podriamos decir que la interaccién de estas redes o grupos sociales
determina hasta cierto punto el grado de poder e influencia que se tie-
ne en un mercado, en una familia o en cualquier contexto social, sir-
viendo como medio para alcanzar recursos —econdémicos, intelectuales,
sociales—y lograr cambios (hacer que las cosas pasen)””’

" Es conocido que el conjunto de recursos sociales y de comportamientos derivados
de la conjuncién familia/empresa favorece ventajas competitivas en la organizacién
mercantil, sin menospreciar sus efectos negativos, sin embargo no se han precisado
como se desarrollan. Véase Schulze, W.S.; Lubatkin, M.H.; Dino, R.N. y Buchholz,
AK. (2001), y Kellermanns, F.W. y Eddelston, K.A. (2007).

6 La préactica totalidad de las actividades humanas en sus diferentes dimensiones:
econdémicas, politicas, religiosas, etc., sean de la naturaleza que sean, estan imbri-
cadas en las relaciones sociales y, en este sentido, tienden a conformar redes tam-
bién de diversa naturaleza. En el ambito en el que nos movemos se producirian
redes internas y externas tanto en la familia como en la empresa, asf como de la
conexién entre ambas instituciones que serfan de extraordinaria importancia para la
firma familiar.

"Rus, S. y Trevinyo-Rodriguez, R.N. (2011), p. 42.
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VARIABLE

FAMILIA

EMPRESA

Pertenencia

En la familia las personas
representan un fin en sf mis-
mo. La familia se constituye en
relacion a su filiacion. Se tiene
derecho de pertenencia a ella
por el solo hecho de haber
nacido en su seno o haber sido
aceptado en la misma a través
de los vinculos de empareja-
miento o adopcién.

Las personas en las empre-
sas tienen razén de ser en
tanto contribuyen al objeti-
vo del grupo. En términos
de medios vy fines dirfamos
que la persona tiene consi-
deraciéon de medio para
conseguir objetivos comu-
nes.

Permanencia

Lla permanencia como
miembro de una familia es
estable. Cada uno es miem-
bro de su familia y siempre
lo serd. La familia nos prece-
de, existfa antes de existir
nosotros y existira después
de nosotros. De un modo u
otro siempre formaremos
parte de una familia, inde-
pendientemente de lo lejos
o cerca que la tengamos. Es
nuestra referencia histérica.

AlUn hoy en dia, cuando la
familia sufre importantes
transformaciones, podemos
ver cémo se flexibiliza el vin-
culo conyugal, y uno puede
dejar de pertenecer a la
familia, pero el vinculo
parental sigue siendo per-
manente y estable.

La pertenencia de las per-
sonas a la empresa es ines-
table. En la empresa se
puede entrar y salir. La rela-
cién con la empresa es
variable. Uno puede desvin-
cularse de la empresa por-
que asf lo desea, o porque
hay que dejar paso a las
nuevas generaciones. La
supervivencia a largo plazo
de una empresa esta vincu-
lada a la idea de que todas
las personas pueden ser
sustituidas.
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VARIABLE

FAMILIA

EMPRESA

Flexibilidad y
evolucién en
los roles

En la familia la pertenencia
es estable, pero cambian las
funciones que ejercemos en
ella. De la dependencia a la
autonomfa, a lo largo de
nuestra vida vamos reco-
rriendo los distintos roles
que se juegan en la familia.
Desde la dependencia como
hijo a ejercer autoridad
como padre o madre. Desde
las relaciones del grupo de
hermanos  compartiendo
una familia, a la autonomia
de cada uno de los miem-
bros en sus recorridos vita-
les.

Las funciones de las dife-
rentes personas tienden a
la estabilidad. Por regla
general uno participa en
una empresa porque posee
algln valor para ella, cono-
cimiento, experiencia, etc.
Su incorporacion esta liga-
da a su formacién y des-
arrollara funciones relativas
a la misma. Aunque pueda
ascender en su carrera pro-
fesional en una progresiva
ampliaciéon de sus compe-
tencias, el desarrollo de la
actividad estd encuadrado
dentro de unos margenes
relativamente previsibles.

Relaciones
entre perso-
nas

Las relaciones predominan-
tes en la familia son de
caracter emocional. El invo-
lucramiento emocional
entre los distintos miembros
familiares es intenso. Vincu-
los no rescindibles construi-
dos en torno al amor, la
pasion, el sacrificio, la pro-
teccion, etc. crean en la
familia una red compleja de
emociones, sentimientos vy
reacciones que es dificil ana-
lizar objetivamente bajo el
dominio de la racionalidad.

Las relaciones predominan-
tes son de caracter racional.
Las relaciones en el mundo
laboral son béasicamente
funcionales. Aunque se
establecen vinculos perso-
nales, siempre esta presen-
te la inestabilidad de las
relaciones, las posibilidades
de cambios y la aceptacion
tacita de mantener las rela-
ciones dentro de cauces
donde puedan ser sustitui-
das.
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de sus miembros tiene valor
por sf mismo, en su identidad
personal completa. No son
tan importantes las capacida-
des ni los méritos particulares
de cada uno. Cada miembro
tiene derecho de pertenencia
por el solo hecho de ser parte
de la familia.

VARIABLE FAMILIA EMPRESA
Lazos y Elvalor de la familia es la iden- El valor predominante es la
cohesion tidad. En la familia, cada uno competencia, el ser compe-

tente. Su valor depende del
rendimiento, por ello es un
valor cuantificable, remu-
nerado econdmicamente vy
regulado mediante contra-
tos formalizados.

Distribucion
de recursos

La distribucién de recursos
estd basada en un modo de
entender la igualdad. la
familia comparte lo que tie-
ne y reparte desde criterios
de igualdad proporcional, o
desigualdad consentida vy
admitida.

La distribucién de recursos
se basa en las diferencias.
Quien aporta mas en la
empresa, en el sentido de
aportar esfuerzos de distin-
to valor, sea trabajo, riesgo
econémico, inversién etc.,
también obtiene mayor
retribucion.

Comunica-
cién

La comunicacién en el con-
texto familiar es informal.
Dado que la familia ocupa la
mayor parte de su tiempo en
los espacios definidos como
cotidianos, los encuentros
diarios, comunes, las infor-
maciones que se transmiten
y los mensajes tienen for-
mato informal, directo,
espontaneo y cara a cara.

Parte esencial de la informa-
cién y comunicaciéon en la
empresa esta formalizada.
En la empresa, aunque exis-
te informacion y canales de
relacion informales, se valora
como informacioén relevante
aquella que se transmite de
manera formalizada, esto es,
actas, documentos escritos,
balances, etc.

Fuente: Rus, S. y Trevinyo-Rodriguez, R.N. (2011),

P-47
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En las dindmicas propias de la familia y la empresa, ambas interac-
tuaran conformando redes sociales, recompuestas y redefinidas una y
otra vez por las variables de permanencia, pertenencia, flexibilidad y
evolucion de los roles, gestion de las relaciones interpersonales, distri-
bucién de los recursos, generacion de los lazos y estructuras de cohe-
sion, asf como por la produccién de escenarios de comunicacién.

Cada rol del sujeto perteneciente al binomio familia/empresa es dife-
rente, pero por ello no debe estar disociado. La fragmentacién es noci-
va, genera tensiones, pérdida de identidad, pese a que no nos compor-
temos de la misma manera. En efecto, en todo lo que hacemos
permanece nuestro sello personal, nuestra idiosincrasia, nuestra marca.
Nos proporciona unidad, coherencia y consistencia en nuestro proyec-
to vital. De lo contrario, entrarfamos en una fragmentacién que podria
ser la antesala de la “esquizofrenia existencial”. El padre, gerente en el
negocio; el duefio/accionista, ejecutivo/directivo; el hijo/a,
trabajador/a..., mantendrédn conductas y expectativas acordes al ambito
de actuacién, sin renunciar a las ventajas/desventajas que derivan del
conocimiento mutuo en otras esferas.

Ademaés de los roles, de manera esponténea el estatus, la autoridad
y el poder se permeabilizan del grupo de pertenencia y, por ende, sus
relaciones, aunque revestidas de nuevos significados. Por ejemplo, el
acceso de los miembros al colectivo de trabajo —controlado habitual-
mente por varones adultos— depende de su condicidén de “miembro”.
“Ser hijo de” procura la adscripcion e integracién en el grupo familiar
mercantil. Asimismo, el control de la propiedad productiva constituye
la fuente de poder que sostiene la autoridad del cabeza de familia.

La familia es entendida, por encima de todo, como el espacio de la
confianza, en oposiciéon al mercado. Son familias que actGan por enci-
ma de todo como grupo en sus interacciones, relaciones y expectativas
mutuas, afirmando su identidad a través de la solidaridad y cohesién
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entre sus miembros, que impulsan la eficiencia y facilitan las relaciones
informales. Hay que tener presente que las estructuras de parentesco y
la familia como cuerpo —inclusivas y exclusivas hacia ciertos miem-
bros—, se perpetiian merced a la creacidén continua del sentimiento
familiar, motor de adhesién vital del grupo familiar y de sus intereses.
Los ritos familiares estan encaminados a constituir la familia como
entidad unida, integrada, unitaria, de tal forma que en sus actos se
encuentra una prolongacion légica de su reafirmacién y reforzamiento:
avivan generosidades y solidaridades —visitas, comunicaciones, aten-
ciones, encuentros familiares,... — muy frecuentes en las familias empre-
sarias. El espacio familiar se convierte asf en una especie de “voluntad
trascendente” que manifiesta decisiones colectivas, dentro de las cua-
les sus miembros actian como partes de un cuerpo unitario’™.

La voluntad de continuidad del negocio es inseparable de la tenden-
cia a perpetuar la integridad de su patrimonio, amenazada por la dis-
persién o dilapidacién, que anima a asegurar los mecanismos de inte-
gracién de los miembros familiares. Particularmente entre ellos
estarfan lo que denominamos “fuerzas centripetas”, entre las que ten-
drian especial relevancia las disposiciones éticas que incitan a identifi-
car los intereses particulares con los del colectivo familiar. No obstan-
te, también se debe contar con lo que denominamos “fuerzas
centrifugas”, es decir, con los intereses de los diferentes miembros del
grupo familiar, més o menos proclives a aceptar la visiébn comin, y mas
0 menos capaces de imponer su punto de vista egofsta. Todo ello con-

8 “Las dinastfas burguesas funcionan como clubes selectos, son lugares de acumula-
cién y gestion de un capital que es igual a la suma de los capitales posefdos por
cada uno de sus miembros y que las relaciones entre los distintos poseedores per-
miten movilizar, por lo menos parcialmente, a favor de cada uno de ellos”. Bourdieu,
P. (1997), p. 35.
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figura una estructura familiar de relaciones de fuerza, en las que sus
miembros estdn en permanente dindmica dentro del campo doméstico
que trasciende al negocio.

Como es légico, familia y empresa tienen su propio discurrir tempo-
ral, crecimiento y desarrollo, sus ciclos vitales, definidos y ajustados a
la situacién de cada momento y contexto, aunque sistémicamente rela-
cionados. En efecto, la evolucién del negocio familiar va pareja a los
cambios que experimenta la familia de generacién en generacién, y en
cuyos procesos confluyen aspectos tales como el tamafo de la empre-
sa, la relacion entre las generaciones de control, la estructura del nego-
cio, el factor geografico y sectorial, asf{ como cuestiones relacionadas
con la sucesion familiar, el reclutamiento de sus miembros, la profesio-
nalizacién, etc. “En el devenir de una familia que tiene encomendadas
la direccién y el gobierno de una empresa, se producen fases de desa-
rrollo y de cambios estructurales que provocan una alteracién sustan-
cial en los objetivos y en el orden sucesorio. Ambas circunstancias pue-
den ser letales para la continuidad de la empresa, o bien (...) una gran
oportunidad para la renovacion de los objetivos, el plan estratégico y la
consolidacién de la misma”™.

Es conveniente tener presente que no existe una tipologfa tnica de
empresa familiar y de familia empresaria, sino empresas de primera
generacién, de segunda generacién, de superposicion generacional o
de mayor antigiiedad. En ellas no sélo el negocio cambia, evoluciona y
se adapta o desaparece, sino que también las familias que con una
determinada estructura y organizacién en su desarrollo dan lugar a nue-
vos nucleos, interacciones consanguineas e historias de familias dife-
rentes, aunque eso si, con un eje mercantil y patrimonial comun (aun-

 Rus, S. (2010), p. 36.
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que cambie su estructura): la empresa. La complejidad de la familia,
como la complejidad de la empresa, son riesgos desestabilizadores que
pueden afectar a la “desfamiliarizacion”. Una familia en su relacién con
la empresa serd mas o menos compleja segln las siguientes variables:
nimero de miembros®, diferencias en los estadios de ciclo de vida,
nimero de ramas o familia, roles existentes, diferencias en las experien-
cias vitales, diferencias en los intereses?®!.

La vocacion de continuidad tiene sus limitaciones temporales y no
suele ser muy habitual, salvo para grupos familiares que han logrado
prestigio en la calidad y competitividad de sus productos. En paralelo,
el crecimiento familiar ha tendido a reducir la complejidad, desacele-
rando la incorporacién a la propiedad de la empresa y a su direccion de
unos pocos, mientras que el resto ha buscado salidas patrimoniales y
al mercado de trabajo asalariado. No obstante, cabe subrayar la necesi-
dad de estudios cualitativos de las diferentes etapas en las que se
hallan las familias empresarias en diferentes sociedades y culturas,
para arrojar luz, sistematizar y precisar muchos de los comportamientos
que inciden de pleno en sus relaciones con la empresa.

La imagen relativamente clara de la organizacién familiar cotidiana
en la que se sustentaba la familiar nuclear tradicional de un importan-
te porcentaje de negocios familiares ha comenzado a tener importantes
modificaciones. El viejo esquema sobradamente conocido en el que el
hombre era el que ganaba el pan de cada dfa, y la mujer se quedaba en

80 “E] incremento de complejidad en la variable “nimero de miembros de la familia”
depende de més de las cualidades de cada una de las personas que la componen
que de su nimero. Es un error creer que un menos nimero de personas facilita la
confianza de unos con otros y el amor de cada uno por la empresa” Gallo, M.A.
(2011), p. 109.

81 Gimeno, A.; Coma-Cros Raventds, J. y Baulenas, G. (2009), p. 50.
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casa cuidando de los hijos y del hogar, esté siendo movido en la medi-
da en que también las mujeres han aumentado su presencia en el mun-
do laboral y siguen los mismos ciclos educativos, adoptando un patrén
biografico parecido al del los varones. Ya no estéd tan claro cémo debe
organizarse, propiamente hablando, la vida cotidiana hogarefia: ¢quién
se ocupa de los hijos?, ¢quién tiene prioridad para estudiar una carre-
ra, en caso de que haya que elegir?, ¢quién hace la compra, la limpieza,
el lavado...?. Los postulados tradicionales, como por ejemplo, cémo
desempeifiar los papeles hombre/mujer en la vida familiar estaran suje-
tos a una serie de decisiones, negociaciones y, por qué no, conflictos,
condicionados también por el &mbito institucional.

En cualquier caso, se trata de un proceso dindmico, plural y sujeto a
adaptaciones. Pese a las crisis auguradas a la familia, ésta ha salido
habitualmente fortalecida y reformada. Toda sociedad crea, a través de
sus instituciones, su propia arquitectura de papeles o expectativas
sociales. En este sentido nos quedamos con las palabras esperanzado-
ras del profesor Gallo, cuando en su nota final atisba una esperanza
ante estos cambios: “hay pafses en los que al mismo tiempo que se
aceptay, a veces, se alaba el divorcio y la cultura de la muerte, se pro-
mueve y premia el espiritu emprendedor y continuidad de las empresas
familiares, asf como se intensifica los esfuerzos para que las familias de
primeras o segundas uniones contintien comprometidas en el esfuerzo
de ayudar a la siguiente generacién de ser buenos empresarios”®.

IV. La manifestacién y el uso del poder en la empresa

Como acabamos de precisar, las empresas familiares aportan un
“plus” en la confluencia organizacional de dos de sus sistemas radical-

% Gallo, M.A. (2011), p. 146.
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mente diferentes, alentadores de una determinada organizacién y un
sistema de trabajo que procura una peculiar direccion y gestion. El
poder, presente en sus respectivos ambitos, se caracteriza por las rela-
ciones asimétricas de reciprocidad, asi como por las de dependencia.

El poder es escaso en la empresa familiar. Sélo una persona puede
ser presidente, director general, gerente o cualquiera de los cargos de
direccién y gobierno. Muchos de ellos se alcanzan porque se poseen la
formacién y las cualidades para desempefarlos, o bien porque se ha
hecho la carrera profesional correcta y se ha producido un nombramien-
to, que viene a ser el reconocimiento de unos méritos. Estos puestos
confieren poder: la capacidad para hacer algo contando con la anuencia
y la ayuda de otros. Pero no invisten necesariamente al que lo detenta
de un reconocimiento de su capacidad, sino que mas bien suponen una
aceptaciéon de su idoneidad para desempeniar el cargo y la posicion que
ocupa, en la que se mantendrd mientras la familia propietaria no lo
releve por otro. Este es un caso tipico de poder que no tiene necesidad
de transformarse en autoridad.

Sin embargo, siguiendo el esquema propuesto, puede darse la situa-
cién de un lider familiar (no se excluye el liderazgo en la empresa) que
s{ concite no sélo la aceptacién de todos, sino también el reconoci-
miento de su capacidad personal para llevar a término lo que tiene
encomendado en la familia y, eventualmente, en la empresa. Este seria
un caso tipico de autoridad, reconocida y respetada, depositada en una
persona.

Las empresas familiares tienen que moverse en esta doble dimen-
sion del poder. (Se puede mantener una empresa familiar sélo con la
potestad, es decir, actuando exclusivamente con el poder familiarmen-
te reconocido, aceptado y tolerado? La respuesta es si, y asi han funcio-
nado y funcionan muchas empresas familiares en la primera genera-
cién, la época del fundador. ¢Se puede mantener ese ejercicio del poder
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mucho tiempo? No y si. No serfa conveniente, porque el poder sin base
en el reconocimiento, es tolerado y, por tanto, siempre habré alguien
dispuesto a arrebatarlo. En este caso, la empresa familiar es el escena-
rio propicio para una lucha, abierta o soterrada, por conseguir y retener
el poder. No habra concordia, habra un equilibrio inestable de fuerzas.
Lo ideal en una empresa familiar, desde el punto de vista del podery su
ejercicio, es ir alejandose de la potestad e incrementar la autoridad.
Pero recapitulemos.

¢Qué es potestad? Es la manifestacion del poder que muestra la
capacidad de obtener el servicio y la colaboracién de los demés en todo
tipo de relacién. ;Cémo se obtiene? A veces, desde el punto de vista
empresarial, mostrando un proyecto atractivo, es decir, allegando
medios y esfuerzos a un proyecto; otras veces imponiendo una forma de
accién en la que el poder se manifiesta como algo constante y sonante,
diciendo, por ejemplo, “tengo mas fuerza que td y, por tanto, te impon-
go que hagas esto”. Otras veces la potestad sirve para manipular y tam-
bién se utiliza para coordinar actividades. No es lo mismo la autoridad
que la potestad, como se ha visto, pero muchas veces se consideran
sindbnimos.

Hemos dicho qué es la potestad y cémo se manifiesta. ;Qué es la
autoridad? El lenguaje comin lo expresa de forma gréafica: “alguien es
autoridad en”, “es una autoridad respecto a otros en una materia”. De la
misma forma se suele decir que “se tiene poder para hacer algo”. Luego
tener autoridad es ser un referente de conocimiento y de la moral reco-
nocido en la empresa familiar. Es la persona que no tiene que decir lo

que se tiene que hacer, sino que aconseja, insintda lo que se debe hacer.

Un signo evidente de la madurez y de la estabilidad de una empresa
familiar es que las personas que han ejercido el poder, las que han
sacado la empresa adelante, que han sido capaces de hacer que un gru-
po humano trabaje y consiga realizar los planes y alcanzar los objetivos,
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pasado un tiempo no deben seguir ejerciendo el poder, deben haber
conseguido ya una autoridad reconocida por todos.

Es sabido que esta situacion es dificil de encontrar en una empresa
familiar y exige que las personas se vayan retirando (como se dice nor-
malmente) hacia los “cuarteles de invierno”, hacia posiciones menos
dedicadas al dfa a dfa, para estar en el “semana a semana” e incluso en
el “mes a mes”.

Uno de los procesos importantisimos de la profesionalizaciéon de la
empresa se resume en la creacidn y puesta en funcionamiento de los
“6rganos de gobierno”. Cuando los estudios muestran que los Consejos
de Administracion de grandes empresas suspenden en la valoracién de
cémo cumplen con su funcién, estédn sugiriendo que los Consejos de
Administracion, muchas veces, se han convertido en cémplices compla-
cientes del que tiene la “capacidad para”, el poder como potestad, y no
ejercen la “autoridad sobre”, porque no la tienen reconocida.

El gobierno de una empresa se fundamenta en tener, conservar e
incrementar la autoridad ampliamente reconocida sobre algo, y confe-
rir esta autoridad transformada en potestad a la direccidn para que pue-
da hacer algo. Esa distincién puede parecer muy académica y es muy
dificil de llevar a la préactica porque a las personas lo que maés les gusta
es mandar. ¢Eso qué quiere decir? Que quien tiene el poder quiere con-
servarlo, no cederlo. ¢Cémo lo conserva? Haciendo lo que sea menes-
ter a costa de lo que sea y siguiendo los métodos mas inverosimiles que
alguien pueda imaginar, incluso en no pocas ocasiones cayendo en
situaciones aberrantes y absurdas, cuando no ridiculas. El limite estara
en la conciencia moral de cada uno.

Un hecho que provocd un gran empresario puede servir de muestra.
Habfa llegado, compartiendo la propiedad de la empresa con otros her-
manos, a los 65 afnos, edad en la que los estatutos imponian la jubila-
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cién forzosa de los cargos ejecutivos, de puestos de direccién general y
de gestidn de primera linea. La empresa le organizd una fiesta inmen-
sa, fueron quinientas personas, hubo regalos, discurso, etc... lo normal
al final de una vida profesional larga y fecunda. Hacfa unos tres meses
que se habfa aprobado el borrador final de los futuros estatutos del
Grupo de Empresas. Llegd a casa a las dos de la mafiana con su hijo,
que era quien habfa redactado los estatutos, se quitaron las corbatas,
se sentaron en un sitio tranquilamente y el padre le espeté al hijo: “Mira
Arturo, la empresa estd en un momento dificil, necesita gente con
mucha experiencia para culminar el proceso que hemos comenzado,
nos estamos jugando el ser o no ser, la continuidad del proyecto empre-
sarial y el bienestar de la familia. ¢Te costarfa mucho cambiar el articu-
lo ese que dice, “jubilacién a los 65 anos” por “jubilacién a los 70
afios?”. Logicamente no costaba nada pero si significaba mucho: “ino
quiero dejar el poder!, jestoy en mi mejor momento y no vais a echar-
me! jLa empresa me pertenece, me necesita, y el poder también porque
yo la he hecho!, jno quiero dejar la primera linea!, jdame un argumen-
to legal para tener que dejarlo!”. No cabe duda de que se podria haber
hecho la reforma. Arturo podia haber dicho “si” y no hubiera pasado
nada, o “no”, que fue lo que dijo y generdé un gran problema con su
padre, una ruptura que durd afios y cuyas consecuencias sufrieron
ambos.

¢Qué es lo que hacen muchos empresarios para mantenerse en el
poder? En primer lugar, justificarse como imprescindibles. ¢Y como lo
hacen? Desarrollando una estrategia que no implica ningtn tipo de reto
ni de riesgo, o bien planteando un nuevo proyecto empresarial que
necesita de su concurso, aunque en realidad la nueva estrategia no pro-
pone nuevos retos, ni nuevas metas, ni siquiera renovacién: seria como
una variacion sobre los mismos temas (como se dirfa en términos musi-
cales), con una apariencia de innovacién. Se mantiene un equipo que
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es complice complaciente, es decir, el equipo te esta diciendo “si don
José”; “qué bueno es usted”; “usted es el mas grande”, “usted es el
mejor”, y de esta forma el empresario se siente imprescindible. Es, por
lo tanto, un equipo acomodado y aburguesado que no va a plantear
estrategias nuevas. A la vez, se retrasa de forma innecesaria la sucesién.
El Gnico fin es conservar el poder.

Esta es una légica equivocada que lleva a otras tres actitudes o tres
decisiones erréneas y erraticas desde el punto de vista empresarial. Una
es la aversién a la deuda o a la entrada de terceros en el capital (por
ejemplo, aceptar entradas de capital-riesgo, entrada de nuevos socios,
lo cual supondria una pérdida de poder al tener que compartir la pro-
piedad). Otra es la aversién a todo lo que es empleo fijo, es decir, al
compromiso con las personas; y, como tercer punto o tercera decisién,
no se quiere crecer ni se quiere cambiar.

Si analizamos la situacién de muchas empresas familiares encontra-
mos que estdn acercandose a una situacion de parélisis real aunque
demuestren una cierta dinamicidad. Si preguntdramos a la mayoria de
las empresas familiares si tienen un plan estratégico, si estd formaliza-
do en algln tipo de documento, nos van a decir que no; nos van a decir
que “se hace lo que se puede”, frase que nos encontramos muchas
veces: “nosotros hacemos lo que podemos”. Ese no es el camino, y si se
actda asi, entonces “se pagaré lo que se pueda”. Lo que hay que decir
es que “se hace lo que se debe hacer”, y acunar de una vez la frase: “se
hace lo que se debe aunque se deba lo que se haga”; esto estd muy rela-
cionado con la capacidad para asumir el riesgo, realizar inversiones y
ejercer la potestad, porque si se crece, si se acierta, se va ganando auto-
ridad.

Sin embargo, si analizamos las empresas familiares que han sido
capaces de soportar el cambio generacional, que han superado el pro-
ceso de expansion y de internacionalizacién, el proceso de renovacion
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tecnolégica (que es una auténtica revolucién, nos guste o no nos gus-
te), nos daremos cuenta de que son empresas que han sabido, de algu-
na forma, ajustar los &mbitos de accién de la potestad y de la autoridad.
El futuro de las empresas familiares dependeré de la capacidad que ten-
gan sus responsables de evitar caer en el error de mantenerse en el ejer-
cicio del poder (potestad) a cualquier precio; l6gica que lleva a muchas
empresas a No querer crecer y a no querer cambiar. Esa légica errénea
debe cambiarse por I6gicas acertadas, que son:

- Estrategias con riesgo: por supuesto que podemos equivocarnosy,
por tanto, si uno se equivoca debe dimitir para que entre otro capaz de
hacerlo.

- Un equipo dindmico que acepte el reto del riesgo.

- No retrasar nunca los cambios. Dejar la presidencia y los cargos del
Consejo de Administracién a otros. Perpetuarse es un error. Por ejem-
plo, en el cargo de presidente del Consejo de Administracién no suele
haber Iimite efectivo y operativo, pero una vez cumplido lo que se que-
rfa hacer es bueno dejarlo para que otros aporten, porque la renovacion
en la empresa implica la innovacién de métodos, de estrategias, de
metas, etc, etc. Esto no suele suceder.

- Abolir la 16gica es no tener miedo a la entrada de terceros en el
capital, porque en principio podra parecer que se pierde potestad. Sin
embargo, a la larga se gana autoridad y rigor en las decisiones. La entra-
da de terceros suele terminar con la informalidad que sufren muchas
empresas familiares: impone orden, por ejemplo, llevando una contabi-
lidad exacta, y convirtiendo los érganos de gobierno en operativos, que

se relinen y discuten los temas. Es decir, introducen racionalidad, cor-
dura y profesionalizacién. Porque las empresas familiares siempre
deben funcionar.
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Los profesionales buenos no familiares duran poco en las empresas
familiares; es una triste realidad, pero es asi. ¢ Por qué sucede esto? La
respuesta es que no se suele tratar al profesional como tal, sino como
el correo de transmision de intereses y problemas; o como un secreta-
rio al que se le cuentan secretos de la empresa y la familia. Sin embar-
go, un profesional no familiar puede llegar a identificarse con la empre-
sa tanto como un familiar si se le ponen unos objetivos claros y se le
conceden los medios adecuados para realizarlos; asf podra disefiar un
futuro profesional atractivo.

Se suele decir que el poder es lo menos abundante en las empresas.
Pero lo més escaso en las empresas familiares son el talento y las ideas.
Se puede ser hijo de empresario pero no empresario; la sangre no da
talento, ni capacidad para ser empresario.

A un empresario le gustarfa decir que él es padre de empresarios,
pero el tiempo y la libertad de los hijos serédn quienes decidan. Esté por
demostrar que los hijos de un empresario sean empresarios. Es dificil
mantener la capacidad de ser empresario generacién tras generacion
durante muchos afnos. Es mas facil conseguir que una generacién actte
como propietarios responsables, que gobierne la empresa, pero que no
la dirija. Aquf estarfamos una vez més ante el dilema: potestad y auto-
ridad. Una de las metas de cada generacién tiene que ser formar a los
sucesores como propietarios, no hijos de propietarios, sino propieta-
rios. Y un propietario tiene derechos y tiene muchas obligaciones, y
aprender eso es aprender la distincién entre potestad y autoridad. El
propietario, por ejemplo, tiene poder en el Consejo de Administraciéon
a través de los érganos de gobierno y direccion, pero debe ejercer la
autoridad, y decimos “debe” porque muchas veces ejerce la potestad. Se
tiene potestad y también autoridad para nombrar o cesar al director
general, y nadie mas la tiene. El fin que se debe perseguir en toda
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empresa familiar madura es crear en todos una conciencia de propiedad
de la que dimanen tanto responsabilidades como derechos concretos.

El segundo aspecto es la frase: “hay que crear fundadores”, gente que
sea emprendedora, que establezca su propio negocio. Después puede
incorporarse o no a la empresa, pero ya se esta creando una figura capaz
de soportar sobre si no sélo el gobierno, sino también la direccién de
una empresa. Y si creamos fundadores, con la peculiaridad antropolé-
gica que tiene un emprendedor, esas persona seran capaces de ver un
aspecto que otros no intuyen y de soportar el riesgo. En consecuencia,
no tendremos problema de continuidad. Si no se hacen fundadores, a
corto plazo, en una generacion mas, las empresas familiares van a tener
problemas serios de continuidad, porque los sucesores no sabran dis-
tinguir entre la autoridad y la potestad.

¢Cudl ha sido la clave de muchas empresas familiares para tener una
continuidad exitosa? Muchas y variadas, pero se puede dar una para
todas: se ha ido cultivando el sentido de la propiedad y el sentido de la
fundacion, el emprendimiento, a partes iguales, y siempre los lideres
empresariales han sido capaces de ver claramente quién podia empren-
der y quién podia simplemente gobernar y ser propietario. Esta capaci-
dad se tiene por naturaleza o no se tiene, pero no se da; se puede desa-
rrollar algo, pero solo si se posee. Aqui se vuelve otra vez al problema
de la autoridad y del poder. Si nos entrenamos en el uso de la potestad
equilibrada con la autoridad, iremos ganando en ésta y perdiendo de
aquélla.

¢Cual es el resultado? Una empresa capaz de mantenerse cien afos,
cuatro generaciones e incluso més, como existen en actualidad. Pero si
aplicamos el mismo esquema de funcionamiento, con sus variantes y
sus peculiaridades, a otras empresas de éxito, veremos que se repiten,
mas o menos, las siguientes fases:
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- Un proceso de profesionalizacién.

- Un proceso de asentamiento de propietarios.

- Una distincién entre la direccién y el gobierno.
- Abolicion de las 16gicas errdneas.

Siempre se ha hablado del 30%, que es el porcentaje de empresas
que superan el paso de una generacion a otra, de la primera a la segun-
da, de la generacién del poder concentrado y confundido en autoridad
y potestad, a la segunda: la de la fragmentacién del poder en una potes-
tad y una autoridad. Quizd no sea exactamente asi, quizas estamos en
otro porcentaje o vamos mejorando los porcentajes, pero si es cierto
que si vamos analizando una a una las caracteristicas de las empresas
familiares vemos que el porcentaje del 30% se va repitiendo de forma
pasmosa en cuestiones relacionadas con el poder, con la organizacién
de la empresa, con aspectos que afectan a la toma de decisiones, en
casi todos los aspectos de la empresa familiar. Es decir, hay un tipo de
empresas que sabe hacer las cosas, y un grupo de empresas que por
incapacidad o falta de formacién no sabe hacer lo que tiene que hacer,
o que si sabe pero no es capaz de generar instrumentos para conseguir
la continuidad de la empresa. Esto tiene mucho que ver con la idea de
que una empresa nace y se desarrolla, y la empresa que nace no es
exactamente igual que la empresa que se desarrolla. La empresa que
admite el progreso, que lo incorpora y lo hace suyo como un instrumen-
to indispensable para el desarrollo, es una empresa moderna y con pro-
yeccion de futuro.

Por tanto, hay una negacién del progreso y hay empresas que se han
negado a evolucionar: las que siguen en las légicas erréneas. Y un error
en el principio es un error maytsculo al final, que no tiene solucién. Lo
importante no es no tener errores, porque del error se aprende tanto
como del acierto si uno es capaz de desandar lo equivocado y volver a
andar. Porque ya ha adquirido la experiencia y sabe dénde no debe ir.
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Como se suele decir: “de los padres y de los maestros se aprenden dos
cosas, lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer”. Quizd sea més
importante lo que no se debe hacer, porque asi no cometeremos los
mismos errores y evitaremos tropezar en la misma piedra. Si logran no
repetir los errores, las empresas avanzaran y progresaran, porque tam-
bién es cierto que haciendo muy poco se consigue mucho. Es decir, en
una organizacion bien estructurada, que funcione bien, con un lider
capaz de aglutinar a la gente en torno a un proyecto, la actuacién de
cada uno tiene un efecto multiplicador; es como la piedra que se tira al
lago: la onda es infinita y la capacidad de generar recursos, de generar
valor afiadido, muy elevada. ¢Por qué hay empresas que tienen esa
capacidad de crecer tanto? Porque tienen una persona capaz de ver las
cosas con visién de futuro, que sabe ejercer el poder en los momentos
en que es necesario hacerlo y que goza de autoridad reconocida para
aglutinar personas a sus proyectos, que genera confianza.

Desde el punto de vista del poder, es mucho mas importante ser el
referente moral en una empresa que ejercer la capacidad para hacer
algo, y ese tipo humano es realmente escaso. Es la persona a la que se
consulta si hacemos esto o hacemos lo otro, o qué hacemos con esto o
qué hacemos con lo otro. A esa persona no se le va a consultar si se va
a hacer una unién temporal de empresas. O si se va a trabajar en una
nueva linea de negocio. A esa persona se le consultan temas fundamen-
tales que afectan a la esencia de la empresa, temas familiares. La tacti-
ca queda para otros, para los que tienen la responsabilidad del dia a
dfa. También los temas relativos a remuneraciones, a nuevas inversio-
nes de equipos tecnoldgicos o de otro tipo, compra de empresas, ven-
ta de empresas,... son los temas de gobierno. Ser una autoridad en algo
es lo mas escaso en las empresas, pero también lo que exige mayor
compromiso con todos los miembros de la familia y con el proyecto
empresarial.
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En las autobiograffas que han escrito algunos empresarios se advier-
te que uno de los aciertos de esas personas es que han sido capaces de
ceder el poder y de convertirse en un referente moral de la empresa; han
sido lo suficientemente generosos para brindar el éxito a otras perso-
nas, porque cuando estds construyendo la organizacién, la organizacién
no ve el éxito: quien cosecha es otro.

Conclusiones

Para cerrar, resumimos de forma ajustada las tesis y las ideas que
hemos desarrollado en el texto.

- El poder en las sociedades humanas es una realidad sociocultural,
e incluso ética, que tiene que ver con nuestra propia constitucién de
seres humanos. Desde esta Optica tiene un caracter universal y es una
expresion inmediata de la existencia humana. Es una fuerza intangible,
aunque percibida y sentida porque esta implicita en el sistema de redes
sociales. El poder es un hecho innegable: hace referencia a la capacidad
de imponer la voluntad sobre otros, pese a las sanciones coercitivas
que es capaz de emplear, o la resistencia ofrecida. En este sentido
entrafia formas de control, presién e influencia, sedimentadas en rela-
ciones asimétricas que obedecen a un recurso escaso.

- Pese a ser confundidos con asiduidad, poder y autoridad no son
sinénimos, ni términos permutables. Con una matriz diferencial cuali-
tativa, la autoridad es un fendmeno enmarcado en la organizacién
social como propiedad de la misma, y consustancial a un orden y a una
estructura. Se trata, pues, de un poder legitimo que viene dado a la per-
sona tomando como fundamento su posicién o estatus en una estruc-
tura social organizada.

- En el anélisis microsocial de las relaciones familiares la distribu-
cién de responsabilidades, obligaciones, quehaceres, prebendas, grati-
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ficaciones, etc. va pareja al desempefio de roles, estatus y autoridad del
grupo consanguineo, que dificilmente puede eludir su organizacién. La
autoridad regentada se fundamenta en el principio jerédrquico desde el
que tiene el derecho de disponer, prescribir y dictar sobre los demés, y
éstos la obligacién de acatar. Ademas, también el poder se hace omni-
presente y necesario en las tareas ejecutivas del grupo familiar.

- Por las mismas razones aducidas como fenémenos estructurales de
la sociedad, en el escenario en el que confluyen familia y empresa tam-
bién estan presentes el poder y la autoridad en su entramado relacio-
nal, tanto intra como extra empresarial. Si bien la familia posee unos
objetivos, normas y redes distintas en parte a las de la empresa, no es
menos cierto que las personas integradas en el negocio son las mismas
en una porcién importante, al menos, en sus primeros ciclos vitales.
Esto ofrece una idea de la compleja urdimbre generada por las dos ins-
tituciones (familia y empresa), més la propiedad. Aunque roles, estatus
y autoridad estan perfectamente construidos en un espacio familiar, en
una parte sustancial son transferibles al ambito mercantil. Se es
padre/madre, hijo/a (primero, segundo, ....) y, en marcos diferentes, se
es director general, gerente, responsable, trabajador..., pero siempre
sustentados sobre una identidad primigenia: la familiar. Jerarquias de
autoridad y poder pueden ser objeto de traslado sin més reflexién que
la simple reproduccion.

- En la empresa familiar convergen el poder formal e informal, el con-
flicto y la concordia, las alianzas consanguineas y las mercantiles... El
desempefio de cargos y puestos en la empresa familiar otorga poder
formal, es decir, capacidad para hacer y deshacer, pese a no conferir
necesariamente un reconocimiento de dicha capacidad. El gobierno de
una empresa familiar ha de ajustar los &mbitos de accién de la potes-
tad y la autoridad para evitar caer en el error de ejercer el poder a cual-
quier precio y usando cualesquiera medios. Resulta claro, en este sen-
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tido, que es francamente dificil “generar” la capacidad de empresario en
el transcurso generacional. La continuidad sélo como legado, sélo
como propiedad, sin el atributo de “emprendedor”, podrd provocar “un
poder de herencia” que ird diezmando los recursos y capacidades de
que dispone la empresa, y también de quien ejerce el poder sobre el
que se sostienen el gobierno y la direccién de la misma. Por tanto, la
“capacidad” se puede poseer o no, pero no es posible su “donacién”.

- Si bien el miembro familiar incorpora el poder a su “imagen y seme-
janza”, la base se encuentra en la estructura de la organizacién empre-
sa/familia, ya que su cesion ha de estar sustentada en su competencia,
su capacidad y su experiencia, acordes con unas reglas y cédigos de
autoridad establecidos y legitimados. La autoridad despierta respeto,
capacidad de admiracidn en quien la reconoce. Por tanto, serfa la auto-
ridad la que estarfa legitimada para el ejercicio del poder.
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