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Resumen

La presente investigacion identifica los tipos de relaciones de poder que se dan dentro del
programa AAA de la empresa Carcaf¢ y el estilo de liderazgo predominante entre la
coordinacion y el equipo de trabajo. Se toman como referentes tedricos los aportes de French
y Raven sobre las diferentes bases o mecanismos de poder y la teoria del liderazgo situacional
(TLS) de Hersey y Blanchard. Como referencias complementarias se toman, entre otros, los
aportes Weber, Foucault, Morgan, Mintzberg. Se realizan encuestas y entrevistas a los
integrantes del programa para aproximarse a su percepcion sobre los mecanismos de poder y
al tipo de liderazgo con el cual se identifican. Al final se hacen unas recomendaciones que

propenden por mejorar la motivacion y la cohesion del equipo.
Palabras claves:

Relaciones de poder, liderazgo, madurez, relaciones verticales y horizontales, practicas de

poder, tipos de poder.



1. INTRODUCCION

Carcafé Ltda. se ha dedicado a la exportacion de café colombiano durante mas de 35 afios,
desempefiando un papel importante en el mercado local, promoviendo y desarrollando su red
de compra y trilla a través de las areas principales del producto. La empresa trabaja
directamente con productores de café, asociaciones de caficultores e intermediarios
especializados por region, para lo cual cuenta con el apoyo de un equipo técnico compuesto
por mas de 50 ingenieros agronomos distribuidos en todo el territorio nacional, expertos en
sostenibilidad, buenas practicas agricolas y recomendaciones generales ajustadas para los
productores de café que hacen parte de la cadena de abastecimiento. “Carcafé Ltda. esta
plenamente involucrado en programas de sostenibilidad y certificaciones ajustadas a las

necesidades de sus clientes a nivel mundial” (Rada, 2018)

Carcafé Ltda. cuenta con un grupo de clientes relevantes en el negocio de tostado de café
como Starbucks, Paulig, Lavazza, Nestlé¢, Nespresso, entre otros. Con estos establece
relaciones de abastecimiento de café a largo plazo y trabaja para brindarles el acceso a la

diversidad del café colombiano y la cercania con los caficultores (Rada, 2018)

Nespresso es uno de los clientes y socios estratégico de Carcafé Ltda. en Colombia; esta
compaiiia de origen suizo es considerada una de las empresas tostadoras de café¢ mas
especializadas a nivel mundial. Como parte de su estrategia, ha disefiado el Programa AAA,
el cual se orienta a garantizar el abastecimiento de café con los mas altos estandares de
calidad y sostenibilidad, para lo cual se apoya en Carcafé como exportador y responsable de
la implementacidén y administracion de este programa para algunas regiones de Colombia

(Nespresso, s.f.)

Entendiendo la importancia del cliente, Nespresso, y considerando que el eje central del
Programa AAA exige el despliegue en campo de un equipo de trabajo especializado, se hace
necesario asegurar la mejora constante de los procesos de administracion de este personal.
Esta investigacion se convierte en una herramienta para fortalecer los modelos de
administracion implementados, a partir de la descripcion de las concepciones de poder

existente en este equipo de campo y analizando las relaciones de poder en el grupo de trabajo
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del Programa AAA de Carcafé Ltda. Para ello se tuvieron como referentes de analisis las
teorias de Michel Foucault (1989), Max Weber, Gareth Morgan (1990) e investigadores
como French y Raven (1959), quienes estudian los tipos de poder y sus relaciones dentro de
las organizaciones, ademas de considerar la teoria del liderazgo situacional planteada por
Hersey y Blanchard como una herramienta que facilita el entendimiento y el abordaje de las

principales actividades que realiza el equipo de colaboradores.

Este estudio comprende el poder como relaciones de fuerza que no se excluyen, sino que se
comparten, entre oposicion y complementariedad, reconociendo que estas se dan entre
sujetos actuantes y libres que buscan posicion dentro de la organizacion a través del control

de su espacio de accion en relaciones de naturaleza vertical y horizontal.

El trabajo describe las posibles tensiones y los conflictos entre los agentes que hacen parte
de la coordinacion del Programa AAA buscando entender las causas de estas y planteando
una estrategia que permita ejercer una mejor direccion, organizacion, vigilancia y control de
los objetivos de productividad y el cumplimiento de las politicas organizacionales a partir de

la aceptacion de las normas y los objetivos de la empresa.

El Programa AAA es la agrupaciéon de caficultores, compradores, fuerza técnica y
exportacion de Carcafé Ltda., encargada de garantizar el abastecimiento de café para un
cliente, Nespresso. Este programa cuenta con un equipo de catorce agronomos y un equipo
administrativo compuesto por tres personas, un administrador del programa, un coordinador
técnico y un administrador de la informacion, ademas de una red comercial de treinta puntos
de compra que no haran parte del estudio de relacionamiento de esta investigacion. En este
contexto se busca entender las interacciones de poder entre estos actores con el fin de

garantizar los mejores desempefios de esta linea de trabajo.

Considerando lo anterior, se tiene como finalidad en esta investigacion generar aportes para
tener un programa de asistencia técnica a caficultores, mas solido y que pueda mantenerse en
el tiempo, diferenciandose a través del trabajo técnico de alto desempeio en las comunidades
rurales donde se trabaja, vinculando los objetivos organizacionales con los individuales del
equipo técnico. Esto permitira consolidar un grupo que se comprometa e identifique con los
lineamientos dispuestos para lograr los objetivos del programa e involucrar su percepcion en

el planteamiento de los objetivos organizacionales macro.
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En este estudio se busco entender y describir las concepciones que existen sobre poder en el
grupo de trabajo del Programa AAA, permitiendo tener una base desde la que se identifiquen
los flujos e interacciones con la Direccion del programa, estableciendo la capacidad de
influencia que la figura de coordinacion tiene sobre el equipo técnico. A partir de esta lectura
se espera realizar propuestas de modelos de liderazgo que se ajusten a las caracteristicas del

equipo de trabajo y contemplen los objetivos de la organizacion.

Dentro de los hallazgos de la investigacion se encontrd que el tipo de poder por el cual el
equipo de trabajo tiene preferencia esta determinado por los atributos propios del poder de
“experto” el cual se encuentra asociado a la disposicion de capacidades y experiencias del
lider (French and Raven, 1959, p. 152); también puede observase que los tipos de poder de
“posicion o Legitimo” y “referente” son estructuras deseadas en los modelos de liderazgo,

pues aparecen en un segundo renglon de preferencia.

En este estudio se hace uso de recursos metodologicos como entrevistas semiestructuradas y
encuestas de preguntas cerradas a todos los actores del Programa AAA, coordinacion técnica,
administrador de la informacion y equipo técnico; con ellas se espera identificar las
percepciones sobre como se ejerce el poder, como son las relaciones y como estas pueden

transformarse.

Se pretende exponer elementos y caracteristicas que estan de manera manifiesta o implicita
en cada una de las teorias que se abordaron a lo largo de la investigacion, para posteriormente
hilvanar de una manera coherente dichos elementos y caracteristicas, y proponer un modelo
de liderazgo ajustado y que se preste para reflexionar sobre las relaciones de poder en

espacios organizacionales.

Los hallazgos obtenidos durante la investigacion permiten un andlisis sobre las cinco
principales actividades del equipo técnico del Programa AAA y los niveles de conducta de
relacion y conducta de tarea del equipo (Hersey, P., & Blanchard, K. (1988). En estos se
sugiere que este grupo de trabajo tiene un nivel de disposicion de “alta afinidad a la relacion
y baja a la tarea”, es decir, un modelo de liderazgo con este equipo debe procurar el
involucramiento de los colaboradores en la identificacion de problemas y establecimiento de
metas, asi mismo es una actividad importante dentro de este modelo de liderazgo contemplar

la evaluacion del trabajo realizado junto al colaborador.
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Es preciso mencionar que la presente investigacion busca un acercamiento a una estrategia
que se enfoca de forma exclusiva en el contexto del Programa AAA y que no se extiende

hacia las demas éreas de la organizacion ni a Nespresso como cliente.

Es asi como este estudio se centra en buscar mejores practicas de relacionamiento entre los

actores del Programa AAA en Carcafé Lda.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En el Programa AAA de Carcafé Ltda., durante el ultimo afio se ha identificado que los
profesionales de campo que trabajan dentro de este proceso manifiestan desacuerdos y
evidencian desatencion a las orientaciones ofrecidas por la coordinacion de campo. Se
observa que esta situacion genera impactos negativos en el cumplimiento de los objetivos en
un proceso considerado como estratégico para la organizacion, en tanto es uno de los factores
diferenciadores y considerado un elemento de conexion de los clientes con los proveedores

de materia prima, el café (Rada, Gerente Comercial, 2018).

En la teoria administrativa se presentan elementos de valor que permiten analizar este caso,
ofreciendo recursos teoricos y practicos que se desean implementar en la revision del
Programa AAA para entender como funciona alli, el estilo de liderazgo y las formas de
percibir el poder por parte de los integrantes de este equipo de trabajo, lo cual podria ayudar

a comprender las causas de este conflicto.
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3. JUSTIFICACION

Con el presente trabajo se pretende hacer una lectura de las investigaciones sobre las
relaciones de poder en la Administracion y el &mbito empresarial, pasando por la teoria de
relaciones de poder de Max Weber y Foucault que describen las relaciones de poder, la teoria
de tipos de poder de French y Raven y para finalizar en las teorias sobre liderazgo situacional
de Hersey y Blanchard; ello con el propoésito de adelantar un andlisis practico a partir de las

condiciones del Programa AAA de Carcafé Ltda.

Con esta investigacion se desea aportar aspectos tedricos en el desarrollo de la asistencia
técnica de Carcafé, como un proceso transversal para la compaiiia, con el fin de agregar valor
y enriquecer el modelo de administracion del equipo técnico del Programa AAA. Esto es
importante en tanto la asistencia técnica ofrecida por el programa es un proceso estratégico
para la compaiiia con el cual se quiere seguir agregando valor a los clientes, favoreciendo el
disefio de estrategias de liderazgo que contribuyan a la solucion de dificultades de
relacionamiento del equipo de campo, entendiendo las afinidades y preferencias en la

conduccion de grupos y las mejores herramientas para abordar este proceso administrativo.

Asi mismo, esta investigacion ejemplificara como las relaciones y estilos de liderazgo pueden
ser planeados desde la identificacion y analisis de la realidad del entorno organizacional, para
que permitan modelar estrategias de administraciéon que generen ambientes mas favorables

para la consecucion de los objetivos de las organizaciones.
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4. OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS

4.1 Objetivo General

Describir las relaciones y tipos de poderes existentes en el Programa AAA de Carcafé Ltda.,
definiendo lineamientos sobre los modelos de liderazgo deseados para la coordinacion del

equipo técnico a partir del andlisis de la teoria de liderazgo situacional.
4.2 Objetivos Especificos

e Identificar los tipos de poderes reconocidos dentro del equipo de trabajo del Programa
AAA de Carcafé¢ Ltda.

e Analizar la percepcion del equipo técnico del programa AAA sobre las relaciones de
poder y su nivel de madurez organizacional.

e Definir cudl es el modelo de liderazgo que mas se ajusta para coordinacion del
Programa AAA de Carcafé Ltda. en funcion de las caracteristicas del equipo técnico

y las necesidades de la organizacion.
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5. MARCO TEORICO

“Una sociedad sin relaciones de poder es solo una abstraccion” (Foucault, 1989, pag. 33).

El soporte tedrico y conceptual de esta investigacion tiene como referentes diferentes tedricos
como Weber, Foucault y Morgan, quienes concuerdan en que las relaciones de poder dentro
de una organizacion se dan porque existen individuos con intereses, suefios, ideologias,
formas de percibir el mundo diferente y que es por esta razoén que se dan las pujas por este
poder, porque culturalmente somos apaticos al control. Sin embargo, se pueden analizar
diferentes propuestas que se han hecho en la administracion tradicional, reconociendo que la
direccion debe ser complementada con el criterio, pasando de la intimidacion y la persuasion
al trabajo cientifico, aceptando que al interior de la organizacion convergen intereses de los

dirigentes y de los dirigidos.

En la actualidad, aunque los modelos de direccion no han evolucionado sustancialmente y
alin se encuentran organizaciones con una clara identidad autocratica, donde se ponen de
manifiesto unos objetivos que se deben cumplir sin tener en cuenta al trabajador. También se
reconoce que se han venido encontrando y aceptando organizaciones que se parecen mucho
mas a la realidad, es decir, organizaciones que estan muy concentradas en las normas y la
formalizacion de los procesos, con manuales y reglas cada vez mas robustos y no en el

descongestionamiento del sistema hacia organizaciones un poco mas flexibles.

Como un aparte de este ejercicio de planteamiento e identificacion es importante especificar
que hay una confusion al relacionar la eficiencia organizacional con el exceso de gestion vy,
anuestra forma de entender, las organizaciones son el resultado de tener un balance adecuado
entre lo que se debe hacer y el como se debe hacer; en este sentido se considera que involucrar
a los empleados en los objetivos organizacionales, demuestra mucha lucidez, pues es facil
equivocarse en el planteamiento de un objetivo cuando la persona que lo va a cumplir o

responder por €1, no participd en su formulacion.

Para tener un marco analitico se realizé una adaptacion del cuadro de conceptos de poder que

plantea De la Rosa en su articulo Organizacioén y Poder, un marco analitico para su estudio
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(2009, p 62), para tenerlos como referencia en el analisis posterior a cada uno de los puntos

que se quieren desarrollar en la investigacion.

Tabla 1. Conceptos de poder.

Autor Concepto de poder

Weber “Dentro de una relacion social, poder significa posibilidad (no importa
donde esta posibilidad estd basada) para implementar la propia voluntad

(aun en contra de toda resistencia)”.

Foucault Dentro de una relacion social “un conjunto de acciones que se inducen y que

se responden unas a otras” ... “Un conjunto de acciones sobre acciones
posibles”.
Morgan Este hace énfasis en que no hay definicion clara y consistente de poder

“mientras algunos ven el poder como un recurso, es decir como algo que se
posee, otros lo ven como una realidad social caracterizada por algln tipo de

dependencia, es decir como una influencia a algo o a alguien”.

Friedberg | “El poder se puede definir como el intercambio desequilibrado de
posibilidades de accion, es decir, de comportamientos entre un conjunto de

actores individuales y/o colectivos”.

Fuente: Adaptacion propia, con base en (Albuquerque, pag. 7).

Es comun leer en algunos autores que el poder es una capacidad, que a su vez, esta implicita
en una capacidad del individuo y por lo tanto no se deriva de la relacion social en la que este
se encuentra inmerso, por ende “el poder es algo que se posee y se utiliza vy,
consecuentemente algo tangible y susceptible de ser observado” (De la Rosa, 2009); sin
embargo el poder se puede definir como un tipo de interaccion entre actores de una sociedad
y esta sujeta de ser ejercida por cualquiera de estos y retomando la frase de Foucault (1989,

p. 28): “solo existe el poder que ejercen unos sobre otros, el poder inicamente en acto”.

La referencia de estos cuatro autores y sus conceptos acerca de las relaciones de poder y
algunos conceptos adicionales que surgen para tener una aproximacion mas amplia del

concepto, permiten definir el marco de andlisis en los temas principales que ellos proponen:
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poder como capacidad; fuentes de poder; poder como relaciones asimétricas, intereses,
conflicto y control. A partir de estos conceptos se hara la estructura de analisis del estudio y

al final se tendra un acercamiento a un modelo de mejores practicas de relacionamiento.

5.1 Las organizaciones como sistema de gobierno

Muchas organizaciones estdn regidas por empresarios autoritarios que ejercen un
considerable poder como resultado de sus caracteristicas personales, lazos de parentesco, o
habilidad para procurarse influencia y prestigio dentro de la organizacién (Morgan, 1990, p.

5).

Al hablar de organizaciones se debe hablar también de como se gobiernan, pues son
microsociedades donde interactua un grupo de personas con lenguajes y objetivos comunes.
Para darnos un concepto mas amplio de poder también es importante esclarecer su
etimologia, cratia, que viene del griego kratos, significa poder o dominio, asi que cualquier
organizacion puede estar encasillada en las diferentes definiciones de como se gobiernan. A

continuacion se describen algunas de las mas relevantes (Morgan, 1990, p. 5).

Autocracia: Gobierno absoluto donde el poder es ejercido por un individuo o un grupo
pequetio sostenido por el control de recursos criticos, propiedad o derechos de posesion,

tradicion, carisma y otros derechos de privilegio personal.

Burocracia: Régimen establecido a través de textos escritos, que proporcionan labores para

un tipo racional-legal de autoridad.

Tecnocracia: Dominio ejercido a través del uso del conocimiento, la experiencia del poder y

la capacidad de resolver los problemas relevantes.

Cogestion: Forma de dominio donde las partes opuestas comparten la direccion conjunta de
los intereses mutuos, como en un gobierno o coalicién o corporativa, cada parte representa

una base especifica de poder.
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Democracia representativa: Régimen ejercido a través de mandatarios oficiales que actuan
en nombre del electorado, y ejercen el poder oficialmente por un periodo de tiempo
especificado o mientras mantengan el apoyo del electorado. Es el caso de los gobiernos

parlamentarios y otras formas de control obrero y de los accionistas en la industria.

Democracia directa: El sistema donde todos tienen igual posibilidad de gobernar y esto
implica toda la toma de decisiones, como en muchas organizaciones comunales, cooperativas
y kibutz. Esta politica fomenta el principio de autoorganizacion como modelo clave de la

organizacion (Morgan, 1990, p. 8).

Después de hacer un barrido por las formas mds comunes de ejercer el poder en las
organizaciones, se plantea un debate sobre cudl deberia ser la corriente mas apropiada para

balancear entre los intereses de los trabajadores y los de la organizacion.
A medida que se avance en la investigacion se hardn precisiones sobre esta materia.

Es posible analizar la politica organizativa de manera sistematica a través de las relaciones
entre intereses, conflictos y poder. La politica aparece cuando las personas piensan de formas
distintas y quieren actuar de maneras diferentes. Esta diversidad crea una tension que debe
ser resuelta a través de medios politicos. Como ya hemos visto, puede hacerse de muchas
maneras: autocraticamente, (“Lo haremos asi”), burocraticamente (“Se supone que debe
hacerse asi”), tecnocraticamente (“Lo mejor es hacerlo asi”’), o democraticamente (“;Cémo

lo haremos?”’) (Morgan, 1990, p. 10).

Estas preguntas reflejan las formas en que se hace la politica organizacional. Conociendo la
respuesta a ellas, entra a jugar un papel importante la teoria estructuralista de Max Weber,
que afirma que los comportamientos del ser humano no deben estar desligados del
comportamiento al interior de la organizacion. El que ¢l define como “hombre
organizacional” debe actuar primero razonando y después pensando para que exista
eficiencia. En conclusion, la teoria estructuralista define a las organizaciones lo define como
la relacion de las partes para conformar el todo, sin embargo es importante considerar que

Weber plantea &mbitos formales y estructurados, con una marcada resistencia al cambio.
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Esta teoria organizacional ofrece elementos de analisis para contrastar las organizaciones
actuales que son dindmicas, plurales, con mayor acceso a la informacion disponible en el

mercado.

Al hacer este abordaje, es preciso detenerse a analizar la definicion de micro sociedades

planteada por Sonia Lopez como:

Los procesos de significacion y de construccion de sentido se dan en esta simultaneidad con los que
cuenta una sociedad, que ademas definen los modos en los que se construye la comunicacién en micro
sociedades, llamense la familia, la empresa, o la organizacion (...) Por lo tanto, estas micro sociedades
son espacios de excepcion para descomponer, analizar, y estudiar los modos en los cuales se hilvana la

comunicacion y se constituye en experiencia de quienes estan alli. (Lopez, 2008, p. 28).

En esta definicion se logran identificar dos factores fundamentales en la interaccion del poder
y la forma en que se da esta interaccion a través de la comunicacion de los actores de estas

micro sociedades.

5.2 Relaciones de poder

En el analisis de las relaciones de poder, algunos autores representativos como Bourdieu y
Foucault concuerdan en que algunos elementos de analisis se dan para enmarcarlos en el
contexto organizacional, entendiendo como marco de referencia que el accionar y las
decisiones de un individuo se pueden ver afectadas en el otro, y por la misma condicion de
desigualdad se hace necesario esclarecer algunos puntos, entendiendo que una organizacion

es una sumatoria de cuerpo social y cuerpo material.

También se encuentran tres conceptos recurrentes y cardinales en ambos autores para analizar
las précticas que involucran relaciones de poder: economia, estrategia y libertad. Asi, las
relaciones de poder se establecen cuando ciertos individuos pueden afectar las acciones de
otros. Dicha relacion implica una imposicion por parte de un sujeto o grupo que se desarrolla
a partir de una desigualdad o distincién (sea de bienes, capacidades, autoridad, etc.)”

(Guglielmi, 2015, p. 18).
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5.3 Fuentes y tipos de poder

Las fuentes de poder son los motivadores que hacen que un individuo afecte el accionar del
otro, en otras palabras, son los recursos internos a su naturaleza o externos que usa un

individuo especifico para reducir las decisiones del otro.

Todas las organizaciones tienen la necesidad de establecer estructuras de poder para lograr
sus objetivos. En este orden de ideas, desde el analisis de la teoria de tipos de poder de French
y Raven, se proponen como objeto de analisis algunos tipos de poder que a su vez se analizan

como medios de control:

e El poder de recompensa se basa en la administracion de incentivos positivos a
personas o grupos para facilitar el logro de resultados. No necesariamente esta ligado
con recompensas economicas.

e El poder coercitivo se apoya en las sanciones y en su capacidad intimidatoria y
disuasoria, estd muy relacionada con fechas limite o presupuestos acordados.

e El poder de experto esta ligado a la disposicion de capacidades, conocimientos
técnicos o experiencia, también se puede ligar al poder de negociacion y habilidades
de comunicacion.

e El poder de referente deriva de la posesion de rasgos personales que resultan
atractivos o valiosos para otras personas.

e El poder legitimo tiene su respaldo en las normas de la organizacion. Unas normas
que acatan sus miembros. El grado de poder de un puesto estd asociado al lugar que
ocupa en la estructura, mientras mas arriba esté en la organizacion mas poder legitimo
tiene.

e El poder informativo se basa en la capacidad para obtener y administrar informacion

util para la organizacion (French and Raven, 1959, p. 152 y Raven, 1965)

Dentro del ambito organizacional, una persona puede administrar alguno de los seis
mecanismos de influencia. Podemos preguntarnos sobre qué fuentes originan este poder, y

logramos identificar dos tipos de fuentes, la que viene de la organizacion y la que nace del
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individuo, estas también son conocidas como poder formal o poder informal (Melia, J.,

Oliver, A., Tomas, J., 1993, p. 148)

Grafico 1. Poder Formal y Poder Informal

D?'grmi:—mjf?naf Power Outcomes
Lea tﬁ Behavior
Rewa:rd Performance
Coercive Task Completion
Personal Power Job Saﬁﬁfaf:tlon
Expert Absenteeism
Referent Turnover

|% Leader i.‘, Subcrdinaty ——>

Fuente (Lunenburg, p. 5)

5.4 Poder como relaciones asimétricas.

En las relaciones de poder a nivel organizacional se presume siempre que hay una asimetria
entre las posiciones de los individuos implicados, lo cual pone en desventaja a uno de los
actores de la disputa, y aunque se reconoce que en ocasiones existe igualdad de condiciones
en los actores para el ejercicio practico, en la mayoria de las situaciones es “asimétrica porque
uno de los dos esta en mejores condiciones de ejercer el poder que el otro” (De la Rosa, p.

11).
5.5 Analisis de intereses

La comunicacion y las relaciones entre sujetos o actores de cualquier clasificacion siempre
se encuentra mediada por el o los intereses, como factor movilizador en la interaccion. En
este sentido resulta pertinente comprender que por “intereses” se entiende un complejo
conjunto de predisposiciones que abarca ambiciones, valores, deseos, expectativas y otras
orientaciones e inclinaciones que conducen a una persona a actuar en una direccion en vez
de en otra. En la vida diaria se tiende a pensar en los intereses de modo espacial, como areas

de concomimiento que queremos preservar o agrandar o como posiciones que nos gustaria

23



proteger o conseguir. Los seres humanos desarrollan pues sus vidas en medio de intereses,
frecuentemente viéndolos en riesgo de ser “usurpados”. Ante esto se asumen posiciones en
defensa o ataque destinado a sostener o mejorar la posicion. El flujo y las relaciones de la
politica y el poder estan intimamente conectados con este modo de tomar posicion (Morgan,

1990, p. 11).

Como se viene describiendo, los intereses juegan un papel importante en la percepcion del
poder y como es su disposicion para enfrentar los retos que trae la organizacion, pues no es
frecuente encontrar individuos con la madurez para aceptar las recomendaciones que se
hacen para cumplir con los objetivos planteados, sin embargo, merece un analisis mas

profundo sobre tres aspectos determinantes que propone Gareth Morgan.

Grafico 2. Intereses de la organizacion: De Funcion, Profesionales y Externos.

CUADRO 2

Intereses de la organizacion: De funcion. profesionales v externos

FUNCION | PROFESION

\ EXTERNOS

Fuente: (Morgan, 1990, p. 12)

El primero es la labor organizacional, es decir la funcion que cumple dentro de la
organizacion, el segundo es la carrera o profesion y el tercero, la vida personal de cada

individuo.

Las diferentes tensiones que pueden generar estas tres fuerzas son las que en definitiva hacen

que exista un entorno politico al interior de la organizacidn, que se basa en la posicion que
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pone un sujeto y la exigencia que presenta el otro: qué estd dispuesto a aceptar un individuo

sin que se vea afectado en su idea de bienestar.

Se ha realizado un barrido importante al explicar como se percibe el entorno politico a nivel
organizacional, o por lo menos como metafora politica y de la constitucion de pequenas
sociedades que se reunen y convergen en un mismo espacio, ademas de los intereses que
ponen de manifiesto los integrantes de estas micro sociedades que tienen diferentes formas
de ver el mundo laboral, sus suefios y ambiciones. En este orden de ideas es claro que las
alianzas prosperan en la medida en que todos cooperan con un propdsito en comun,

generalmente en contra de una red rival con similares caracteristicas de funcionamiento.

“El ejercicio abierto del poder es necesario inicamente cuando el control se desvanece, las
suposiciones fallan, las rutinas caen en desuso y aparecen los problemas”, afirma Stewart
(1979). Del mismo modo, Leflaive (1996) considera que el ejercicio diario del poder emerge
cuando las estructuras fundamentales de denominacion y control fallan en promover la
conducta funcional de los individuos. Por su parte, Mintzberg (1992, p 6) parte de la premisa
de que “lo que resulta de interés para el estudio del poder en el seno de la organizacion y su
entorno no es dar una definicién exacta del concepto de poder sino saber quién lo ostenta,
cuando, como y por qué”. Este ejercicio puede percibirse como insipido al encontrar
cualquier relacion social en la organizacion como una relacion de poder y lo que realmente
se busca es el analisis mismo de la relacion de poder para posteriormente trasladarlo al
ambiente organizacional. En este orden de ideas, la estrategia que plantean Hersey y
Blanchard (1988) en su teoria de liderazgo situacional serd el punto de quiebre de la

investigacion al presentar una alternativa de abordaje de las tareas del equipo técnico.

5.6 Teoria de liderazgo situacional

Como base fundamental para hacer una aproximacion a un modelo de desarrollo, se toma
como referencia la teoria de liderazgo situacional (TLS) con el fin de ajustar las relaciones
de poder con los estilos de liderazgo fundamentados en ella y abordarlos como un punto de

partida para mejorar la productividad del equipo de campo.
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Gréfico 3. Conductas de madurez y tarea y madurez de los seguidores
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Fuente: Hersey, P., & Blanchard, K. (1988, p 171).

5.6.1 Madurez

Aparece aqui el concepto de “madurez”, clave en la investigacion y transversal para la
comprension de las propuestas realizadas segun el modelo de liderazgo situacional,
entendiendo como las practicas organizacionales intervienen en el comportamiento y en el

desarrollo personal dentro de un entorno organizacional.

Tabla 2. Caracteristicas segun madurez
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Continuo Inmaduro-Maduro

INMADURO MADUROD
PASIVO 1..civuvvivisiitiisiee ittt b Activo
T 40 R Independencia
Comportamiento limitado .............c.... Capaz de comportarse de muchas formas
Intereses erraticos y superficiales ......... Intereses mas profundos y mas fuertes
Perspectiva a corto plazo ................ Perspectiva a largo plazo (pasado y futuro)
Posicion subordinada ............ccoc..eeereeeeeicseniissnei, Posicion igual o superior
Falta de conocimiento de si mismo ............. Conocimiento y control de si mismo

Fuente: Argyris 1964, p 80).

Argyris propone que la personalidad “sana” es un recorrido desde la inmadurez hasta la
madurez, explicado en el cuadro anterior. Es importante aclarar que el concepto de madurez
en el ambito organizacional va especificamente ligado a una tarea concreta desempefiada por
un colaborador y no necesariamente a la persona como tal; en otras palabras, un trabajador

puede ser maduro o inmaduro para desempenar una actividad especifica.

“La madurez de un subordinado incluye dos componentes: a) Madurez para el puesto,
referida a las habilidades, la experiencia y el conocimiento técnico en relacion con la tarea,
y se puede identificar como la capacidad; y b) Madurez psicoldgica, hace referencia a la
confianza en si mismo y al auto-respeto, y se puede asimilar a la disposicién o motivacion”.

(Fernandez, 2009, p. 30)

5.7 Conflicto

Una pregunta fundamental que se debe hacer en el estudio es si implicitamente el ejercicio
del poder genera conflictos, sean presentados de manera evidente, oculta En palabras de
Foucault (1989, p. 31) “La tenaz resistencia de la voluntad y la intransitividad de la libertad
se encuentran en el centro de la relacion de poder y sin cesar la provocan”, partiendo casi del
hecho de que el individuo no puede desprenderse ni por un segundo de la incomodidad que
le da el control, inmutablemente tiene un caracter conflictivo. Y, como ya describimos en el
apartado anterior, este conflicto se da en la medida en que los intereses de los individuos

chocan, y mas all4, en la modificacion de los intereses de los demas por el solo hecho de
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querer hacer cumplir los intereses propios. Esto no quiere decir que las relaciones de poder
tengan implicita la cualidad de conflicto, también puede pasar que en la interaccion de los

individuos el conflicto se revele como nulo al tener un caracter inconsciente y oculto.

Para Bourdieu, el poder no es un concepto que pudiera definirse de manera aislada. Este esta
inserto en esa red de relaciones que constituyen la estructura de los campos dentro del espacio
social y pudiera concebirse como lucha interna y revolucion permanente. El espacio social,
en el que las relaciones de poder estan insertas, es la fuente donde se crea la vision del mundo
de quienes hacen parte de ¢l (personas, comunidades, organizaciones) (Sanchez, 2010, p.

152).

5.8 Comunicacion

La interaccion de los individuos cobra mayor relevancia en la medida en que sea organizada
y clara para todos, por eso se hace necesario renombrar y darle un significado dentro del
marco del estudio de investigacion. “Pero la comunicacion en las organizaciones va mas alla
de las actividades de coordinacion. Esta no basta para que la organizacion perdure. La
comunicacion, oral y escrita, permite la coordinacion, pero a la vez encuentra en ella su
origen” (Bourdieu, 2003, p. 152. Segun Bourdieu, en su libro Cuestiones de sociologia, la
comunicacion es clara e interiorizada contribuye de manera directa a que la organizacion

subsista en el tiempo:

A través de los discursos —orales y escritos—, se generan estructuras mentales interiorizadas, que permiten
comprender las organizaciones mas alla del plano ‘fisico-estructural’, yendo también hacia un plano
psicologico, haciendo del lenguaje una herramienta de representacion colectiva del mundo

organizacional que, a su vez, permite (re)construirlo de manera permanente (Bourdieu, 2003).

Dentro de las caracteristicas del equipo de trabajo del Programa AAA, objeto de estudio, se
identifica un claro rechazo a las jerarquias y el seguimiento de lineamientos impartidos por
la organizacion. Esto se evidencia en fuertes tensiones entre los sujetos del grupo y un
rechazo hacia el modelo de liderazgo y las orientaciones que se imparten desde la figura de

coordinacion. Tales circunstancias generan ineficiencia en los procesos y dificultades en la
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obtencion de resultados, limitando la innovacidn y la productividad del trabajo que se debe
hacer en campo con los caficultores. Esta situacion ejemplifica las relaciones politicas de
teoricos como Morgan y Weber y en ella se pueden también identificar y categorizar las
fuentes de poder predominantes en el grupo a fin de disefiar estrategias que obedezcan a su
singularidad. Para ello, a continuacion se explicard el método de trabajo, que incluye otros
sustentos conceptuales como el de la madurez, el conflicto y la comunicaciéon como

elementos del liderazgo situacional.
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6. METODOLOGIA

El método cientifico que se propone en la investigacion para entender el fendmeno de poder

al interior de la organizacion es la investigacion sobre estudio de caso.

Investigacion sobre estudio de caso: Una aproximacion tedrica al estudio de caso nos da
referencia de lo que se quiere lograr con este estudio y es un acercamiento en el contexto
organizacional. “Como una tentativa de investigacion, el estudio de casos contribuye
unicamente a nuestro conocimiento de fendémenos individuales, organizacionales, sociales y
politicos” (Yin, 1994, p. 3), en este sentido buscamos comprender un fenomeno

organizacional explicado a partir de una técnica de obtencion de informacion.

6.1 Técnicas de obtencion de informacion

Se utilizaran dos técnicas de investigacion para el presente estudio:

Encuestas, con el fin de obtener informacion relevante para el analisis cuantitativo

Entrevistas, ya que por medio de estas se obtiene informacion precisa acerca de lo que
necesita la poblacion, ya que dentro del “enfoque cualitativo no hay manipulacién de los
datos con respecto a la realidad” (Hernandez, 2010, p 168), ademas que este tipo de espacios
ayuda al acercamiento con el interlocutor, generando un vinculo que se entiende como “el
proceso comunicativo de transmision de la informacion, que requiere la participacion de

quien habla y quien escucha” (Luria, 1980).

De acuerdo con lo anterior se utilizardn entrevistas semiestructuradas, con preguntas abiertas

para que el entrevistado pueda entregar mayor informacion de referencia.

Las entrevistas semiestructuradas son una forma idénea de obtener informacidn relevante
sobre un campo o fendémeno. Para Packer (2013), los investigadores cualitativos definen las

entrevistas cualitativas de dos formas:

La primera enfatizando en que este tipo de entrevista difiere de aquellas conducidas en la
investigacion por encuesta convencional. La segunda, invocando su similitud con la

conversacion cotidiana. Cada una de estas definiciones tiene mérito, pero cuando las
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colocamos una al lado de la otra encontramos una similitud sorprendente entre la entrevista

de investigacion cualitativa y la entrevista convencional de encuesta (Packer, 2013).

En este sentido, la entrevista convencional de encuesta se sirve de preguntas cerradas para
obtener informacion relevante y susceptible de medir por medio de controles y formulas
estadisticas. A diferencia de las entrevistas cualitativas, busca la descripcion de las
situaciones cotidianas de las personas, relacionadas con una actividad en particular. Para
nuestro caso, se trata de obtener el relato de las personas entrevistadas y analizar sus puntos
de vista, sus experiencias y alternativas de solucion frente al tema estudiado. La entrevista
cualitativa, segun Packer (2013), esta basada en la conversacion, en los testimonios, no en
respuestas monosilabas posibles de calificar y crear tendencias a partir de las respuestas de

los entrevistados.
6.2 Participantes

Las encuestas se realizaron a 15 personas que trabajan en el Programa AAA de Carcafé¢ Ltda.

De ellas cuatro eran técnicos de campo escogidos aleatoriamente.

6.3 Tipo de herramientas a utilizar.
Como herramienta cualitativa se realizaron encuestas de inventario acerca de tipos de poder

y de preferencias en la conduccién de grupos.

6.4 Diseiio de la Entrevista.
Para identificar las percepciones que tiene el equipo técnico sobre las relaciones de poder en
la organizacion y como se ejerce sobre ellos, se entrevistaron cuatro personas del equipo

técnico realizando las siguientes preguntas:
6.5 Instrumentos

6.5.1 N1. Entrevista semiestructurada
6.5.1.1 Poder.

Tabla 3. Preguntas sobre poder

1. (Cbédmo percibe las relaciones de poder dentro de la organizacion?
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2. (Cree que el poder lo ejercen sus compaiieros o sus jefes directos?

3. ¢Segun su percepcidon y su conocimiento de la empresa, quién cree que es la
persona o personas que ejercen el poder en la empresa?

4. ;La manera en que se maneja el poder dentro de la organizacion, genera un buen
ambiente de trabajo que ayuda a motivar a los empleados a conseguir sus objetivos?

5. ¢(Qué cambios o sugerencias, sobre la manera de ejercer el poder en la empresa, ve

conveniente hacer con el proposito de mejorar el ambiente laboral?

6.5.1.2 Madurez

Para entender el concepto de madurez en el &mbito organizacional, se hizo una presentacion
al equipo de campo explicando el concepto como tal y los siete estadios o cambios naturales
que se dan desde un estado de inmadurez hacia un estadio de madurez. La presentacion se

encuentra en los anexos de la investigacion.

Tabla 4. Preguntas sobre madurez

1. (Como calificaria el nivel de madurez suya en el desempefio de la labor?, ;alto,
medio o bajo?

2. (Como calificaria el nivel de madurez de sus compafieros en el desempefio de su
labor?, ;alto, medio o bajo?

3. (Qué propuestas para elevar el nivel de madurez dentro del equipo podria hacer?

6.5.1.3 Comunicacion

Tabla 5. Preguntas sobre comunicacion

1. (Considera usted que es escuchado dentro de la organizacion?
2. (Cree que existen problemas de comunicacion dentro de la organizacion?
3. (Cree que sus jefes se comunican claramente con usted?

4. ;Cbmo seria el ideal de comunicacion en la organizacion?
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6.5.2 Instrumento N2 Inventario sobre tipos de poder.

INVENTARIQ SOBRE TIPOS DE PODER

INSTRUCCIONES

Este cuestionario ha sido disefiado para que usted realice un autodiagnéstico sobre sus fuentes
de poder organizacionales y personales.

Trate de ser lo més objetivo posible porque los resultados servirdn para incrementar su propio
aprendizaje; los puntajes obtenidos son para su retroalimentacién, no para ser discutidos en
publico.

Lea cada frase, escoja una de las alternativas sefialadas

correspondiente.

y mdrquela con una X en el espacio

CASI NUNCA
OCASIONALMENTE |
CASI SIEMPRE
SIEMPRE

NUNCA

Tengo lotal acceso a las personas que toman las declsiones mas Importantes en la
organizacién

Obtengo con facilidad la aprebacion para incrementar el salario de mis subalternos por su
buen desempeno

La decision de despedir a uno de mis subalternos esta fuera de mis manos

Mis subalternos confian en mi capacidad para resolver los problemas técnicos o
administrativos

Observo que cuando hablo los demas prestan mucha alencién perque tengo carisma.
liderazgo natural

Recibo informacién acerca de los cambios de politicas y procedimientos antes de estar
formalizados 3

Puedo proporclonar rapldamente los :écursos que requlere mi genté para desarrollar su
labor His

Decido el tipo de sanclones que deben recibir mis suballernos

Por lo general mi concepto prevalece sobre cualquier otro en la resolucién de un problema

Creo que la gente trata de imitarme

. Las declslones que tomo son respaldadas por ml jele

Brindo retroalimentacién y reconocimiento sobre resultados

Creo que la organizacién me respalda para lomar medidas disclplinarias con mi grupo de
trabajo

Mis conceptos técnicos son discutidos u objetados

Logre que mis colaboradores hagan las cosas con agrado por mi habilidad de persuasion
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CASI NUNCA
IONALMENTE

oc

CASI SIEMPRE

NUNCA
SIEMPRE

| o]

16. Participo en el establecimiento de los objetivos de mi drea

17. Tengo poca posibilidad de establecer incentivos feconomicos o soclales) para reconocer los
logros de mis colaboradores

18. Puedo decldir a quién no se le aumenta el salario o no se le dan clertes beneficios

19. Mis subalternos recurren a otras fuentes de Informadén para verilicar las orlentaciones

| técnicasquelesdoy

20. Logro la arzpiacion y el respeto como jefe por mis caracteristicas personales

21, T=ngo poca libertad de accion para introducir camblos en 1os procedimientos y
asignaciones de trabajo

22. Brindo oportunidades a mi gente para desarrollarse dentro de la organlzacion

23. La opinién negativa que yo tenga sobre un empleado Impaclta su trayectoria dentro de la
organlzacion

24. La alta direcclén solicita ml concepto en temas de mi dominio

25. Creo que influy6 en los demas principalmente por mi simpatia o habilidades sociales

26. Participo activamente en las decislones de importancia e Impacto para la compania

27. Por mi intermedio, la gente a mi cargo puede tener acceso a informacion clave o personas
imporiantes it

28. Soy consultado por personas de otras dreas en temas que domino

29. Cuando me ausento existe claridad sobre quién me esta reemplazando

30. La gente me obedece porque cree en mi

31. Tengo dificultades para obtener los recursos que requiere la operacién de mi area

32. La declsion sobre la promoclon de mis empleados esta fuera de mis manos

33. Puedo influlr, aunque sea Indireclamente, para que un mal empleado tenga la sancion que
INErece.

34. Tengo la oportunidad de mestrar mis conocimientos y estos impactan a los demas

35. Tengo dificultad para captar cuales son las necesldades e intereses de mi gente

36. Tengo acceso facil a Informacién clave

37. Puedo Interceder a favor de mis empleados cuando tienen problemas

38. Puedo lograr que me teman si lo considero necesario para aflanzar ml autoridad

39. Slento que no puedo orentar blen a mis subalternos por no conocer suliciente la operaciéon

40. Logro los resultados con mi gente porque me respelan y son leales conmigo
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6.5.3 Instrumento N2. Preferencias en la conduccion de grupos

Con esta encuesta se busca identificar las preferencias en la conduccion de grupos y su

conexion con la teoria de liderazgo situacional.

PREFERENCIAS EN LA CONDUCCION DE GRUPOS

PROGRAMA ACADEMICO: SEMESTRE O CICLO:
SEXO: HOMBRE (__ ) MUJER ()

OTROS ESTUDIOS PROFESIONALES CULMINADOS:
INSTITUCION DONDE REALIZO DICHOS ESTUDIOS:

INSTRUCCIONES:

Suponga que usted esta involucrado en cada una de las siguientes situaciones. Cada una de las situaciones tiene cuatro acciones
alternativas que usted puede iniciar. LEA cada punto cuidadosamente. PIENSE que haria usted en cada una de las circunstancias.
Luego TRACE UN CIRCULO alrededor de la letra correspondiente a la alternativa que mejor describe el comportamiento en
respuesta a la situacién planteada. Elija sélo una altemativa para cada situacion.

SITUACION ACCIONES ALTERNATINAS
1 Sus subordinados no han estado A. Insiste en el empleo de procedimientos uniformés y en la necesidad
correspondiendo a su dialogo amistoso y su de cumplir las tareas. '
evid§nt§ interés por el bienestar de ellos: El B. Permite que dialoguen con usted y no los presiona.
rendimiento de éstos es cada vez peor C. Habla con los subordinados vy luego determina los objetivos

D- Permite que ellos definan sus tareas y plazos.

2. El desempefio de su grupo esta mejorando A. Inicia una interaccion amistosa, pero permanece seguro de que
notablemente. Usted percibe que tedos los todos los integrantes deben ser conscientes de sus funciones
ntegrantes de su grupo son conscientes de sus ¥ COMpTomisos.

funciones y compromisos. 8. No toma ninguna medida determinante.

| C. Hace lo posible para que el grupo se cienta importante y
comprometido.

D- Enfatiza la importancia de las tareas y plazos.

3. Los integrantes de su grupo no han sido|A. Hace participar al grupo para tratar de resolver el problema

capaces de resolver un problema especifico. conjuntamente con usted.

Normalmente los ha dejado solos. El desempeiio | B. Deja la solucién en manos del grupo.

del grupo v las relaciones interpersonales han sido C. Actia con rapidez y firmeza para corregir y volver a dirigir.

buenas. D- Estimula al grupo a trabajar sobre el problema y los anima para que

ellos mismos lo resuelvan. |

4. Esta considerando un cambio importante. Sus | A. Permite la participacion del grupo para elaborar el cambio y los anima a |

subordinados tienen buenos antecedentes de implementarlos.

ejecucion. Respetan la necesidad de cambios. B. Anuncia los cambios y luego los implanta supervisando de cerca.

C. Permite al grupo elegir su rumbo.

D- Incorpora las recomendaciones del grupo pero usted dirige el cambio.

|5. El desempefio de su grupo ha empeorado|A. Permite al grupo elegir su nunbo.

durante los filtimos meses. Los integrantes no se | g, Incorpora las sugerencias del grupo, pero controla que los objetivos
han preccupado por alcanzar los objetivos. Fue |sean cumplidos.
necesario € C. Redefine las metas y supervisa cuidadosamente.

que se les recordara continuamente el|D- Permite la participacion del grupo en la determinacién de metas y los|
cumplimiento de sus tareas. Usted percibe que los | anima a alcanzarlas.
integrantes no tienen muy claro sus funciones. |
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6. Usted s¢ encontrd con una situacion bien
manejada.

El gerente anterior era enérgico con el grupo.
Usted quiere que se mantenga una situacion
productiva, pero le gustaria empezar a humanizar
el ambiente.

A. Hace lo posible para que el grupo se sienta importante y
Comprometido.
B. Recalca la importancia qjue tienen las tareas y los plazos
C. Es cauto y no interviene.
D- Hace participar al grupo en la toma de decisiones, pero controla que se
cumplan los objetivos.

7. Usted esta considerando cambios importantes
en su estructura organizacional. Los integrantes
del grupo han estado sugiriendo la necesidad de
estos cambios. El grupo ha demostrade
efectividad en sus operaciones cotidianas.

A Define el cambio y supervisa cuidadosamente.
B. Obtiene la aprobacién del cambio por parte del grupo v permite que sus |
integrantes organicen la implementacion.

C. Esta dispuesto a hacer los cambios sugeridos, pero mantiene el control
de la implementacion.

D- Permite que ellos realicen los cambios sin meterse.

8. El desempeiio del grupo y las relaciones
interpersonales son buenas. Usted se siente un
poco inseguro por su falta de direccién grupal.

A. No se mete con el grupo.

B. Discute la situacion con el grupo y luego inicia los cambios necesarios.
C. Encamina sus subordinados a trabajar de una manera bien definida.

D- Evita ser duro con el grupo para no perjudicar las relaciones jefe-
subordinado.

9. Su superior lo ha dejado asignado para dirigir
un equipo de trabajo que esta muy retrasado en la
preparacion de las sugerencias de cambio que se
le solicitaron. El grupo no tiene claro sus
objetivos. La asistencia a las reuniones ha sido
deficiente. Las reuniones se han convertido en
reuniones sociales. Potencialmente el grupo tiene
el talento necesario para colaborar.

A. Deja que el grupo lo resuelva.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero controla que se cumplan
los objetivos.

C. Redefine las metas y supervisa cuidadosamente.

D- Motiva al grupo para la preparacion de las sugerencias de cambio yno |
los presiona.

10. Sus subordinados. que en general estan
capacitados para asumir responsabilidades, no
estan correspondiendo a su reciente definicion de
funciones.

A Permite la participacién grupal en la redefinicion de funciones, pero no
los presiona.

B. Redefine las funciones y supervisa cuidadosamente.

C. Evita la confrontacién sin ejercer presion.

D- Incorpora las sugerencias del grupo, pero controla que se cumplan las
nuevas funciones.

11. Ha sido promovido a un cargo nuevo. El jefe
anterior no se metia en los asuntos grupales. El
grupo ha manejado correctamente sus tareas. Las
interrelaciones grupales son buenas.

A. Encamina a los subordinados para que trabajen de una manera bien
definida. i
B. Permite la participacion de los subordinados en la toma de decisiones y
apoya los aportes valiosos. N

C. Discute el desempefio anterior con el grupo, luego analiza la
de practicas nuevas.

D- Deja que el grupo siga solo.

necesidad

12. Recientes informes sefialan ciertas
dificultades intemas entre los subordinados. El
grupo tiene una excelente historia de desempefio.
Los integrantes han mantenido eficazmente las
metas a largo plazo y han trabajado
armoénicamente durante el ultimo afio. Todos estan

bien capacitados para la tarea.

A. Ensaya su selucién con los subordinados y analiza la necesidad de
practicas nuevas.
B. Permite a los integrantes del grupo buscar la solucién por si mismos.

C. Actia con rapidez y firmeza para corregir y volver a dirigir.
D- Permite la discusion con el grupo, pero trata de no perjudicar las
relaciones jefe-subordinado.
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% v INSTRUCCIONES PARA LA CALIFICACION
PARTE I
PREFERENCIAS DE ESTILOS

I, Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacion. Tenga en cuenta que en la tabla que se-
encuentra abajo, las letras A, B, C y D- no estan en el orden alfabético.

Después de haber senalado las situaciones elegidas, sume el nimero total de circulos de cada columna y ponga los
totales en las casillas vacias que se encuentran en el pie de cada una de éstas.

ey

Tabla 1: Preferencia de estilo

Preferencia de estilo

1 A C B D-
2 D- A c B
3 & A D- B
@ 4 B D- A C
= 5 c B D- A
2 6 B D- A 2
g 7 A c B D-
& 8 c B D- A
g C B D- A
10 B D- A c
11 A & B D-
12 c A D- B
Estilo S1 52 S3 S4

Total de

letras
eleqidas

-a calificacion de la parte I, indica sus preferencias en las elecciones de las conductas S1, 82, S3 y S4, de las
lternativas dadas.

-a calificacion de la parte I (hoja siguiente), mide el grado de estilo mas apropiado para 12 situaciones, es decir, su
fectividad para adoptar el estilo mas conveniente para cada uno de los acontecimientos presentados.
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PARTE II
EFECTIVIDAD DE ESTILOS

Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién. Tenga en cuenta que en la tabla que se encuentra
abajo, las letras A, B, C y D- no estan en el orden alfabético. .
Después de haber senalado las situaciones elegidas, sume el nitmero total de circulos de cada columna y ponga los totales en las
casillas vacias que se encuentran en el pie de cada una de éstas.

Multiplique los totales por los factores que se indican y ponga el resultado en las casillas libres que se encuentran debajo.
Luego sume estas cuatro cifras, teniendo en cuenta los signos, y ponga el resultado en el cuadro correspondiente al total.
Coloque una marca en el nimero correspondiente de la escala de efectividad.

Tabla 2: Estilo apropiado Escala de efectividad
Estilo apropiado - 18 Muy efectivo
(a). (b) ()] {d) -
1 D- B c A |
2 B D- e A
3 c B A D- :
7] 4 B D- A c -
g 5 A D- B L1 o, 12 Efectivo
2 5 c |l Al B ob [
g 7 A c D- B -
= 8 c B D- A il
= 9 B | o 8 | & »
10 B c A D- -
11 A c D- B8 | 6 Efectiv. parcial
12 c A D- B il
Totales |
Multipliqgue | (a) (b) (c) (d) |
Por -2 -1 1 2 -
Igual a =] | I
Suma - 0 Neutro
algebraica
k- -6 Inefect. parcial
(= -12 Inefectivo
=
-18 Muy inefectivo
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6.5.4 Instrumento N3. Liderazgo situacional

Se describen las seis principales actividades del equipo de campo teniendo en cuenta la
herramienta de liderazgo situacional propuesta por Hersey y Blanchard (1996) centrado en
el estilo de liderazgo que se debe emplear para lograr resultados 6ptimos y que esta en funcion
de las caracteristicas de los seguidores, segun el nivel de competencia y disposicion para

realizar la labor propuesta por el lider.

Al hacer esta descripcion de actividades principales se pretende identificar las caracteristicas

de los miembros del equipo técnico frente a las labores que tienen que desempefiar y su

preparacion profesional y actitudinal para realizarlo.

Visitar el 100% de las fincas a | Actualizar [a informacion general | Garantizar el avance en fincas L Plantear y ejecutar un proyecto | o . 1oy jornadas masivas de
o Elaborar programacién & informe zonal enfocado en el -
Tareas | cargo para implementar la TAs |  de la finca y de la evaluacian | para que alcancen el nivel 100% ‘ y o educacion para productores de su
- de actividades semanal a tiempo. | cumplimiento de criterios TASQ
Core. realizada a FARMS. Core. zona.
Core.
% 30% 10% 30% 10% 10% 10%
) - o # de fincas con informacion | 66% de fincas Core para finalizar | # de informes actualizados y ) )
ndicador 2 visitas por finca / aia : ° % de avance dal proyecto # de actividades y asistentes
actualizads y completa el afio 2018 cargados en Samepage
| |quiere si si si si si si 5
= Puede si 50 E] i si Si ]
J |auiere si Si Si Si S0 Si s
Pusde si si si Si si si 5
3 Quiera MO NO No MO NO si 1
Puede Si si Si Si Si Si 6
. [quiere si Si No si si Si s
Puade Si si si Si si si 6
- |auiere si Ho Si Si S0 Si s
Fusde si Si si si si Si 6
Quiers si i Si si S0 Si 3
= Puede si i E] i si Si ]
 auiere si i S Si S0 Si 3
Puade Si i si Si si si 6
5 auiere si i Si Si S0 Si s
Fusde si i si Si si Si 6
Quierz si i Si Si S0 Si 3
Puede Si i Si Si Si Si 6
Quiere Mo Mo No Si Si Si 3
g 10 : - : -
Puade Si Si Si Si Si si 6
Agronomo 11 Quiara Si 4! N.D 5l S! 5! 5
Fusde si Si si si si si 6
Quierz si o No Tio si si 3
& 1z " n " -
Puede Si Si Si Si Si Si 6
Quiere si o si si si si s
g 5 - : -
Puede Si MO Si Si Si Si 5
Agronomo 14 Quiara Si 51 5! 5l S! 5! 6
Puede Si Mo Si Si Si Si 5
= % 21 3 2 7 =
R 75% 525 53% 5% 100%
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7. HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION.

Para entender los hallazgos realizados en las encuestas sobre tipos de poder, es conveniente

recordar estos tipos de poder descritos en el marco teorico.

French y Raven consideran seis tipos de poder, el poder de recompensa, el poder coercitivo,

el poder de experto, el poder de referente, el poder legitimo y el poder informativo.

Con estas encuestas se busca identificar el tipo o tipos de poder con el que mejor se
identifican los integrantes del equipo del programa AAA, de igual manera se busca identificar
el nivel de madurez de cada uno de estos integrantes de acuerdo a la Teoria de Liderazgo

Situacional.

De las encuestas sobre tipos de poder dentro de la organizacion encontramos los

siguientes hallazgos.
7.1 Inventario sobre tipos de poder

Tabla 6. Tabulacion resultados encuestas de tipo de poder

Encuesta | Posicion o Personal o
# legitimo Recompensa | Coercitivo | Experto | referente
1 28 24 18 27 17
2 31 22 22 31 35
3 30 27 27 32 32
4 36 29 32 38 32
5 24 26 14 19 21
6 27 27 22 33 30
7 27 23 22 26 27
8 33 30 23 30 32
9 24 28 29 30 26
10 16 18 10 27 18
11 23 27 23 25 26
12 28 24 24 27 29
13 20 19 11 25 27
14 27 26 18 18 23
Total 27 25 21 28 27

Se encontr6 que los principales atributos por los cuales se inclina el equipo técnico son los
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de experto, posicion o legitimo y personal o referente, lo cual es una sefal clara del tipo de

liderazgo que deben ejercer los coordinadores y gerentes de este programa para conseguir el

mayor compromiso del equipo de trabajo para el logro tanto de los objetivos individuales

como los grupales.

Grafico 4. Inventario tipos de poder.

30

(O}

POSICION O

LEGITIMO

COERCITIVO

u Total

27
25
25
21
20
15
10
0

RECOMPENSA
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PERSONAL O
REFERENTE

La encuesta sobre preferencias en la conduccion de grupos tiene como objetivo analizar la

percepcion del equipo técnico sobre sus preferencias y afinidades, adicionalmente de

identificar y describir los tipos de poder reconocidos entre los colaboradores.

Estos fueron los resultados de las encuestas sobre las preferencias en la conduccioén de

grupos.

7.2 Preferencias en la conduccion de grupos

Tabla 7 Resultados encuesta sobre madurez

Parte 1 Parte 2
Encuesta# |S1 S2 |S3 [(S4 |(Suma Escala de efectividad
1 0 6 6 0 0| Neutro
2 1 5 6 0 4 | Neutro
3 3 8 1 0 5 | Neutro
4 6 4 1 1 2 | Neutro
5 3 4 5 0 7 | Efectivo Parcial
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6 6 4 2 0 -4 | Neutro

7 1 8 3 0 9 | Efectivo Parcial

8 1 8 3 0 2 | Neutro

9 3 7 2 0 11 | Efectivo
10 0 8 4 0 13 | Efectivo
11 5 6 1 0 2 | Neutro
12 4 5 2 1 7 | Efectivo Parcial
13 2 3 6 1 -9 | Inefectivo Parcial
14 1 10 1 0 7 | Efectivo Parcial

Grafico 5. Conduccion de grupos
CONDUCCION DE GRUPOS

-15

7.3 Entrevistas

7.3.1 Percepcion del poder dentro de la organizacion.

Escala de efectividad

. .I- . .
1 2 3 4 5' 7 8 9 10 11 12

14

El total de personas que fueron entrevistadas, concuerdan en que el poder es ejercido por el

jefe directo.

“Considero que estd muy bien marcado el poder por el jefe inmediato. En el
equipo hay 50% personas nuevas y 50% personas antiguas. Los antiguos estin

rigiéndose por esas nuevas reglas de trabajo y estan respetando ese poder y los

nuevos lo estan acogiendo con facilidad”. Entrevistado 1.
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Sin embargo, las personas mas antiguas dentro del equipo de trabajo reconocen que en el
pasado el poder estaba fragmentado entre el jefe directo y algunos de sus compaiieros.
“En una época antigua, hace uno o dos arnos, habia varias personalidades,
personas con diferentes formas de trabajar y comportarse y se veia un poder
muy repartido, un equipo todavia mas fragmentado que ahora. El hecho de que
hayan salido algunas personas y esté entrando nueva gente al equipo refleja
que el poder esta siendo ejercido y se ve mds notorio sobre la persona que es el

coordinador”. Entrevistado 1.

“Veo que el poder esta un poco dividido, digamoslo asi: que los comparieros
pues tratan de sobresalir el uno sobre el otro aportando su conocimiento, y el
otro lo ejerce la coordinacion que ha llegado con cambios positivos en algunos

aspectos y en otros... pues no tanto”. Entrevistado 2.

“Se sigue manteniendo una jerarquia, pero me parece que estd bien

equilibrada”. Entrevistado 3.

Sucede algo muy importante: se percibe que los jefes que estan en la oficina principal ejercen
el poder sobre las demas areas de trabajo, asegurando que los objetivos organizacionales si
se estan cumpliendo, sin embargo, se reclama un poco la presencia del gerente general de la
compaiiia, pues no lo perciben como alguien cercano al equipo de trabajo.
Otro hallazgo importante en las entrevistas esta relacionado con el ambiente laboral. Los
entrevistados se sienten identificados y manifiestan un gusto o afinidad con la forma en que
el poder se ejerce sobre los empleados.

“Considero que permite ser uno independiente y autonomo en muchas de las

formas en que a uno le gusta hacer su trabajo, perciben los cambios que uno

tiene, las cosas diferentes que uno hace y valoran muchisimo su opinion”.

Entrevistado 1.
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“Creo que el poder lo ejercen los jefes directos, sin embargo, digamos que con
la experiencia que tienen, mis comparieros de campo también ejercen un poco

de poder”. Entrevistado 3.

El equipo de trabajo también se siente abierto y motivado para hacer propuestas sobre como
ejercer el poder dentro del grupo, proponiendo mayor planeacion de las actividades, pues
perciben que estd mas enfocado a las cosas urgentes que a las importantes.
“Muchas veces en Carcafé lo que nos la pasamos haciendo es apagando
incendios, que es un término muy coloquial que refleja que a medida que van
llegando las situaciones, tenemos que estar listos a solucionarlas y a veces falta
un poquito de planeacion de otras de las personas que forman parte de la

organizacion”. Entrevistado 1.

“... un poco mas de contacto con los gerentes, personas de rango alto, cuando
mucho una vez al aiio los vemos, y no tienen ningun contacto directo con nuestros
productores. Ellos (los caficultores) se guardan muchas cosas en si que pueden

decirles, pero no ven la oportunidad para hacerlo”. Entrevistado 2.

7.3.2 Percepcion de la madurez dentro de la organizacion.

Sobre su nivel de madurez generalmente el equipo tiene una percepcion media, sin embargo,
encuentran posibilidades de mejora. Solo una persona de las entrevistadas manifiesta que
tiene claridad en sus metas y objetivos organizacionales y de vida. Adicionalmente, les gusta
y disfrutan de su trabajo en comunidades campesinas.
“Considero que tengo todo el compromiso de sacar mis metas adelante, tengo
proyecciones de hacer cosas en mi vida personal y laboral a largo plazo”.

Entrevistado 1.

“El tema de madurez lo califico medio, yo creo que cada dia uno esta aprendiendo,
nunca hay una madurez optima, sino que cada dia vamos aprendiendo”.

Entrevistado 2.
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Cabe destacar que la percepcion de los demas estd guiada por un nivel de madurez medio a
bajo, y perciben en sus compaiieros de trabajo mayores oportunidades de mejora hacia el
futuro.
“A veces lo percibo como de medio a bajo, porque son personas que llevan muy
poco tiempo en su vida laboral, porque a veces este es su primer trabajo, porque

a veces han identificado que este no es el trabajo ideal de ellos”. Entrevistado 1.

“Las relaciones de poder estan muy marcadas por los jefes directos”.

Entrevistado 4.

“Veo que hay mucha gente que tiene un conocimiento muy grande, pero estd
luchando mucho con su personalidad en cuanto a no obedecer o a colaborar”.

Entrevistado 3.

Las personas que tienen mds experiencia en la organizacion y mds edad, se sienten con la
libertad de proponer un analisis de lo que realmente sus compafieros esperan de un trabajo,
pues perciben que hay personas que estan aqui, solo por una necesidad.

“Trabajar con cada uno e identificar qué lo hace feliz y qué no lo hace feliz en

este trabajo, poder entrarlo un poco mas en su forma de pensar, en lo que ellos

piensan de su vida laboral, de sus proyecciones personales como para conocer

si el enfoque de su vida realmente es seguir en este trabajo o darle espacio a que

otra persona llegue y haga una mejor labor”. Entrevistado 1.

“De pronto generar mds espacios de recreacion, digamos que nos estamos
encerrando en un tema muy laboral y lleno de metas y no nos damos tiempo para

escucharnos abiertamente, como salirnos de la rutina”. Entrevistado 2.

“Fortalecer el trabajo en equipo. Lo que percibo es que el trabajo que hago es

para que mi zona sobresalga, se tienen buenas ideas, pero no se comparten”.

Entrevistado 3.
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“Los cambios son personales... de cada persona del equipo de trabajo”.

Entrevistado 4.

“Yo creo que seria bueno que hubiera una directriz por parte de los jefes directos
para que se comparta mas la informacion, el hecho de que nos dispersemos un
mes, mes y medio, dos meses sin saber del otro, solamente las llamadas que
hacemos entre nosotros... Eso hace que no sepamos de los demds y que no se

puedan compartir la experiencia y las dinamicas del equipo”. Entrevistado 4.

7.3.3 Percepcion de la comunicacion dentro de la organizacion.

“Si, siempre y en todos los niveles, desde la gerencia, hasta el rango en el que yo

estoy”. Entrevistado 1.

“Si soy escuchado, pero como lo decia en la anterior pregunta solo en temas
laborales, no se me facilita mucho hablar del entorno familiar, en las
circunstancias que uno vive, sino netamente se escucha lo que tiene que ver con

el trabajo y las metas de la organizacion”. Entrevistado 2

[z L4 .
‘A veces si, porque nos saltamos los conductos regulares. A veces no se tiene en
cuenta el tiempo de la otra persona para indicarle que tiene que hacer alguna

labor y es muy urgente todo”. Entrevistado 1.

Hay un reconocimiento claro a la comunicacion que utilizan los jefes, se percibe que es clara
y concreta.
“Siempre le estan recalcando cudles son sus metas, como va en sus metas, estan
las cifras, estan siempre mostrandole a uno la ubicacion de una dentro de las
estrategias que se tienen, siempre estan mostrando colaboracion para que uno

pueda cumplir esa meta”. Entrevistado 1.
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“La comunicacion es clara, no subordinan’. Entrevistado 2.

“A veces hace falta mas escuchar a la otra persona, en lo que esa persona hace

en el dia a dia”. Entrevistado 1.

“Considero que st hay problemas, si vemos el tema de las reuniones que se hacen,

hay personas que guardan silencio y solo responden lo necesario mas no aportan

opiniones libremente, sino que van centradas a una pregunta o lo que se les pide”.

Entrevistado 2.

“Desde lo que veo, pienso que esta bien, funciona, sin embargo sigue habiendo
algo que hace que la comunicacion siempre tenga que estarse aclarando para

que no haya malentendidos”. Entrevistado 3.

CONCLUSIONES

El equipo valora lo claro y oportuno de la comunicacion de parte de su coordinador,
se resalta la formalidad en que esta se presenta.

Al inicio de la investigacion se creia que habia un problema en el manejo del poder
dentro del equipo de trabajo del Programa AAA, pero luego de realizadas las
encuestas y entrevistas, se evidencia que los integrantes de este programa sienten que
las relaciones de poder estan bien manejadas y que no son la causa de las diferencias
y problemas que se evidencian en el interior del programa.

Con respecto a las relaciones de poder, se evidencia que los colaboradores antiguos
perciben el cambio en el poder, pues expresan que cerca de dos afios atrds no eran
claras las relaciones de poder en el interior de este programa, ya que no habia claridad
de quién lo ejercia y que hoy en dia es claro quién lo ostenta. Afirman ademas que la
manera como esta distribuido el poder genera un buen ambiente laboral, o al menos
que estas relaciones de poder no son la causa de los problemas detectados dentro del

equipo.
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Hay un consenso en el sentido de que el poder estaba fraccionado con los anteriores
jefes y el equipo de trabajo, hoy la percepcion del poder esta dada por el coordinador
del equipo técnico.

Los colaboradores sienten que hay una buena comunicacion vertical, es decir hacia
los niveles jerarquicos superiores o inferiores; pero se evidencian problemas y fallas
en la comunicacion horizontal, es decir entre las personas del mismo nivel jerarquico.
La gerencia debe generar canales y espacios que permitan mejorar la comunicacion
entre los integrantes del equipo del Programa AAA.

En las entrevistas, la mayoria de los colaboradores expresan que poseen una madurez
laboral media, pero sienten que la mayoria de sus compafieros tienen una madurez
baja o media. Se deben realizar talleres para capacitar a los integrantes del equipo, en
especial a los que llevan poco tiempo, con el proposito de que adquieran las
competencias necesarias para desempefar de manera eficiente y efectiva sus
respectivas funciones. Es importante, también, generar espacios para que las personas
con mas experiencia del grupo compartan con el resto del equipo las lecciones
aprendidas de su trabajo.

Los encuestados no se sienten como parte de un equipo. Se deben buscar espacios de
esparcimiento para generar mayores lazos de confianza y amistad entre los
integrantes del Programa AAA.

Segtn el resultado de las encuestas, la base o estilo de poder con el que mejor se
identifican los integrantes del equipo son las de experto, referente y legitimo. Con
este hallazgo es conveniente hacerles conocer a los coordinadores del Programa AAA
que sus colaboradores pueden ser mas proactivos con este tipo de estilo de poder,
ademas se debe reforzar en los coordinadores este tipo de estilo de poder mediante
charlas de retroalimentacion, ademés de diferentes capacitaciones.

Es conveniente que el gerente general de Carcafé Ltda. participe en al menos dos
reuniones al mes, ya sea de manera presencial o a través de videoconferencia, con los
integrantes del Programa AAA de manera que estos colaboradores se sientan como
parte de la empresa, ademas de fortalecer la base de poder que mas sobresale en estas

personas.
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e Como conclusion general, se puede decir que las relaciones de poder estan bien
distribuidas dentro del equipo y que lo que est4 generando diferencias al interior del
equipo es la falta de comunicacion entre ellos, la falta de planeacion de las tareas, los
pocos espacios no laborales para compartir, la no claridad para trabajar por objetivos
y metas grupales y los pocos espacios para interactuar con los niveles gerenciales.
Todo esto genera un problema de motivacion en el equipo. Aprovechando el tipo de
liderazgo que prefieren los integrantes del programa, se recomienda que los niveles
gerenciales, a través de su carisma y experiencia muy bien valorada por sus
colaboradores, organicen espacios informales donde busquen la manera de influir de
manera positiva sobre todo el equipo para mejorar los canales de comunicacion entre

ellos.

9. RECOMENDACIONES

Se debe hacer un trabajo para reconciliar el equipo, ya que en las entrevistas se percibi6 algin
tipo de hostilidad entre ellos y posiblemente existan algunos cuestionamientos a los lideres
que tienen mas experiencia dentro de la compaiia.

Los integrantes del equipo valorarian mucho la intervencion de los gerentes en el trabajo dia
a dia, algin mensaje esporddico dando a conocer el estado de la compafiia, qué retos se
vienen, y cOmo se percibe el trabajo en las oficinas centrales.

Se debe seguir fortaleciendo el trabajo en equipo, explorar algunos espacios de intercambio
informal entre sus miembros, como una estrategia para fortalecer las relaciones internas. El
equipo valoraria compartir espacios diferentes a los laborales para conocer mas la faceta
personal de los demas.

Mayor comunicacion con el equipo de trabajo, mayor frecuencia de comunicacion de parte
y parte para fortalecer mas la relacion.

Se deben buscar herramientas, espacios o mecanismos para mantener motivados a los

integrantes del equipo de trabajo.
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