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Es asi como la comprension que efectian los
investigadores de la realidad social que estudian,
basados en la hermenéutica, es un proceso en el que no
solo se obtienen datos e informacion acerca del tema de
investigacion, o se logran modificaciones de una realidad
o problematica en particular; es también un proceso
transformador de los sujetos participantes: la posibilidad
de que el investigador comprenda el discurso que se
propone interpretar, precisa de su propia transformacion
0, cuando menos, de su actitud abierta, desprejuiciada;
es decir, que esté dispuesto a dejarse modificar (afectar),
en la interaccion que vive con los demas (Lopera,
Ramirez, Zuluaga, y Ortiz, 2010, p. 71).
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INTRODUCCION

Escucharse a si mismo en soledad, o cuando se escucha a otro, significa darse
el permiso de crear sentido: un nuevo sentido, una nueva forma de ver la
realidad, de comprender lo que otros dicen a través de su discurso.

Es a través del didlogo como cada sujeto en una organizacion establece con
los demas, como construye significados alrededor de aquello que entiende por

poder.

En relacion con otros se ejerce el poder y los efectos que este ejercicio produce
son de diversa naturaleza, lo que invita al investigador a rescatar en la palabra
de otros las construcciones individuales que han hecho a lo largo de su vida; se
pone entonces en evidencia aquello que cada sujeto elige como relevante
sobre su concepcion del poder, de la autoridad, de la dominacién y que, sin

duda alguna, habla de si mismo.

Investigar esta realidad se convierte en un ejercicio de conocimiento de la
identidad de otros, asi como del discernimiento de esta en cabeza propia; este
solo hecho ya vale la pena, por la exigencia en el proceso de comprension e

interpretacion del discurso.

El proceso investigativo se encuentra atravesado en forma permanente por un
caracter interpretativo que hace del mismo un ejercicio fascinante de
reflexividad. El lenguaje de los sujetos que participaron de la investigacion, la
aproximacion a las construcciones conceptuales de los autores estudiados y
las interacciones y experiencias vividas se suman a un estructurado proceso
metodoldgico en investigaciéon guiado, por la Maestria en Desarrollo Humano
Organizacional de la Universidad EAFIT, lo cual permitié generar elaboraciones

propias como fruto del aprendizaje.



Investigar sobre el poder y como se manifiesta en una organizacion es un
verdadero reto, que contribuye a la comprensién del tema con una mirada

critica.

El marco de la investigacion esta dado por la oportunidad de estudiar una
realidad inherente a la vida de las organizaciones. Se investigan realidades
plasmandolas en ejercicios de produccion académica coherentes con los
lineamientos que entrega la universidad y que respondan a la situacion actual y

a los desafios de las organizaciones del pais.

Dichos desafios se circunscriben en esta ocasion a la lectura del ejercicio del
poder a través del discurso de trabajadores de niveles directivos y no directivos

de algunas organizaciones del departamento de Antioquia.

La investigacion tuvo el propdsito de entregar resultados que ofrecieran un
conocimiento que permita repensar el discurso alrededor de las estructuras
organizacionales, del ejercicio del poder y de la responsabilidad que tienen los
profesionales en ciencias sociales que laboran en las dependencias de gestion
humana: estamos en el deber de interrogarnos, repensar, interpretar y escribir

sobre el comportamiento humano en las organizaciones.

El eje de la investigacion tuvo norte en descubrir las practicas que emplean los
directivos cuando ejercen el poder y cuales son los efectos que generan las

mismas en la organizacion.

Las personas, a través del discurso, construyen y tejen redes de relacion, es
decir, interactuan, y de manera subyacente moldean la identidad social del
grupo. Estos asuntos que emergen y no estan a la vista inmediata de los

empresarios, son justamente los que se investigaron.

Para lograr los objetivos formulados, se decidié desarrollar una investigacion
cualitativa, con enfoque hermenéutico y con referentes teéricos que entregan
una riqueza conceptual que la nutren, asi como a las futuras investigaciones

que se desee emprender.



El primer capitulo da cuenta de los elementos asociados al proyecto de
investigacion, la justificacion, el planteamiento del problema, los objetivos de la
investigacion y el estado del arte en torno al poder en las organizaciones. El
desarrollo de estas actividades, que corresponden a la fase de exploracién
dentro del estudio, fue esencial para iniciar el viaje de la actitud reflexiva, que

da estructura y afina el pensamiento de la idea de la investigacion.

El segundo capitulo da cuenta de la construccidn realizada en el proceso
investigativo y que muestra los momentos trabajados en las fases de
exploracion, profundizacion y conceptualizacion. Este capitulo se refiere a la
memoria metodolégica, que facilita al estudioso de los fendmenos sociales la
luz en medio de la oscuridad (Galindo Caceres, 1998). Dicha elaboracion,
ademas del beneficio que reporta al convertirse en la documentacion del
proceso investigativo vivido (con actividades planeadas y no previstas), invita a
la confrontaciéon consigo mismo y conduce a la necesidad de volver sobre si
acerca de los prejuicios que acompanan al investigador y, en esencia, aporta
los elementos de sensibilidad que todo proceso de conocimiento trae implicito,

mas no se halla en la multitud de textos que ofrecen los diferentes pensadores.

Como referente tedrico, la arquitectura establecida gira en tres ejes: la
organizacion, la comunicacién y el poder. Cada eje tematico guarda relaciéon
con los demas y, como propésito conceptual, se constituye en el escenario en
el cual se pudieron comprender las apreciaciones de los sujetos de
investigacion; cada persona tuvo en su imaginario y en su discurso estos

elementos, que pareciera fueran de la cotidianidad en el ambito organizacional.

El capitulo cuarto significa para el ejercicio académico el momento concluyente,
pues permite conocer cuales fueron el analisis, la interpretacion, los hallazgos y
las validaciones. Podria pensarse que leyendo este capitulo el lector lograria
entonces hacer sintesis del trabajo. Sin embargo, el gran hallazgo es que sobre
el poder, sus manifestaciones, sus efectos y las interacciones en las

organizaciones, existiran, cada vez con mayor énfasis, nuevas oportunidades



de estudio y en consecuencia, el disfrute de esta investigacion sera la puerta

abierta para nuevos desarrollos cualitativos.

Los anexos detallan los hallazgos en cada una de las categorias.

El proceso vivido con el abordaje del tema del poder y de las interacciones
entrega a los seres humanos que las recorren nuevas formas de comprender el
discurso que se teje en ellas y para que quienes no han tenido la opcién de
acercarse a la realidad organizacional con las interacciones propias que en ella
se provocan Yy viven puedan descubrir en este proceso alternativas de
comprension de otra realidad social: la del escenario organizacional, con sus

intereses y tensiones propios, que hacen de cada una un mundo individual.
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1. EL PROYECTO DE INVESTIGACION

1.1. Justificacion del proyecto

La investigacion consulta la realidad de una seleccion de personas que se
desempefian actualmente en diferentes organizaciones del departamento de
Antioquia. ? El tema de la investigacion es de aporte, en tanto los hallazgos de
la misma plantean nuevas preguntas que, a su vez, podran ser de interés para
nuevas investigaciones, ademas de formular alternativas para abordar el tema

del ejercicio del poder.

Con el presente trabajo se descubre una realidad de la cual todos hablan y
cada cual lo hace en diferentes escenarios: los trabajadores podran hacerlo en
espacios informales y de manera privada, o habra quienes se atrevan a hacerlo
de modo abierto y publico sin temor a que la organizacion conozca su
pensamiento, en tanto existe la probabilidad de que los empleadores prefieran
dejar los analisis del tema solo para la discusion interna entre los directivos, sin
dar mucha participacién a los trabajadores no directivos. La clara pretension de
investigar, en lugar de reproducir el mismo discurso que se conoce alrededor
de las estructuras organizacionales y las bondades que estas representan para

el funcionamiento de una entidad, justifica el presente estudio.

El trabajo permite hacer evidentes los efectos que genera el ejercicio del poder
en una organizacion y las consecuencias que trae sobre las interacciones. Con

la investigacion se amplian las posibilidades de comprension e interpretacion

Z A partir de la experiencia laboral de la investigadora por mas de veinte afios en

organizaciones del sector manufacturero y de otra en el sector de los servicios, se puede inferir
que el tema de investigacion es objeto de multiples interpretaciones, pues la forma de entender
el ejercicio del poder difiere entre los trabajadores no directivos y aquellos que ejercen el rol de
directivos, ademas de la intencién que se tenga respecto de las jerarquias y en las relaciones
que cada compainia identifique.
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de la realidad organizacional para identificar si el ejercicio del poder restringe o

potencia la expresion verbal de los trabajadores.

El ejercicio del poder es un aspecto relevante en la formacion de lideres, por lo
que aporta en forma concreta al analisis de las relaciones que se pueden dar y
de otras formas de ejercicio del poder que permitan descubrir al sujeto en
cuanto tal, no solo al trabajador que entra a prestar sus servicios a cambio de

una remuneracion y bajo la subordinacion de un empleador.

El alcance de la investigacion no esta en producir una nueva teoria, sino en
que la misma sea un referente de consulta que aporte y complemente a

estudios existentes sobre el tema.

La orientacion de la investigacion agrega valor en tanto es una contribucion a
los estudios organizacionales, dedicados al anadlisis de fendmenos

sociolaborales de la organizacion.
Viabilidad de la investigaciéon

Llegar a una organizaciéon a proponer el desarrollo de la investigacion tiene
impactos que hay que ponderar muy bien. Lo anterior se constaté mediante un
sondeo verbal informal aleatorio que se hizo para conocer si existian empresas

que tuvieran interés en la investigacion.

En un primer intento, no se encontraron alternativas de entidades interesadas
en ser sujeto de investigacion sobre el poder; aun asi, la perseverancia y deseo
de profundizar sobre los temas hizo que se consultaran otras alternativas; se
eligié investigar con algunos directivos y no directivos de organizaciones de

Antioquia (en forma individual) que si manifestaron intereés.

La investigacion se hizo viable, pues los sujetos de investigacion estuvieron
dispuestos de manera voluntaria a compartir su pensamiento sobre el tema del
ejercicio del poder, sus practicas y sus efectos en la organizacion, lo anterior,

sin ningun tipo de condicionamiento, aceptando ser parte del proceso y con
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mucho interés de saber que la investigacion se haria en el marco de la

Maestria en Desarrollo Humano Organizacional de la Universidad EAFIT.

Se contd con la disposicion, el interés y el tiempo de los sujetos que fueron
entrevistados (personas naturales que participaron del proceso investigativo),
se tuvo acceso a la asesoria que facilita la universidad y se consideraron tres

etapas, a saber: exploracion, profundizacion y conceptualizacion.

1.2. Planteamiento del problema de investigaciéon

Las relaciones de poder son inherentes a la realidad del mundo organizacional
y las formas en que se ejerce el mismo impactan a las personas. Las
relaciones que se tejen en una organizacion tienen multiples manifestaciones y
como tal no es factible mostrarlas a través de un solo lente: por ejemplo, desde
los organigramas, desde la mirada de los responsables del disefo

organizacional o desde los analisis de los directivos.

Se parte de la conjetura que los organigramas son insuficientes para mostrar
cdmo operan las relaciones que se producen en el ambito sociolaboral y como
no se tiene certeza de que asi lo sean y parte de la intencion de la
investigacién sera averiguarlo, se va a estudiar, a partir de cargos de niveles
directivos y no directivos, como se generan las relaciones entre las personas y

si estan condicionadas o no por los llamados organigramas.

La segunda conjetura que se tiene en el planteamiento del problema indica:
algunas organizaciones reproducen en su discurso redes de relacion que giran
alrededor de sus intereses econdmicos, dando prevalencia al lugar de la
objetividad y dejando de lado la subjetividad. Estos asuntos son parte de la
complejidad propia de la realidad organizacional y, para efectos del presente
estudio, se va a entender por redes de relacion las interacciones, dado que se
presentan de manera sistematica. Conocer sobre estas interacciones exige
profundizar en su complejidad, para comprender de mejor forma cémo son las

dinamicas del poder en las organizaciones.
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Con el presente estudio se logra profundizar sobre la relacion que tienen en la
practica empresarial los conceptos mencionados para construir propuestas que
contribuyan a la comprension de la realidad del sujeto y a su autonomia en el
mundo laboral, la cual va mas alla de producir resultados y desempefar
funciones en atencién a un perfil de cargo y poder derivar hallazgos mediante
la comprension acerca de en cuales instancias se manifiesta el poder. Al

respecto, Lopez (2008, p. 57) dice lo siguiente:

El poder no se manifiesta solo en las relaciones de jerarquia ni es posible
limitarlo a una de las partes de la estructura de la organizacién. Es necesario
hacerlo visible en todas y en cada una de las interacciones que alli se realizan:
entre los trabajadores internamente, entre estos y los mandos medios, entre
ellos y las altas jerarquias, entre éstas y los superiores, entre los superiores y

los trabajadores, entre la empresa y los contratistas.

En la investigacion, el problema sera abordado desde el lugar de las

interacciones.

La dltima conjetura planteada es la siguiente: los directivos en las
organizaciones tienen practicas diversas para ejercer el poder, las que pueden
derivar en fomentar la libre expresién de los trabajadores y también pueden

derivar en sometimiento.

Por ultimo, se va a conocer como se esta identificando la responsabilidad de
las areas de gestion humana en las organizaciones en cuanto al ejercicio del
poder en los diferentes niveles (directivos y no directivos); este tema abre el
telon para poner en el escenario de los profesionales en ciencias sociales
serios planteamientos sobre como ellos estan estudiando dichos temas en las
organizaciones o si en su lugar se estan dedicando de manera instrumental a
implementar programas y proyectos del dia a dia, que tradicionalmente han
sido propios de gestion humana, incluyendo la correcta aplicacién de

reglamentos, normas, y disposiciones que faciliten el orden y la disciplina.
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Dentro de la comprension del poder, se vinculan al estudio conceptos como la
autoridad y la dominacion, planteando desafios a los directivos, en procura de
actuaciones en términos de justicia que bien planteaba Aristételes en su “Etica
a Nicobmaco” desde las virtudes que esperamos cultivar los seres humanos sin
excesos de autoridad que puedan atropellar a los demas o descansar sobre la
pura obediencia. Plantea Aristoteles que es una virtud perfecta en tanto se
conduce con otros: “Y es una virtud perfecta precisamente porque es un
ejercicio de la virtud perfecta. Es perfecta porque quien la posee puede
conducirse virtuosamente con otros y no solo consigo mismo” (Aristoteles,
2012, p. 155).

Y para complementar lo referido, el gran desafio esta en buscar el término de la
justicia y como diria Aristoteles (2012, p. 152): “Hay que considerar, acerca de
la justicia y la injusticia, con qué clase de acciones estan relacionadas y qué

clase de mediedad es la justicia, asi como de qué términos es medio lo justo”.

Para no dejar en suspenso o en abandono el pensamiento de los no directivos
en la investigacion, se acudio a técnicas de recoleccion de informacion en las

que estuvieran presentes estos ultimos actores.
1.3. Pregunta de la investigacion

¢, De qué manera se comprende y se ejerce el poder y qué efectos genera en el
entorno sociolaboral de la organizaciéon, de conformidad con el analisis y la

vivencia de quienes tienen niveles directivos y no directivos en la organizacién?

1.4. Objetivo general
Identificar, a través de entrevistas y grupos de discusién con personas de

niveles directivos y no directivos, cual es la comprension que se tiene del poder

en las organizaciones y sus efectos en la organizacion.
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1.5. Objetivos especificos

a) ldentificar las practicas en el ejercicio del poder y los efectos que
estas generan en el entorno sociolaboral de algunas
organizaciones del departamento de Antioquia, con base en los

planteamientos del enfoque hermenéutico.

b) ldentificar si las practicas en el ejercicio del poder por parte de los
directivos entrevistados promueven sometimiento o la libre

expresion de los trabajadores de la organizacion.

c) Analizar en qué medida la estructura jerarquica de una

organizacion facilita y promueve las interacciones.

d) Determinar cual es el caracter activo, pasivo, atenuante,
regulador o coadyuvante de las areas de Gestion Humana en las

organizaciones frente al ejercicio del poder.

1.6. Estado del arte

La revision bibliografica comprendio el registro de informacién que se consultd
en bibliotecas y bases de datos sobre los temas de la investigacion, desde el
rastreo de antecedentes hasta los enfoques a partir de los cuales se va a

abordar, desde el punto de vista teorico, el problema.

Para conocer desde qué perspectivas tedricas se ha estudiado el tema y desde
qué lugar se ha escrito sobre el mismo, se hizo una indagacion en las bases de
datos Ebscohost y Proquest, como resultado, se encontraron publicaciones en
Colombia, Argentina, Venezuela y México y algunos estudios de caso. Se hallé
que el tema ha sido comprendido desde la perspectiva de los postulados de
algunos autores como Weber, Foucault, Crozier, Austin, Habermas, Chomsky,

Mintzberg y Durkheim, entre otros.
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Los elementos centrales de los escritos consultados en dichas bases de datos,
segun las tematicas en las cuales se estudiaron y fueron publicados, se

agruparon en tres categorias:

a. Comunicacién: empresa, actos comunicativos, dialogo, incertidumbre,
tension, frustracidn, comunicacion formal e informal, desempefio laboral,
gestion centrada en resultados, autosuficiencia, autocontrol,
autoevaluacion, flexibilidad y adaptabilidad.

b. Relaciones de dominacion y sujecion: autoridad, alianzas, coordinacion,
dispositivos de poder, fuentes de poder social, subordinacion,
prohibicién, represion, autoritarismo, dominacion, disciplina y control.

c. Estructuras y redes: cohesidon social, sociologia de las organizaciones,
jerarquia, estructura piramidal, legitimidad, legalidad, estructura

organica, gobernabilidad y capacidad organizacional.

De manera adicional a lo anterior, se conocieron algunos estudios cualitativos y
de caso que fueron fuente de consulta, pues desarrollan con profundidad
conceptos sobre las relaciones de poder, las redes de comunicacion, la
autoridad y la organizacion informal. Se hara referencia a estudios realizados
en Antioquia por estudiantes que en su momento investigaron el poder. Se
contextualiza en Antioquia para conocer en forma especifica cuales hallazgos
se tuvieron en organizaciones de dicho departamento y se decidié conocer
estudios de origen académico por el interés de comprender cual fue el
desarrollo metodolégico que se tuvo y cuales fueron los referentes

conceptuales consultados. Los estudios consultados fueron los siguientes:

a. El autocontrol en las organizaciones: ¢Una construccién desde el
sujeto? Estudio de caso: Empresas Publicas de Medellin (Garcés
Uribe, 2004).

La investigacion fue realizada por una estudiante de Maestria en Ciencias de la
Administracion de la Universidad EAFIT. El objetivo general de la misma era
confrontar la ideologia que orienta el sistema de control vigente en la empresa

en la que se realizo la investigacion, analizando las consideraciones sobre

17



sujeto y control desde dos perspectivas tedricas, complementadas con los
elementos que la teoria administrativa presenta sobre control y autocontrol
gerencial. Es un estudio de caso que concluye que la investigacién solo es
valida para el momento, sin ser posible generalizarla a toda la organizacién, y
entrega como valor una denuncia de la universalizacion del discurso de

autocontrol en la administracion.

La pertinencia que se encontré con el trabajo tuvo varios frentes: en primer
lugar, se hallaron las diferencias que guarda con los demas estudios
cualitativos consultados, pues en el estudio de caso se aborda el ejercicio con
un rigor investigativo diferenciador; en segundo lugar, el marco de referencia
conceptual que brinda esta investigacion posee altisima riqueza en la
integralidad de los conceptos, tales como poder, control, sujeto, individuo y la
concepcion del autocontrol en la organizacién EPM, lo que permitié orientar la
investigacién a partir de dos dimensiones: caracter teérico (de conformidad con

Foucault y Bédard) y una dimension empirica, que consulta el modelo de EPM.

Por ultimo, se destaca del estudio el robusto marco de referencia que da norte
a la comprension del poder, el control, la dominacion, el control como
dispositivo de poder, la disciplina, el discurso del autocontrol, y el analisis del

poder en la teoria administrativa.

b. Método analitico y técnicas de coordinaciéon grupal: sus efectos de

poder en la organizaciéon (Henao Galeano, 2008).

El investigador realiz6 el estudio en el marco de la Maestria en Ciencias de la
Administracion de la universidad ya mencionada. El estudio vincula los grupos
que se instauran en las organizaciones versus las formas en que comprometen
las relaciones de poder y de saber en una organizacion del sector
manufacturero en Antioquia. La investigacion tuvo una reflexion critica sobre
algunos principios de la administracion, interrogando el lugar de “lo humano” en
la l6gica laboral de las organizaciones; en forma adicional, el estudio centré su
analisis en el concepto de redes de comunicacion. Se aplicdé como técnica

propia el método analitico, conceptualizando en forma exhaustiva lo que
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significa y abordando dicho método desde la perspectiva del analisis del
discurso, mediante cuatro procesos basicos: entender, criticar, contrastar e
incorporar. En el trabajo de investigacion, el autor tenia como propdsito
caracterizar algunas de las técnicas de coordinaciéon de grupos y sus efectos

de poder en la interaccidon comunicativa de una organizacion.

Una de las principales razones por las cuales se encontré pertinente el estudio
y de gran aporte al plan de la investigacion estrib6 en el aprendizaje que
permite sobre el método analitico, al ser evidente la diferencia con los demas
estudios consultados; ademas, para la autora del presente trabajo es nuevo

como aprendizaje en su formacién profesional.

Otro de los aportes del estudio da cuenta del rigor con que se abordd aquello
que el investigador desarrolld6 como actitud analitica, como postura o
disposicion de animo, manifiesta a través de palabras o hechos para procurar
evitar los prejuicios propios 0 como una postura no censuradora frente a las
teorias de otros pensadores. Lo anterior constituye un gran aporte de dicho
estudio, no solo para el abordaje del tema del poder sino para la vida misma,
para las realidades a las que todos nos exponemos en la cotidianidad. Ademas,
la publicacion del libro permite deleite con los temas que se desarrollan en
torno a la retdrica, la mayéutica, la docta ignorancia, asi como la elaboracion

conceptual sobre la duda metdédica como método de indagacion.

Los elementos mencionados con anterioridad fueron importantes para el
proceso de construccion de las entrevistas semiestructuradas y aportaron al
proceso de “darse cuenta”, teniendo en cuenta la existencia de prejuicios en

torno al tema del poder.

c. La objetivacion del cuerpo, un dispositivo de poder en las
organizaciones (Uribe Ochoa, 2006).

Es una investigacién social cualitativa que tiene la presentacion de libro editado
por el Fondo Editorial de la Universidad EAFIT. Se aclara de qué manera

justifican las organizaciones productivas la objetivacion del cuerpo de las
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personas que trabajan en ellas, qué practicas objetivan el cuerpo y como la
dominacion funciona en beneficio de quienes la instrumentan. Si bien es cierto
tiene foco en los temas mencionados y estos no son con exactitud los de la
presente investigacion, la manera de hacer los analisis, las conclusiones y la
critica que deja ver la autora fueron razones suficientes para considerar el

estudio.

Ademas, el estudio fue consultado por cuanto entrega con generosidad al lector
la manera rigurosa como fue construida la memoria metodoldgica, en la que se
describe con amplitud, por ejemplo, el entendimiento del concepto del sistema
categorial, lo que la investigadora identific6 como escenario, es decir, el lugar
en que realiz6 su estudio y los hallazgos obtenidos en los diferentes momentos

de su investigacion (exploracion, focalizacion y profundizacion).

d. Caracteristicas del poder y la autoridad en el Instituto de Educaciéon

Fisica de la Universidad de Antioquia (Vélez Hoyos, 2007).

Es una investigacion desarrollada por un estudiante del Departamento de
Organizacion y Gerencia de la Escuela de Administracion de la Universidad
EAFIT. El investigador se inquietdé por conocer el modo en que perciben ciertos
actores las caracteristicas o connotaciones derivadas de las categorias de
poder y autoridad y su posible impacto en el clima organizacional. La
investigacion se fundamenta en la teoria de Weber, de quien toma los
elementos de racionalidad en las organizaciones burocraticas. Conviene tener
en cuenta que en Crozier y Friedberg (1990) se resalta la importancia que tiene

lo informal en las organizaciones.

El objetivo fue identificar las caracteristicas del poder y la autoridad y los
efectos que tiene en el clima organizacional de los profesores de la

dependencia mencionada de la Universidad de Antioquia.

Algunas de las conclusiones del estudio fueron: el poder en dicha entidad se ha
ejercido, a lo largo de la historia, de manera informal y es consecuencia del
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antagonismo de los diferentes actores que tienen un peso politico o influencias
por el titulo profesional y de las relaciones de diferentes actores con la
jerarquia de la organizacion. El claustro de profesores ejerce una
coadministracion en la que converge lo formal con lo informal. Aunque se
reconoce el poder informal, no se desconoce la autoridad formal. La estructura
organizacional formal y actual no esta ajustada a un verdadero sistema
administrativo y por ello se desdibuja la autoridad en linea, lo que permite que
se potencien las relaciones de poder. El organigrama informal que se
superpone al formal hace que la autoridad de la direccion del instituto se
fragmente en las areas funcionales y evidencia relaciones de dependencia
confusa. Es de anotar que el impacto que tiene el ejercicio del poder es un

tema de interés para ser estudiado.

e. La estructura formal de organizaciones productivas y su incidencia

en la nocidén de cooperacién espontanea (Higuita Lopez, 2007).

Esta investigacion se realizd para optar por el titulo de Magister en Ciencias de
la Administracion en la Universidad EAFIT y describié algunos de los posibles
efectos que la estructura formal tiene en una organizacion a fin de obtener una
cooperacion natural entre los trabajadores que no esté mediada por la
direccion. En contraposicion, se trata el concepto de organizacion informal. Al
igual que los estudios mencionados, este es valioso por la detallada consulta y
la estrecha relacidon que guarda con el tema objeto de la presente investigacion,
asi como la contribucibn que presenta al comprender conceptos de
cooperacion y cooperacion espontanea; de esta investigacion se tomo,

ademas, la definicion de jerarquia.

El estudio termina concluyendo que tanto el disefio organizacional como el
discurso dominante de la direccién afectan la cooperacion espontanea en la
organizacion. Otro hallazgo indica que la cooperacion espontanea al interior de
una empresa puede emerger mas facilmente si los empleados se vinculan de
manera mecanica, producto del surgimiento de relaciones informales entre
ellos. También encontr6 que la departamentalizacion (producto de la division
del trabajo) distancia a las personas porque sus actividades y tareas no se
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conectan ni se relacionan entre si y encontrd, ademas, que la cooperacion
entre personas del mismo departamento se ve favorecida por la cercania y el

contacto social.

En cuanto al poder, hubo un importante hallazgo: dl ejercicio del poder,
entonces, requiere un grado de libertad en los sujetos sometidos al mismo, y la
libertad se relaciona con la autonomia de las personas para decidir hacer o no
hacer algo, para responsabilizarse de sus actos y de todo lo que dicen. La
autonomia y las practicas de libertad logran total sentido consideradas al
interior de una colectividad, porque cada trabajador y cada persona pueden
desarrollar con completa libertad sus actos, interfiriendo y transformando a los

otros, pero, a su vez, permitiéndoles mantener su facultad de decision.

f. Analisis de las relaciones del poder y construcciéon del pacto
simbdlico en las organizaciones (Arbelaez Londofio y Pulido Tamayo,
2009).

Es una investigacion realizada en el programa de Maestria en Administracion
(MBA) de la Universidad EAFIT; trata el tema del empoderamiento e indaga
sobre como dar reconocimiento sin perder la autoridad, qué efectos producen
en el subordinado los actos desmesurados y en qué circunstancias y niveles se
debe exigir obediencia total, parcial y absoluta; trabaja también los conceptos

de subordinados y posicion jerarquica.

El estudio contribuyé a la investigacion del profesor Pablo Jaramillo y el
objetivo era expresar posiciones personales y de un grupo de personas
encuestadas sobre los temas relacionados con la direccibn en las

organizaciones.

El trabajo se reviso a la luz de los elementos metodologicos y algunas de las
conclusiones fueron:

e Encontraron que no se considera el empoderamiento una amenaza para

el poder, sino que el mismo genera reconocimiento, liderazgo efectivo,

confianza, satisfaccion en el equipo y compromiso con la organizacion;
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lo que hace es direccionar para que otros sepan potencializar sus
capacidades.

e También hallaron que el ejemplo es una caracteristica fundamental de
un buen lider.

e Caracterizan aquello que identifica a un jefe dogmatico.

e Argumentan los efectos que producen en el subordinado los actos
desmesurados.

e Describen percepciones diferentes sobre aquello que significa
obediencia total o parcial y si debe o no exigirse alguna de ellas en
determinadas circunstancias.

e Encuentran importante conocer cuales son las motivaciones reales de
los empleados para trabajar, pues la empresa les debera prestar
atencion para tratar de mantener interesados a los empleados en la
construccion de las metas organizacionales y alinear los intereses de la
organizacion con los intereses profesionales y personales de sus

empleados.

Es una investigacion que representa interés, y, de manera especifica, con la
ultima conclusion mencionada, acerca de la cual existe desacuerdo en el tema
de alinear intereses de la organizacion con los intereses profesionales; de ahi
lo valioso de conocer dichas interpretaciones para ampliar la mirada con el fin

de afianzar o establecer rutas de analisis en torno al asunto.

g. Formas de poder en las relaciones maestro-estudiante en la

escuela colombiana, 1991-2010 (Naranjo Gonzalez, 2011).

Es una tesis presentada para optar el titulo de Maestria en Educaciéon con
énfasis en maestro: pensamiento-formacién en la Universidad Pontificia
Bolivariana. Deja ver que las relaciones maestro-estudiantes se han
transformado para dar paso a la horizontalizacion y al ejercicio del poder por
parte de los estudiantes; indica que hay una deslegitimacion del maestro y la
institucion escolar. El estudio es cualitativo y pretendia comprender como

afectan a la escuela los diversos fendmenos que surgen a partir de la
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aplicaciéon de los derechos constitucionales; para tal efecto, dentro de la
metodologia empleada deja ver un exhaustivo estudio que hizo la investigadora
sobre las relaciones en la escuela de hoy (maestro-estudiante, crisis en las
estructuras de poder de la escuela, relacion maestro-estudiante y el ambito
juridico); se realizd también un andlisis del influjo de las leyes y las relaciones
maestro-estudiantes después de haber hecho un recorrido por demandas que

fueron presentadas a las instituciones educativas.

La consulta del trabajo aporta elementos a la aproximacion inicial que se hizo
en la investigacion, desde el punto de vista conceptual, al conocer la forma
como fundamenta los conceptos de relaciones maestro-estudiante, la disciplina
y el poder. La lectura del estudio permitié6 establecer una somera asociacion
entre el lugar que ocupa el trabajador-empleador, que puede llegar a analizarse
desde algunas dimensiones con el lugar que ocupa el estudiante-maestro y los
comportamientos de los primeros (trabajadores y estudiantes) cuando se ven

en el mismo escenario con los empleadores y maestros.

h. Las practicas de seleccion de personal, implicaciones en los

aspirantes (Hernandez Sanchez, 2009).

La investigacion fue realizada por una estudiante que opté al titulo de Magister
en Ciencias de la Administracion en la Universidad EAFIT. El objetivo central se
centré alrededor de la comprension de cuales son los supuestos en que se
apoyan las organizaciones para realizar los procesos de seleccidén de personal,
destacando las consecuencias que tienen para las personas que se exponen a
dichos procesos y registrando, ademas, algunos efectos que producen en los
candidatos las practicas y los dispositivos empleados en los procesos de

seleccion.

En el trabajo se recorren los diferentes dispositivos que se emplean para la
seleccion, a partir de los analisis que se hacen del poder desde las
perspectivas de diferentes autores y del abuso psicologico, para llegar a
concluir que la investigacion es una denuncia que permite a las personas y

empresas interrogarse sobre las practicas de seleccion empleadas, dados los
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hallazgos en los cuales identificd que se presenta la dominacion y que dichas

practicas someten a las personas.

Se encuentra, entonces, que si existen practicas en las organizaciones que
desencadenan la dominacién, lo cual afianza la idea de la investigadora de
querer ahondar sobre el particular; es decir, no se puede partir de la base de
que la dominacion no se presenta, pues, segun el estudio, la dominacién se
manifiesta aun desde que las personas apenas son candidatos o aspirantes a

participar en procesos de seleccion.

i. Interaccion comunicativa en las organizaciones: el caso de la
Direcciéon de Desarrollo Humano de la Universidad EAFIT (Betancur
Hurtado y Valencia Trujillo, 2004).

En la investigacion se analizo la interaccion comunicativa entre los funcionarios
del grupo primario de la Direccion de Desarrollo Humano de la Universidad
EAFIT a partir de las categorias construidas (cultura organizacional, poder,
doble moral en las organizaciones y masculinidad y feminidad) y se
describieron las manifestaciones de la cultura organizacional de la referida
universidad, a partir de la observacién y analisis de la interaccion comunicativa

de la dependencia en mencion.

Se tuvo como referente conceptual a Etkin y se encontr6, como factor
diferenciador de las anteriores investigaciones mencionadas, que se empleé la
observacion participante como técnica para la recoleccion de datos, mediante
un estudio etnografico por medio de la descripcidon de la interaccion

comunicativa que proporciona habilidades de escucha y observacion.

Algunas de las conclusiones de la investigacion son las siguientes:

e El poder, la doble moral en las organizaciones y la masculinidad y
feminidad se encuentran inmersas en la categoria de cultura
organizacional, pues hacen parte de ella en la medida en que ocurren
procesos de interaccibn comunicativa entre los integrantes de la

dependencia que fue estudiada.
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e Al interior de la dependencia de Desarrollo Humano existe una
subcultura.

e Al interior del grupo primario se observa que las actitudes y las
conversaciones conllevan al cumplimiento de normas establecidas de la
Direccion y a seguir un esquema cultivado por la persona que dirige el
grupo y que todos en forma consciente o inconsciente siguen.

e Cada uno de los integrantes acepta al otro como legitimo en la medida
en que reconoce el saber que tiene acerca de su area de trabajo, al
interior de la Direccion y de la institucion, dado el rol que desempefian.

o Entre los integrantes del grupo primario se adquiere una conducta que
enmarca quizas desinterés, descalificacion, vicios, rasgos culturales
propios de cada cual e insinuaciones que pueden calificar o descalificar.
Cada uno posee representaciones simbdlicas, que ayudan a exaltar su
necesidad de reconocimiento o de poder; por ello buscan un atuendo
especifico o se sientan al lado de alguien que les otorga poder o

confianza.

j- EIl poder en las interacciones comunicativas de las organizaciones
(L6pez Franco, 2008).

El propdsito del trabajo giraba alrededor de la siguiente pregunta: ;cédmo se
manifiestan las relaciones de poder en las interacciones comunicativas de las
organizaciones? La investigacion desarrolla de manera profunda conceptos de
interaccién y poder, por lo cual resulta de suma pertinencia considerarla como
referente conceptual; ademas, el lenguaje de la autora, su forma de
comprender los temas y el estilo de redaccion que posee dejan ver una
caracteristica Unica que identifica a la persona que investigd que, en forma
adicional, se diferencia de los demas autores referidos en el estado del arte,
pues su formacibn como Licenciada de Espafol y Literatura permite
aproximarse a partir de un lugar distinto, en especial en los temas de discurso

organizacional.

De la publicacion del ultimo libro referido se tomaron algunos elementos para la
presente investigacién, de manera especifica lo relacionado con interacciones
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cara a cara, asunto en el que la autora deja ver con profundidad que el

acercamiento en las organizaciones debe dar cabida a las relaciones de poder

existentes entre los sujetos.

Algunas de conclusiones que se destacan son las siguientes:

En las interacciones comunicativas de las organizaciones se expresan y
ejecutan relaciones de poder.

Con las interacciones comunicativas de las organizaciones, los sujetos
no hacen mas que estar juntos para realizar todo tipo de actividades. No
es posible un trabajo solitario en el que no haya un minimo contacto
entre dos o0 mas personas.

Cada sujeto es revelado por su habla y cada una de las expresiones de
dichas hablas fortalece o debilita su papel (el habla sirve para dar cuenta
de las férmulas de poder que aplican las personas).

En las organizaciones el poder se distribuye por el saber y los conceptos
de conocimiento y poder se presentan en los “bajos” y “altos” niveles.

En las organizaciones se ejerce la autoridad con mecanismos de
lenguaje, cuyas formas son las practicas de perversion, y el fin es el

control de la produccién por encima de los sujetos.

El estudio de Lopez permite comprender que existen formas de controlar el

discurso del otro: la persuasion, el poder hegemaonico y el control del contexto.

Con las practicas discursivas perversas se provoca malestar en las personas y,

por ultimo, su estudio tiene un foco de trabajo destacado consistente en el

concepto de Analisis Critico del Discurso, acerca del cual le formula una

propuesta al lector para aplicarlo.
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2. MEMORIA METODOLOGICA

Investigar no es elegir un tema al azar para estudiar y aventurarse a conocer su
estado del arte; no es formular un proyecto de trabajo ajustado a unas etapas.
Investigar significa mucho mas que esto, mucho mas que desarrollar
actividades secuenciales en condiciones de tiempo y lugar y exige importantes

capacidades asi como un alto compromiso:

La investigaciéon es un proceso de creatividad reflexivo. Es decir, al investigar
acontece lo mismo que en el arte o cualquier otra actividad creadora, pero con
una diferencia sustantiva, el autor creador se observa con atencion durante el
movimiento de su intencién a través del espacio conceptual e imaginario
durante la accién indagadora. El investigador es un creador altamente reflexivo,
un observador que nunca pierde detalle de lo que le sucede a su interior y de lo

que acontece en su exterior (Galindo, 1998, p. 3).

Asi, el investigador debe dar cuenta del proceso vivido, de la observacion que
haya tenido en el transcurso de la investigacidn, pues seria corto el alcance si
solo se circunscribe al interés de los hallazgos que van a ser insumo para el
logro de objetivos. Como proceso de creatividad, exige sofar, exige imaginar
diversos escenarios sobre los cuales en la marcha el investigador se va dando
cuenta de que debe hacer renuncias, pues no todo lo que desea investigar
puede hacerlo. El proceso es creativo, en cuanto deja fluir la imaginacion, y es
reflexivo, en tanto se producen espacios de autoobservacion, sin perder detalle
de lo que sucede al interior, tal y como lo desarrolla Galindo en la cita

mencionada anteriormente.

Sobre la pregunta de la presente investigacion, es preciso mencionar que tuvo
su origen hace unos tres afios, cuando la investigadora publicé un articulo
(Sierra Garavito, 2009); este fue un momento esencial para denotar que las
preguntas de investigacidn surgen porque el sujeto con anterioridad se ha
formulado otras y es tan importante volver sobre si, es decir, fortalecerse en el
ejercicio de una actitud reflexiva que apenas se tiene el espacio con la

posibilidad de cursar la Maestria en Desarrollo Humano Organizacional, se
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realiza una importante conexion con los planteamientos iniciales de la

publicacién de tres afios atras.®

Desde un punto de vista practico, podria decirse que la memoria metodoldgica
da cuenta de los resultados de la investigacion. La memoria o reporte de
investigacion que se esta presentando se inscribe en un contexto académico
dado por la existencia del programa de maestria que inicié en julio de 2012;
asi, el reto que presenta lo que significa el reporte es amplio, en tanto se esta
investigando para que los hallazgos sean generativos, es decir, se hace para
despertar otras creatividades, otras posibilidades en la comunidad académica y
organizacional; sin embargo, la memoria metodoldgica, como relato testimonial,
es un documento que permite identificar cual ha sido el avance y cuales la
confiabilidad en la investigacion y la aplicacion de un método, asi como las

técnicas elegidas por el investigador desde la formulacion del proyecto.
2.1. LAINVESTIGACION Y SU ENFOQUE

2.1.1. La investigacién cualitativa

La investigacidn que se esta desarrollando es de tipo cualitativo, es decir, se
esta comprendiendo, describiendo e indagando sobre un tema que centra su
mirada en la calidad de los hallazgos, mas que en la cantidad de datos o
informacion que pudiera encontrar sentido en una investigacion de corte

cuantitativo.

El investigador se ha instalado desde una posicién de apertura y a partir de los
multiples hallazgos y realidades que se han descubierto, tanto en el registro
bibliografico, como en los momentos de entrevista con los sujetos; se ha estado
cualificando el tema del poder, tal y como lo indica Bernal Torres (2006, p. 57),

cuando caracteriza los tipos de método y se refiere al cualitativo como aquel

® Con esta publicacién, la investigadora comenzé a construir los cimientos de lo que seria el
proyecto de investigacién, pues se cuestiond la logica técnica que impera en algunas
organizaciones, al dejar en claro que el quehacer profesional del estudioso de las ciencias
sociales esta en comprender las complejidades de los individuos en las colectividades y al
indicar que el lugar debe ser el de quien cuestiona, reflexiona, propone, escucha activamente y
también se niega a acomodarse a los esquemas tradicionales. Tres afios después, dichos
elementos no se abandonaron.
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que no pretende medir, sino describir un fendmeno social a partir de algunos

rasgos.

Por tratarse de un tema que emana de la individualidad del sujeto, se tomo la
decision de inscribirlo en la categoria de cualitativo, pues la riqueza de
informacion que se va a obtener al final de toda la investigacion es alta y no se
considera que se tendria profundidad en los analisis si se elige el método
cuantitativo. De acuerdo con Cifuentes Gil (2011, p.28), “es necesario precisar
cuando se investiga, cual es la naturaleza del objeto de conocimiento, cuales son los
intereses del proceso de conocimiento, lugar del sujeto que conoce la realidad,
relaciéon sujeto-objeto de conocimiento, concepto de objetividad y algunas

caracteristicas del enfoque investigativo”.

La investigacién cualitativa supone un espacio de interrogacion permanente
desde la perspectiva del lugar del investigador alrededor de los fendbmenos

sociolaborales.

La metodologia cualitativa puede ser entendida como una estrategia para
conocer el mundo subjetivo, tal como lo plantean Angel y de la Cuesta (2001, p.
98):

El investigador desde el momento en que se formula la pregunta asume la
perspectiva de la persona que participa en una situacion, se interroga sobre
coémo es ésta desde su punto de vista y no sobre como deberia ser. A partir de
esta perspectiva, denominada “del interior” o perspectiva emic trata de
desentrafiar su significado. Se interesara por ejemplo en como se vive la
experiencia de ser gerente o ser trabajador de una empresa, y tratara de

comprender la naturaleza de esa vivencia.

Para complementar lo anterior, se detalla lo que Cifuentes Gil (2011) ha
desarrollado al respecto, para vincular la investigacién cualitativa con el

enfoque hermenéutico que en adelante se va a detallar.

El cuadro que se presenta es una construccion de Cifuentes Gil:
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Cuadro 1: Caracteristicas del enfoque histérico-hermenéutico.

CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE HISTORICO-HERMENEUTICO

LUGAR DEL SUJETO RELACION SUJETO-OBJETO OBIJETIVIDAD CARACTERISTICAS
QUE CONDUCE

Interactua, forma Quien investiga reconoce Se aproxima desde el a.La comprensidn se logra, se construye, desde

parte del contexto en|otro/as sujeto de conocimiento |consenso relaciones contextuales e histdricas, al relacionar

que se investiga. (las fuentes de informacidn, en [intersubjetivo. Quien [intenciones, representacionesy posiciones de lasy
tanto juegan un papel activo.  |investiga se reconoce los participantes.

perteneciente a un b.Se reconoce y valora lo subjetivo en el proceso de

Para conocer establece contexto del que se construccion de conocimiento.

relaciones de tipo dialégicoy |distancia criticamente  |c.Enfasis en la interpretacion cualitativa y critica.
comunicativo. La interaccidon en |mediante la reflexiény |d.Se reconoce que quien investiga no es neutral; su

el contexto posibilita la construye conocimiento |posicién, ideologias, condiciones, inciden en la
comprension. en la confrontacion con [investigacidn.
lasy los otros. e.Se reconoce y valora el saber de sentido comun,
Se revalorizala como punto de partida de la contruccién del
subjetividad a partir de |conocimiento. Lo singulary los contextos
laliteratura, la particulares posibilitan la comprensién de las
psicologia, la sociologia, |relaciones.
la experiencia social. f.Las formulaciones conceptuales generales se
configuran mediante procesos de comparaciény
analogia.

g.Lainvestigacion puede ser histérica o etnografica.

Fuente: Cifuentes Gil (2011).

Es menester aclarar que el interés que se ha puesto en la investigacion tiene
diversas fuentes, a saber: desde los puntos de vista académico y de la
experiencia profesional adquirida en organizaciones del departamento de
Antioquia por espacio de veinte afios y por el interés de la investigadora en
interrogarse y en profundizar sobre las dinamicas del poder en las
organizaciones; es decir, los intereses tienen asiento en la comprension de una
realidad que puede conocerse de forma abierta si se elige la investigacion

cualitativa.

El deseo del investigador estuvo en conocer una realidad que acontece en las
organizaciones, comprenderla, entenderla y no estuvo en el rastreo de datos
estadisticos. De ahi la eleccion contundente que se realizd con el énfasis

puesto en lo cualitativo.
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2.1.2. El enfoque hermenéutico

En este enfoque de investigacion se busca conocer la diversidad, comprender
la realidad; construir sentido a partir de la construccion histérica del mundo
simbodlico; de alli el caracter fundamental de la participacion y el conocimiento
del contexto como condiciébn para hacer la investigacion. No se puede
comprender desde afuera, desde la neutralidad; no se puede comprender algo

de lo que no se ha participado (Cifuentes Gil, 2011, p. 30).

Decidir sobre el enfoque con el cual se va a investigar constituye, en esencia,
una situacién que moviliza al investigador, con el fin de “permitirle interrogarse
de nuevo, antes que pensar en interrogar a los sujetos que seran parte del

proceso de estudio.

Era preciso escoger un enfoque que tuviera coherencia con el tipo de
investigacion (cualitativa) y fue asi como se identificé el hermenéutico como el
enfoque con el cual se lograria emprender el camino de estudio, dando lugar a
la comprensién e interpretacion de diferentes realidades, segun tantos sujetos

de investigacion participarian del proceso.

En la investigacion cualitativa el enfoque hermenéutico hace explicita y directa
la interpretacion como proceso que acompafa de principio a fin el trabajo
investigativo: la investigacion es interpretacion de textos, del material literario o
del significado de la accién humana. La hermenéutica es, por tanto, un enfoque
general de comprension, de indagacion, concebido y disefiado especialmente
para el descubrimiento y la explicacion de las estructuras o sistemas dinamicos
que se dan en los seres humanos o en la organizacién o dinamica de los
grupos de personas, étnicos o sociales (Galeano y Vélez, citadas por Lopera,
Ramirez, Zuluaga y Ortiz, 2010, p. 331).

Era necesario partir de la base de la experiencia de los sujetos de
investigacién, pues no se puede interpretar lo que en amplias posibilidades no
se ha escuchado. Segun Gadamer y Koselleck (1997, p. 98), “quien juzga
importante la hermenéutica debe saber ante todo que es necesario escuchar y

que se puede hacer comprender algo solo a quien es capaz de escuchar”.
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Dicho autor vincula la hermenéutica con el lenguaje, asunto de vital claridad al
momento de recolectar la informacién en la investigacién, pues, mas que datos,
se han desarrollado conversaciones de escucha con los sujetos de
investigacion, y, mas alla de transcribir lo que otras personas han manifestado
sobre el tema de investigacion, cuando se escucha de forma activa, se
comprende, lo cual en el transcurso del proceso lo ha podido constatar la

autora del presente documento.

Las entrevistas desarrolladas para la investigacion fueron escenarios de
comunicacién creados, en los que participaron el sujeto de investigacion y el
mismo investigador, en los que hubo intercambios de comunicacion cuando de
manera abierta se presentaban las preguntas y se dejaba espacio para que la
persona fluyera; cabe anotar que ahondar en el pro y en el contra no fue lo que
caracterizo el desarrollo de las entrevistas, pues, aunque representa uno de los
mayores valores agregados en la comprension del ejercicio del poder y sus
efectos, se apelé a la necesidad de profundizar sobre un tema, mas alla de
discutir el pro o el contra, pues generar discusion podria representar un giro en
la intencion que tenia el investigador en querer escuchar y lo mas importante:
en ser capaz de escuchar, pues resulta ser uno de los mas destacables rasgos

que deben caracterizar al investigador.

El proceso investigativo también giré en torno al didlogo que se suscitd en el
fuero interno del investigador cada vez que se aproximd y se inspird en los
textos de diferentes autores; ademas, cuando se escuché a las personas en las
entrevistas, se hizo parte del dialogo, al asumir una permanente disposicién al
entendimiento, tanto asi que cuando llegaba el momento de la interpretacién de
los aportes de cada uno de los sujetos, resultdé poco practico el ejercicio, al
haberse recreado en una amplia red de informacion consultada de multiples
autores, poniendo en evidencia que estudiar la diversidad de posiciones era
necesario, pero era aun mas esencial elegir cual habia de ser el autor o los

autores en quienes se apoyaria el estudio.
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De otro lado, dar significado a una palabra o a un concepto tiene tantas
posibilidades como sujetos de investigacidon existan. Esto es justamente lo que

sucedio en el desarrollo del proceso:

La significacién que se da exige, ante todo, entregarle el lugar que merecen los
sujetos con quienes se esta haciendo la aproximacion a la realidad social, pues
son ellos quienes en verdad tienen la experiencia que ha de ser objeto y sujeto

de analisis.

Se eligio el enfoque hermenéutico a partir de las diferencias que tiene con otro
tipo de investigaciones y para destacar la actitud que era necesario que
predominara en todo el proceso, con una aproximacion respetuosa, ubicandose
la investigadora en el lugar de la escucha, la comprension y la interpretacion de

la informacién y del lenguaje verbal y no verbal de los sujetos de investigacion.

Se escogié el enfoque hermenéutico, en tanto se pretende comprender e

interpretar.

El método analitico no fue elegido para la presente investigacion, dadas las
caracteristicas que este representa y en tanto el mismo busca la
descomposicion en partes de un fendmeno para posteriormente rearticularlo y
acercarse al conocimiento del mismo. Para una mejor comprension de lo que
significa el método analitico, se sugiere al lector remitirse a Henao Galeano
(2008) y Lopera, Ramirez, Zuluaga y Ortiz (2010).

Sin embargo, se resalta que con el estudio se descubrié la importancia de la
actitud analitica del investigador como una premisa de actuacion permanente.
De acuerdo con Henao Galeano (2008, p. 19), estudioso del comportamiento

humano y quien ha ahondado en sus investigaciones en el tema del poder:

La actitud analitica de un investigador se caracteriza por su espiritu cientifico
que consiste en una postura no censuradora o intolerante frente a las teorias
de otros pensadores, acude a la experiencia como recurso indispensable para

verificar sus hipotesis o conjeturas, no se aparta de nuevos descubrimientos v,
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se esta siempre dispuesto a modificar o incluso a desechar las propias teorias

cuando en la practica se demuestra su ineficacia o inconsistencia.

La actitud analitica se descubre en el proceso investigativo y se considera que
debiera ser una premisa de actuacion para cualquier investigacion, porque
permite descubrir o afianzar creencia en diferentes momentos: cuando el
investigador se aproxima a la obra de los diferentes autores, cuando se ha
repensado la intencion inicial que se tuvo en el momento en el que apenas se
estaba gestando el proyecto de investigacion, cuando se da cuenta de los
prejuicios que lo acompafan sobre el tema mismo de investigacion y sabe que
hay que modificar, pues si se queda en su prejuicio, no podra ser fiel a lo que
una verdadera investigacion persigue. A esto de enfrentar los propios prejuicios
no es posible escapar y para la investigacion no fue la excepcion, pues se hace
consciente y desde la fase de construccion del proyecto de investigacion fue

advertido por los colegas investigadores en el proceso.

En el proceso se vivieron momentos de “darse cuenta de” los prejuicios que
habitan en la investigadora, lo que sucedié en todo el proceso investigativo.

Gadamer (1995, p. 52), sobre los prejuicios argumento, lo siguiente:

Naturalmente no podemos conocer todos nuestros prejuicios, porque nunca
podemos agotar el conocimiento de nosotros mismos ni alcanzar una completa
autotransparencia. Por otra parte, el hecho de que los prejuicios sean
constitutivos de la comprension no significa que la aproximacion a un texto sea
una eleccién arbitraria del investigador, porque los prejuicios no son mas que
las raices del investigador en una tradicion, la misma tradicién que habla en el
texto al que se plantean preguntas; aqui radica la complejidad de la situacién

hermenéutica, que depende siempre del género del texto.
Se puede decir, ademas, que en el transcurso de la investigacidon se presento

una permanente indagacion, con el fin de apropiarse del enfoque hermenéutico

y de asumir una actitud de comprension, es decir, una actitud hermenéutica.
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El investigador necesita acercarse a la realidad para poder comprenderla y esta
realidad de la comprensién de las dinamicas del poder difiere cuando se ejerce
el poder en una organizacion y cuando se esta indagando sobre el mismo a
otros sujetos. La mencionada aproximaciéon fue esencial, dado que, al haber
creado las preguntas para formular a los sujetos de investigacion, se

emprendioé un ejercicio de comprension que buscaba conocer la diversidad.

En la investigacidn se advertia, en cada encuentro con los sujetos, que cada
uno entregaba significaciones diferentes, hablaba desde el punto de vista de

sus motivaciones y narraba a su buen parecer acerca del tema investigado.

Como se ha desarrollado, el enfoque hermenéutico es mas que una eleccion
del sujeto que estudia un fendmeno, y, para el caso concreto de la presente
investigacioén, reviste un altisimo interés, en cuanto vincula el lenguaje con la
interpretacion y se flexibiliza al considerar el terreno de lo incierto. Gadamer

(1997, p. 101) sobre el asunto expreso lo siguiente: “

Si se me permite decirlo dentro de los limites modestos en los que debo
sentirme corresponsable, la hermenéutica es la elaboracion de este poder
(Konnens) tan maravilloso como peligroso. Poder dejar una cosa incierta,
sopesarla y reconsiderarla una y otra vez en sus posibilidades no es

simplemente una mas de las dotes naturales utiles de un ser vivo.

La hermenéutica también conduce al camino emancipador, al camino de
considerar otras posibilidades, de ahi que sea una eleccion tan asertiva para la
presente investigacién, en tanto tiene dos acepciones: la de comprender el
poder desde diferentes puntos de vista y la de ubicar al investigador en un
lugar de descubrimiento de realidades y formas diferentes de ver la realidad.

Estudiosos del comportamiento humano son fuente de consulta en el proceso

de comprension de la hermenéutica, de ahi la importancia de atreverse a

descubrir como esta puede permear a un investigador, si asi lo desea.
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2.1.3. Construccion del proyecto de investigaciéon

Disefar el proyecto de investigacién constituye una de las partes del proceso
que con mayor intensidad confronta al investigador, dadas las multiples
posibilidades que existen, las que se mezclan con los deseos de querer
estudiar muchos temas de manera simultanea. El surgimiento de la idea de
investigacion se produjo alrededor de la experiencia laboral, al haber sido parte
de equipos de trabajo de procesos de gestibon humana en diversas
organizaciones, asi como parte de equipos directivos en los que se aprende y
de igual manera se adquiere sentido critico para comprender las dinamicas en

que se desenvuelven las organizaciones.

A medida que fue transcurriendo un tiempo de aprendizaje en temas
metodologicos, se fueron transformando las primeras ideas generales e
imprecisas para poder responder a la pregunta: ;qué es plantear el problema

de investigacion?

En la construccion del proyecto se tuvo presente siempre el deseo de descubrir
una realidad, comprendiendo cuales son los analisis que las personas
consultadas hacen del tema. Se disefid el proyecto con el propédsito de
investigar, en lugar de reproducir el mismo discurso que se conoce alrededor
de las estructuras organizacionales y las bondades o dificultades que estas
representan para el funcionamiento de una organizacién y su relacién con el

tema del poder.

Se considera que la investigacion es conveniente, en tanto va a contribuir a la
comprension del tema con una mirada critica que permita repensar el discurso
alrededor de la responsabilidad que tienen los profesionales en ciencias
sociales y, en general, quienes se desempenen en diferentes profesiones en el
ambito de la gestibn humana, acerca de la necesidad imperativa de estudiar y
comprender dichos fendbmenos, que se viven en el dia a dia, pues, como ya se
menciono, se esta en el deber de interpretar y escribir sobre el comportamiento
humano en las organizaciones, y ¢qué mejor forma de hacerlo que

investigando?
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El trabajo se disefid con la mira puesta en permitir hacer evidentes los efectos
que genera el ejercicio del poder en una organizacion y las consecuencias que

trae sobre las interacciones que se producen en ella.

El ejercicio del poder es un aspecto relevante en la formacion de lideres, por lo
que se va a aportar en forma concreta al analisis de las relaciones que se

pueden dar y de otras formas de ejercicio del poder.

Debido a ello, el disefio de las preguntas para las entrevistas tuvo en
consideracion las de tipo reflexivo, que permitieran a los sujetos pensar primero
en el sentido que tiene para ellos el ser humano en una organizacion y sobre el

significado que cada uno tenia sobre lo que es ser trabajador.

El ejercicio investigativo exigié otra serie de retos, tales como la construccion
del proyecto, que tuvo una guia, con la cual se plasmaron las ideas y
conjeturas que en sus inicios tenia la investigadora y dicha guia, que responde
a los lineamientos de la universidad, permitié ordenar los elementos para poder

sustentar el proyecto de investigacion.

Construir el proyecto significa dar norte y orden a las ideas que, en honor a la
verdad de lo sucedido, no siempre estan en orden, porque resulta que a lo
largo de la investigacidén se va descubriendo que la claridad que se requiere no
se desarrolla de forma inmediata, sino que se gana con el tiempo, cuando el
investigador va asumiendo de manera cierta una actitud hermenéutica,
apropiandose del enfoque y dandose cuenta de los prejuicios que Ilo
acompanfan, ademas de la necesidad de elegir el método, que es, quizas, uno
de los aspectos clave para dar foco a la investigacion. Segun Bernal Torres
(2006, p. 72),

Es usual, como reconocen estudiosos y profesores de metodologia de la
investigacion cientifica, que quienes nos iniciamos en el campo de la investigacion,
enfrentemos confusos el método de investigacion y que tendamos a seguir, de

manera rigida y mecanica, tal proceso como una receta igualmente aplicable a
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cualquier tema. Haciendo a un lado que aunque el método pueda ser el mismo,
cada proyecto tiene sus particularidades, por lo cual es necesario y pertinente

adecuar el método al respectivo proyecto.

2.2, EL SISTEMA CATEGORIAL

2.2.1. La importancia del sistema categorial para la interpretacion de

los datos

Asi como el método es un camino que se debe recorrer para ir en la busqueda
de alguien o de algo, el sistema categorial en la investigacién representa el
mapa o guia que debe emplearse emplear por el investigador para orientar el
analisis de informacidon que se encuentra a través de los diferentes métodos
que en adelante se van a explicar. Sin la construccion del sistema categorial se

hace dificil el analisis de la informacion.

El sistema categorial orienta al investigador, tal y como se postula en la

siguiente cita:
Desde la perspectiva metodologica, se constituye en una brujula que orienta el
disefio de instrumentos, la recoleccién y generacion de informacion proveniente
de multiples fuentes documentales y primarias, su registro ordenado,
sistematizacion y analisis. Permite focalizar las busquedas y evaluar
permanentemente el desarrollo de la investigacion (Aristizabal Salazar y
Galeano Marin, 2008, p. 164).

Dicho sistema parte de los objetivos que se formularon en el proyecto de
investigacién, es decir, siempre es necesario volver al proyecto, regresar a lo
que se ha decidido investigar y a la pretension que tiene el investigador para
poner en orden las ideas que se recogen a partir de los sujetos de investigacion
y dar norte al momento de vincularlas con los planteamientos tedricos y

conceptuales que se tienen.

Cada categoria que se nombra tiene un significado que da sentido para

vincular los datos o informacion que se recogen en el trabajo de campo.
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Taylor y Bogdan (1992, p. 160) tratan sobre el proceso de descubrimiento en

dichos estudios y al respecto indican:

En los estudios cualitativos los investigadores le van dando gradualmente sentido
a lo que estudian combinando perspicacia e intuicién y una familiaridad intima con
los datos. La mayor parte de personas sin experiencia en investigacion cualitativa
tienen dificultades para reconocer las pautas que emergen de sus datos. Hay que
aprender a buscar temas examinando los datos de todos los modos posibles. No
hay ninguna formula simple para identificar temas y desarrollar conceptos, pero las

sugerencias siguientes pueden poner al lector en la buena senda:

e Lea repetidamente sus datos

¢ Siga la pista de temas, intuiciones, interpretaciones e ideas
e Busque los temas emergentes

o Elabore tipologias

e Desarrolle conceptos y proposiciones teoricas

e Lea el material bibliografico

e Desarrolle una guia de la historia

Asi, el investigador construye las categorias pensando de manera anticipada
en la forma en que se van a interpretar los datos mas adelante, dando sentido,
por ejemplo, a un tema relevante como el mencionado: “Busque los temas
emergentes”. Como se ha apreciado, el sistema categorial es esencial en el
proceso y buscar los temas emergentes es un asunto retador para el

investigador.

2.2.2. Construccion del sistema categorial

El sistema categorial construido para dar norte a la investigacién tuvo
diferentes momentos, que se nombraron a partir de la propuesta que presentan
Aristizabal Salazar y Galeano Marin (2008). Conviene advertir que este escrito
se presentd después de la experiencia de la investigacion denominada
“Caracterizacion y significado de las practicas académicas en la Universidad de
Antioquia, sede central, 2007-2008".
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Las autoras mencionadas identifican tres momentos: exploracion, focalizacion y

profundizacion.

En la construccion del sistema categorial de la presente investigacion hubo
varias versiones del sistema que dan cuenta de la evolucion, asi como de la
complejidad que representa disefar un sistema categorial, da la siguiente

manera:

Una primera versidon correspondido a un sistema categorial preliminar que la
investigadora elabor6 en la etapa de construccion del proyecto. Se hizo a partir
de la informacioén que se iba leyendo de las fuentes bibliograficas y contenia los
temas de la pregunta de investigacion y de los objetivos, pero habia carencia
de un analisis integral y mostraba de manera independiente lo que se creia que

deberia, con posterioridad, ser el marco tedrico de la investigacion:

Grafico 1: Version 1 del sistema categorial de la investigacion.

Autoridad
Poder

Hectos
en la comunicacién

Dominacion

Fuente: elaboraciéon de la autora.

Fue un sistema categorial guiado por los objetivos de investigacion; sin
embargo, era poco integrador, dado que mostraba temas de investigacion, pero

no categorias.
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La versién 2 correspondié a un sistema categorial mas delimitado, que se
desarroll6 cuando ya estaba construido el proyecto y ya se habian disefiado las
preguntas para las entrevistas. En este momento habia un nivel de analisis
diferente, con preguntas mas profundas sobre el verdadero sentido de la
investigacion, y se permiti6 ver como se relacionan los temas de la
investigacion; sin embargo, aun conservaba caracteristicas de un sistema

categorial incipiente y poco practico para el analisis de las entrevistas:

Grafico 2: Version 2 del sistema categorial de la investigacion.

| ORGANIZACIONES ]

| PERSONAS ]
| (diferentes cargos y niveles) |

DIRECTIVOS I NO DIRECTIVOS
\ Interactdan

Se fijan propdsitos individuales
Trabajan por los propésitos de |a organizacion
Construyen redes de relacién

[ ] Grupos primarios @ Reuniones espontdneas, no planeadas
[ ] Reuniones de trabajo por dependencias @ Reuniones para conversar
[ ] Citaciones de la direccién de la organizacién @ Reuniones sin protocolo de citacién
[ ] Espacios para reuniones en salas y oficinas @ En el bafio, restaurante, pasillos,cafeteria,parqueadero, espacios deportivos
[ J Dentro de la jornada de trabajo @ Fuerade lajornada o dentro de ellay se interrumpe para conversar
[ ] Mediadas por el cargo @ Referentes del cargo de las personas, pero no mediadas por el mismo
[ ] Vinculadas por la estructura organizacional @ Llajerarquia no es lo que fija la pauta de las reuniones
o Soportadas en normas, reglas, procedimientos @ No soportadas en las normas, reglas, procedimientos, pero
se habla se tejen discursos alrededor de lo tales asuntos producen

| PODER |
En las comunicaciones informales
Se ejerce si se es directivo o no directivo ‘ I EFECTOS En las personas

|

| DOMINACION Potencia, posibilita, incrementa autonomiay

libertad.

Coercitivo, imperativo, sometimiento, por obediencia

Fuente: elaboraciéon de la autora.

La versién 3 permitié definir un mejor norte para el analisis de las entrevistas y
la ubicacién de los hallazgos en la "ficha de registro de informacion". Se
configuro el objeto de investigacion mediante la diferenciacion de los temas que
son tratados en algunos de los referentes tedricos consultados, tales como el
poder, la autoridad y la dominacion, y se incluyeron categorias de analisis de
los referentes contextuales e histéricos que se habian consultado, partiendo de

los elementos de la version 1 y dando una mayor estructura al sistema.
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Se vincularon al sistema categorial los referentes conceptuales con los

objetivos de la investigacion.

Como hallazgo de la nueva version, se encontré que las preguntas por
desarrollar en las entrevistas se podian mejorar vinculando algunos de los
elementos consignados y que hasta ahora no se habian tenido en cuenta, es
decir, para la segunda entrevista ya habia un cambio respecto de la primera, y
asi sucesivamente con las otras, lo que resultaba interesante al darse cuenta la
investigadora que investigar no es hacer entrevistas, sino que exige ejercicios

de pensamiento retadores que invitan a profundizar.

La version 4 se construyd con posterioridad al primer ejercicio de triangulacion
realizado en la investigacion, etapa en la que se descubrié que faltaba mejorar
el analisis de las respuestas de los entrevistados que participaron en la
investigacién, por lo cual se decidio sintetizarlo para que, ademas, diera norte a
la las preguntas eje para la entrevista del grupo de discusion. El sistema

categorial definido para la investigacion fue el siguiente:
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Grafico 3: Version 4 del sistema categorial de la investigacion.

CATEGORIA GENERAL CATEGORIA ESPECIFICA CATEGORIA EMERGENTE

Sentido que tienen la
organizacion y el ejercicio del
poder en la transformacion de

los trabajadores

ORGANIZACION Relacion sujeto-organizacion

Actos comunicativos

Interaccion
Las relaciones informales
COMUNICACION como influyentes en la

dindmica organizacional

Comunicacion verbal informal

El discurso en el ejericio del poder

Las jerarquias y su relacion con el

poder La estructura formal e informal

ESTRUCTURA y sus efectos en la
comunicacion

La estructura formal y la informal

Autoridad

Dominacién

Practicas en el ejercicio del
PODER Las manifestaciones del poder poder en una organizacion y
sus efectos

El poder como posibilitador

Ejercicio del poder, entendido
como algo negativo

Fuente: elaboracion de la autora.

Se decidid desarrollar el marco de referencia conceptual sobre tres categorias:
organizacion, comunicacion y poder, mediante la incorporacién de los elementos

identificados del tema de estructura a las categorias mencionadas con anterioridad.

23. LAS TECNICAS DE RECOLECCION Y REGISTRO DE
INFORMACION

La investigadora deseaba elegir técnicas que permitieran acercarse a los
sujetos, para afianzar la idea sobre la necesidad de escuchar al interlocutor, de
interpretar su discurso y de comprender una realidad social; era preciso
trascender las técnicas de recoleccion de datos tradicionales y que son propias
de la investigacién cuantitativa. Como se vera en adelante, las técnicas

elegidas permitieron lograr el propdésito de la investigadora.
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Los métodos de recoleccion de datos en los estudios cualitativos son
necesariamente abiertos, pues han de permitir que las personas actiuen o
expresen sus perspectivas de manera natural, libre y en la forma mas completa
posible. Hay tres maneras esenciales para hacer esta labor: 1) preguntar a las
personas en las entrevistas, 2) participar en su experiencia en el trabajo de
campo y 3) examinar los documentos que producen. Aunque el término
“recoleccion” se utiliza como si los datos fueran completos y ya formados, esto
no es estrictamente asi pues éstos se “construyen” en la interaccidén con los
participantes y se obtiene a través de la relacion que se establece con ellos, y
no por medio de un “instrumento” (Wolcoot, citado por Angel Mesa y de la

Cuesta Benjumea (2001).

El deseo que se tenia de acercarse a los participantes de la investigacidon se
suplioé en su totalidad con la eleccidon de técnicas que solo se pueden aplicar en

relacion con las personas, tal y como se ha mencionado antes.

2.3.1. Revision bibliografica

La revision bibliografica es esencial en el ejercicio investigativo, desde la fase
de exploracidon. La aproximacién al tema se hizo rastreando los antecedentes
bibliograficos que existen sobre el poder, indagando en las bases de datos y en

bibliotecas de universidades del medio.

2.3.2. Fichas de contenido

Es otra técnica elegida para la investigacién. La motivacién que se tuvo para
elegirla fue precisamente la amplitud de referentes conceptuales que existen
sobre el tema del poder y por medio de ella se logré una manera ordenada de
identificar el pensamiento de los diferentes autores consultados.

Se realizd6 un ejercicio riguroso, consistente en plasmar en las fichas de
contenido extractos y citas textuales de las obras consultadas que aportan para
el momento del ejercicio de interpretacion de la informacion obtenida de los
sujetos.
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Resulta ser un ejercicio que facilita la disciplina en la citacién de autores, da
cuenta de los textos consultados y refiere las entrevistas en las cuales fueron
empleadas las citas, con el fin de evitar repeticion; de manera adicional, le
permite al investigador contar con un panorama general del pensamiento de los
diferentes autores en los cuales se esta apoyando, con independencia de que

vayan a ser o no empleados, tal como se detalla a continuacion:

Ficha de contenido 1: autor: Jorge Ricardo Etkin; el siguiente es un ejemplo de

la arquitectura de una ficha, con las citas de obras de este autor:

Tema Autor - Texto citado Citas de textos que sirven para la triangulacion Cita empleada para

interpretar
entrevista

14 de octubre de
2012 (Entrevista 1,
directivo)

Autoritarismo Etkin, Jorge. (1993).
La doble moral de las

organizaciones.

Desde la perspectiva de perversividad en las organizaciones sociales
queremos sefialar bdsicamente dos desviaciones en el plano de lo ético. La
primera el relativismo, la segunda el autoritarismo. La ética autoritaria
sostiene que las organizaciones son instrumentos sociales, la busqueda de sus
metas justifica ejercer todo el poder necesario incluyendo el recurso a las
fuentes irracionales de la autoridad, como el temor, la ansiedad y la
impotencia. (Etkin, 1993, pp.23-24)

10de noviembre de
2012 (Entrevista 3,
directivo)

Comunicacion Etkin, Jorge. (2007).
Capital social y
valores en la
organizacién
sustentable

“Los individuos y grupos al tener la posibilidad de expresarse a si mismos,
utilizando convicciones y emociones (no siguiendo reglas), pueden aportar a
un ambiente de creatividad. Una de las claves de nuestra explicacidn es que
estos margenes de libertad (recursos y capacidades que buscan una
orientacién) se pueden aplicar de manera constructiva, tanto para la empresa
como para su entorno” (Etkin. 2007, pp. 57).

10de noviembre de
2012 (Entrevista 3,
directivo)

Comunicacion Etkin, Jorge. (2007).
Capital social y
valores en la
organizacion
sustentable

“Hablar de comunicacion implica referirse a un proceso en el cual hay
intercambio de informacién y las partes buscan compartir el sentido de los
mensajes. Pero en las organizaciones pragmaticas (legitimadas por los
resultados) esto no significa que los integrantes piensen lo mismo, que tengan
iguales fines o convicciones” (Etkin. 2007. pp. 201)

Decisiones

Etkin, Jorge. (1978).
Sistemasy
estructuras de

Las decisiones individuales en la institucién son el resultado de un proceso de
analisis en el cual los miembros evaltan las consecuencias de cada alternativa
en funcidon de sus motivos personales y las premisas de valor establecidas por

14 de octubre de
2012 (Entrevista 1,
directivo)

organizacion. la organizacion; el distinto grado de coincidencia entre dichos motivos y las
metas grupales genera un nivel de compromiso y orientaciones también
diferentes de los miembros hacia su trabajo y respecto de los propdsitos mds

generales de la institucién" (Etkin, 1978, pp. 75)

Nota: no se revelan los nombres de los sujetos que fueron parte de la investigacion, lo cual da
cuenta de uno de los criterios de confiabilidad que se deben garantizar en todo tipo de
investigaciones.

Fuente: elaboraciéon de la autora.

Construir las fichas de contenido es un trabajo esencial que el investigador

desarrolla, pues permite navegar con apertura con el propdsito de dar sentido a
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lo que se escucha en las entrevistas, a la luz de los planteamientos de autores

que han estudiado el tema.

2.3.3. Entrevista semiestructurada

Las entrevistas semiestructuradas posibilitan, entre otras, cosas fluidez en el
discurso y claridad, pues la secuencia de preguntas les da a las personas
confianza acerca de la seriedad del tema abordado y que se ha categorizado
previamente. Posibilitan apertura en la expresion de las ideas de las personas,
puesto que propician la alternativa de ser escuchado desde la perspectiva del
discurso del entrevistado, sin una guia muy estructurada predeterminada y que
es mas bien flexible en su formato. Segun Leonor Buendia, citada por Bernal
Torres, 2006, p. 226),

La entrevista es una técnica que consiste en recoger informacion mediante un
proceso directo de comunicacion entre entrevistador(es) y entrevistado(s), en el
cual el entrevistado responde a cuestiones, previamente disefiadas en funciéon

de las dimensiones que se pretenden estudiar, planteadas por el entrevistador.

Haber elegido las entrevistas semiestructuradas fue muy importante para lograr
de la actitud analitica y del enfoque hermenéutico lo que se ha mencionado en
varias oportunidades, pues no tendria mucho sentido pretender comprender lo
que el otro dice si se cierran las posibilidades de expresarse porque se han
elegido instrumentos de recoleccion de informacion estructurados e inflexibles,
que no permiten ser modificados y que dejen que el tema permee a la persona;
es algo muy diferente a darle orden a la entrevista, para que esta obedezca a
unas categorias, pues no se puede olvidar que la investigadora es parte de la
comunidad estudiantil de la Universidad EAFIT y estd dando cuenta de un rigor
en el método de investigacion que la misma institucion esta pretendiendo que
ella aprenda y se apropie de él. Como indica Bernal Torres (2006, p. 226), “la
entrevista semiestructurada es una entrevista con relativo grado de flexibilidad,
tanto en el formato como en el orden y los términos de realizacién de la misma

para las diferentes personas a quienes esta dirigida”.
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Otros autores tratan el tema y de manera coincidente y ampliada establecen:
‘En completo contraste con la entrevista estructurada, las entrevistas
cualitativas son flexibles y dinamicas. Las entrevistas cualitativas han sido
descriptas como no directivas, no estructuradas, no estandarizadas y abiertas”
(Taylor y Bogdan. 1992, p. 101).

Se cita a uno de los sujetos de investigacion que participd en la entrevista se
comprendié cédmo él identifico flexibilidad en la misma, asi como el orden que

se tenia de parte de la investigadora:

Me gustd mucho en la forma como ordenaste la conversacién, es una
entrevista semiestructurada. Tu tenias un libreto pero yo nunca te vi como
pegada al libreto sino que en la conversacion probablemente ibas
aprovechando la respuesta que yo te habia acabado de dar; creo que de tu
parte lo hiciste muy bien y me hizo sentir a mi también comodo de no sentir que
faltan muchas todavia, sino que era una conversacion y fluyé de una manera

como muy tranquila y me hizo sentir comodo”. (Entrevista 4, directivo).

El proceso de entrevistas exige habilidades de escucha y de interpretacion y
dentro de cada entrevista se puede conocer, ademas, lo que genera en cada

una de las personas; por ejemplo:

A mi también me gusté mucho porque uno a través de la entrevista logra como
estructurar ideas, traerlas, refrescarlas; si es posible, cuando tengas las
conclusiones de tus entrevistas me pareceria muy interesante leerlas vy
comentarlas porque esas investigaciones son bien importantes, se logra una visién

amplia de la complejidad del entender las organizaciones (Entrevista 1, directivo).
2.3.4. Entrevistas en sesiones de grupo
Las sesiones de grupo son opciones que se presentan en el transcurso del
proceso y que ofrecen la posibilidad a las personas para que verbalicen

experiencias alrededor de los temas de la investigacion que puedan dar cuenta

de la realidad vivida, que sean representativas e ilustrativas.
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El empleo de la técnica esta limitado a la aceptacion por parte de los sujetos de
investigacion, pues las personas se van a exponer a un grupo de discusion en
el que se va a abordar el tema de investigacién en interaccién con otros
sujetos. Al respecto es importante destacar que el grupo de discusidén es una

técnica interactiva®.

El grupo de discusién se caracteriza por ser creado y por ser un grupo de
trabajo. Es creado en el sentido en que sus miembros son convocados por un
agente externo (el investigador), con un propésito determinado y siguiendo un
plan de realizacién disefiado desde fuera del grupo (Galeano Marin, 2009, p.
190).

Al ser creado, exige que el propdsito sea claro y afin con las consideraciones
éticas que se establecieron en el disefio del proyecto: “El grupo de discusion
estd conformado por dos tipos de participantes: el preceptor (moderador,
orientador) y las personas que han atendido la convocatoria” (Galeano, 2009,
p. 190).

Al respecto, es importante destacar que expresar el pensamiento en torno al

tema del poder exige una alta disposicion por parte de las personas.

Para llevar a cabo la sesion de grupo con miras a la discusion se tienen en

cuenta las siguientes consideraciones:

* “La sociologia norteamericana ha desarrollado los grupos de enfoque (focal groups) como
estrategia de investigacion, conocidos entre nosotros como grupo focal, y la entrevista
focalizada (focused interview). Ademas de distinguirse por el nombre, existen caracteristicas
que diferencian el grupo focal y la entrevista focalizada de los grupos de discusion, a partir de
las dos versiones socioldgicas que los han desarrollado: la visibn norteamericana, cuyo
principal exponente es el socidlogo Robert K. Merton (1987), y la visién europea, representada
fundamentalmente en la escuela critica de Madrid (Ibafiez y sus seguidores)’. Galeano Marin,
2009, p. 188.
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El nimero adecuado de participantes esta a partir de cinco personas (justo a
partir de este numero aparece la situacion de grupalidad socializada) porque
asi se elude la situacién demasiado intima que se da con tres personas o la de
dos parejas en conversacién cruzada en los conjuntos de cuatro personas
(Galeano Marin, 2009, p. 201).

Para Sordé y Ojala (2010, p. 381),

“Se selecciona el grupo de modo que incluya de 6 a 12 personas, con un
ambiente cultural comun o que tengan experiencias respecto al tema de
estudio” (Moreno y Gallardo, 1999): En ciencias sociales se trabaja con
personas con capacidad de lenguaje y accion, capaces de interpretar su propia
realidad y contribuir a mejorarla con sus aportaciones. Para ello necesitan tener
toda la informacion y el espacio para poder exponer sus argumentos sin

coacciones.

Por ultimo, se conforman grupos de discusion con un maximo de cinco
personas. Se acudio a ellos para conocer la percepcion del tema por parte de
los trabajadores no directivos; es decir, las entrevistas individuales se tuvieron
con los directivos y los grupos de discusion con los no directivos. Se eligio un
grupo de discusion de una industria grande y de otra mediana. Las personas

manifestaron gusto e interés por el tema:

Me parece chévere que todos pensemos diferente o que complementemos las
opiniones de los otros, nunca habia tocado un tema asi tan a fondo y hay mucha
conversacion alrededor del tema, incluso desde diferentes épticas; aca somos muy
similares porque somos administrativos, pero me parece muy chévere haber
conocido las vivencias de la planta y haber participado con personas de otras

areas” (Entrevista 2, sesidon grupal de no directivos).

2.3.5. Las grabaciones de audio

Se emplean a fin de captar el ciento por ciento del mensaje de los sujetos de

investigacidon mientras se observan sus expresiones no verbales, mediante el
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contacto con las miradas de las personas para con esto facilitar el proceso de
verbalizacion de ellas. Las grabaciones de audio son otra evidencia que se
inscribe en los criterios de confiabilidad de la investigacion, por cuanto
demuestran de manera transparente el discurso de los sujetos de investigacion

tal y como fue manifestado.

Es de anotar que transmitir a las personas el mensaje de que van a ser
grabadas requiere respeto para que no se sientan “estudiadas” en su
pensamiento, sino para que interioricen que sus aportes lo que hacen es
contribuir a los hallazgos del estudio. La declaracién que se da sobre el objetivo
de la entrevista quedo registrada en el ciento por ciento de las grabaciones de

audio que se hicieron.

2.3.6. La asesoria en la investigacion

La asesoria es un proceso clave en toda investigacion, que evidencia la
apertura que debe tener el investigador al ser escuchado y leido por otro que
ha autorizado a interrogar su tema de abordaje de la investigacién. Es asi como
en dicho proceso el asesor fue de gran aporte, pues él, desde los postulados
de la filosofia y de la administracion, ha comprendido el comportamiento de las
personas en el ambito organizacional a partir de su vivencia como trabajador,

como académico y como estudioso de los fendmenos organizacionales®.

Para el caso de la presente investigacion, era deseable y decisivo contar con la
mirada critica de alguien que se hubiera aproximado de forma practica y

conceptual a las organizaciones.

® El asesor de investigacion es profesional en Administracion de Negocios, especialista en
Filosofia del Humanismo, Magister en Administracién y Doctor en Filosofia, con experiencia en
el sector empresarial y una trayectoria académica que da cuenta de la integracion entre
practica y conceptualizacion. Su area de interés son los Estudios Organizacionales.

51



El permiti6 que la investigadora se expusiera, se “diera cuenta’ de lo que
deseaba investigar; fue una persona clave para confrontar si en realidad lo que
estaba investigando era lo que la investigadora se habia propuesto, facilito el
disfrute del proceso con lecturas y consultas bibliograficas; ocupd, ademas, un
lugar de escucha y orientacion, advirtiendo con objetividad los momentos en los
cuales faltaba vincular el marco teorico con el analisis de las entrevistas o,
incluso, anotando la falta de claridad que en algunos apartes de la redaccion
final del informe se tenian, y orient6 para ampliar el trabajo de campo y

escuchar mas y con mayor cantidad de preguntas a los no directivos.

También es importante tener en cuenta, no como asesoria, pero si como
espacio de legitimo aprendizaje, que el escenario académico de la maestria se
identifica como otro foro de orientacion, dadas las posibilidades que brinda de
sustentar los avances de la investigacion, de ser escuchado y leido tanto por el
docente como por los otros colegas investigadores, que de igual manera estan
en proceso de construccion de sus respectivos estudios y todos, sin excepcion,
hicieron aportes de alto valor que, en suma, cuestionaban e invitaban a hacer

cambios en beneficio de la investigacion.

2.3.7. El muestreo

La investigacion se circunscribe al departamento de Antioquia, en Colombia; se
selecciond un maximo de diez personas que se desempenasen en las fechas
del estudio como trabajadores en organizaciones del sector manufacturero y

que ocupasen cargos de niveles directivos y no directivos.

La decision de investigar a los no directivos tuvo su asiento en la asesoria de
investigacién, en la que se le presentaron espacios de indagacion a la
investigadora, que no habia considerado que tener en cuenta solo a los
directivos podria resultar un asunto incompleto y excluyente, pues, como seres
humanos, se podria tender a hablar desde los puntos de vista del deseo y del
deber ser, y si se entrevistaba solo a los directivos, los hallazgos del estudio

estarian circunscritos a la comprension de la realidad que ellos plantearan; de
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ahi que fue importante el alto en el camino que se hizo fruto del proceso de

asesoria.

El contacto con cada directivo se hizo de manera personalizada como requisito
indispensable, a fin de dar contexto sobre la investigacidon, presentar las
expectativas y el marco general del proyecto, escuchar el eco que genera en
ellos el profundizar sobre este fendmeno y saber si representaba interés para
ellos. Se presentd la contribucidon esperada con el resultado del trabajo, los
beneficios y las consideraciones éticas y se obtuvo un resultado positivo, con
un evidente interés manifiesto y total receptividad para el tema. Taylor y
Bogdan (1992, p. 111) sobre el tema argumentan: “En la mayoria de los casos
no se sabe cuantas entrevistas en profundidad habra que realizar hasta que se

comienza a hablar realmente con los informantes”.

Para la investigacion se identificaron en los inicios siete personas para
entrevistar. Los criterios de elegibilidad de los sujetos participantes en la

investigacion fueron los siguientes:

v" Manifestar disposicién y tiempo para participar en el proceso de

investigacion en los diferentes momentos del estudio.

v Pertenecer a organizaciones medianas (entre 20 y 100 trabajadores) o

grandes (mas de 100 trabajadores).

v' De preferencia: tener vinculo laboral con contrato directo o haber

pertenecido a la organizacion como minimo durante cinco afios.

v" Haber culminado estudios universitarios.

v Ser trabajadores con una edad minima de 25 afios.

v" Haber trabajado en su vida en organizaciones de cualquier sector de la

economia (agropecuario, servicios, industrial, transporte, comercio,

financiero, construccién, minero y energético, solidario y de
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comunicaciones), y estar en la actualidad ejerciendo su cargo en el
sector industrial, en particular en manufactura, es decir, en
organizaciones se dedican a la transformaciéon fisica o quimica de
materiales o componentes en productos nuevos, bien sea hechos a
través de maquinas o en forma manual.

Si bien es cierto, en cualquier sector de la economia esta presente el
ejercicio del poder, se eligié este sector dado que la investigadora tuvo
oportunidad de laborar por mas de quince afos en empresas de
manufactura, observando y viviendo realidades, ademas de escuchar
diferentes discursos que son justamente los que motivaron a la eleccién
del tema de investigacién; en forma adicional, se considera que el
ejercicio del poder es diferente en una empresa manufacturera que en
una empresa del sector de servicios, pues la dinamica de las industrias
es particular en cuanto a la relacién hombre-maquina y a los dispositivos
de poder que existen en cuanto a los criterios de eficiencia que movilizan
los indicadores de gestion en las industrias, lo que, a su vez, puede
incentivar mas el ejercicio de poder que llegue a tomar diversas formas

(positiva o negativa).

Para el caso de directivos, tener experiencia laboral total superior a
cinco afos, haberse desempefiado como tal en un periodo minimo de
dos afos en el nivel directivo considerando y que sean o hayan sido

parte de relaciones de trabajo en el marco de la subordinacion.

En el contexto de las relaciones laborales, la subordinaciéon es uno de los tres

elementos esenciales de un contrato de trabajo y la comprensién del concepto

permite también abordar el tema de la investigacion, dado que estar

subordinado exige, desde dicha mirada, unas obligaciones, a saber: “La

subordinacion laboral se define como la facultad del empleador de ordenar los

procedimientos y las condiciones técnicas con que debe desarrollarse la labor

contratada. La subordinacién se concreta en la obligacion que tiene el

trabajador, de acatar las obligaciones y prohibiciones que contienen los

reglamentos internos del empleador y los textos de los contratos de trabajo.

Igualmente existe la subordinacion laboral cuando el trabajador debe cumplir
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con un horario impuesto por el empleador o puede ser sancionado por
incumplir las érdenes de su empleador”. (Plazas, 2010, p. 92). La empresa la
conforman seres humanos y el hecho de poder ordenar, acatar, imponer,
sancionar (tal y como lo denota el concepto de subordinacion), son algunos de
los elementos que se vinculan con la investigacion en cuanto al ejercicio del

poder se refiere.

Dentro de los criterios de elegibilidad que se fijaron en la elaboracién del

proyecto, todos los sujetos cumplian con ellos.

Se dejo para las ultimas entrevistas a directivos que ocuparan cargos de mayor
nivel en las organizaciones y con reporte directo al presiente de la organizacion
correspondiente, porque se consideré que para el momento en que fueran
entrevistados se hubiese alcanzado un nivel de madurez mayor en el proceso

de investigacion.

Tres de los directivos que participaron se han expuesto en su vida laboral a
realidades tales como investigacion en el extranjero, participacion en procesos
como el Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos y constituciéon de
empresas en Colombia, o que daba indicios que se trataba de personas que
habian ejercido influencia en el ambito empresarial y, por lo tanto, la
concepcion que puedan tener del poder en las organizaciones era de un orden
diferente al de otras personas que en su ejercicio laboral no se habian

expuesto a las mencionadas realidades.

Para una de las personas, dado que ocupa en la actualidad el nivel mas alto en
la jerarquia de su organizacion y reporta a la junta directiva corporativa, por lo
cual se determind que fuera el ultimo en ser entrevistado en la categoria de
directivos. Los cargos de las otras personas entrevistadas son de director, jefe
de division y gerente; por ultimo, en cuanto a los no directivos, se eligieron
trabajadores de dos de las organizaciones en las que laboran los directivos

entrevistados.
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Tamano de la organizacion. El tamafo de las organizaciones en las que
laboran las personas con quienes se desarrolld la investigacion fue de
alrededor de cien o mas trabajadores. Para el caso de personas elegidas
segun los criterios que se describieron con anterioridad, todos laboraban en
organizaciones de mas de cien trabajadores; en ellas con alta probabilidad se
presenten mayores interacciones en el dia a dia, puesto que pueden estar mas
definidos los procesos, mas personas intervienen en la cadena de valor y en la
toma de decisiones y se podran hacer lecturas de dicha realidad desde lugares

que denoten mas complejidad en el establecimiento de relaciones.

2.3.8. Consideraciones éticas

Para permitir la apertura de parte de los sujetos de investigacion, en ningun
caso se revelan los nombres de las personas, de las entidades en las que
laboraron en el pasado o lo hacen en la actualidad, ni se revelan aspectos que
no hayan sido acordados en debida forma con ellos. Se tiene en cuenta el
respeto por los derechos de autor y se hacen citaciones de apartes de la

informacion que se haya escuchado, de acuerdo con las normas de la APA.

2.3.9. Eleccion de la perspectiva conceptual para comprender el poder

en las organizaciones

Es de anotar que, en especial en la fase de profundizacién de la investigacion,
se presentaron momentos de incertidumbre académica por parte de la
investigadora, lo que se atribuye, en esencia, a la diversidad de autores
consultados y al deseo de no circunscribir los analisis e interpretaciones de las
entrevistas a un solo autor, lo cual generd lentitud en el ejercicio; es preciso
registrar uno de los aspectos que acompanaron a la investigadora en las
etapas de exploracion y profundizacion, consistente en “aferrarse” a los propios
paradigmas, a las propias creencias que alrededor del poder se tenian; de ahi
que la apertura conceptual que se debe tener, asi como el preguntarse y

admitir diversos puntos de vista, debiera ser el eje de trabajo en el estudio que
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caracterice en forma permanente al investigador; esto daria cuenta de un rigor

como sana practica de investigacion.

Lo anterior ratifica el planteamiento sobre el tema de los prejuicios que
Gadamer (1995) enuncia, tal como fue mencionado en un aparte de la memoria

metodoldgica cuando se abordo la eleccidn del enfoque hermenéutico.

Cuando se escucha el discurso de los diferentes sujetos, se encuentra un
escenario amplio de posibilidades, al hacer un ejercicio estricto de
interpretacion de la comprension que cada uno tiene sobre las dinamicas del
poder en las organizaciones. Lo sucedido en el proceso de investigacion fue un
constante cuestionamiento sobre la realidad alrededor de lo que significa una
actitud sin juicios que hay que cultivar, lo que afianza y mantiene la inquietud

académica de la investigadora.

Asi, la eleccion de la perspectiva conceptual para comprender el poder en las
organizaciones no es un ejercicio simple ni mucho menos amafado al antojo
del investigador, sino que esta atravesado por los multiples cuestionamientos
que se generan mientras se lee a los diferentes autores, en lo que se piensa y
se cuestiona sobre lo que cada uno ha desentrafiado sobre el tema del poder.
Se llega a concluir que en la investigacion se tendran unos autores centrales,

desde cuyas perspectivas se va a abordar el tema, y otros de apoyo.

Leonardo Schvarstein y Jorge Ricardo Etkin son los autores centrales
consultados para dar norte a los analisis de la investigacion; de manera
adicional, para la comprension se estudié a Teun A. van Dijk, Gareth Morgan y

Mary Parker Follett.

2.3.10. El trabajo de campo

El trabajo de campo permite poner en evidencia los aprendizajes y
cuestionamientos que durante el proceso han sucedido, con la finalidad de

buscar en el mismo la posibilidad de encontrar sentido a los datos. En dicho
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tipo de trabajo se hace visible lo que de manera expresa se habia consignado
en el proyecto de investigacion y es asi como el investigador vuelve a su idea
original, vuelve a la pregunta de investigacion y a los objetivos planteados para
validar que lo que esta haciendo si corresponda a lo que anhela encontrar; de
ahi la importancia de haber construido el sistema categorial a partir de los

objetivos de la investigacion.

Las ideas que se tienen trascienden, en la medida en que se vinculan a la
informacion que presentan los sujetos de investigacion a través de los
diferentes medios de recoleccién, a medida que se entra en el proceso de
interpretacion. “En la conduccién de la investigacidn estan presentes nuestras
influencias en las clases de datos que recopilamos y lo que hacemos con ellos
y nuestras hipotesis sobre lo que estos datos nos cuentan, es decir, en

esencia, en esto consiste usar teoria” (Coffey y Atkinson, 2003, p. 168).

Las influencias hablan de los prejuicios que acompafan al investigador y de los
cuales se debe ir produciendo un proceso de desprendimiento cada vez mas
fino. Aquel momento en el cual el investigador acude a los postulados teéricos
y conceptuales de los autores elegidos para comprender el tema y los eleva a
interpretacion, con el propdsito de dar sentido a los datos, es lo que se

entiende por usar teoria, de acuerdo con la cita anterior.

Al tener la investigaciéon un alcance de tipo descriptivo, los hallazgos de la
misma requieren ser leidos e interpretados a fin de describir las diferentes
dimensiones y componentes que tiene el concepto de poder en una
organizacion. Para lograr lo anterior, se trabajé alrededor de las categorias de
analisis seleccionadas, a fin de orientar el proceso fluido de comunicacién de
los sujetos de investigacién. Como lo anota Bernal Torres (2006, p. 112), en
estos estudios no se dan explicaciones o razones del porqué de las
situaciones, de los hechos o fendmenos; lo anterior es importante destacarlo,
pues es parte del mensaje que se entrega a los sujetos de investigaciéon en el
trabajo de campo, dado que un tema como el ejercicio del poder puede ser
comprendido de modo mucho mas espontaneo si se elige ser investigado de

esta manera, en lugar de entrar a indagar a los sujetos las razones por las
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cuales actuan de una u otra forma; asi, se combina en forma muy coherente lo
que se pretende en el enfoque de tipo hermenéutico, cuando se permite la
expresion de parte de los sujetos con la posibilidad que tiene la investigadora
de comprender el discurso para mas tarde interpretarlo con una mirada muy

abierta.

La investigacibn va a posibilitar trascender, no solo con la entrega de
resultados, sino en ejercicios conscientes de pensamiento individual de parte
del investigador y de los sujetos de investigacion en cuanto a la oportunidad
que se tiene de pensar cambios por los cuestionamientos que cada uno tenga,

fruto del estudio y de los hallazgos del mismo.

Y para finalizar, es importante anotar que, del resultado del trabajo de campo
con la realizacibn de entrevistas y los grupos de discusion, se obtuvo
informacion muy valiosa para ser interpretada. Asi, cuando el investigador
interpreta esta dando sentido a los datos, y al escribir sobre la nueva
interpretacion que da, surge un nuevo discurso, se produce una transformacion
en el investigador que, al culminar su estudio, habra pasado por diferentes
estados de abandono de sus prejuicios y apropiacién de nuevas formas de
comprender la realidad; para vincular lo dicho con los planteamientos que
Ricoeur (2011, p. 55) trata sobre habla y escritura, se concluye con la siguiente

cita:

El problema de la escritura se vuelve un problema hermenéutico cuando se lo
refiere a su polo complementario, la lectura. Emerge entonces una nueva
dialéctica, la del distanciamiento y la apropiacion. Por apropiacion quiero decir
la contraparte de la autonomia semantica, la cual desprendi6¢ al texto de su
escritor. Apropiar es hacer “propio” lo que era “extraio”. Debido a que existe la
necesidad general de hacer nuestro lo que nos es extrafio, hay un problema
general de distanciamiento. La distancia entonces no es simplemente un
hecho, un supuesto, solo la brecha espacial y temporal que se abre realmente

entre nosotros y la apariencia de tal y cual obra de arte o discurso”.
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3. REFERENTE TEORICO

Para abordar la pregunta de investigacion y encontrar el camino a través del
cual se logren los objetivos, es preciso dar algunas claridades en cuanto a la
relacion que tienen las categorias de analisis definidas en la memoria

metodoldgica:

Organizacion, poder y comunicacidn son las tres categorias de analisis

alrededor de las cuales se investigo.

La organizacién se comprende como el escenario en el cual las personas

interactuan y, ademas, ejercen el poder.

En dicho escenario, las personas son testigos o protagonistas de acuerdos,
desacuerdos, encuentros, desencuentros y tensiones propias de la vida
organizacional; por lo tanto, es necesario comprender qué es aquello que
motiva a los seres humanos a ser parte de las organizaciones, pues dichas
motivaciones constituyen un elemento esencial que inspira a interactuar en lo
formal y en lo informal, dando fuerza a uno u otro y dejando ver las formas y
practicas de las personas que se desempefian en niveles directivos y no

directivos en el ejercicio del poder.

Dentro del concepto de organizacién se desarrolla el de identidad de la
colectividad social, con lo cual se pretende ver la realidad de manera integrada
con las caracteristicas que impactan a las personas en cuanto al ejercicio de

poder.

3.1. LA ORGANIZACION

En principio, se desagregan algunos elementos de lo que se entiende por
organizacion, vinculandolo al concepto de identidad y racionalidad en los
diferentes ambitos en que se relacionan los seres humanos, que interactuan
movidos a partir de su propia identidad, pero influenciados por la identidad de
las organizaciones o entidades de las que hacen parte; el concepto de
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racionalidad se aborda en forma especifica como caracteristica propia de las
dinamicas del mundo moderno, en torno al cual se plantean expectativas de

ese orden.

3.1.1. Concepto de organizacion

Para efectos de la investigacion, se entiende la organizacibon como un
escenario de construccion, un espacio de creacion colectiva en el cual las
personas fluyen alrededor de propdsitos y de suefios y encuentran en su
dinamica opciones de desarrollo. Dichas personas concurren deliberadamente,
coordinando sus acciones en un contexto determinado. Ellas se vinculan de
manera voluntaria para alcanzar unos objetivos especificos y en medio de
formas de comunicacion que se descubren en la cotidianidad y bajo unas
normas, trabajan integrando informacion, saberes, conocimientos y actitudes
individuales, interactuando o constituyendo redes de comunicacion alrededor

de un discurso organizacional propio.

La colectividad experimenta transformaciones en medio de propuestas que sus
integrantes generan, de conformidad con una jerarquia establecida, la que es

atravesada por tensiones y acuerdos que se dan entre ellos.

Esos espacios, creados para responder a unas necesidades especificas,
abrigan en su seno la mas diversa gama de individualidades, que, vistas desde
la optica de cada disciplina (sociologia, antropologia, psicologia, economia,
administracion, entre otras), hacen parte de un engranaje de posibilidades, es
decir, caben multiples respuestas y soluciones a los problemas que en el dia a
dia se enfrentan. Sin embargo, en el afan por sobrevivir en el mercado, por
innovar, por convertirse en entidades exitosas, competitivas y uUnicas,
despiertan o provocan intereses en los sujetos que las componen, que, en
algunas ocasiones, son coherentes con los intereses individuales, aunque en
otras no e, incluso, son claramente opuestos. Esos propdsitos se van
constituyendo en el centro de conversaciones que se tejen entre unos y otros y
en el tiempo se va convirtiendo en un dialogo propio de la organizacion, lo que

la hace distinta a otras.
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Las conversaciones que se dan en los espacios formales y en los informales
facilitan el encuentro de potencialidades de unos y otros, lo que las hace mas o
menos atractivas para ser parte de ellas y convertirlas en verdaderos lugares
de aprendizaje. También facilitan todo lo contrario: la rivalidad y la destruccién

de potencialidades, la neutralizacion de los que quieren hacer algo.

Todo lo planteado hasta ahora pareciera que fluye en forma diafana, sin contar
con los desencuentros que, en forma natural, se manifiestan en contraposicién
a los lineamientos que se dan desde las esferas de la direccion, que permiten o
impiden la discrepancia, el debate, el analisis de los temas y las decisiones
organizacionales. Es justamente en dichas circunstancias en las que cada
persona se expresa con desafuero o de manera comedida, dejando ver la
forma en que ejerce el poder segun convenga o no, o se manifieste en contra

de ella.

Para comprender mejor como transcurren los encuentros y desencuentros
alrededor del lenguaje, conviene vincular el tema desarrollado hasta ahora al
pensamiento de van Dijk® (2001, p. 263), que describe la organizacion de la

siguiente manera:

Podemos definir la organizacién como una colectividad social, que se produce,
se reproduce y se transforma por medio de las practicas de comunicacion
habituales, interdependientes y deliberadas de sus miembros. En este sentido,
cuando hablamos del discurso organizacional, no nos referimos Unicamente al
discurso que ocurre en las organizaciones. Planteamos en cambio que éstas
solo existen en la medida en que sus miembros las crean por medio del

discurso.

® Teun A. van Dijk: sociélogo holandés, catedratico de estudios del discurso y doctor en
Gramaética del Texto. Es uno de los fundadores del Analisis Critico del Discurso y lo entiende
como el estudio empirico de los actos de habla, una forma especifica del uso del lenguaje y de
la interaccion social.
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El autor se refiere a colectividades que pueden ser sujeto de transformacion, es
decir, considera que la organizacion puede migrar a otras formas de
comprension de su realidad por medio de practicas de comunicacion que solo
se generan a partir de las personas que la integran. El autor permite que se
ahonde en el concepto de discurso organizacional, entendiendo que en las
organizaciones se tejen discursos que se producen alrededor de la

convergencia de dialogos de los sujetos que son parte de las mismas.

También advierte que la creacion de las organizaciones se da de forma
deliberada, es decir, toda actuacion de la que son testigos los integrantes de la
colectividad se crea de modo intencionado, por lo que se vera, en los analisis
de las entrevistas realizadas a los sujetos de investigacion, que las practicas en

el ejercicio del poder emanan de la voluntad individual y no son desprevenidas.

Otro autor, Etkin ’ (1978, p. 133), define la organizacién de la siguiente manera
y en un nivel menos simbolista:
La organizacion como institucion social es el agrupamiento deliberadamente
constituido en un contexto determinado para alcanzar objetivos especificos
previamente explicitados, cuyas actividades se cumplen bajo un orden
normativo con niveles de autoridad y redes de comunicacion destinadas a

formalizar las relaciones entre sus miembros.

El autor concibe a la organizacion como escenario para lograr una serie de
objetivos, lo cual complementa la definicion de van Dijk y da cuenta entonces
de la complejidad que supone la decision de constituir una organizacion y de
vincularse a ella bajo la conviccidon que en ese escenario se pueden producir
cambios que caractericen a los miembros de la colectividad, los que se hacen
explicitos a través del discurso. Lo que va identificando a los miembros de la

organizacion, lo que ellos van construyendo y aquello en que creen, va

! Jorge Ricardo Etkin es licenciado en Administracién, contador publico, doctor en Economia y
docente universitario. Ha hecho publicaciones en torno a temas organizacionales; algunas de
sus obras son: “La doble moral de las organizaciones”, “Sistemas y estructuras de
organizacion”, “Politica, gobierno y gerencia de las organizaciones” e “ldentidad de
organizaciones”, este Ultimo escrito en conjunto con Leonardo Schvarstein.
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moldeando, a su vez, lo que se entiende por cultura, la que, sin lugar a dudas,

esta atravesada por las redes de comunicacion de las que habla Etkin.

Otro autor, Schvarstein® (2004, p. 101) introduce el concepto de poder que es
inherente a la realidad del ser humano, al denotar que la organizacion es una
pluralidad de centros de poder, por lo que se puede inferir que la diversidad de
posibilidades que se presentan en su ejercicio es amplia, con el fin de dar
cuenta, ademas, del enfrentamiento que se suscita entre las personas, de los
procesos de acuerdo que también son propios de la realidad organizacional y
que giran en torno a los intereses: “La organizacién se nos aparece como una
pluralidad de centros de poder, en los cuales multiples sectores se enfrentan y

negocian en torno a los intereses generales y particulares”.

Con el fin de analizar los aspectos racionales que son propios de las
organizaciones, los modos de relacién y las tensiones y equilibrios propios de
las mismas, se analiza a continuacién lo que se conoce por identidad de la
colectividad social, pues comprender la organizacion solo desde Ila
conceptualizacion que se ha hecho supone una mirada incompleta, que
desconoce las realidades que en ella acontecen; de ahi que sea imprescindible
abordarla desde la génesis de su identidad y de su racionalidad, caracteristicas
que, sin duda alguna, impactan a las personas que en ella trabajan y, en forma

especifica, en su ejercicio de poder.
3.1.2. La identidad de las organizaciones

“‘Resulta obvio que el discurso de grupo es una
rica fuente para el andlisis de las identidades

sociales «subyacentes»”. Teun A. van Dijk

® Leonardo Schvarstein es ingeniero industrial y psicologo, consultor en organizacion,

estrategias y estructuras, los procesos y los sistemas, la gestion del cambio y el manejo del
conflicto; es profesor de direccion general, disefio y gestidon del cambio en Argentina.
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Los seres humanos poseen informacién alrededor del significado de identidad
desde la perspectiva de sujetos en cuanto tales, estableciendo una primera
asociacién con la identidad personal que diferencia a unos de otros; lo anterior
se comprende estudiando la profundidad que disciplinas como la psicologia

han logrado.

La identidad es unica en cada sujeto, pues la forma en que interactua y
establece conexiones con el entorno es, a su vez, individual. Lo anterior afianza
la premisa que consiste en indicar que la identidad de la organizacion no se
consolida a partir de la suma de las identidades de sus miembros, y ademas,
mediante la vinculacion al concepto de poder de la forma en que este se ejerce,
se constata que dista de una persona a otra; es singular, dependiendo de la
intencionalidad con que se ejerce, y es diferenciada, segun las circunstancias y

sujetos con quienes se tiene relacion.

Cada integrante de la colectividad, con sus formas de relacién, llega a integrar
la organizacién, observando, sintiendo y tocando la realidad desde su propio
punto de vista, para determinar en qué momento emerge el encuentro de sus
formas de comprensién y de relacién con otros versus las formas que se han

legitimado al interior de la organizacion.

Una vez se van produciendo estas observaciones y distinciones, los sujetos
desarrollan espacios de descomposicién y separacion de las partes y de los
procesos como en una especie de filtro, por medio del cual van eligiendo las
formas de relacion, imprimiendo su sello personal que los hace unicos y

sumandolo a las formas de relacidon que la organizacion espera de ellos.

Al comprender la complejidad que encierran los parrafos anteriores sobre el
significado que se confiere a las organizaciones y todo lo que en ellas
acontece, y para no entrar en contradicciones, se podria afirmar que ellas
tienen una identidad propia y que la identidad se puede asociar a lo que se

entiende por cultura. Segun Schvarstein (2004, p. 333),
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La identidad de una organizacién tiene multiples manifestaciones: esta en sus
roles y en su tecnologia, en sus sistemas de informacién y control, en los
modos en que se toman sus decisiones, en los procesos de socializacién de
sus miembros, en la disciplina que imparte, en las formas que asumen el poder
y la autoridad, en los modos de interaccion entre sus integrantes, en la
configuracion de sus espacios y en la distribucion de sus recursos, en sus ritos

y ceremonias, en sus celebraciones y sus duelos, en sus objetos y palabras.

Asi, vista desde el lugar de dichas manifestaciones, la identidad de la
organizacion permite ver como se relacionan los individuos de la colectividad,
dado que tiene en cuenta el modo en que se toman las decisiones, el modo en

que interactuan las personas y las formas de asumir el poder y la autoridad.

La identidad no es entonces un asunto que se pueda gestionar, tal y como se
ha tratado de hacer con innumerables temas en el mundo organizacional. La
identidad requiere ser analizada y respetada a través de cada integrante de la
organizacion, pues lo que se experimenta es diferente en cada uno y seria en
consecuencia equivocado hablar de identidad organizacional si se pretende
evocar el pensamiento de los trabajadores que se vinculan a ella, sin distincion

alguna.

La identidad es unica, exige ser dimensionada a la luz de la integracion de
individualidades, de una mirada pluralista que no establece orden, que no
pretende uniformar ni deliberadamente “evangelizar’ para que todos recen el

mismo discurso o se expresen a través de un mismo lenguaje.

La identidad debe abordarse desde otra optica; de ahi la importancia, en la
investigacién cualitativa que se adelanta, de escuchar las elaboraciones
individuales de los sujetos consultados en las diferentes organizaciones
involucradas.

Es necesario vincular el concepto para poder comprender después como las
manifestaciones del poder son diferentes, dependiendo de la organizacion y de

su propia identidad.
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Desde una perspectiva practica, es decir, haciendo la pregunta concreta sobre
la manera en que la identidad se identifica o representa, Etkin y Schvarstein
(2011, p. 101) definen la organizacion de la siguiente forma: “Es todo aquello
que permite distinguir a la organizacion como singular y diferente de las demas,

todo aquello que si desaparece afecta decisivamente a la organizacion”.

Para encontrar aun mas sentido a aquello que entendemos por identidad, es
preciso referir los estudios realizados por Garcia de la Torre® (2007, p. 39) en la
Escuela de Altos Estudios Comerciales (HEC) de la Universidad de Montreal,
Canada, en un articulo publicado en el afio 2007 sobre asuntos de identidad y
cultura en las organizaciones en América Latina; se tuvo como hallazgo
alrededor del tema el hecho de no conocer investigaciones en Ameérica Latina
sobre identidad y se encontré que, su lugar, predomina el estudio de culturas
organizacionales; se afirma lo siguiente en uno de los apartes de la publicacion,

que sera objeto de analisis:

“Si la nocién de cultura tiene una funcién integradora que seduce, ella deja
suponer que podemos manipularla y oculta los fendmenos de poder. La
identidad, al contrario evita los fendmenos de simplificacion de lo real y remite a
problematicas fundamentales de la empresa: su legitimidad, sus juegos de

poder y su funcién ideolégica”.

Es asi como la comprensién del poder en las organizaciones no puede
desconocer la identidad; de ahi que sea preciso interpretar el discurso de los
sujetos entrevistados con una mirada abierta, desprovista de prejuicios, con
actitud analitica y postura no censuradora, tal y como lo advierte Henao
Galeano (2008). La identidad no es posible ser manipulada ni gestionada, de
ahi que los juegos de poder de los que trata Garcia de la Torre en la cita

anterior tengan que estudiarse en el contexto en que se desenvuelven.

® Consuelo Garcia de la Torre es doctora en Administracion (Ecole de Hautes Etudes

Commerciales, HEC de Université de Montréal, Canadd) e investigadora en areas como
modelos de administracion y gestiéon en América Latina, gestiéon social, mercadotecnia social,
comportamiento del consumidor y desarrollo de gobiernos locales.
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3.1.3. El concepto de racionalidad en la organizacién

En la cotidianidad de la organizacion se presentan realidades y actuaciones
diferentes de parte de las personas, de sus intereses y de la intencionalidad
que tienen en torno a aquello que entienden por accién social, concepto que
sera abordado en el capitulo del poder. El actuar de las personas se exige
alrededor de una serie de patrones en el cargo que ocupan, se catalogan con
el nombre de perfil, se agrupan segun criterios de competencia técnica y
humana que han sido elegidos por sus directivos y, muy probablemente,
construidos con el acompanamiento de profesionales expertos en temas
humanos, con el propdsito firme de encontrar candidatos en el medio para ser
seleccionados como “competentes” y elegidos para cumplir la estrategia del

negocio.

Esa eleccion se inscribe en planteamientos de tipo racional que caracterizan a
las personas, bien sea que se ubiquen en el nivel de directivos o de no
directivos, en el que entra en juego la actuacion profesional con los principios
organizacionales, la ética y los postulados axiomaticos que dicta cada
disciplina, esos mismos que se espera no sean objeto de negociacién, sino

garante de actuacion.

La razén no es lo mismo que racionalidad. Esta ultima es una categoria que
permite identificar cdmo los hombres reconocen y llevan a cabo sus fines. La
racionalidad entonces es una categoria filoséfica que permite la identificacion
precisa de los medios y los fines. Dicho en otras palabras, la facultad de
razonar es propia de todos los seres humanos. Sin embargo, todos los seres
humanos y sus quehaceres no tienen el mismo grado de racionalidad (Giraldo
Garceés, 2007, p. 55).

La cita es de un académico, Gregorio Giraldo Garcés, en un articulo publicado
sobre el tema y que forma parte de un grupo de investigacion sobre “Nuevo
pensamiento administrativo”, en el que se han presentado discusiones y

aportes de diferentes autores que basan sus reflexiones, a su vez, en el
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pensamiento de Max Weber, Nicholas Rescher, Gilles Lipovetsky y Viviane
Forrester. El escrito desarrolla varios temas, entre ellos el concepto de
racionalidad del sistema econdmico y se trata el concepto de la racionalidad,
estudiada desde la Optica de la sociologia por Max Weber. El autor termina por
desagregar el tipo de racionalidad instrumental que encaja en la ldgica
organizacional y deja claro que existe otro tipo de racionalidad: Ila

administrativa, como manifestacion conexa de la racionalidad econdmica.

La razon es propia del ser humano, como facultad que lo distingue de otros
seres vivos, y como tal ha sido estudiada por la filosofia y las ciencias exactas
y, por fortuna, ha sido parte del estudio de las ciencias humanas, a fin de
desentranar el comportamiento de las personas en diferentes contextos. La
razon fue estudiada por Aristoteles y comprendida en asociacion con la virtud,
ya que indica que quien practica las virtudes se conduce de mejor forma y
segun la recta razon (la cita siguiente se tomé de la “Magna moralia”, obra

maestra del pensamiento aristotélico):

Quiero decir que en cada uno de nosotros hay virtudes innatas debidas a la
naturaleza y que como son fuerzas instintivas, sin que la intervencioén de la
razon arrastran a cada hombre a actos de valor, o de justicia y a otros relativos
a las demas virtudes. Me apresuro a decir que estas virtudes se forman

también bajo la influencia del habito y de la voluntad” (Aristoteles, 2004, p. 99).

Segun el filésofo, las virtudes se forman bajo la influencia del habito y la
eleccion que haga la persona para actuar y, en tanto eleccion, el sujeto opta en
el devenir de la historia de conformidad con razones con las cuales argumenta
su actuar. Asi, el ambito organizacional ha sido estudiado alrededor de unos
propositos especificos, que hacen que sea inscrito en conceptos como los de la
racionalidad econdémica que ya se ha mencionado. No obstante, la
organizacion no puede comprenderse con un solo enfoque, con una sola
l6gica, ni pretender que gire en forma exclusiva en torno a los intereses
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economicos establecidos por los duefios y que impone la sociedad de

consumeo.

Se va forjando un discurso en las organizaciones que no es propiamente el de
los postulados de las diferentes disciplinas de cada uno de los trabajadores de
ella. Es un discurso que gira en torno a los conceptos de eficiencia que exigen
las organizaciones, sumado a la respuesta inmediata que se espera con
solucion eficiente de problematicas de la cotidianidad y que produce como
consecuencia el abandono del discurso interdisciplinar o, cuando mas, un
discurso que queda en suspenso porque no encuentra cabida en esa légica

economica en la que se fundan las organizaciones.

Se hace referencia aca al lenguaje propio de las disciplinas, aquel lenguaje que
distingue al ingeniero del psicologo, al contador del socidlogo, al administrador
del antropdlogo, y asi sucesivamente, se podria proceder a ilustrar una a una
las disciplinas que nutren el saber organizacional y que, a su vez, son llamadas

a ser parte del discurso administrativo.

La influencia de la administracién cientifica en el devenir organizacional ha sido
tan fuerte en el pensamiento de los dirigentes, que ha marcado pautas de
actuacion que centran su atencién en los intereses econémicos y financieros, lo
que trae como consecuencia la creacion de un discurso identificatorio alrededor

de la sociedad gerencial."®

Las organizaciones encuentran desafios que desde diferentes perspectivas
(econdémica, social, cultural, académica y politica) deben abordar. Las
exigencias que se plantean, las dificultades que deben atravesar para lograr los
objetivos que persiguen, para satisfacer las expectativas de los diversos
publicos que atienden (trabajadores, familias, clientes, accionistas, proveedores

y la sociedad en general) hace que en su estructura organizacional se asignen

0 El concepto de sociedad gerencial ha sido descrito y analizado por autores del humanismo
radical como Jean-Frangois Chanlat, quien logra vincular el concepto de discurso a partir de un
lugar critico. Dicho autor desarrolla el tema alrededor del culto a la organizacién que se
presenta con las consecuencias que esto trae: la difusion masiva de discursos y de las
practicas administrativas.
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roles y se evalue de manera permanente como se estan llevando a cabo los

propésitos y con qué utilidad.

En esta tarea se presentan diferencias de pensamiento; cada sujeto trae
historias personales, profesionales y familiares que lo hacen unico y, por lo
tanto, lo hacen actuar de manera consecuente con sus propositos de vida,
deseos de logro, motivaciones e intereses. Dichos intereses en ocasiones son
incompatibles con los de la organizacion, lo que implica, en consecuencia,

desencuentros, conflictos, tensiones que merecen ser resueltos.

Segun Schvarstein (2004), la organizacidén puede ser vista como un campo de
tensiones y paradojas, para lo cual es esencial puntualizar sobre las multiples
posibilidades que acontecen en el devenir organizacional, pues las
organizaciones no se presentan unicamente como escenarios de dialogo, de
construccion, de aprendizaje, de progreso social y de logro de objetivos para

Sus accionistas.

Las organizaciones vistas desde la perspectiva de la complejidad, son espacios
de construccion y de deconstruccién de discursos individuales y grupales, pues
la atraviesan logicas de pensamiento que se instalan y en ocasiones cuesta
desplazarlas hacia otra linea que motive el cambio. Se hace referencia,
entonces, a las tensiones que se presentan cuando hay disparidad de criterios,
encuentro y choque de intereses, distancia entre los actores sociales de la

organizacion.

Las tensiones y paradojas se comprenden en el contexto de las apreciaciones
individuales que las personas tienen sobre un hecho en particular, o cuando se
producen reacciones de forma singular, o de parte de la colectividad, lo cual
puede, en forma eventual, ocasionar un caos o un desorden frente al orden que

imperaba en la organizacion antes de producirse la reaccion.

Las tensiones y paradojas que se evidencian pueden desencadenar en

conflictos que requieren ser resueltos a través de las interacciones, por medio
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de un discurso que, desde diferentes perspectivas, genere, posibilite, potencie

y cree, lo cual se va a desarrollar en el capitulo de interacciones y de poder.

La pluralidad de pensamiento que se presenta en la organizacion, las diversas
intenciones con que cada uno actua (de forma individual o en equipo), unidas a
las demandas que la organizacion hace para procurar que ella sea competitiva,
que perdure en el tiempo, que genere rentabilidad, que evite pérdidas, que
garantice adecuadas decisiones para la administracion de los bienes, recursos,
informacion, personas, activos, etc. incitan a espacios de conversacion que, de
manera creativa, faciliten la implementacién de planes que se ajusten a las
habilidades de sus trabajadores, o, por el contrario, pongan de manifiesto las
debilidades de las personas, el comportamiento, las emociones, los encuentros
y desencuentros que generan cercania como también distancia entre ellas,
para exponerse asi a foros o escenarios participativos o, en oposicion, a
espacios individualistas, de conflictos, que solo las personas pueden entrar a

descubrir por qué se presentan y qué deben hacer para resolverlos.

Morgan (1996) explica como al interior de las organizaciones se presentan
tensiones que son propias de la vida laboral; de acuerdo con sus
planteamientos, dichas tensiones se hacen evidentes cuando los intereses de
las personas no convergen: intereses de funcion, es decir, aquellos
relacionados con el trabajo; intereses de carrera, que son los relacionados con
la profesion, e intereses de extramuros, que los explica como aquellos

asociados con el estilo de vida.

El autor ilustra las relaciones y tensiones que existen con frecuencia entre
tarea, aspiraciones profesionales y valoracion personal y estilo de vida, y
analiza lo siguiente: “En algunas situaciones, las tres pueden coincidir; en
otras, dos campos de interés pueden ser compatibles, mientras en otras los
diferentes intereses pueden no tener relacion entre si” (Morgan, 1996, p. 136).

El autor citado desarrolla una serie de metaforas en su obra para comprender
la organizacibn como maquina, organismo, cerebro, sistema politico, carcel

psiquica, escenario de transformacién o instrumento de dominacion. Dentro de
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este amplio desarrollo, por medio del cual invita el autor a explorar el devenir
organizacional, se puede acceder para que los integrantes de la colectividad
aprendan nuevas formas de dialogo, centren su actuar alrededor de cuestiones
generativas, propositivas o destructivas, pero, en todo caso, cualquiera que sea
la eleccidn, se van a propiciar posibilidades en las que habra lugar para que

todos puedan participar.

Las tensiones requieren ser resueltas, pero antes han de ser analizadas, para
desentrafar cual es el origen de las mismas, qué desencadena el
desencuentro y qué se necesita para acercarse a un equilibrio A quién
corresponde buscar el equilibrio?: es la pregunta que todos se hacen, pues, por
los roles que se asignan, las personas esperan que se atienda el tema segun la
competencia individual, que, para el caso de poner a coincidir los intereses de
la organizacion y los trabajadores, muchos estarian pensando en llamar a
quienes se desempefian en cargos directivos 0 a quienes tienen la mision de

pensar los temas de desarrollo organizacional.

Es asi como las mismas personas en la organizacién, a partir de sus
convicciones y creencias, van identificando como actuar y delegando
responsabilidades (unas entregadas a la entidad y otras a los trabajadores), en
medio de esa racionalidad instrumental de la que se ha hablado en las lineas

anteriores.

Por ultimo, como complemento al analisis de la realidad organizacional como
escenario en el cual se establecen relaciones de poder, se aborda a
continuacion la conceptualizacién sobre dominios de la organizacion que se
trata en Etkin y Schvarstein (2011, p. 109): “La asignacion o el reconocimiento
de propdsitos a la organizacion es relevante para quienes hacen un analisis

politico de la misma o la consideran como un campo de luchas de poder”.

Segun los autores mencionados, existen tres dominios, que tienen toda la
pertinencia para ser estudiados, no solo por aquello que interesa a la
organizacion, sino debido a los trabajadores que forman parte de ella. En la

presente investigacion se pretende establecer, en los hallazgos, cual es el
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dominio que prevalece, en atencion a las relaciones que se construyen en el
contexto sociolaboral, y qué vinculo tiene esto con el ejercicio del poder. Los

dominios desarrollados en la obra antes citada son los siguientes:

e El de las relaciones
o El de los propésitos

e El de las capacidades existentes

Los autores presentan una tesis de abordaje de la realidad organizacional que
se vislumbra en la interaccién de estos dominios, cada uno caracterizado por
l6gicas diferentes y que en todo caso deben desagregarse al no haber
interseccion entre ellos. Se refieren a los dominios como niveles de la realidad,

que se utilizan como categorias logicas de analisis.

A continuacién se presenta una breve descripcidn para comprender por qué,
cuando se habla de propdsitos, es necesario considerar tanto los de la
organizacion como los de los trabajadores, advirtiendo que los dominios tienen
relacion entre ellos, existe una dinamica de interacciones entre los mismos que

favorecen o inhiben el desarrollo de la estructura de la organizacion:

Sobre el dominio de las relaciones, se anota que es aquel en el que impera la
l6gica del poder y en el que existen conflictos que se resuelven a través de las

relaciones de poder:

Las organizaciones estan constituidas por personas articuladas entre si por
medio de un sistema de roles que instituye la mutua representacion interna
entre ellas y el reconocimiento de las variables operantes del contexto. La
naturaleza de sus vinculos esta determinada por:

a) Los rasgos determinantes de la identidad de la organizacién;

b) Las necesidades y deseos que los integrantes tratan de satisfacer;

c) Los recursos existentes, asi como las normas y valores imperantes,

o sea lo que corrientemente se denomina «cultura® de la

organizacion» (Etkin y Schvarstein, 2011, p. 165).
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Segun Etkin y Schvarstein (2011, p. 183), existe un enlace entre propdsitos,
relaciones y capacidades existentes; es aca donde se analizan y resuelven los

conflictos, de acuerdo con los autores:

Los elementos constitutivos del dominio de las relaciones son los integrantes
de la organizacion, mientras que el dominio de los propdsitos esta constituido
por ideas que pueden ser complementarias, suplementarias o contradictorias.
Los antagonismos de estas ideas son determinantes de conflictos en el dominio
de las relaciones, por lo que la nocién de conflicto debe ser exclusivamente

adscrita a este ultimo dominio.

Respecto al dominio de los propdsitos, es pertinente hacer claridad acerca de
que dicho dominio se ubica en la Iégica de la racionalidad, la logica de las
ideas, y, en cuanto exista diversidad de necesidades y deseos, habra tantas

ideas circundantes con racionalidades diferentes:

Los integrantes de las organizaciones proponen para ellas metas y politicas
que orientan su accién. Sin ellas quedarian carentes de toda cohesion y se
desintegrarian. Este conjunto de intenciones, que se caracteriza por su
complejidad e interaccionalidad, constituye el dominio de los propésitos (Etkin y
Schvarstein, 2011, p. 167).

Centrarse en los propésitos puede derivar, para las organizaciones, en dejarse
permear de manera exclusiva por los criterios de costo-beneficio que, desde
una perspectiva practica, reducen a los miembros de una organizacion a
individuos que solo estan al servicio de la misma para desplegar sus
capacidades, por las cuales la entidad esta haciendo un reconocimiento
econdmico a través de la compensacion y que justifica, en consecuencia, el

que todos trabajen en torno a dichos propasitos.

Sobre dicho dominio, los autores indican que los propdsitos de todos
(individuos, grupos y organizacién) convergen y que, aunque puede haber
contradicciones, siempre habra un referente de supervivencia, pues, en
ultimas, es el dominio de la busqueda de la racionalidad: “La contradiccion

entre propésitos no esta vedada; solo se exige como condicidn necesaria su
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pertinencia, esto es, que cualquiera que sea su origen tengan siempre como
referente la supervivencia y el devenir de la entidad en estudio” (Etkin y
Schvarstein, 2011, p. 168).

Y, por ultimo, sobre el dominio de las capacidades existentes, indican los
autores que la logica que opera es la del usufructo; explican que una capacidad
se utiliza en dicho dominio en tanto su uso tenga algun sentido para la

organizacion. Lo explican de la siguiente forma:

Las organizaciones producen normas que determinan modos de
funcionamiento y criterios para la eleccidon de cursos de accién que finalmente
se incorporan a este dominio. Es por ello que se mencionan las capacidades (el
“estar preparado para”) y no simplemente los recursos disponibles en la

organizacion” (Etkin y Schvarstein, 2011, p. 169).

Los elementos abordados sobre racionalidad econdmica en la organizaciéon y
los dominios de la organizacion seran un referente para el analisis de las
entrevistas, al comprender, entonces, si estos estan presente en el discurso de
las personas que participaron de la investigacion y qué relacién tienen con las

dinamicas del poder que se estan estudiando.
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3.2. LA COMUNICACION

Cada persona construye a lo largo de su vida un discurso que lo identifica
alrededor de sus vivencias, de sus observaciones de la realidad y, por qué no
decirlo, acompafado de prejuicios y paradigmas que hacen que afiance sus
creencias en aquello que piensa, dice y hace. En ultima instancia, se apropia
de una serie de elementos con los cuales se identifica y establece una
arquitectura de ideas que, puesta al servicio de los demas y en interaccion con
ellos, edifica la estructura de pensamiento que le permite movilizarse y

movilizar a otros hacia fines que pueden o no ser compartidos.

Es necesario partir de la base de que los sujetos entrevistados, al igual que la
investigadora, poseen paradigmas y, a partir de sus propios marcos de
referencia, explican las dinamicas del poder en las organizaciones; de ahi la
importancia de sustentar la investigacion en un marco teoérico que permita
abordar el tema con fundamentos conceptuales sélidos e integradores, que
permitan vincular las categorias de la investigacion y no verlas en forma
aislada. “Los paradigmas incluyen valores subyacentes que son utilizados por
el observador, el analista o el operador organizacional, y constituyen el marco

de referencia para explicar sus conclusiones” (Etkin y Schvarstein, 2011, p. 73).

El discurso es constitutivo de la identidad. Algunos autores que centran su
estudio en las organizaciones desarrollan su discurso alrededor de los
elementos a través de los cuales en cada organizacion se va configurando una
estructura propia, con personas que trabajen al servicio de los resultados,
apalancada en un discurso que resulta ser la conjuncion de discursos
individuales, provenientes de esos mismos sujetos, que en algun momento de
manera individual decidieron vincularse a la empresa; cobra sentido, en
consecuencia, lo que indica van Dijk: el discurso individual pasa al orden del

discurso colectivo.

El discurso va mas alla de palabras o construcciones complejas de oraciones

que guardan coherencia. El discurso, entendido por van Dijk, es una
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interaccion; asi, se debe estudiar el concepto para darle el lugar que ocupa en

el devenir organizacional.

Los discursos no solo consisten en (estructuras) de sonidos o imagenes o en
formas abstractas de oraciones (sintaxis) o estructuras complejas de sentido
local o global y formas esquematicas. También es posible describirlos en
términos de las acciones sociales que llevan a cabo los usuarios del lenguaje
cuando se comunican entre si en situaciones sociales y dentro de la sociedad y

la cultura en general”’ (Van Dijk, 2000, p. 38).

Se vera, entonces, como el discurso que emana de un sujeto o de un usuario
del lenguaje, empleando el término del autor, se configura a partir de diversos
elementos, en lugares, objetos y espacios con un sentido que tiene y dentro de

un contexto.

Comprender e interpretar las dinamicas del poder a partir del discurso

individual es el reto de la presente investigacion cualitativa.

El discurso cobra vida cuando las personas otorgan sentido a lo que significa
una organizacion, puesto que, a partir de ese significado, las relaciones de
poder se tejen y de acuerdo con dicha perspectiva fue indagado en cada una
de las entrevistas realizadas para la investigacion, con el fin de descubrir
significantes comunes entre los directivos y los no directivos, tal y como se vera

en el capitulo de los hallazgos.

Otros autores han estudiado el fendmeno organizacional desde una
perspectiva critica y han apelado a una visidn que es necesario considerar para
comprender lo que dicen los sujetos. Es menester enfatizar en la relacion
estrecha que existe entre la intencion de los sujetos en las organizaciones para
el logro de objetivos y las consecuencias que la misma tiene en la construccién

de la cultura de las organizaciones:

De acuerdo con Mufioz Grisales, citado en Arcand, Mufioz, Facal y Dupuis

(2010, p. 258), interpretando el pensamiento de Aktouf, “La vision radical
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humanista concibe a todos los miembros de la organizacion como actores
completos capaces de establecer relaciones sujeto a sujeto y facultados para
contribuir en la construccion de un proyecto de empresa, generando en
consecuencia (y no como intencionalidad inmediata) una «cultura» incluyente y

cohesiva en la organizacioén.”

Sobre estos elementos se vislumbraron los anadlisis de las entrevistas
realizadas a los sujetos en la presente investigacion, para comprender como
sus formas de relacién, su lenguaje y las practicas en el ejercicio del poder
generaban efectos en las relaciones de sus equipos de trabajo, desde la éptica

de lo formal y en los grupos informales.

Los espacios en los que transcurren las conversaciones entre las personas
permiten que el discurso individual fluya, pues el espacio forma parte del
contexto en el cual suceden las cosas y este, a su vez, afecta las formas de

relacion en la colectividad para el logro de objetivos.

¢ Cudles son los objetivos por los cuales trabajan las personas en las
organizaciones? ¢;Los que formula la organizacion? ;0O los que, de cualquier
modo que hayan sido definidos, son los que comparte el grupo o la

colectividad?

Estos objetivos, los mismos que los directivos de una empresa estan
interesados en que constituyan el horizonte del actuar de los demas
trabajadores, resultan ser lo que los directivos esperan que sea la esencia del

discurso en las interacciones.

La construccion de objetivos que demarquen el camino que debe seguirse por
los miembros de la organizacion va a significar, para cada persona, un lugar
esencial en su lenguaje, pues es a través de la palabra o de los gestos (para
hablar del lenguaje no verbal) como los seres humanos tejen las relaciones

entre unos y otros.
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Las relaciones se tejen en un escenario formal o en la informalidad de las
conversaciones, con creencias compartidas que van identificando vy

diferenciando a las personas.

Las interacciones, a través del lenguaje, dan la pauta para comprender en qué
creen las personas y como se comportan para dar respuesta a los directivos o
a los profesionales expertos de la colectividad, quienes a lo largo del tiempo
pueden querer creer que los integrantes de los equipos que ellos dirigen o
lideran estan “alineados” con el pensamiento de la organizacion y con los
objetivos estratégicos; asi, un grupo de directivos, de profesionales expertos en
la organizacion, va tejiendo su propio discurso, lo adopta y lo adapta a su
cotidianidad, de tal manera que lo ubica en un lugar privilegiado en sus

conversaciones permanentes.

Al introducir el capitulo se indicé que el discurso es una interaccion y, como tal,
esta se presenta en la cotidianidad de la organizacion, expresada en formas de
dialogo y comunicacion por medio de actos deliberados de los sujetos, por
medio de los cuales se crea de manera conjunta y a través del discurso
individual se induce un sistema de representaciones que da sentido al lenguaje
y a las creencias individuales, con el propdsito de generar y de provocar con el

otro posibilidades de comprensién de una misma realidad.

¢, Qué sucede, entonces, cuando las personas interactuan?

a. Enlo formal o en lo informal, las personas se comunican apelando a las
palabras (comunicacion verbal, la gramatica) o a los gestos y acciones
(comunicacion no verbal) y, en todo caso, los individuos experimentan
de manera manifiesta, en lo practico y en lo empirico, una serie de
observaciones que distinguen a unos de otros, lo que facilita el

encuentro de intereses diversos que se persiguen.

b. Las interacciones suponen procesos complejos e integradores, que
originan intercambio de datos, de informacion, de saberes y de vivencias

que de necesidad permean al otro, desencadenando alteraciones o
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desequilibrios en las formas instituidas que operan en su sistema de
representacion o en los marcos de referencia que ha construido. Esos
marcos de referencia individuales se suman a otros con fines diferentes,
pues las personas que ingresan a las organizaciones incitan a las
transformaciones y ven en ellas escenarios de analisis de las

perturbaciones propias del entorno.

Se requiere de un acercamiento a los fendbmenos de la comunicacion
que no se limite al papel de la lengua como sistema, que tome en
cuenta aspectos menos formales y mas reales de la situacion
comunicativa, como la interaccion cara a cara, donde los rasgos
tipificadores de una sociedad o de un grupo intervienen en ella y
caracterizan el estado real de una comunicacién de una manera muy
diferente a la propuesta tedrica tradicional. Este acercamiento debe dar
cabida a las relaciones de poder existentes entre los sujetos como
determinantes y detonantes de estructuras discursivas concretas (la

orden, la peticién, la sugerencia, el mandato, etc.). (Lépez, 2008, p. 27).

El intercambio que se produce entre los sujetos, se hace alrededor de los
elementos propios que identifican a la organizacion y la hacen atractiva para
ser parte de ella y permanecer por algun tiempo. En ese intercambio se ejerce

el poder, tanto en los espacios formales como en los informales.

c. La interaccion transforma los contenidos de las conductas de los seres
humanos, es decir, la interaccion incita, provoca, invita al cambio, a
desestabilizar el sistema de creencias individuales que se ha adquirido
desde la infancia y que se va construyendo a lo largo de la existencia,
para terminar modificandolo gracias al encuentro que se produce con

otros.

d. Las interacciones estan atravesadas por el discurso individual, el que, a
su vez, ha recibido influencia del discurso social, cultural vy
organizacional. Este discurso pone en evidencia las diferentes formas en

que se ejerce el poder en las organizaciones.
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Las interacciones se manifiestan, entonces, en espacios formales e informales;
con independencia del tipo de empresa, del sector de la economia, del tamario,
de las ventas, de su produccion, se establecen estructuras, se crean
organigramas y se apela a una serie de artefactos desde el punto de vista de lo
formal, para que las personas reconozcan medios para comunicarse, espacios
para reunirse y asi, las organizaciones, a través de un ejercicio de
departamentalizacidn, o cuando mejor pueda concebirse, en una estructura de
trabajo por procesos, organiza a las personas para que sus estrategias puedan
ser logradas, para dar forma y vida a la organizacion “formal” mediante
estructuras simples, funcionales, matriciales, multidivisionales, hibridas y asi,
cualquier otro tipo que permita tener organizadas a las personas segun los

cargos que desempeien y los niveles de autoridad y decision.

En la presente investigacidon, la estructura se entiende como aquello que
trasciende la interrelacion entre los diferentes ocupantes de cargos en una

organizacion y se instala en una opcion integradora.

La estructura sera abordada desde la éptica del pensamiento complejo, es
decir, algo que trasciende los tradicionales conceptos de estructura, como
aquella que también se asocia a los organigramas o a la diversa gama de
tipologias que se han estudiado; la investigacién no ahonda en los tipos de
estructura, sino mas bien en aquellos factores que, de manera subyacente, son
parte de las estructuras formal e informal en las organizaciones y que
determinan o ejercen una influencia en las formas de comunicacion que operan

entre los miembros de una colectividad.

Se crean planes de accién que en ocasiones se construyen y en otras se
imponen, se establecen normas que determinan el marco de actuacion en la
organizacion y, en general, se crean manuales, codigos, procedimientos, que
rigen la vida de la organizacion, a los que, a su vez, quienes llegan a ella deben
acogerse. Las empresas invierten tiempo en el disefio y actualizacion de su
estructura: se necesita mostrar una utilidad manifiesta, a fin de constituirse en

una amalgama de factores esenciales de la vida de la organizacion que,
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ademas, cumpla el cometido para el logro de los objetivos, es decir, las
estructuras no se establecen a partir de la ideologia, en medio de un criterio
tedrico o idealista, sino que se crean con una intencionalidad clara, tal y como

se argumenta a continuacion:

Las estructuras organizacionales sirven tres funciones. Antes que todo,
las estructuras tienen la intencion de elaborar productos
organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales. En segundo
lugar, las estructuras se disefian para minimizar, o por lo menos regular,
la influencia de las variaciones individuales sobre la organizacién. Las
estructuras se imponen para asegurarse que los individuos se ajustan a
los requisitos de las organizaciones, y no viceversa. Por ultimo, las
estructuras son el ambiente donde se ejercita el poder, donde se toman
decisiones y donde se desarrollan las actividades de las organizaciones
-la estructura es la arena para las acciones organizacionales (Hall,
1996, p. 53).

La estructura es percibida por todos de manera diferente y se constituye en
parte de las formas de comportamiento de las personas, pues quienes se
vinculan a la organizacién, aunque puedan disentir de los comportamientos
observados que identifican a la entidad, también aprenden a comportarse con
base en el deber ser que dicta la empresa o en torno a aquellos aspectos

culturales que adoptan las personas.

Asi, la estructura termina siendo un conjunto de elementos identificatorios que
diferencian a una organizacién de otra; por ello, el discurso que se presenta en
una organizacién en lo informal puede tener efectos positivos o0 negativos,
percibidos de manera diferente por todos. A continuacion se presenta como es
descrita por Etkin y Schvarstein (2011, p. 122):

En la estructura de la organizacién se integran elementos de distinto origen: a)
el marco ideoldgico, con su correspondiente trama de discursos, practicas y
objetos instituidos; b) los factores organizacionales como los estatutos, la
tecnologia y tareas basicas en el sistema; c) las historias individuales y

motivaciones de los participantes y d) la instancia de lo no consciente, es decir,
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las relaciones y actividades derivadas de ansiedades, ilusiones y fantasias de
los participantes y volcadas en sus actividades grupales. Este ultimo factor
confluye en la instalacién de cultos, rituales, creencias, ceremonias, leyendas y

otros componentes miticos de la organizacion.

Asi, con los elementos que se han expuesto, se infiere que la estructura de una
organizacion es determinante en las formas de relacion entre sus integrantes y
significa mucho mas que hablar de cargos en un organigrama, de jerarquias o

de relaciones de autoridad.

3.2.1. LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION “FORMAL”

Lo formal de la estructura hace referencia a todos aquellos mecanismos o
dispositivos a través de los cuales la organizacién les comunica mensajes a
sus miembros de la forma visible a través de la cual funciona. Se entiende lo
formal, dentro de los esquemas creados en la entidad a disposicién de las
personas, con un deber ser alrededor del comportamiento esperado y en el

que, ademas, se comunican las decisiones que se van tomando en el tiempo.

Dentro de los mencionados esquemas formales de las organizaciones se crean
las estructuras en medio de las interacciones que se tejen entre las personas,
quienes definen, a su vez, mecanismos de comunicacion, de toma de
decisiones y de gobierno, que dictan el deber ser y dan norte a la actuacion de

las personas en los diferentes cargos.

A través de la estructura formal, las personas ejercen el poder y también la
autoridad e influyen en el colectivo en cuanto al comportamiento esperado de
los sujetos, es decir, el concepto de influencia es esencial a la hora de hablar

de estructura formal, tal y como fue planteado por Etkin (1978, p. 123):

Para el analisis organizacional, las formas adoptadas por las estructuras tienen
especial importancia por tratarse de mecanismos de influencia institucional

(respecto de los sistemas de valores personales), y por lo tanto, por sus
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implicancias sobre la percepcion e interpretacion de los miembros respecto de

las conductas consideradas admisibles por la institucion.

Ademas, los procesos de influencia de los que se habla se dan no solo en lo
individual, sino que permean los grupos que se conforman. Sin embargo, es
importante anotar que no siempre lo que se espera de las personas es, en

realidad, lo que las personas dejan ver.

Se enfatiza en un sistema dirigido, que tiene una intencionalidad, que no se

crea en forma espontanea y que cobra vida a través del discurso de los sujetos.

Goffman (2001)" incorpora el concepto de organizacién instrumental formal,
que armoniza con algunos postulados presentados en el pensamiento de Max
Weber y que han sido analizados por filésofos de la modernidad con un sentido

critico alrededor de la légica instrumental.

El autor implica en su definicion el concepto de coordinacion entre las
personas, para denotar con ello que ser parte de una colectividad supone la
integracion de saberes, conocimientos y actitudes individuales. Por ultimo,
comprende que en la organizacion se requiere un producto que, dependiendo

de lo que se haga, podra entregar objetos tangibles, servicios, informacion, etc.

Cabe definir una organizacion instrumental formal como un sistema de
actividades deliberadamente coordinadas, que tienden a la obtenciéon de
algunos fines generales explicitos. El producto que en definitiva se espera de
ellas puede consistir en importantes artefactos, servicios, decisiones o
informacion y puede distribuirse entre los participantes en muchas y muy

diversas formas” (Goffman, 2001, p. 177).

Es necesario reconocer el caracter complejo de las organizaciones, con

independencia del tamafio que tengan, pues en su génesis se establecen

" Erving Goffman es profesional en sociologia y tedrico del interaccionismo simbdlico; estudié
la influencia de los significados y los simbolos sobre la accién y la interaccion humana y las
unidades minimas de interaccion entre las personas; sus escritos son fuente de consulta para
temas de comunicacion.
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relaciones entre los sujetos que son, en ultima instancia, quienes hacen mas o

menos compleja la interaccion.

El fendmeno organizacional es de necesidad complejo y, al presentarse la
entidad como un campo de tensiones y paradojas, entendiendo que la
identidad permite a sus integrantes comprender en forma mas o menos
compleja la organizacion en las diferentes relaciones que en ella se tejen, las
mismas toman forma (en la verticalidad o en la horizontalidad) y denotan el
camino que se sigue en la organizacion para comunicarse e, incluso, para

acceder a otras posiciones.

Como elemento que caracteriza las interacciones en la organizacion formal se
tienen la division del trabajo y las jerarquias, conceptos que se desarrollan a

continuacion:

3.21.1. Ladivision del trabajo

La burocracia es la forma por excelencia en que se expresa la divisiéon del

trabajo.

La division del trabajo se entiende como un proceso natural que se da al
interior de la organizacion. Lo que no puede ocupar el centro de atencion es la
forma de dividirlo, sino las formas de relacién que se tienen, el modo en que las
personas se comunican y los efectos que genera en los demas; ademas, debe
tomarse en consideracion que la manera de dividir el trabajo puede ocasionar
posibilidades de ejercicio del poder en libertad o no; puede derivar en que las
personas se queden ocupando sus puestos de trabajo de manera perenne o
que hallen, por el contrario, oportunidades de aprendizaje que los potencien
hacia otras posiciones.

La divisién del trabajo ha sido, a lo largo de la historia, un ejercicio esencial en
la vida de las personas, en los grupos a los cuales se pertenece, en la familia y,
por supuesto, en las organizaciones, pues permite de manera clara decidir

quién hace qué, dar claridades en quién toma las decisiones, dependiendo del
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lugar que ocupa en la estructura. Asi, pasando por las formas divisionales mas

puras hasta otras constituidas de manera integrada, las personas se organizan.

La division del trabajo se presenta en las empresas con el fin de buscar
coordinar acciones entre las personas para el logro de objetivos y, como
argumenta Mintzberg (1999, p. 434), “en la forma divisional, las divisiones
disponen del poder preciso para gestionar sus propias unidades, controlando
las operaciones y determinando las estrategias para los mercados de los

cuales se ocupan”.

El autor se refiere a unidades, lo que podriamos comprender como
departamentos o0 negocios, a través de los cuales las personas se asocian, lo

cual incluye a directivos y no directivos.

La estructura organizacional no es un ente sin fuerza o algo creado sin
intencidn; las personas que forman parte de la estructura se organizan en torno
al cumplimiento de unos objetivos y se agrupan en busqueda de las mejores
formas de logro. En este tipo de dominacion burocratica, Weber (1997, p. 716)
explica la relacion entre distribucion de actividades y ejercicio del poder, tal

como se transcribe a continuacioén, en lo referente a las atribuciones oficiales:

Existe una firme distribucion de las actividades metddicas consideradas como
deberes oficiales necesarias para cumplir los fines de la organizacion
burocratica. Los poderes de mando necesarios para el cumplimiento de estos
deberes se hallan igualmente determinados de un modo fijo, estando bien
delimitados mediante normas, los medios coactivos que le son asignados y
para el cumplimiento regular y continuo de los deberes asi distribuidos y para el
ejercicio de los derechos correspondientes se toman las medidas necesarias

con vistas al nombramiento de personas con aptitudes bien determinadas.

En cuanto al principio de jerarquia funcional, indica el autor que es propia de
las grandes empresas privadas y la refiere a ella del siguiente modo: “Un
sistema firmemente organizado de mando y subordinaciéon mutua de las

autoridades mediante una inspeccion de las inferiores por las superiores,
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sistema que ofrece al dominado la posibilidad sélidamente regulada de apelar

de una autoridad inferior a una instancia superior” (Weber, 1997, p. 717).

Noétese que el estudio de la jerarquia funcional trae consigo el concepto de
subordinacion que, visto desde el lugar de lo formal, cuando se celebran los
contratos de trabajo en las empresas entre trabajadores y patronos, constituye

uno de los elementos esenciales que lo caracterizan.

La tercera funcién especifica de la burocracia la explica Weber (1997, p. 717) al
advertir que
La administracién moderna se basa en documentos (expedientes) conservados
en borradores o minutas y en un cuerpo de empleados subalternos y de
escribientes de toda clase. La organizacion moderna burocratica distingue en
principio entre la oficina y el despacho particular, pues separa en general la
actividad burocratica, como sector especial de la esfera de la vida privada y los

medios y recursos oficiales de los bienes privados del funcionario”.

Y, por ultimo, en cuanto al desempefo del cargo, indica que se hace segun
unas normas susceptibles de aprendizaje, anotando que, en lo que respecta a
la posicion de los funcionarios, existen unas consecuencias, las que a
continuacion se expresan de manera resumida, sin entrar a detallar los
planteamientos de Weber (1997), que él explica uno a uno; sin embargo, se
enuncian para justificar por qué este tipo de dominacion (burocratica) si es

propia de las empresas capitalistas:

l. El cargo es una profesion
Il. La posicion personal del funcionario resulta configurada de acuerdo
con los siguientes principios:
a. Estimacion social dada por la distribucion del poder o de un
elevado costo de la formacion profesional
b. Los funcionarios son nombrados por una autoridad superior
(aunque puede también darse por eleccion o designacion)
c. Perpetuidad en el cargo cuando se dan revocaciones o
ratificaciones periddicas
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d. El funcionario percibe una remuneracién en forma fija, asi como
un retiro de vejez en forma de pension. El salario queda
determinado no solo por el trabajo realizado, sino por las
funciones desempefiadas (con el rango)

e. Elfuncionario esta ubicado en un escalafén que va de los puestos
inferiores, menos importantes y menos bien pagados, a los
superiores. El promedio de los funcionarios aspira a condiciones

de ascenso

La burocracia, entonces, se materializa a través de acciones que presentan un
orden dentro de las organizaciones y, como tal, ofrece posibilidades para el

ejercicio del poder a todos los individuos que forman parte de las mismas.

Con los elementos expuestos se puede evidenciar el fendbmeno burocratico
como algo natural que se instala en las organizaciones y que, ademas, puede
tomar forma en las estructuras formales e informales con efectos diferentes,
pues, de cara a las estructuras formales, la burocracia ordena, presenta un
mapa de ruta que facilita a los miembros de una organizacion moverse a lo
largo y ancho de la misma. Sin embargo, en las estructuras informales, como
se vera mas adelante, el fendmeno burocratico puede representar formas
dominantes de imponer la autoridad, o que ocasiona un choque o una tensién
entre dirigentes y dirigidos, por cuanto cada uno ejerce el poder desde lugares

diferentes.

3.21.2. Las jerarquias

Las jerarquias provocan que las personas se acerquen para trabajar en
conjunto, estimulan el establecimiento de redes de relacion y el hacer acuerdos
que, en Uultimas, beneficien o estén en la linea de los intereses

organizacionales.

Las jerarquias por si solas no son buenas ni inconvenientes en las
organizaciones; existen y tienen fines especificos, algunos de los cuales se

anotaron antes. Las jerarquias por si solas no provocan efectos, sino, mas
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bien, las relaciones que se presentan entre las personas que se encuentran
ubicadas en diferentes niveles jerarquicos, si pueden traer consigo
consecuencias que invitan a que las personas puedan moverse en escenarios
en los que la propuesta a nuevas formas de pensamiento esta permitida o, por

el contrario, escenarios en los que se limita el trabajo en equipo.

Tal y como lo indica Etkin (1993, p.173),

Los objetivos se dividen y expresan como funciones (medios) especializadas y
se asignan a sectores jerarquicos a través de la departamentalizacion; la
integracion entre estas partes se logra mediante la autoridad formal y las redes
de comunicacién que aseguran la concentracion de la informacién y facultades
decisorias manteniendo la unidad de criterio y las politicas comunes para toda

la organizacion.

Es preciso tener claro que las personas en las organizaciones pueden, en
forma deliberada, actuar en razdon de los objetivos de dichas entidades; sin
embargo, esto no es condicidon para pensar que abandonen sus formas

particulares de pensamiento y de dialogo.

La jerarquia no solo busca garantizar la unidad de mando y la obediencia,
sino que ademas, propende porque las personas no se “salten” instancias y
se conserve lo formal y lo establecido. En otras palabras, la jerarquia
delimita hasta donde pueden llegar las personas. Y en esta medida, podria
impedir la cooperacion espontanea entre distintos niveles jerarquicos, dada
la reduccién de las posibles interacciones entre personas que pertenecen a
distintos niveles organizacionales, a la separacion entre ellos y nosotros (en
términos de subordinados y jefes), y como consecuencia producto de la
posible ruptura de las vinculaciones entre las escalas jerarquicas. (Higuita,
2007, p. 65).

A través del disefio organizacional, las empresas desarrollan ejercicios para
determinar como son las jerarquias, como se define la divisidon del trabajo y
cuales mecanismos de control se crean. Algunas empresas dan mayor o menor

relevancia a algunos de ellos, y mientras mas preponderancia se dé a las
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jerarquias, mayor sera la necesidad de reconocimiento del nivel de los cargos
que se ocupan y asi, cuanto mayor sea la divisibn del trabajo, mas
especializada sera la organizacion. De otro lado, los controles que se
implementan resultan ser dispositivos de poder, que podrian convertirse en

dispositivos de dominacion si asi lo quiere la organizacion.

Las jerarquias son parte de la historia y como tal han producido efectos que,
vistos en la esfera organizacional, deben comprenderse desde otro lugar, pues
existen diversas formas e intenciones a través de las cuales se ha incorporado
dicho concepto en las organizaciones. Una puede ser el deseo de dar claridad
para que las personas sepan a quién buscan al momento de requerir tomar
decisiones y evitar procesos simultaneos que se repiten; otra puede ser la
necesidad de ejercer control sobre las personas, al crear estructuras
jerarquicas en las cuales se conduce a las personas a acudir a ciertos cargos
en determinadas circunstancias y esto podria constituir una forma de incidir en
las decisiones de otros, a fin de estimular los mecanismos de consulta a la
organizacion; una tercera forma puede estar dada alrededor de la obediencia,
con lo que se quiere dejar claro cuales son los cargos en la estructura a los
cuales “se debe obediencia”’, o podria pensarse que se establecen las
jerarquias sin ninguna intencion, aspecto que se acoge como poco probable si
se consideran las necesidades de poder que acompanan a las personas en la
esfera organizacional. Se presenta, desde la perspectiva de Morgan (1996, p.

26), como la jerarquia puede ser entendida para ejercer control:

La organizacion jerarquica de tareas estructura la idea de que el control debe
ser ejercido sobre todas las partes de la organizacién para asegurarse de que
se esta haciendo lo que se le ha designado. Supervisores y otras formas de
jerarquias no solamente controlan la labor de los trabajadores, también quitan

responsabilidad a los trabajadores.

Es preciso tener presente que la organizacion formal no es propia, en forma
exclusiva, del ambito organizacional, puesto que es parte de la vida de las
personas en espacios diferentes de relacion, parte de las mismas vivencias que

las personas tienen en su escenario familiar y, tal como lo argumenta Morgan
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(1996, p. 268), existe un largo camino que se ha dado a través de la historia

alrededor de lo que se entiende por organizacion formal:

El primer tipo de organizacion formal surgié probablemente en las sociedades
jerarquizadas donde un grupo social se imponia sobre otros, a menudo a través
de la conquista. Tales sociedades estaban fuertemente estratificadas, donde
ciertos individuos se ofrecian a si mismos al servicio de las clases en el poder:
sacerdotes, escribas, bibliotecarios, negociantes y comerciantes. Ya que esa
gente no producia bienes por si mismos para sostener su modo de vida,
formaron una clase intermedia entre la clase en el poder y los esclavos vy
trabajadores que realmente producian los bienes. Nos encontramos
actualmente con los mismos sistemas reproducidos en las modernas

organizaciones en los términos de propietarios, dirigentes y trabajadores.

Como se aprecia con la cita anterior, puede suceder que, de forma voluntaria,
las personas se acercan a las organizaciones a ofrecer su capacidad de trabajo
y terminan ubicandose en alguno de los niveles jerarquicos que se encuentren
definidos, con lo cual quedan al arbitrio de un grupo de personas que, en
atencion al cargo que desempenan, la empresa ha decidido que ejercen el
poder; estos individuos, en algunas ocasiones, pueden llegar a hacerlo,
sobrepasando la intencién genuina que exista, pasando por la persuasion, la
influencia, la intimidacion o, incluso, hasta la violencia. Habra quienes desean
que sus instrucciones sean obedecidas, otros que obedecen y terminan siendo
manipulados ante el encuentro de intereses que tienen de mantenerse en el
cargo por algunas necesidades especificas que tengan (por ejemplo: de
supervivencia) y soportando, entonces, actos de sumisién que cuentan con

toda su voluntad.

Visto de esta forma, las jerarquias cobran vida porque hay quienes ejercen
ciertos cargos que otros legitiman, respetando el lugar que la organizacion ha
indicado que deben ocupar. También se puede afirmar que las relaciones
jerarquicas se expresan en presencia de dos partes que estan implicadas en la

relacion; es decir, la jerarquia no se materializa en relacién con un solo sujeto.
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En cualquier caso, las jerarquias indican que existen relaciones no igualitarias:

Nos encontramos con unas relaciones de poder asimétricas que resultan de la
mayoria trabajando para los intereses de unos pocos. En todos los casos, sin
embargo, la persecucion de los objetivos de unos pocos a través del trabajo de
muchos continda. La organizacion segun esta visidon se comprende mejor como

un proceso de dominacién (Morgan, 1996, p. 263).

El “conducto regular’ del que se habla en el lenguaje organizacional se espera
sea acatado por quienes ocupan cargos de jefatura, demostrando posiblemente

celo en algunas oportunidades, cuando los subordinados no lo siguen.

Entendida en el contexto de las interacciones que se presentan en una
organizacion, la jerarquia por si sola se queda corta ante las multiples
posibilidades que ofrecen los espacios de comunicacién en las organizaciones.
Apelar a garantizar la unidad de mando implica identificarse con un objetivo
que, en lugar de mostrar caminos de actuacion, lo que indica es una unica

forma de comprender la jerarquia.

Para finalizar, se enuncian a continuacién algunos mecanismos formales a los
cuales apelan las organizaciones para provocar la interaccion entre las
personas:

e Herramientas de tipo tecnologico asociadas a la intranet, que en algunas
organizaciones se crean a disposicion permanente de los empleados,
que llevan como insumo informacién de los procesos del negocio, las
politicas, los reglamentos, los instructivos y demas documentos que dan
cuenta del marco normativo en el cual se mueve la organizacion y que
dictan el deber ser en cuanto a las conductas deseadas; esto suele ser
parte de los cddigos de ética, de conducta, de buen gobierno, en las
declaraciones de principios y de valores que adoptan las organizaciones.
Dentro de este tipo se ejemplifican los espacios que ofrecen las redes
sociales tales como Facebook, Twiter y similares, que invitan a los
empleados de las organizaciones a enterarse de las noticias del negocio

e, incluso, a incorporar opiniones personales.
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e Los grupos de trabajo entre dirigentes y dirigidos que se citan con una
frecuencia de tiempo, una periodicidad y un espacio y lugar definidos y

con agendas planeadas con anticipacion.

e Las reuniones que se citan sin tener una periodicidad establecida y que
ocurren en el marco de sucesos que impactan el devenir de la
organizacion y acerca de los cuales, por ende, resulta necesario

informar a las personas.

e Los boletines impresos o virtuales con una periodicidad definida y que

tienen como finalidad un caracter informativo y explicativo.

e Las reuniones generales de tipo social, convocadas alrededor de
episodios de la vida de la organizacion, tales como eventos de
antiguedad en el marco de la celebracion del aniversario de las

empresas.

e Las telerrevistas, como medios adoptados por algunas organizaciones
con presencia en lugares frecuentados por los empleados de la
organizacion, tales como el restaurante, los pasillos, el sitio de ingreso a

las instalaciones, etc., y que se aprovechan con fines informativos.

No obstante, los mencionados en la lista previa son solo algunos de los
mecanismos de comunicacion. Es menester tener presente que tanto la
formalidad como la informalidad son instancias a través de las cuales se

resuelven los conflictos o, incluso, se mejoran las relaciones.

3.2.2. LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION “INFORMAL”

Si los dirigentes reflexionaran sobre las fuentes de placer
en el trabajo, podrian descubrir el lugar central que ocupa
el uso de la palabra en los grupos informales (Chanlat y
Bédard, 1997, p. 214).
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Se entiende la organizacion “informal” todo sistema de relacién que se teje en
forma espontanea por diversas causas y dependiendo de la personalidad de

los implicados, el caracter y la conflictividad, entre otros aspectos.

En el ambito organizacional surgen los esquemas informales, creados por
necesidad (no siempre de la organizacién) y en los cuales se establecen
interacciones que provocan en los sujetos reacciones diferentes a las de las

estructuras formales.

En la organizacion “informal” se habla acerca de las decisiones y de los
esquemas de gobierno que se produjeron en lo formal y, en ocasiones, dicha
organizacion “informal” va tomando forma, de tal suerte que, con la periodicidad
con que se reunen las personas a través de las mismas, también se toman

decisiones que logran impactar.

En la organizacion “informal” también se expresa el lenguaje en formas verbal y
no verbal, si se comprende que no siempre se dice lo mismo con las palabras

ni a través de las relaciones jerarquicas que se establecen en las empresas.

Para comprender las dinamicas del poder en las organizaciones, es preciso
revisar la manera como se manifiestan, que no es en otro espacio diferente al

de la expresion de las personas por medio del lenguaje verbal y no verbal.

A través de las palabras y del significado que se da a las situaciones vividas en
el campo organizacional, las personas interactuan y generan discursos que

tienen incidencia directa en la accién social.

La organizacion se presenta como un amplio escenario de interacciones y, por
lo tanto, el lenguaje que alli se produzca constituye la construccion de
significados que afloran al momento de darnos cuenta de cudl es el efecto del
ejercicio del poder en sus diferentes manifestaciones y en las fuentes en las

que se origina.

95



De otro lado, es preciso dejar claro que el uso del lenguaje es connatural a las
relaciones sociales y a las interacciones que se establecen, razén por la cual
las palabras que se emplean caracterizan y van dando forma a las

interacciones.

Las palabras también superan el sentido literal de la descripciéon (“lo que
dicen”). Las palabras sugieren “algo mas” o diferente a lo referido. Es lo
connotado, el mensaje implicito o subyacente, las imagenes que se asocian al
mensaje oficial (Etkin, 1996, p. 108).

En la organizacion “informal” se pueden lograr alcances tan importantes como
los que produce el escenario formal. Sin embargo, el objetivo de la
investigacion no estriba en ahondar en los mecanismos formales, sino mas
bien en comprender los efectos que tienen las formas de ejercicio del poder
desde las perspectivas de lo formal o lo informal. Asi, pensar en mecanismos
informales de comunicacion es necesario para comprender que son tan
incidentes como los mecanismos formales que las empresas crean y se

preocupan por fortalecer y mantener en el tiempo.

En la organizacion “formal” existen mecanismos de comunicacién, a saber:

e Espacios de conversacion no planeados: informalmente, las personas se
reunen a conversar sobre los sucesos de la organizacion, comparten sus
percepciones, expresan opiniones, recrean situaciones, especulan sobre el
futuro de la organizacién y, en ocasiones, hacen supuestos a partir de la

incertidumbre que pueda existir sobre algo en particular.

Referirse a la comunicacion informal supone para muchos el pensar en formas
de dialogo que no conversan con las estructuras formales a que tienen acceso;
de ahi que algunos deseen conservar en silencio los actos comunicativos que
en la informalidad se llevan a cabo, o reservar solo para los espacios

informales una informacion que no se presenta en lo formal.
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No obstante, con el aprecio de algunos o el rechazo de otros, todos los
escenarios de conversacion que se dan en la organizacion, formales e
informales, se convierten en espacios en los que nacen nuevas redes de
comunicaciéon, que definen nuevos medios de comunicacion a través de los

cuales se transmiten los mensajes.

Tal y como lo plantea Morgan (1996, p. 161): “Todas las organizaciones tienen
redes de relacién informales donde la gente interactua de forma que solucionan

algunos tipos de necesidades sociales”.

e El chisme: al hacer referencia a las estructuras informales, conviene
manifestar que se reproducen en formas de didlogo catalogadas o
nombradas por las personas a través de imagenes que representan
foros de conversacidon diametralmente opuestos a los formales;
verbigracia, la conversacion del pasillo, la que ocurre en el bafno, en el
restaurante de la empresa, en el jardin, en los encuentros externos,
cuando no se ha buscado el escenario, sino que surge en forma
espontanea y, en particular, convoca a muchos; en estos espacios
fluyen las comunicaciones verbales informales que, en ocasiones, son
leidas a través de otras personas como aquello que, por lo comun, se le

conoce como chisme.

El chisme suele ser interpretado como una distorsién de la informacién que se
ha recibido en lo formal y que, en su lugar, se amplia con nuevos datos que se
conocen a través de otras fuentes y con las cuales se especulan escenarios de

decisidon o desenlace de las situaciones.

A través del chisme, las personas dan sentido a la falta de informacion
proveniente de la empresa y el sitio en el cual se gesta se convierte en un
espacio para desfogar o hablar con apertura (sin coacciones) sobre los temas
que se desee. Por ejemplo, noticias de cierre de una empresa, despidos y
similares traeran consigo especulaciones entre los empleados, en tanto no
reciban explicaciones a través de los medios formales de comunicacion,

aunque no de necesidad tal cosa lo evita; asi, los empleados especulan, se
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imaginan posibilidades frente a lo que pueda pasar con ellos, analizan las
razones por las cuales la empresa toma las decisiones, y, de esta manera, con
explicaciones que provengan o no de la formalidad, las personas se reunen a
conversar sobre los sucesos de la organizacion, lo cual se escapa al control
que cualquier empresa pretenda frente a la conformacion de “corrillos” o

reuniones informales.

Asi es como pueden surgir los chismes, pues ante una minima informacion, la
misma pasa de una persona a otra; cada cual aporta sus percepciones, sus
deseos, temores e incertidumbres y actuaciones no censuradas en la
informalidad. El chisme puede tener también origen en el deseo de conseguir

poder, alrededor de chismosos que cuentan secretos para conseguir poder.

Y, para finalizar, Chanlat y Bédard (1997, p. 213), en un escrito en el que tratan
sobre los grupos informales, indican que en el medio laboral existen actividades
de chismorreo que tienen un alcance mucho mas profundo de lo que por lo
general se piensa: “El chismorreo existe cuando una o varias personas hablan
bien o mal de uno o de varios individuos ausentes. De esta manera los
miembros de un grupo se crean poco a poco normas internas y se distinguen

con ellas de otros grupos”.

e Las coaliciones: otra consecuencia que pueden tener las reuniones en
los espacios informales de comunicacion lo es la constitucion de
coaliciones, que, aunque pueden darse en la informalidad o en la
formalidad, son en definitiva algo que ocurre, tal y como lo expresa
Morgan (1996, p. 161), vinculandolas, ademas, con el ejercicio del

poder:

Ademas del poder descrito de las redes de trabajo y la construccion de
coaliciones, muchos miembros de una organizacion pueden mostrar el
poder de su papel en las redes sociales conocidas como la

"organizacion informal.
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Aunque no necesariamente los flujos de comunicacion que se tejen en la
informalidad estan cargados de informacion distorsionada, es menester tener
presente que la informalidad representa, para los grupos de personas de las
organizaciones, una oportunidad de conversacion, de resolucion de inquietudes
y de ejercicio de influencia que en los espacios formales; en contraste, con el
rigor de las agendas y los procesos no se daria en la misma proporcién. De

acuerdo con el ultimo autor citado (Morgan, 1996, p. 161),

En todas las redes de trabajo algunos protagonistas pueden tomar un papel
central activo mientras otros pueden operar al margen. Algunos contribuiran a
ello y derivaran el poder de las redes de trabajo mas que otros, de acuerdo con
el modelo de mutua dependencia sobre el que forjan las alianzas. Ademas del
poder descrito en las redes de trabajo, y la construccién de coaliciones,
muchos miembros de una organizacién pueden mostrar el poder de su papel
en las redes sociales conocidas como la organizacion informal. Todas las
organizaciones tienen redes de organizacion informales donde la gente

interactua de forma que solucionan algunos tipos de necesidades sociales.

Las mencionadas estructuras jerarquicas de las empresas pueden estimular o
no la construccion colectiva de conocimiento, lo que permitiria libertad en el
ejercicio del poder o restringiria la construccion colectiva, caso en el cual

pueden manifestarse formas de ejercer el poder tendientes a la dominacién.

No obstante, con independencia del espacio a través del cual interactuen las
personas en las organizaciones, es decir, en el formal o en el informal, el sujeto
ejerce el poder y los modos en que lo ejerce, en que toma las decisiones y en

que interactua producen efectos que hacen a una organizacion distinta de otra.
En el siguiente capitulo se va a caracterizar el poder y se va a ampliar el

concepto para comprender desde cudles lugares se puede ejercer en la

organizacion, mas alla de las estructuras formales o de los espacios informales.
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3.3. EL PODER

Hablamos de ideologias para hacer
referencia a los conjuntos de ideas,
creencias y valores que ciertos grupos de
opinion e interés, intelectuales y profetas
en la organizacion, ofrecen para
comprender la realidad (Etkin, 1996, p.
157).

Como preambulo del tema, se inicia el capitulo con la siguiente premisa: las
ideologias son empleadas por los seres humanos -entre otras cosas- para
hacer ejercicios de comprension de la realidad y, como tales, las practicas de
los directivos en las organizaciones cuando ejercen el poder derivan en las
personas la posibilidad de construir o modificar las creencias individuales que
tienen sobre el significado del poder, de tal manera que lo vean como positivo o
negativo; de ahi que sea necesario escuchar a diferentes sujetos para
dimensionar en qué medida las practicas empleadas, cuando se ejerce por
parte de directivos, tienen efectos en las personas, y cual es el discurso de
ellos frente al tema, dado que el discurso es un elemento identificatorio en las

personas o en la identidad de la organizacion.

Los efectos que genera el poder por parte de los directivos en una organizacion
se explican también a la luz de las creencias individuales y sociales que
existen, por cuanto cada persona o grupo de la empresa va construyendo sus
propios modelos mentales sobre lo que significa el ejercicio del poder, asi, con
base en lo que creen acerca de quién ejerce el poder, pondran de manifiesto, a
través de su discurso, la aceptacién, el rechazo o la resistencia de las ideas

que el directivo intenta transmitir.
El discurso no se explica por las elaboraciones conceptuales individuales o

colectivas, sino que se vincula a la accién social mediante actores sociales que

interactuan, es decir, que se comunican entre si:
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Las ideologias son esencialmente compartidas y por lo tanto necesitan ser
definidas a nivel de grupo. Lo mismo vale para la “identidad” social o colectiva
del grupo como tal. Usualmente se considera a la identidad de un modo
individualista, es decir, en términos de representaciones y procesos de
identificacion de los miembros de un grupo. Sin embargo, del mismo modo en
que puede decirse que los grupos comparten conocimiento, actitudes y una
ideologia, podemos conjeturar que comparten una representacién social que

define su identidad o “si mismo social” como un grupo (Van Dijk, 1999, p. 155).

Se parte del reconocimiento del significado del conflicto y como este se
constituye en la génesis del ejercicio del poder; de ahi que se encuentre la

estrecha relacién que tiene con la manera como se entienden los conflictos.

El conflicto, como fendbmeno connatural a la condicion humana, aflora en la
interaccién con otros (en la organizacion formal y en la informal); de ahi que
requiera ser resuelto a través de diferentes caminos: la autoridad, la

dominacién o la influencia.

Cada uno de los caminos puede ser explicado segun las perspectivas de
diferentes autores; cada uno tiene connotaciones especiales, que permiten que
sea descubierto dependiendo de la interpretacion de la realidad que hace el
sujeto y este elija, entonces, alguna de las opciones o decida apelar de manera
simultanea a practicas de autoridad, dominacién o influencia, construyendo su
propio marco de actuacidon o, en otras ocasiones, adoptando el que ofrece la
organizacion para la cual trabaja, con lo que se encuentra que, de manera
eventual, confluye el pensamiento del sujeto con los rasgos de identidad de la

misma, o, en otras, sencillamente no convergen.

Cuando se presentan conflictos, de la misma manera se ponen en evidencia

las manifestaciones de poder:

El conflicto, segun declara Follett, es una realidad en la vida. En vez de tratar
de esconderlo o de ignorarlo deberiamos reconocerlo y lograr que funcione en
nuestro beneficio. Lejos de considerarlo como un elemento de combate,

deberia considerarsele como una expresion legitima de diferencias entre las
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partes. Después de todo el conflicto no es mas que una diferencia de opiniones
y de intereses. Sin conflictos y sin diferencias no existiria el progreso (Follett,
citada por Graham, 1995, p. 20).

Morgan (1996, p. 141) también conceptualiza al respecto, enfatizando que el
origen del conflicto se encuentra en la divergencia de intereses, lo cual se

desarroll6 en el capitulo de organizacion:

El conflicto estara siempre presente en las organizaciones. El conflicto puede
ser personal, interpersonal o entre grupos o coaliciones rivales. Puede
construirse dentro de las estructuras, funciones, actitudes y estereotipos de la
organizacion o surgir a partir de recursos poco frecuentes. Puede ser explicito
o encubierto. Cualesquiera que sean la razén y la forma que tome, el origen

reside en una divergencia de intereses percibido o real.

Dichos conflictos pueden ser el origen de diversas formas de ejercicio del poder
al interior de las organizaciones; por ello, se hace necesario desagregar los
elementos inherentes al poder y expresar como sera entendido en la presente

investigacion.

El deseo de resolver conflictos significa dar el lugar al encuentro de intereses
entre las partes, a la significacion y valoracidn que cada una de ellas ha
construido sobre sus propios intereses, que, en muchas ocasiones, no se
exploran, que es lo que ocurre cuando las organizaciones terminan imponiendo
sus formas de pensamiento a los trabajadores, provocando comportamientos

no deseados.

Las alternativas para la solucién de conflictos pueden ser muy diversas; cuando
las personas acuden a comprender el interés del otro, estdn dando lugar a
establecer interacciones a partir de un observador que ve en el otro a un sujeto
que, a través de su discurso, se expresa y comprende la realidad, generando
intercambio de saberes que, como en una espiral, provocan tensiones que
deben resolverse; de ahi la importancia de darles el lugar que merecen a los

intereses y no las a tensiones, pues centrarse en las ultimas significaria
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quedarse en un estado de suspenso, en el cual la persona se deja permear

solo por los prejuicios y paradigmas que la acompafian.

Qué hacer con los conflictos, cémo abordarlos, qué hacer para no perpetuarlos
en el tiempo y en su lugar asumirlos como parte del devenir de la organizacion
que se materializa o se expresa en las formas de ejercicio del poder, resultan
ser los grandes retos de los trabajadores de las empresas, pues son ellos
mismos quienes en la cotidianidad estan atravesados por los conflictos propios

de la organizacion.

Reconciliar intereses es un argumento que bien podria sustentar el deber ser
de las personas que tienen diferencias y, si no funciona, las personas deberian
recurrir a los derechos y, por ultimo, a los métodos del poder; no obstante, se
encuentra que ante un conflicto prevalecen también posiciones de quien parece

tener mas poder dentro de la estructura jerarquica de la empresa.

El ejercicio del poder tiene, entonces, estrecha relacion con la resolucion de
conflictos, los cuales pueden comprenderse desde la vision de un lugar positivo
0 negativo, o de la oportunidad que se tiene para pasar de un estado a otro;
otros podran ejercer el poder para transformar y cada manera de resolver un
conflicto sera singular, por lo cual cobra sentido que, al estudiar el tema de las
practicas que existen para su ejercicio, no baste con que el investigador se
aproxime a un solo sujeto o a una sola entidad, pues fue singular la manera de
resolver los conflictos en una organizacion y es diferente el modo en que se

hace en otra y los efectos que genera.

Comunicarse con el otro exige desarrollar un proceso riguroso de comprension
de su realidad, un proceso abierto para el conocimiento de intereses de uno y
otro, como ha sido expuesto a través del pensamiento de Morgan. Dicho autor
entiende a las organizaciones como sistemas politicos y también argumenta
que los diferentes grupos en la sociedad establecen negociaciones y compiten
por compartir el equilibrio del poder y usar su influencia para lograr un objetivo;

puede darse de formas diferentes, dependiendo de la vision que se tenga en
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los esquemas de direccion de parte de los directivos: una vision unitaria,

pluralista o radical.

Morgan enfoca la comprension del poder en la organizacion desde la
perspectiva politica. La dimension politica permite al sujeto verse en relacion
con otros mediante un juego en el cual se responsabiliza, pues asume posicion

en la resolucion de conflictos a partir de los intereses individuales.

El ejercicio del poder se enmarca en la dinamica que vive la organizacion; no
se ejerce por una decision amanada de los miembros de la colectividad, sino
que obedece a unas motivaciones que descansan en las formas de entender el
mundo, en las alternativas que cada uno halla para solucionar los problemas,
para resolver los conflictos y para dar sentido a su actuar a través de los

intereses que persigue.

El conjunto de elementos mencionados proporciona a los integrantes de la
organizacion la posibilidad de moverse en la misma desde el lugar que cree
conveniente: desde la construccién colectiva, desde la imposicion de ideas,
desde el acatamiento de las mismas, para asi, como en la arena politica,

dimensionar formas de actuacion en lo formal y en lo informal.

Una manera de entender la arena en la cual se mueve el poder en las

organizaciones, es la metafora politica desarrollada por Morgan (1996, p. 183):

La metafora politica nos anima a ver como toda la actividad de la organizacion
esta basada en intereses y a evaluar todos los aspectos del funcionamiento de
la organizacién con esto en la mente. Las ambiciones, estructura, tecnologia, el
disefio de funciones, estilo de liderazgo y otros aspectos aparentemente
formales del funcionamiento de la organizacion tienen una dimension politica,

tanto como el juego y los conflictos politicos mas obvios.

Y, en esencia, ¢ para queé se ejerce el poder?, y ;qué se entiende por poder?
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En general, el poder se ejerce para resolver conflictos, tomar decisiones,
facilitar las relaciones de orden, legitimar la gestibn empresarial, conseguir
intereses especificos, facilitar la interaccion de intereses opuestos, influir en
otros, ganar prestigio dentro de la organizacion, incorporar procesos de tipo
participativo, ejercer control sobre los recursos de los cuales se dispone, usar
las normas en provecho propio o usarlas en beneficio de una colectividad o al
servicio de ella; se puede ejercer también para crear sistemas de dependencia
a partir del conocimiento y el manejo de la informacioén que tienen las personas;
se ejerce para conseguir reconocimiento individual, para inhibir la gestion de
fuerzas opuestas a los intereses de la organizaciéon o los particulares, y se
puede ejercer también para favorecer la inclusion (de género, de diferencias de

pensamiento, etc.).

Cuando el poder se ejerce, provoca una serie de efectos en las personas, tales
como: propiciar la autonomia de los individuos, grupos o departamentos,
promover procesos de cambio en la conducta de los grupos, alentar o estimular
la cogestion generada a partir de procesos participativos, fomentar la accién
colectiva y también la individual, incentivar nuevas formas de relacion en los
sistemas de comunicacion formal e informal, provocar el establecimiento de
alianzas, coaliciones y redes de relacién y, por ultimo, otro de los efectos del
poder se da alrededor del establecimiento de un equilibrio en los grupos o, en
caso opuesto, para fomentar el caos, el desequilibrio y la alteraciéon en la

dinamica de los grupos o de la colectividad en general.

Segun Morgan (1996, p. 145), “el poder es el medio a través del cual los
conflictos de intereses son resueltos en ultima instancia. En el poder influye
quién lo ejerce, qué, cuando y como”. Para Etkin y Schvarstein (2011, p. 186),

por su parte,

El poder no es una expectativa sino un modo de accion, y como tal se ejerce en
la cotidianidad de las practicas en el trabajo...Las relaciones de poder se
concretan en el condicionamiento de las acciones cotidianas de los individuos,
pero las fuentes de ese condicionamiento pueden ubicarse en distintos niveles

segun la amplitud del enfoque utilizado por el observador, su perspectiva. En
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este sentido es posible hablar de la fuerza que ejerce la organizacién (poder
organizacional), la presién de los grupos sobre sus componentes (fuerzas
cohesivas), las relaciones en el grupo (por ejemplo el liderazgo), los vinculos

entre pares de individuos (vinculos personales).

3.3.1. Las caracteristicas del poder

Caracterizar el poder significa darles nombre a las manifestaciones que tiene,
con la posibilidad de correr el riesgo de caer en un ejercicio reduccionista y de
bajo alcance, como suele suceder cuando diferentes autores caracterizan la

cultura y, en particular, cuando se refieren a la cultura organizacional.

Etkin y Schvarstein identifican una serie de caracteristicas del poder, que son
consideradas en la investigacion para analizar como las practicas en el
ejercicio del mismo que tienen los directivos influyen en la dinamica
sociolaboral, que no se hacen evidentes en la totalidad de relaciones de poder
entre seres humanos, pues se ejercen en un lugar y un tiempo especificos;
ademas, y segun quién lo ejerce y como lo hace, provoca reacciones

diferentes.

El siguiente cuadro describe cada una de las caracteristicas y esboza la forma
en que se expresa en relacion con otros; es decir, se parte de la base de que el

poder se vive en relacion con otros.

Dicha relacién puede llevarse a cabo en medio de acuerdos, desacuerdos,
conflictos y tensiones, que pueden explicarse desde las perspectivas de la
psicologia organizacional, la sociologia, la administracion y, por qué no, pueden
hallar razén también en otras disciplinas; lo que si es cierto es que son parte de
la historia empresarial, al confluir en las organizaciones un sinnumero de
trabajadores que llevan una historia personal y laboral diferente y como tales
sus pensamientos, sus puntos de vista, sus maneras de comprender las
realidades seran diferentes y presentaran sus formas de solucionar los
conflictos de otras maneras, lo que , en algunos casos, ocasionara tensiones,

las que merecen ser estudiadas para desagregar lo que ellas significan.
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La manera como se ejerce el poder, el interés que la organizacién presta al

discurso individual de sus trabajadores y las interacciones que de manera

deliberada se establecen para favorecer el tejido de redes de relacién van a

permitir superar las tensiones propias que surgen y los conflictos que lleguen a

presentarse.

Cuadro 2: Caracteristicas del poder.

Caracteristica Descripcion Forma como se expresa en las interacciones
con otros
Asimetria en las Las partes no estan en igualdad de condiciones|En sus comunicaciones, el poder esta presente
relaciones respecto de la necesidad de la interaccion cuando se incorpora al mensaje la idea de la
1 gravedad en las sanciones en caso de
desobediencia
Resistencias en el |La resistencia es una fuerza contraria que puede|La resistencia se expresa en formas similares al
vinculo crecer o reducirse seguin el modo en que el poder se|poder, esto es la amenaza de castigos (oposicion
2 ejerce fisica), el ofrecimiento de recompensas
(oposicién remunerativa) y el recurso de la
persuacion (oposicion ideoldgica)
Efecto transformador [La forma en que se ejerce el poder no es solo una|El modo como se ejerce el poder esta también
cuestion de superestructura ideolégica o de cultura|determinado por la policausalidad de los factores
3 especifica de la organizacion. o fuerzas en juego
Saber que existe poder, conocer como opera y qué
produce es mas importante que explicarlo.
Intencionalidad en el |Se utiliza el poder para conseguir algunos de los|Desde la perspectiva de la organizacion, el nivel
4 ejercicio propositos personales o para el desempefio del rol|explicito (las finalidades) es una manifestacion de
asignado los aspectos positivos del poder.
Deseo de Desde el lugar de quien ejerce el poder existe un|En el grupo social los miembros reproducen
reconocimiento deseo de ser reconocido por el otro, razén por la cual|modos de conducta y lazos emocionales que se
5 también envia mensajes al grupo con quien trabaja|identifican con el lider del grupo
esperando un reconocimiento y una respuesta
favorable.
Representaciones [El poder se exhibe a través del uso de simbolos y|Las ceremonias de iniciacion, los rituales de
6 simbdlicas atributos que muestran la fuerza de quien los posee y|seleccion son instrumentos que se emplean para
como tal se entienden como expresiones de poder|consolidar las relaciones existentes del poder en
otorgando significados en las relaciones con otros. la organizacion
Lenguaje especifico |Las comunicaciones en las relaciones de poder, de|Las relaciones de poder se expresan por medio|
7 dominacién y de autoridad son diferentes y los|de un lenguaje que les es propio y se entiende en
mensajes que se envian evocan mensajes diferentes|el marco de situaciones de fuerza,
en el destinatario reconocimientos y resistencias.
Efectos localizados |Existe variabilidad en el ejercicio del poder. El poder|El vinculo del poder se constituye
8 no es estatico, no depende solamente de los recursos [situacionalmente en el marco de las redes de
y las cualidades del lider, director o maestro interaccion que se crean y  recrean
continuadamente en la organizacion.
Funciones represivas y|Una estructura de poder implica la coexistencia de|El poder es positivo en tanto permite la
productivas fuerzas que enfrentan a quienes lo ejercen con|manifestacion y resolucion de conflictos en la
9 aquellos que se resisten, aun cuando la resistencia no|organizacion.
implique una oposiciéon manifiesta. Hallara aspectos negativos como la inhibicién o el
temor a las sanciones.
Integracién con el El poder tiene la facultaad de crear y recrear el|El hecho de que el poder se ejerza o no, su
saber conocimiento de la realidad organizacional. ejecutividad es una cuestion situacional y
10 El poder constituye el saber con el cual lallocalizada que depende del momento, de las
organizacién educa a sus miembros y a su vez, el|presiones del entorno, el lugar y las personas
saber realimeta el poder. involucradas
Bases de legitimacion [El poder se razona en términos de sus efectos y se|El ejercicio del poder focalizado solamente en
distingue por su caracter directamente productor de|objetivos declarados en la organizacién (que son
cambios, reconociendo que este se constituye sobre|variables y transitorios), puede conducir a
1 la base de relaciones no igualitarias y moviles comportamientos incongruentes con la propia
existencia de la organizaciéon. De ahi la
necesidad de reconocer las fuentes que legitiman
las relaciones de autoridad en la organizacion.

Fuente: elaboracion de la autora, con base en Etkin y Schvarstein (2011).
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Las caracteristicas mencionadas complementan lo enunciado en lineas
anteriores, en cuanto a la comprension del poder desde la perspectiva politica
de Morgan, pues la arena en la cual se desenvuelven los diferentes actores de
la colectividad tiene caracteristicas diferentes y, en consecuencia, provoca
interacciones, en este caso particulares, dependiendo del conflicto que se
tenga en medio por resolver y de las necesidades individuales o colectivas, de
conformidad con el fin que se persiga, bien sea que se desempene en niveles
directivos o no directivos en la organizacion. De ahi que una de las
caracteristicas enunciadas, la “intencionalidad” en el ejercicio del poder, deba
ser analizada en el contexto empresarial, pues se responde a objetivos e
intereses no solo particulares, sino que los seres humanos terminan sirviendo a

propoésitos exdgenos, no previstos en el discurso que los identifica.

De la misma manera como se caracterizd el poder en el cuadro, en las
empresas para las cuales se trabaja se construyen relaciones, mediante el uso
de un lenguaje propio, en busqueda de un reconocimiento, o que provoca
cambios en los demas y se acude a una serie de mecanismos a través de los
cuales se pretende que los objetivos que se desea lograr se cumplan; de ahi
que se elijan los caminos que se mencionaban al inicio del capitulo, ejerciendo
el poder a través de practicas que caractericen la autoridad, la dominacién o la

influencia.

Se ve asi como el ejercicio del poder requiere la presencia del otro; no se
presenta por decision de un sujeto, sino que requiere el concurso de otro para
poder comprenderlo en su contexto y, ademas, nace del discurso del sujeto
que construye con una intencién, un propdsito y una motivacion; no se ejerce el

poder como un acto de repeticion, ni se ejerce en soledad.

Los participantes en sus lugares de trabajo persiguen fines, sus actos son
intencionales. Los grupos se reunen para discutir los objetivos de su actividad.
Los directivos definen planes para la organizacion. En el medio social se

discute la razén de ser, la legitimidad de los propdsitos de la institucion. Las
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diferentes organizaciones también articulan sus propdsitos para actuar en

forma integrada en un medio mas amplio (Etkin y Schvarstein, 2011, p. 108).

3.3.2. El ejercicio del poder desde la perspectiva de la influencia

Ofra importante fuente de poder descansa en la
capacidad de unos para persuadir a otros para
establecer realidades que apoyen los intereses
que uno desea perseguir. El liderazgo en ultima
instancia implica una capacidad de definir la
realidad de otros. Mientras el dirigente autoritario
intenta "vender", "decir", forzar una realidad en
sus  subordinados, los  dirigentes mas
democraticos permiten definiciones de una
situaciéon que se desarrolle desde el punto de vista
de otros. La influencia del dirigente democratico
es mucho mas sutil y simbdlica (Morgan, 1996, p.
163).

Para hablar de poder es preciso comprender la influencia en el comportamiento
del otro y la relacion que esta tiene en la organizacion; las personas influyen
con el pensamiento, que dejan plasmado en el ejercicio profesional en las
organizaciones; influyen porque no solo se conoce el pensamiento, sino que
transmiten desde la proximidad (cercana o distante) las diferentes maneras de
entender la realidad y lo hacen en un claro escenario en el que convergen sus
conocimientos, su expresion verbal y la no verbal, su emocionalidad y sus
intereses; de ahi que sea esencial darse cuenta de que quien ejerce el poder lo
hace a partir de la identificacion que tiene con el rol que ejerce, con el cargo
que le ha sido conferido en la organizacion a la cual pertenece; lo hace a
expensas de los niveles jerarquicos que se han definido en la estructura
organizacional y en atencién a sus intereses y deseos, influyendo en los demas

de mayor o menor grado.

La influencia que se ejerce sobre otros en las organizaciones tiene una

intencién, que consiste en generar efectos en el comportamiento del otro v,
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como tal, las practicas en el ejercicio de poder que adoptan los sujetos marcan

diferencias en las reacciones.

El compromiso o aceptacion de las personas es deliberado; en cambio, cuando
la organizacidn necesita de manera intencionada que sus trabajadores se
identifiquen con las metas y para ello emplee mecanismos o practicas para
influir en la conducta del otro, se esta hablando de un proceso diferente, en el
cual se requiere considerar la creencia individual, se requiere interpretar el
discurso de las personas y reconocer, en lugar de desconocer, las redes de
relacion que se tejen; en este caso se puede hablar de un ejercicio del poder
que tiene en cuenta al otro, no de un ejercicio coercitivo que pretende imponer

o “alinear”.

Influir en otros exige desarrollar formas de acercar los intereses individuales, de
ahi que la persuasion aparece como un importante mecanismo empleado en la
organizacion formal y en la informal; se puede dar a partir de la relacion
cercana con otros o de los dispositivos creados en la empresa a traves de las

estructuras de cargos.

Es menester tener presente que las jerarquias presentes en la organizacion
formal no son las que movilizan los procesos de influencia que se dan de parte
de las personas, pues son solo representaciones de la manera como se
entienden en una entidad las relaciones de unos cargos con otros; sin
embargo, las personas hacen uso de esos sistemas de representacion, que
son conocidos por toda la colectividad para desplegar su discurso que, con el
paso del tiempo, va influyendo en los demas. Es decir, no es solo por el cargo
desempefiado como a las personas se les identifican rasgos de poder, porque
el mismo pudiera ser uno de ellos; no obstante, el poder se manifiesta de
diferentes maneras y las jerarquias se convierten en medios a través de los
cuales las personas recorren la organizacion para influir con otros o sobre
otros: “Junto al hecho de que diferentes individuos y grupos estan
determinados a ejercer autoridad e influencia sobre otros, la jerarquia asegura
mas o menos los tipos de lucha competitiva sobre las cuales prospera la
politica de la organizacion” (Morgan, 1996, p. 142).
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Otra forma de entender el poder a partir de la influencia es la siguiente: “En
lugar del poder sobre la gente —ejerciendo su poder sobre la otra parte para
obtener lo que desea— usted emplea el poder con la gente —trabajando con la
otra persona— para satisfacer necesidades mutuas” (Follett, citada por Graham,
1995, p. 25).

Esta manera de entender el poder fomenta la libertad en las personas, pues se
parte del reconocimiento de necesidades individuales, de intereses propios, y
como tal existen dos caminos para lograr los objetivos: considerando los

aportes de los demas o desconociendo la construccion conjunta.

En el capitulo en que se tratdé el tema de organizacion y los intereses de la
misma se hizo énfasis en el objetivo de lograr resultados, para lo cual se hace
imprescindible reconocer la comprension que Follett tiene del ejercicio del
poder, si se pretende modificar, analizar o decodificar el discurso de los

directivos en las organizaciones.

Hasta ahora se ha abordado el poder desde la perspectiva del lugar de
influencia en otros y con otros y se ha dejado claro que parte de la motivaciéon
de los sujetos, quienes requieren estar legitimados, y a mayor legitimacion,

mayor influencia.

3.3.3. El ejercicio del poder desde la perspectiva de la autoridad

Comprender la relacién con la dominacién y la autoridad se hace necesario
para discernir en donde convergen o no los comportamientos de las personas
de niveles directivos y no directivos en las empresas y cuales son las practicas
que llevan a cabo cuando se ejerce el poder. A continuacion se presentan
descripciones claras que diferencian un concepto de otro:

La autoridad

Se ha expuesto en el desarrollo del capitulo la idea de la influencia en el otro

cuando se esta en ejercicio del poder; de igual forma, cuando se ejerce la
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autoridad, también se apela a la influencia y se genera entonces una
conceptualizacidn integradora, en la cual se deja claro que la autoridad puede
ser complementaria al ejercicio del poder, segun Etkin (1978, p. 89), “el tema
de la autoridad debe analizarse incluyendo dos dimensiones: la atribucion de
ciertos miembros para regular las acciones de terceros, y los motivos por los

cuales estos ultimos aceptan mantener una relacién de dependencia”.

Se puede inferir que ejercer la autoridad supone el concurso del otro, que
reacciona frente a las acciones de quien pretende ejercer la autoridad: “La
relacion de autoridad estara basada en la posible reaccion del receptor”. La
decision de si una orden tiene autoridad o no, radica en las personas a quienes
esta dirigida y no reside en las “personas con autoridad” o en aquellos que
emiten dichas érdenes” (Etkin, 1978, p. 90).

Asi, en el ejercicio de la autoridad se reconoce al otro y no requiere practicas

coercitivas:

La autoridad implica el ejercicio del control social que descansa en la sumision
voluntaria de los subordinados a ciertas directivas del superior. Este no
necesita ejercer coercidn o persuasion sobre los subordinados para influirlos,
porque estos han aceptado como legitimo el principio de que algunos de sus
actos deben estar regidos por las decisiones emanadas de aquel (Etkin, 1978,
p. 90).

De acuerdo con Mary Parker Follett, autora nacida en 1868 en Quincy,
Massachusetts, e investigadora de problemas que se suscitaban en las

organizaciones, la autoridad se puede comprender de la siguiente forma:

Por autoridad me refiero a la autoridad genuina, que es el resultado de nuestra
vida comun. No proviene de la separacion de las personas en dos clases:
quienes gobiernan y aquellos que obedecen. Proviene de una amalgama
entreverada de un conjunto de factores, de la correspondencia de mi trabajo
con respecto del suyo y viceversa y de esa amalgama de fuerzas se originara
el poder que controlara dichas fuerzas. La autoridad es un proceso

autogenerativo” (Follett, citada por Graham, 1995, p. 154).
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Asi, el ejercicio de la autoridad, se manifiesta en la interaccion con otros,
considerando situaciones en las cuales las personas se reconocen, en lugar de
personas que obedecen, tal como lo expone Follett, citada por Graham (1995,
p. 153):

La administracion de los negocios esta teniendo cada vez mas un enfoque
cientifico, por lo que la autoridad arbitraria, la derivada simplemente de un
puesto, esta disminuyendo considerablemente. En suma, todo lo relativo a las
decisiones, a la responsabilidad y a la autoridad, ha tenido, creo, una
connotacién muy personal. Lo importante acerca de una decision, no es quien
la toma sino el asunto que esta en juego. Lo importante acerca de la
responsabilidad no hacia quien es usted responsable, sino para qué es usted
responsable. Lo crucial respecto a la autoridad es que coincidan la autoridad

real con la autoridad oficial.

La autora invita a comprender el ejercicio de la autoridad desde un lugar en el

que los sujetos se hacen responsables y no en el escenario de la obediencia.

Desde la perspectiva de andlisis de Follett, el ejercicio de la autoridad se
vincula a la toma de decisiones, que resulta ser una de las fuentes del poder en

las organizaciones.

Asi, muchos en la organizacion entran en el proceso de tomar decisiones en la
cotidianidad, aun a partir de la autoridad informal, lo cual rompe la creencia que
consiste en indicar que el Unico escenario en el que se toman las decisiones es
el formal: “Follett recomienda la posibilidad de «idear» el tipo de organizacion
de tal manera que la autoridad se acompafie de tres cosas: conocimiento,
experiencia y habilidad para aplicarlos” (Follett, citada por Graham, 1995, p.
157).

Tener autoridad exige estar habilitado para influir y, desde este lugar, el sujeto

lo puede hacer a partir del conocimiento, la experiencia y la habilidad

desarrollada.
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Morgan (1996, p. 147) anota al respecto:

Aunque suele considerarse que la autoridad emana de lo alto del organigrama
de la organizacion y es delegada por alguien superior, nuestro examen de la
naturaleza de la legitimidad sugiere que esto es verdad solo en parte. Que la
autoridad llegue a ser efectiva solo si se consigue si esta es legitimada desde

abajo.

Se aprecia, entonces, como el concepto de legitimidad es un elemento en que
coinciden los analisis de todos los autores citados en el tema de la autoridad y
que fue enunciado en el grafico de caracteristicas del poder: se requiere
reconocer las fuentes que legitiman las relaciones de autoridad en la

organizacion.

Para complementar el concepto de legitimacion de la autoridad, se considera la

siguiente cita:

La aceptacién de la autoridad significa que se siguen las instrucciones y
sugerencias del superior porque se reconoce la validez y legalidad de la fuente,
por ejemplo, lo dispuesto en un estatuto, las leyes, la habilitacién que otorga el
titulo universitario o la designacion del gobierno. En una situacién de poder se
reconoce la capacidad de quien lo detenta, la efectividad de su ejercicio, sin

importar la fuente (legal, social o econémica (Etkin y Schvarstein, 2011, p. 198).

3.3.4. El ejercicio del poder desde la perspectiva de la dominacion

El poder se ejerce desde perspectivas generadoras, en beneficio de las
interacciones con otros, las que promueven y estimulan la adopcién de
practicas abiertas de comunicacion que se reflejan en el comportamiento con
los otros, o el poder se puede ejercer desde un lugar negativo, coercitivo,
cuando toma una forma diferente y se manifiesta en abusos contra la libertad
de los demas, lo que provoca, en los grupos en los que se ejerce, cambios en

la conducta que, por lo tanto, van en contra del ejercicio deliberado de los
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individuos en la organizacion, que se observa en la inhibicion de las personas

en su forma de expresarse (en lo verbal o lo no verbal).

La dominacion ha sido también objeto de estudio; de acuerdo con la
comprension sociolégica se ha entendido de la siguiente forma, segun Weber
(1997, p. 43), que consideré el analisis de la dominacion y el poder de la

siguiente manera:

El concepto de poder es sociolégicamente amorfo. Todas las cualidades
imaginables de un hombre y toda suerte de constelaciones posibles pueden
colocar a alguien en la posicién de imponer su voluntad en una situacion dada.
El concepto de dominacion, tiene por eso, que ser mas preciso y solo puede

significar la probabilidad de que un mandato sea obedecido.

Asi, se vera en adelante que la obediencia es un concepto que de manera
constante aparece en el pensamiento de Weber al referirse a la dominacion, y
se podra apreciar como otros autores también desarrollaron esta misma

interpretacion. De acuerdo con Weber (1997, p. 695),

La dominacién es un caso especial del poder. Como ocurre en otras formas de
poder, en la dominacién, no existe de ningun modo una tendencia exclusiva o
siquiera constante por parte de los beneficiarios, a perseguir intereses
puramente econémicos o0 a ocuparse preferentemente de bienes
economicos.....no toda dominacion se sirve de medios econdmicos para

sostenerse y conservarse.

En otra de sus obras (Weber, 2007, p. 63) expone el concepto de obediencia

asi:

Obediencia significa que la accion de quien obedece se desarrolla basicamente
como si esa persona hubiera convertido en maxima de su comportamiento el
contenido de la orden por si mismo, es decir, solamente por la relacién formal
de obediencia, sin tomar en consideracién su propia opinion sobre el valor o

ausencia de valor de la orden como tal.
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Respecto a la dominacion, la define de la siguiente manera, vinculandola al
concepto de obediencia: “La dominacién es la probabilidad de encontrar
obediencia dentro de un grupo determinado para mandatos especificos (o para
toda clase de mandato)” (Weber, 1997, p. 170).

En tanto obediencia, la accion del sujeto en interaccion con otro queda
supeditada a la decisién del otro, es decir, las posibilidades de participacion

que se presentan son escasas 0 nulas.

Schvarstein (2004, p. 340) argumentd lo siguiente cuando establecia la relacién

que tiene el discurso con la interaccion:

En tanto dialogo, introduce la necesidad del mutuo reconocimiento. Como
espacio de interaccion exige un destinatario sensibilizado, no cautivo, con
posibilidad de elegir. Las relaciones de dominacién inhiben esta dialéctica, se
erigen en un mondlogo e imponen al destinatario de manera coercitiva el
significado pretendido por el enunciador. Queda excluido de ellas el problema
de la interpretacion: en un contexto de dominacion, los destinatarios no

piensan, solo obedecen.

Se observa como reconocerse, interactuar, elegir e interpretar no son
actuaciones que caractericen un comportamiento de dominio; en su lugar, la
obediencia es la linea que caracteriza al dominio, la cual es permitida por otro,

que decide reconocerse como obediente ante un sujeto.

Dentro de un comportamiento de dominio, se tiene implicita la coercion, la cual,
entendida como accion deliberada del sujeto, esta vinculada en forma directa

con las practicas de dominacion.

No obstante, puede ser que alguien carente de poder adopte una serie de
comportamientos coercitivos sobre otros, ante su incapacidad de ejercer el
poder; dicho de otro modo, las personas acuden a practicas coercitivas o0 a
modos de accidén en los cuales se imponen sobre otros cuando carecen de

poder.
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La dominacion puede estar revestida de abuso como otra manifestacion
adicional, que de necesidad va en contravia de lo que significa el poder; al

respecto, van Dijk (1999, p. 207) expone lo siguiente:

Puesto que dominacién implica desigualdad involuntaria, la reservo como una
abreviatura de abuso de poder: esto también implica que no utilizo poder solo
en el sentido negativo: el poder puede ser consensual y beneficioso, como
cuando los grupos eligen a los lideres y les confieren temporariamente un
poder especial. La dominacion entonces presupone poder y desviacion de los
principios éticos generales o universales, lo que define al abuso, como por
ejemplo, el ejercicio del poder social en beneficio propio, dafiando a otras

personas.

Abusar del poder trae implicitas practicas dafinas, que van en contra de la
etica; este tipo de practicas se evidencia en la cotidianidad de las
organizaciones, pues las personas que forman parte de ellas no ejercen el
poder de conformidad con una Optica ética a partir del discurso, sino que lo
viven, lo que se evidencia a través de sus comportamientos que, al igual que lo
que sucede con el poder, la dominacién tiene efectos en las formas de

comunicacién verbal informal de los trabajadores en la organizacion.

La dominacion desde la perspectiva del enfoque de Max Weber

Al relacionar la estructura formal con la division del trabajo, se vincula el
concepto de burocracia que desde la Optica de la sociologia presenta Max
Weber. Cobra sentido, dado que dichas formas de division, que establecen los
que ocupan roles diferentes en la organizacion, traen consigo escenarios para

el ejercicio del poder, que, en algunos casos, pasa al plano de la dominacion.
Para efectos de la presente investigacion, se trabajan los conceptos de

dominacion burocratica, al hallar elementos en la misma que hacen fuerte el

marco tedrico, con base en los fundamentos que presenta, dado que los
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sujetos de investigacidon entrevistados laboran en empresas que se

circunscriben al ambito de las de tipo capitalista.

Para Weber, la burocracia tiene unas funciones especificas y unas
consecuencias que es necesario tomar en consideracion. Indica que las
funciones especificas de la burocracia moderna se expresan a través de
atribuciones oficiales, que se fijan mediante reglas, en las que rige el principio
de la jerarquia funcional, y deja ver como la administracion moderna se basa
en documentos y en un cuerpo de empleados. De igual manera, destaca que la
actividad burocratica supone procesos de aprendizaje profesional, que el
desempefio de los cargos exige un rendimiento de parte del funcionario y que
el desempeno del cargo se hace segun normas generales que tienen grados de

complejidad.

Weber identifico tres tipos puros de dominacion, a saber: la legal, la tradicional

y la carismatica.

En la dominacién legal se encuentra la dominacién burocratica como el tipo

mas puro de dominacion:

Caen por supuesto bajo este tipo de dominacién “legal”, no solo, por ejemplo, la
estructura moderna del estado y el municipio, sino también la relacion de
dominio en una empresa capitalista privada, en una asociacién de finalidad
utilitaria, o en una union, de cualquier tipo que sea, que disponga de un equipo

numeroso y jerarquicamente articulado (Weber, 1997, p. 707).

La dominacién tradicional la describe Weber como la que surge de un “sefior”
que ordena y unos “subditos” que obedecen alrededor de un cuerpo

administrativo formado por los servidores.

En cuanto a la dominacion carismatica, la describe como aquella que se
produce “en virtud de una devocion afectiva a la persona del sefior y a sus
dotes sobrenaturales (carisma) y en particular: facultades magicas,

revelaciones o heroismo, poder intelectual u oratorio” (Weber, 1997, p. 711).
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Consideraciones finales sobre el poder

Para terminar el capitulo, y con independencia del camino que se elija para
ejercer el poder (la influencia, la autoridad o la dominacion), siempre estara en
medio la necesidad de lograr los objetivos que se plantean las personas y
siempre habra una expectativa de las organizaciones, puesta en manos de

quienes se desempeian en niveles directivos.

Es también valido considerar que, en atencion a las necesidades que tienen las
personas cuando se vinculan a las organizaciones, terminen por generar un
proceso de aceptacion de los requerimientos que las mismas hagan, terminen
por aceptar que los intereses de la empresa pueden también ser los suyos y se
conviertan en fieles cumplidores del “deber ser” que la organizacién establece.
Algunos cumplen a cabalidad la misidén y crean o se adaptan a situaciones a
través de las cuales permiten que otros sean protagonistas del cambio, sean
participes de los procesos o se sientan tenidos en cuenta y seran entonces
directivos que ejercen el poder desde un lugar que permita el desarrollo de

otros.

Otras personas, menos democraticas y deseosas de ser quienes figuren o
interesadas en que los procesos fluyan con rapidez sin tanta consulta, pueden
verse ante los demas como autocraticos y si, ademas de esto, gustan de
imponer sus puntos de vista, de evitar que las personas expresen su
pensamiento, cuentan con el respaldo de la organizacion y aprovechan la
posicidon que tienen en atencion al cargo que desempefan y terminaran por
ejercer el poder segun sus intereses y su conveniencia, lo cual no es ébice
para pensar que no puedan ser lideres, sino solo que ejercen su liderazgo
desde otro lugar, con otros fines o apelando a medios diferentes de quienes

permiten que los demas ejerzan el poder en forma conjunta.

Es de anotar que la realidad del mundo capitalista que se vive, los términos de
racionalidad econdmica que determinan el logro de resultados de las empresas

y las exigencias frente a los conceptos de productividad, eficiencia vy
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rentabilidad terminan por ser el marco rector de quienes tienen posiciones
directivas; terminaran por idearse un discurso propio, que es también el
discurso de la empresa , el que buscan transmitir a sus equipos de trabajo con
la esperanza de que goce de aceptacion y, asi, la caracteristica que prevalece
en el ejercicio del poder es la de uno que nace en el conocimiento, en la
administracién de los recursos que se tienen a disposicion, en el respeto por
las jerarquias establecidas, y al cabo del tiempo termina siendo un ejercicio que
se desarrolla en el camino de la burocracia y que puede tener diferencias en
algunas empresas, gracias al estilo propio de quien ejerce el poder; lo ideal
seria que sean personas que en su formacion gocen de una estructura
conceptual y axiolégica que los guie por el camino del ejercicio del poder desde

la perspectiva de la virtud y de una accién social, no individual.

Para obtener resultados eficaces, los dirigentes no deberian manipular a sus
subordinados, sino que deberian capacitarlos en el uso del poder responsable.
Los dirigentes deberian darles una oportunidad a los trabajadores para
desarrollar la capacidad o el poder con respecto a ellos mismos (Follett, citada
por Graham, 1995, p. 28).

En suma, es posible encontrar dirigentes que pretendan ejercer su liderazgo de
manera positiva, mediante su influencia en los grupos formales e informales de
la organizacion que, de manera coincidente, tengan caracteristicas individuales

que faciliten el recorrido al camino del poder a partir de un lugar virtuoso:

El trabajo de un gerente es ayudar a los miembros del grupo a darse cuenta del
poder que tienen; unificar estos poderes individuales dentro del poder total del
grupo; y lograr que cada uno sea responsable de darle forma a su contribucion
para que concuerde con la tarea asignada como un todo (Follett, citada por
Graham, 1995, p. 24).

4. DESCRIPCION DE HALLAZGOS: categoria “organizacion”

Se apeld, a lo largo del proceso investigativo, a un ejercicio de escucha activa,
tal y como lo indican Gadamer y Koselleck (1997, p. 98): “Quien juzga
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importante la hermenéutica debe saber ante todo que es necesario escuchar y

que se puede hacer comprender algo solo a quien es capaz de escuchar”.

A partir de este capitulo se presentan los hallazgos de la investigacion en cada
una de las categorias desarrolladas en la memoria metodoldgica, de acuerdo
con lo encontrado en las entrevistas semiestructuradas y para dar respuesta a

los objetivos planteados.

La investigadora comprendio lo que significa el poder para cada uno de los
sujetos entrevistados a partir de las respuestas que fueron emergiendo con
esta categoria central de organizacion. Los aspectos esenciales que se

indagaron fueron los siguientes:

= Conocer, a través de los sujetos, qué significa ser trabajador.
= Conocer como la organizacion transforma o no al sujeto.
= Conocer el sentido que tiene la organizacién para los sujetos de

investigacion.

Es de recordar que el concepto de organizacién esta en la pregunta de
investigacion, en el objetivo general y en los cuatro especificos y, ademas, es
una de las categorias incluidas en el sistema categorial. Por lo anterior, se
desarrolla el capitulo para esta categoria, respondiendo a lo que se ha
mencionado, pues a lo largo de las entrevistas también se generaron preguntas

enfocadas a organizacion, lo cual se diseid desde la memoria metodoldgica.

En sentido estricto, no se planted un objetivo en la investigacion para describir
el concepto de organizacion; no obstante, dicha categoria fue esencial al
vincular la relacién sujeto-organizacion, pues ;cémo entender un fendmeno
como el poder sin antes comprender qué piensan las personas alrededor de los
temas planteados? La busqueda del tema emergente a partir de las respuestas

se convirtid en el reto de cada entrevista.
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Hallazgos

1.

Los sujetos entrevistados coinciden en describir al trabajador como una
persona que, ademas, es el nucleo central de la organizacion; en forma
adicional, la forma de ejercer el poder es diferente, en la medida en que
las organizaciones conciben al sujeto como un ser humano y no como
un trabajador de una entidad; los siguientes extractos de entrevistas asi

permiten vislumbrarlo:

Yo creo que las personas que trabajan en una empresa, llamémoslo trabajador,
somos como el nucleo central de lo que es una empresa, de su cultura, de su
posibilidad de desarrollarse, de crecer, de competir, de servir, de todos los
elementos que hacen que una empresa sea lo que es y que se pueda sostener

y que se pueda desarrollar (Entrevista 5, directivo).

Yo lo considero como el eje central de la misma; finalmente las empresas son
las personas, no lo considero como un letrero, en todas las organizaciones lo
veo. Yo considero al ser humano como una persona integral (Entrevista 7,

directivo).

Nunca las maquinas, nunca los programas de computadora aunque funcione
con cierta autonomia; nunca el dinero, nunca los vehiculos, nunca las
propiedades raiz, sino siempre las personas, o sea que el asunto de centro son

las personas (Entrevista 1, directivo).

Yo creo que las personas que trabajan en una empresa son la empresa, y €so
poner las personas en el centro y los clientes en el centro que también son

seres humanos (Entrevista 5, directivo).

Vista asi las cosas, las personas son el nucleo central de la organizacion. La

manera de ver a los trabajadores da cuenta de un analisis que se fundamenta

en el dominio de las relaciones; no pareciera que estos directivos pensaran a la

persona como instrumento de accién para lograr los objetivos de la

organizacion.
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No es lo mismo concebir a la persona como maquina que como un ser
trascendente; como se pudo ver, sin excepcion, todos los entrevistados para
esta investigacidon coincidieron en ver al sujeto desde un lugar trascendente vy,
de esa misma manera, su sistema de representacion ofrece un discurso

alrededor de las formas de ejercer el poder.

Si se piensa que el ser humano es mas que producir resultados, en
consecuencia se cree que puede evolucionar en la manera de entender el

ejercicio del poder. En las siguientes declaraciones se confirma la aseveracion:

Creo que hay cambios importantes. Hoy el poder es mas compartido,
Seguimos avanzando en un tema humano mucho mayor, ya vemos no al

operario sino a la persona (Entrevista 7, directivo).

Este movimiento ultimo que ha regido los ultimos 20 afos, ha sido un
movimiento donde lo que ha ocurrido es un tremendo empoderamiento de los
grupos humanos, un tremendo desarrollo del conocimiento hacia la gente

(Entrevista 5, directivo).

Para mi fue otro de los hitos importantes como ese que hubo por alla en los
cincuenta hacia el taylorismo y hacia la organizacién, éste fue hacia la
participacién y hacia el empoderamiento y yo creo que ese fue otro hito
gigante, que transformé la forma de trabajar y de darle sentido al trabajo
porque empez6 a generar empoderamiento, entonces cambid el esquema de

poder de un jefe que ordena y otros que obedecen (Entrevista 5, directivo).

2. Las personas encuentran sentido a lo que hacen vy, asi, el ser humano
en cuanto tal transforma la realidad organizacional en la medida en que
encuentra el sentido; por lo tanto, se ve a la organizacion como
escenario para lograr sus propositos y ambiciones; llegan a participar en
ella para enfrentar transformaciones de su realidad y encuentran,
ademas, sentido a su trabajo; se descubre en la organizacion el

escenario para realizar el propésito de vida.
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En el marco conceptual se indico que las interacciones suponen procesos
complejos e integradores que originan intercambio de datos, de informacion, de
saberes y de vivencias y que permean al otro, desencadenando alteraciones o
desequilibrios. Esos marcos de referencia individuales se suman a los de los
demas con fines de cambio, pues las personas que ingresan a las
organizaciones incitan a las transformaciones y ven en ellas escenarios

propicios de analisis de las perturbaciones propias del entorno.

De acuerdo con lo anterior, se encuentra una relacion estrecha entre ejercer el
poder y el proceso de transformar a otros. Se pudo comprender a través de la
investigacién que el ejercicio del poder, desde el lugar del servicio, propicia

cambios en sus sistemas de representacion en el otro.

Se logro identificar que los sujetos hicieron un ejercicio de comprensién, como
el que pretendia la investigadora; un analisis profundo alrededor del sentido, tal
y como se desarrollé en el capitulo de comunicacion, cuando se explicaron los
planteamientos de van Dijk en torno a la asignacién de sentido a través del

discurso. Un directivo expresa en su entrevista lo siguiente:

Es a través de esos seres humanos que se pueden lograr las transformaciones
y el desarrollo; entonces yo creo que es el sujeto del desarrollo de la empresa,
el sujeto de la diferenciaciéon, el que hace que todo se pueda mejorar y se

pueda hacer una empresa sostenible (Entrevista 5, directivo).

Esta persona comprende al ser humano como sujeto de desarrollo y lo
manifiesta a partir de lo que cree (sus creencias). No obstante, su discurso no
puede dejar de considerar asuntos como la sostenibilidad de la organizacion,
es decir, se ve a la persona como vehiculo para el logro de los objetivos del

negocio.

Otra forma de comprender al ser humano como transformador de la realidad

organizacional es la siguiente:
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Ser trabajador es ser entonces hacer parte de una familia, de una empresa que
podemos llamarla familia y empieza a generarse una dinamica distinta, unos
niveles de dependencia, de carifio, de lealtad de uno hacia la empresa, de la
empresa también hacia uno en ocasiones; se generan otros vinculos, y ser
trabajador, la gente habla con orgullo de la empresa para la cual trabaja, es lo
habitual, que todos nos sintamos orgullosos de la empresa para la cual

trabajamos (Entrevista 4, directivo).

Esta forma de comprender al ser humano de necesidad debe analizarse desde
la estructura que tiene este sujeto; él, a partir de sus ideologias, asigna el
sentido de familia a la organizacion y cree, entonces, que ella propicia unos
efectos de dependencia, de carifio y de lealtad y logra trascender la mirada
instrumental para la cual, en esencia, se conciben las organizaciones. De esta

forma, él, con su lenguaje, deja ver el sistema de representacion en que cree.

Como se dijo en el marco conceptual: la identidad de la organizacién no se
consolida a partir de la suma de las identidades de sus miembros, sino que
cada uno la observa, la siente y la vive desde su propio punto de vista, para
determinar en qué punto se hallan sus formas de comprension y de relacion

con otros.

Se encuentra que los entrevistados ven con claridad y apertura el concepto de
identidad de la organizacion, al reconocer que el ejercicio del poder, las
practicas que se emplean y como se manifiestan varian de una organizacién a

otra y dependen también del estilo individual de los directivos.

Una forma menos instrumental de identificar a la organizacion fue también

manifiesta:

Yo creo que nosotros hemos llegado aqui a tener esta visiéon del ser humano
trascendente, del ser humano que quiere tener sentido en su vida y que su
empresa puede ser un factor central de ese sentido en su vida, a eso que
hemos llegado hoy es la evolucion de 131 anos de historia (Entrevista 5,

directivo).
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La argumentacion que hace el sujeto parte, ademas, de la experiencia que él
tiene en el grupo empresarial al que pertenece desde hace 30 afios, grupo en
el que ha tenido oportunidad de trabajar en diferentes compafiias. Su sistema
de representacion se sustenta, ademas, en la identidad de su grupo
empresarial, la que ha sido construida de forma colectiva y en la que él ha

participado.

Lo que indicaron los sujetos entrevistados ratifica lo dicho en el marco teorico:
ser parte activa de la cultura exige una condicion necesaria, que consiste en la
actuacion deliberada, pues cada integrante de la organizacién que se vincula a

ella lo hace con unos propésitos especificos y unos intereses.

En una de las entrevistas realizadas emerge la reflexion sobre cémo dentro de
la organizacidn se presentan situaciones en las cuales las personas luchan por
el poder y esto se da alrededor de las mismas ambiciones que se puedan

tener:

Yo no concibo el poder organizacional sin las ambiciones humanas de por
medio; ahi hay un tema de fondo: Yo quiero mostrar poder de mi area pero
detras yo quiero mostrar mi poder, donde yo me posicione, donde mi gente me

vea como un rey. Yo quiero mostrar poder de mi area (Entrevista 7, directivo).

La comprension que tiene el directivo se vincula de forma directa con las
argumentaciones de Etkin y Schvarstein cuando advierten que la asignacion de
propdsitos a la organizacion es relevante para las personas que hacen un
analisis politico de la misma o la consideran como un espacio de luchas de

poder.

Asi, el propésito para muchas personas puede estar dado alrededor de la
demostracion a través de la cual se posee el poder. Por lo anterior, se confirma
el hallazgo en la investigacion: aun cuando se reconoce el hecho de que
puedan existir tensiones, conflictos, intereses diferentes, desencuentros, la

dimension sociolaboral exige la permanente y deliberada accion comunicativa,
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pues solo a partir de dicha accion social se resuelven las tensiones, conflictos y

diferencias que son propias de la dinamica organizacional.

Se promueven de manera inconsciente luchas de poder entre los individuos,
entre los grupos, entre los grupos y sus lideres, que generan, a su vez, efectos
en las formas de relacion, de construccion que se tienen en la organizacion. Al
tener que entrar en una lucha de poder, las personas apelan al discurso propio,
a sus elaboraciones de tipo técnico, empirico o administrativo con tal de
desarrollar ejercicios de argumentacion —en el mejor de los casos— 0 ejercicios
para convencer a otros, cuando no en decisiones alrededor de las cuales se
apela al poder que ha sido dado desde el cargo que se desempefia; las
personas pueden entrar a vivir un proceso que atraviesa por diferentes
momentos: la negacion, el rechazo, la aceptacion o la apropiacion de las
interpretaciones que el otro hace, desplegando, a su vez, numerosas formas de

relacion entre los individuos.

Otro de los hallazgos responde a una de las conjeturas planteadas por la
investigadora en la fase de exploracion: “Algunas organizaciones reproducen
desde su discurso redes de relacion que giran alrededor de sus intereses

economicos”; el hallazgo es el siguiente:

3. Aunque existan propdsitos individuales, existen también rasgos
identificatorios de la organizacion que ejercen una influencia en la
persona y permiten que las actuaciones de sus miembros se hagan en el
marco de la identidad de la misma; lo cierto del caso es que no siempre
se encuentran los propositos de ambas partes, ni coinciden los rasgos
de la organizacion con los de la persona, por lo cual es factible que se

presente el desencuentro y, en consecuencia, la tension.

La satisfaccion de necesidades es uno de los propésitos individuales y, a su
vez, es uno de los elementos que motivan al ser humano a vincularse a las
organizaciones, es decir, se identifica que, detras de la transformacion que
pueda darse en una persona, del desarrollo de carrera, etc., esta la satisfaccion

de una necesidad. Las entrevistas son dicientes al respecto:
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Es que las personas se vinculan a las organizaciones por varias razones; voy a
mencionar dos de las muchas que hay: una por la necesidad y otra por el
aporte o la contribucidon que esa organizacién pueda hacer para realizar el

proposito de vida (Entrevista 1, directivo).

Las personas trabajan buscando una retribucién y por eso muchas personas
trabajan en lo que no les gusta, pero en nuestro medio, en nuestro pais, la
mayoria de las personas no trabajan en lo que les gusta sino en lo que pueden
encontrar una buena retribucion. Entonces el sentido, cuando decimos como le
encontraria el sentido es todo ese complemento de una buena retribucion con
algo que uno realmente quiere, ama y quiere desarrollar como profesional

(Entrevista 2, directivo).

En la cita anterior se descubre uno de los principales intereses del trabajador:

la retribucion.

Los propositos individuales son, en esencia, el motor de todo aquello que
sucede alrededor de las dinamicas del poder, pues este se ejerce por todos y
siempre con una intencion. Los sujetos llegan a la organizacién en busqueda
de intereses —a veces ocultos— y se encuentran con espacios formales que, en

ocasiones, favorecen el dialogo, pero en otras no.

El propédsito de cada persona es diferente: las razones que encuentra para
vincularse a una organizacion son de diversa categoria y lo que tiene que ver
con la subsistencia, con la compensacién econdémica, constituye uno de los
grandes propositos que desarrollan Etkin y Schvarstein (2011). Se cité a los
autores cuando indicaban que la contradiccion entre propdsitos no esta
vedada; que, cualquiera que sea su origen, tiene siempre como referente la
supervivencia y el devenir de la organizacion. No obstante, el tener una “buena”
retribucién constituye un elemento que trae consigo un caracter subjetivo, pues
lo que la organizacion considere bueno para retribuir, el trabajador puede
evaluarlo en sentido contrario, al no ver que esto satisfaga sus intereses, pues
se esta en el plano de la supervivencia, del cubrimiento de necesidades, que

puede hacer la diferencia en que alguien trabaje porque en realidad el trabajo
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da sentido a su vida, o que trabaje dejando en segundo plano esta forma de ver
la vida y de relevancia a la retribucion recibida, porque es lo que le da sentido a

la misma.

Otra forma de comprender la organizacion como escenario para el logro de

propdsitos es la siguiente:

Hay personas que son muy ambiciosas, muy y pretenden lograr por encima de
lo que sea. La ambicion es importante porque te alimenta la pasion por el logro
pero el logro no puede ser a costa de, y hay organizaciones que lo permiten,
entonces eso también depende de la estructura de valores de la persona y de
la organizacion, entonces es entender esto, como se alinean esos valores de
las personas con los de la organizacion y que permitan de alguna forma
manifestar las expresiones de poder al interior de la organizacion (Entrevista 3,

directivo).

La reflexién del directivo evidencia que el propdsito y el logro de intereses
individuales lo encuentran las personas en las organizaciones en la medida en
que consiguen conectar sus ambiciones con las posibilidades que ofrece la

entidad para la cual trabajan.

4. Se encuentra que las organizaciones han hecho énfasis en ejercitar a
las personas en el dominio de los propdsitos y de las capacidades, no en
el dominio de las relaciones, y se visualiza al trabajador como el medio a
través del cual se logra la estrategia y se ubica en el lugar central de la
misma, encontrando que las personas terminan por hablar en su

lenguaje de la necesidad de alinearse con lo que piensa la organizacion.

El discurso de directivos y no directivos esta atravesado por los postulados de
la racionalidad econdmica; no se aprecia en las personas un discurso
diferenciador que deje ver la profesidn que ejercen; mas bien, todos estan
inmersos en un discurso administrativo que no cuestiona formas o modos de

relacion alrededor del ejercicio del poder.
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Se encontro que la practica se enmarca en una logica técnica, en una logica de

propdsitos organizacionales, en la de los intereses de la organizacion.

Los directivos y no directivos entrevistados coincidieron en que el poder se
puede ejercer con propositos coadyuvantes, de beneficio para los intereses de
la organizacion y de conformidad con criterios de eficiencia, efectividad y
rentabilidad. Todos los entrevistados describen este hecho y hablan de él con

conviccion.

Es el eje de toda estrategia; mas que ser humano es una persona con
emociones y conocimientos técnicos que definen el éxito o el fracaso en una

organizacion (Entrevista 7, directivo).

Otro sujeto deja abierta la puerta para entender que la persona es permeada
por los intereses de la organizaciéon y que, de la misma manera, elige

identificarse con los mismos o abstenerse de ello:

Uno, cuando llega a una organizacion, debe tratar de compaginar sus
expectativas, su vision de la vida, la forma de ver las cosas de la vida y cuando
uno llega a la organizacion, la organizacion tiene una forma de ver la vida y uno
con su experiencia y su vida tiene que entrar a las entrafas de esa
organizacion y es ahi donde la organizacion empieza a permearlo a uno porque
igual tu puedes tener una vision clara de algunas cosas de la vida pero la
organizacion tiene otras entonces tu deberas ver si las tuyas compaginan con
la forma como la organizacion vive, piensa y actua y ahi donde es tan
importante estar alineado en tu mision, visiébn, valores con los de la

organizacion (Entrevista 4, directivo).

Se identific otra forma de ver la profunda influencia que tiene la administracién
en el ambito organizacional, al hablar del concepto de alineacién, dando
relevancia al concepto de lealtad, entendiendo que puede significar pensar
como piensa la entidad; s es acaso esto un interés individual? ;0O es el reflejo
de la influencia que ejercen las organizaciones a través de su discurso? La cita

es la siguiente:
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Ser trabajador es otra forma de interactuar, de interrelacionarse uno con otra
familia, es como otro vinculo de lo que se genera entre los trabajadores con
esa organizacién y en ese vinculo se generan diferentes tipos de conexiones.
Ser trabajador es ser leal, ser fiel a esa organizacién, sentirse orgulloso,
alineado con lo que la organizacién piensa; ser trabajador es también alinearse
empezando a pensar como piensa la familia sin perder uno la identidad

(Entrevista 4, directivo).

Aunque el sujeto deja abierta la opcion de que el trabajador no pierda su
identidad, se da total crédito y argumento a aquello que significa establecer un
vinculo estrecho con la organizacién, pensando como ella piensa. Esta forma
de entender al ser en la organizacion se comprende como una opcion que
tienen las personas de actuar en consecuencia con los principios de la
alineacion que plantean algunos autores de la modernidad, que sustentan sus

teorias en los conceptos de alineacion y sinergia.

Pareciera que de forma tacita se tejan las coaliciones entre directivos y no
directivos, en el sentido en que se identifica una linea comun en que los
intereses de la organizacién terminan por convertirse con el tiempo en los
intereses de los trabajadores y que el concepto de alineacion es comun en
directivos y no directivos. En consecuencia, quien no esté alineado de
conformidad con esta mirada no entraria en la categoria de fiel o leal a la

organizacion.

Los llamados procesos de alineacion son empleados por muchos empresarios
en el intento de lograr que entre las mismas personas se den acuerdos

naturales y un entendimiento natural y espontaneo de los intereses del negocio.

También pueden darse dichos procesos de alineacién como una necesidad que
se crea para forzar a establecer un equilibrio, como lo desarrolla Morgan
(1996), por ejemplo, y es, entonces, un proceso extrinseco que se crea con un
propésito. Y, para finalizar, en los analisis de la categoria de organizacién se

destaca el siguiente aparte de entrevista:
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Realmente un buen trabajador es cuando los objetivos que tiene la compania son los
mismos objetivos que lleva esta persona que esta vinculada a la compainia, cierto, en
cualquier nivel. Entonces uno en una compafia realmente es un buen trabajador
cuando va comprometido con los mismos objetivos que tiene la compania (Entrevista

2, directivo).

Se aprecia con la reflexidon que se cataloga de buen trabajador a aquel que
tiene los mismos objetivos de la organizacion; se infiere que ese dominio de los
propositos es el que hace sentido para el entrevistado, alejandose de los otros
dos dominios: el de las relaciones y el de las capacidades. Esta forma de
comprension permite entender la organizacion como aquella que opera en la
l6gica del usufructo, de aquella légica explicada por Etkin y Schvarstein (2011)
cuando desarrollan el concepto que consiste en argumentar que existe una
capacidad que se utiliza en el dominio de los propdésitos en tanto su uso tenga

algun sentido para la organizacion.
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5. DESCRIPCION DE HALLAZGOS: categoria “comunicacién”

Uno de los objetivos especificos de la investigacion pretendia analizar en qué
medida la estructura jerarquica de una organizacion facilita y promueve las
interacciones. Para lograrlo, se trabajo sobre el significado de la organizacion
“formal” e “informal” y se indagd alrededor de las formas de interaccion que se
producen en ellas en relacion con el ejercicio del poder. Algunos de los

hallazgos que merecen destacarse son los siguientes:

5.1. Las dinamicas del poder y sus efectos en la organizacion “informal”

a. Los espacios formales que se propician en las organizaciones son
importantes para interactuar; como se vera, no tienen el mismo efecto
que los informales; no obstante, el discurso de directivos y no directivos
coincide en que las organizaciones fomentan y propician el dialogo en
escenarios formales, no en los informales. En efecto, el lugar de las
interacciones se constituye en el elemento esencial a la hora de
comprender el ejercicio del poder, el que puede transformarse mientras

existan mayores o menores posibilidades de interaccion.

Entrevistadora: ¢Tu piensas que las organizaciones propician los espacios
formales para comunicarse? ;O qué es lo que mas propician?
Entrevistado: Las organizaciones propician los formales, indudablemente. Los

informales no tanto (Entrevista 3, directivo).

Se encontrdé que las personas se comunican en la organizacion “informal” para
resolver algunos tipos de necesidades sociales, tales como expresarse con

mas libertad:

En las informales pienso que hay mas apertura, mas sinceridad, mas
franqueza; en las formales la gente se cuida mas, cuida cada palabra,
posiblemente no van a decir lo que precisamente quieren expresar (Entrevista

3, directivo).
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Entrevistadora: Si las personas saben que tienen espacios de comunicacion
formal para expresar, ¢por qué crees que la gente busca otros espacios para
expresarse?

Entrevistado: Yo pienso que por temor. Por temor al que puedan decir, por
temor porque consideren que lo que dicen es una bobada, una ridiculez, por
temor a que los companeros o la organizacion no vean con buenos ojos lo que

la persona esta viendo (Entrevista 3, directivo).

Entrevistadora: Aunque queramos promover espacios para comunicarse y las
personas no acudan a los formales, sino a los informales, ¢ por qué crees que
acuden a ellos?

Entrevistado: Por el temor, pero también por cultura; por ejemplo: posiblemente
una empresa en la costa no necesitan que sea un espacio informal sino que
posiblemente la gente es mas abierta para hacer ese tipo de manifestaciones;
la cultura paisa, por ejemplo, es de menos confrontacion, de mas diplomacia
con el otro; entonces, posiblemente por eso la gente prefiere los espacios

formales (Entrevista 3, directivo).

Con las citas mencionadas se identifica que las personas interactuan en
espacios diferentes (formales o informales) para poder acercarse unos a otros,
tal y como lo argumenta van Dijk y, ademas, ellas interactuan y, a través de las

redes de relacidn que se tejen, las personas se transforman, cambian.

De ahi se puede advertir que los directivos de las organizaciones, lejos de estar
ausentes de los espacios de conversacion informal y de no ser parte, por
ejemplo, de los chismes que lleguen a presentarse, si necesitan conocer qué
es lo que se teje en los espacios informales de conversacion, qué redes de
relacién se dan, es decir, qué interacciones se presentan, pues en ocasiones
podrian entregar un valor insospechado para otras decisiones que, en lo
formal, se deban tomar en la organizacion, ademas de la fuerza que tiene para

algunos el ejercicio del poder fuera de los mencionados escenarios.
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En una de las entrevistas grupales realizadas a trabajadores no directivos
surgidé la siguiente evidencia alrededor de lo que sucede en los espacios
informales, no obstante destacar que estos ultimos proporcionan importantes
ambientes de dialogo, también se advierte de otras consecuencias. Uno de los

entrevistados no directivos en sesion de grupo expreso lo siguiente:

Entrevistadora: ¢Qué tanto impacto tienen las redes que se construyen en lo
informal?:

Entrevistado: Ayuda a fortalecer las relaciones. Puede tener tanto o mayor
impacto que en las formales. Las informales son mucho mas peligrosas porque
no hay cémo controlarlas ni manejarlas; nuestro diario vivir esta mas basado en
las informales. Depende del impacto que tenga: si tenés un equipo poco
maduro, el impacto es grande y podria desestabilizar una operacién y empezas
a ver temas de sindicalismo, desacuerdo entre directivos y no directivos, ver
discusiones entre los mismos individuos del grupo, desavenencias entre las

personas (Entrevista 2, sesion grupal de no directivos).

Llama la atencidn que, a pesar de ser una persona de nivel no directivo, el
entrevistado considera que lo que sucede en lo informal pudiera ser peligroso,
en tanto no hay manera de controlar. Este hecho en si mismo muestra el poder
que tienen las interacciones en lo informal y también deja ver la necesidad de

control que algunos seres humanos tienen en el ambito organizacional.

b. Los espacios informales favorecen la interaccién entre las personas vy

permiten la expresion mas genuina de sus sentimientos.

Entre mas nivel de intimidad haya, salen los sentimientos mas genuinos; una de
las grandes oportunidades que tenemos las empresas es despertar que la gente
pueda expresar sus emociones libremente, pero es muy charro porque les decimos
“aqui vinimos fue a trabajar y los problemas personales déjelos en la casa” y eso
es la mentira mas grande que yo haya visto; entonces, como hemos acostumbrado
a la gente a evaluarlos como trabajador, entonces los sentimientos no afloran tanto

(Entrevista 7, directivo).
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Nosotros hemos venido creando espacios inclusive dentro del mismo ambiente fisico,
que cada vez favorezcan mas la interaccion. Por ejemplo, la zona donde esta el café y
al lado mesitas de reuniones y tableros, para que las personas se encuentren ahi,
conversen y puedan tener donde rayar alguna idea, cosas de ese tipo. Cosas como ir
rompiendo el esquema de que es que aqui esta el area de gestion humana, aqui esta
el area de ingenieria, aqui esta el area de produccion, sino ponerlos compartiendo
areas, mas salas de reuniones y menos oficinas y oficinas mas abiertas (Entrevista 5,

directivo).

Con la anterior cita se puede analizar cdmo la organizacion crea espacios para
la interaccion, para el intercambio de informacion, aunque no de necesidad se
garantice que los integrantes de los equipos de trabajo piensen lo mismo, o

tengan iguales fines o convicciones, tal y como lo dijo Etkin.

Se destaca, en todo caso, que la organizacion tiene clara la necesidad de
promover la interaccion cara a cara, de hacer mas fluido el acercamiento entre
unos y otros, lo cual, a su vez, puede traer implicitas las oportunidades para el
encuentro de intereses y, por supuesto, para el ejercicio del poder que, como

se ha dicho, es natural en el ser humano.

Se destaca el hecho de encontrar cdmo esta organizacion da un lugar especial
al encuentro entre las personas, es decir, no circunscribe las interacciones al
puesto de trabajo, sino que provoca conversaciones, entregando espacios a los
trabajadores, que pueden o no ser conversaciones de trabajo, pero, cualquiera
sea el caso, podria ser una reunion de temas laborales que se da a través de
espacios informales, lo que motiva a formas de comunicacion que permiten

conversaciones mas fluidas.

Otra entrevista realizada a no directivos da cuenta del intercambio de

informacion que se produce en la organizacion:

Hay un tema estratégico bien divulgado que todos conocemos; estamos
buscando un objetivo superior que es hacia donde todos nos dirigimos. Hay
unos espacios diarios al iniciar la informacién, se les da informacién general

para que ellos puedan entender por qué se hacen cambios. Tenemos cada
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semana grupos primarios donde se da informacion necesaria al equipo y esto
promueve que podamos no solo entender sino preguntar y hacer
observaciones al respecto. Al fin y al cabo nosotros somos los expertos de la
operacién; puede que haya muchas cosas disefiadas hacia arriba pero se
necesita la experiencia de los muchachos para lograr los objetivos (Entrevista

2, sesion grupal de no directivos).

Cabe anotar que, aunque la organizacidn proporcione los espacios de reunion,
reconoce que se necesita la experiencia de las personas para lograr los
propositos de la entidad, con lo que se da un lugar preponderante al aporte de

los seres humanos, no solo a las definiciones de la organizacion.

Con la siguiente cita, expresada por uno de los sujetos, se observa el lado

opuesto de la expresion genuina de sentimientos:

Hay otras formas informales de comunicacion y de ejercicio del poder, pues si
una persona super concentra el poder, la organizacion no se puede quedar
paralizada; cuando ocurre algo llaman a cuentas a la persona y es lo que
llamamos el empowerment. tome decisiones, pero responda por ellas; eso es lo
que les estan diciendo pero siempre estan llenos de temor y panico, pues si la
decision fue equivocada, esta el sefior super concentrador que les va a
preguntar por qué tomo la decision y de alguna manera genera una confusion

(Entrevista 4, directivo).

El sujeto empieza su relato mostrando la existencia de modalidades informales
de comunicacién y de ejercicio del poder; sin embargo, termina poniendo en
evidencia que, aunque se den espacios para que las personas ejerzan el
poder, tomen decisiones y se comuniquen, si se cometen errores y si detras
existen personas en quienes se concentra el poder, el efecto que se genera en
los otros es de temor. Es una manera de ejercer control, de ejercer poder
“sobre” otros, tal y como se mencioné en el referente conceptual. Aca el
mencionado empowerment (empoderamiento), del que beben las

organizaciones para tratar de evidenciar que las personas son autbnomas para
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la toma de decisiones, queda en entredicho y en su lugar se esta limitando el

ejercicio del poder.

Otro aspecto que se identificé en una de las entrevistas es el siguiente:

Dependiendo del tamafo de las empresas; siempre hay canales de
comunicacion directos en los espacios de trabajo y la comunicacion por debajo.
La mayoria, cuando no estan de acuerdo, no lo expresan abiertamente, no lo
hacen en los canales directos en grupos primarios, sino que empieza a fluir esa
comunicacion soterrada donde al final nadie conoce la verdad absoluta, sino
que donde son fracciones de informacion. Entonces empieza a fluir la
informacion por comunicacion por canales no oficiales y cada persona le va

metiendo mas elementos (Entrevista 7, directivo).

De lo anterior se infiere que la comunicacion fluye en lo informal, es decir, las
organizaciones que pretenden imponer espacios de interaccion solo desde lo

formal estan desconociendo la verdadera realidad que se vive en lo informal.

c. En la organizacién “formal” y en la “informal” las personas optan por
diversos caminos en torno a las decisiones que emanan de la
organizacion: las cuestionan, las aprueban, se resisten o las rechazan y,
por ultimo, se espera que adopten las decisiones de la organizacion; sin
embargo, cuando esto no ocurre, las personas se adaptan en busqueda
de un equilibrio entre sus intereses y los de la organizacion; de ahi que
no siempre se dara de manera pura un proceso de identificacion del
sujeto con la organizacién y, en cambio, surgen tensiones que, en
ocasiones, facilitan el ejercicio del poder de directivos y no directivos,
mientras que en otras se dificulta, tal como se evidencia en el siguiente

fragmento de entrevista:

Entrevistadora: Hablemos de una decisién que se haya impartido en las areas

administrativas donde se hayan dado desacuerdos.
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Entrevistado: Hay temas en los que uno esta en desacuerdo, por ejemplo,
cuando alguien sale de la empresa, a veces las organizaciones toman
decisiones y uno de pronto si se cuestiona pero ya, pare de contar.
Obviamente, uno no va a ir donde los directivos, uno debe acatar porque si
ellos estan ahi es porque saben lo que estan haciendo. No considero que uno

refute la decision (Entrevista 2, sesion grupal de no directivos).

El aparte de la entrevista anterior muestra de manera clara como los
subordinados “acatan” las decisiones de la organizacion y el individuo tiene
claro que no va a indagar o a cuestionar; podria ser una demostracion a través
de la cual la estructura que tiene la entidad genera coercion y, ademas, una
aceptacion de parte del no directivo, lo que afianza lo expresado en el marco
conceptual: siempre se necesitan dos personas en los procesos en los que se

ejerce el poder.

Llama la atencion que, aunque es una entrevista en sesién grupal en la que
participaron seis personas, ninguna objetd su respuesta; en cambio, si hubo
otras respuestas en las que afianzaba igual pensamiento en otros de los

participantes.

Cuando lo anterior sucede, los directivos toman decisiones para ejercer el
poder, con el fin de que se logre el propdsito que ellos persiguen, el que no
siempre se da en forma consensuada. De ahi que el planteamiento que hiciera
Mary Parker Follett, citada por Graham (1995) y antes comentado en la
presente investigacion, alrededor de ejercer el poder “con la gente” o “sobre la
gente”, sea de altisimo valor, pues puede suceder que se logre el propdsito con
consecuencias que dejan huella, al haberse hecho para dar participacién a las

personas o de manera impuesta.

5.2. Las jerarquias y sus efectos

La estructura jerarquica es una caracteristica de la organizacion “formal’.

También fue objeto de estudio en los ejercicios de comprension cualitativa y se
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indagé sobre dicho aspecto para analizar en qué medida la estructura

jerarquica de una organizacion facilita y promueve las interacciones:

Entrevistadora: ; Qué sentido crees tu que tienen las jerarquias en las organizaciones?
Entrevistado: Realmente cada vez estan mas en via de extincion, realmente mientras
mas plana sea la estructura de una organizacién es muchisimo mejor, porque ademas
facilita la comunicacién, las jerarquias entorpecen la comunicacion (Entrevista 3,

directivo).

“La organizacion donde trabajo ahora es absolutamente piramidal donde las relaciones
son complejas, muy complejas y donde definitivamente hay un ejercicio concentrado

del poder en muy pocas personas (Entrevista 4, directivo).

Entrevistadora: ¢ Qué pasa en las interacciones con esas personas?

Entrevistado: Dependiendo del tamafio de una organizacién, existe una estructura
organizacional; por ejemplo, la nuestra: presidente, gerentes, directores y jefes; esas
disputas se trasladan de un nivel a otro y ahi es donde se generan conflictos. Viven un
conflicto de trabajo porque no tienen objetivos comunes y es ahi donde las personas
empiezan a sufrir que las estrategias se implementen y al final empieza a haber
fricciones entre las personas. Inicialmente estan en una pelea por poder, estan
siguiendo unos lineamientos, compartiendo una vision particular, no de la compainiia
sino de su jefe y ahi vienen los conflictos laborales y muchas veces terminan en

conflictos personales (Entrevista 7, directivo).

Sobre las estructuras formales, diferentes sujetos manifestaron lo siguiente en

sesion de grupo:

Entrevistadora: ;Qué caracteriza a las estructuras formales y las informales?
Respuesta 1: Las estructuras formales dan la capacidad de generar mas
claridad. Las informales dan mas libertad de expresion, sin que nada se vea

comprometido.

Respuesta 2: Las formales son necesarias en las organizaciones y hasta en las

relaciones humanas; se caracterizan por exigir compromisos y tener espacios y
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roles definidos para tocar ciertos temas. Las informales surgen desde lo

cotidiano y facilitan la cercania entre las personas.

Respuesta 3: Las formales pueden sentirse como espacios mas frios y
generarse un poco de temor y en los informales, por ser espacios en ocasiones

de dispersion y relajamiento, se puede ser mas abiertos.

Respuesta 4: En ambas hay espacios de didlogo en donde podemos expresar

nuestras opiniones (Entrevista 2, sesion grupal, no directivos).

Propiciar los encuentros de los equipos en la organizacion solo a través de
espacios formales puede significar enviar el mensaje a las personas que
consiste en indicar que se generen comunicaciones solo en el plano formal y
en torno a asuntos de los resultados de la organizacién. Es preciso tener en
cuenta que el facilitar espacios de reunién en lo formal no garantiza que las

comunicaciones que se producen en lo informal no se presenten.

Otro de los aspectos identificados tiene que ver con el motivo que convoca a
las personas para reunirse con frecuencia. Hacer seguimiento a los objetivos y

el logro de resultados es un motivo que se encuentra en linea comun:

La caracteristica fundamental es que, de acuerdo a la carta corporativa de la
organizacion, a los objetivos estratégicos de la organizacion, como
multinacional gringa estd muy dada a que todo se mida y se controle por
resultados; aqui cada mes se hace un balanced score card para ir
monitoreando los objetivos del plan estratégico; entonces, cuando un objetivo
se sale de la linea, un proceso se sale de la linea, una persona se sale de la

linea, un equipo se sale, empieza a actuar el poder (Entrevista 6, directivo).

Aca se encuentra el concepto de control que fue también desarrollado en el
marco conceptual, el cual constituye un factor relevante a la hora de entender

una de las formas de ejercer el poder.

Otro hallazgo importante se tuvo sobre el fin que tienen las jerarquias:
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a. Las jerarquias dan orden en, cuanto permiten conocer los niveles en que
esta organizada la entidad; las estructuras organizacionales son
artefactos que se crean para asignar los roles que desea la

organizacion.

El rol del jefe es el que finalmente muestra el esquema de poder en la

organizacion, es un rol de ser facilitador y educador (Entrevista 5, directivo).

Usted tiene una posicion en la jerarquia y la estamos invistiendo de poder, pero su
rol principal es el servicio. §Como? Facilitandole el trabajo a la gente que tiene
usted, es que usted no esta para complicarles la vida sino para hacerles mas facil
la vida a todos los que trabajan, para darles recursos, para darles formacion, para
darles empoderamiento, y, adicionalmente, para educarlos y la educacion también,
digamos, democratiza el poder, porque cuando esa persona esta reportandole a
alguien que esta en una jerarquia superior, conoce tanto o mas que el él trabajo,
pues tiene una autoridad moral para poder actuar sobre su proceso y sobre sus

cosas muy grande (Entrevista 5, directivo).

En esencia, el nivel de direccion es el que ejerce el mayor poder pero no
desconozco que los trabajadores bajo diferentes mecanismos tienen importantes

formas de ejercer el poder (Entrevista 4, directivo).

Se confiere a las jefaturas un poder que tiene fuente en el saber o en el
acompafnamiento a las personas y, en todo caso, muestra que es diferente al

de los demas.

De los apartes mencionados se puede inferir que se presentan relaciones de
poder asimétricas, tal y como son descritas por Morgan (1996), que resultan de
los casos en los que la mayoria trabaja para los intereses de unos pocos y de

cémo la organizacion se comprende como un proceso de dominacion.

En el caso nuestro, yo creo que las jerarquias se han ido desfigurando; ahora, de
todas maneras las organizaciones tenemos que producir resultados y yo diria que
hay una cosa innegable y es que todavia la toma de decisiones y la capacidad de

movilizar transformaciones, de hacer mas agiles las organizaciones, depende
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mucho de como esos grupos donde finalmente confluyen las decisiones mas
importantes de transformacion, de estrategia y todo, orienten el negocio. Entonces
yo creo que las jerarquias hoy siguen teniendo un rol muy importante y en la
organizacion lo tienen en la orientacion estratégica y cultural y en las grandes
transformaciones y en movilizar como los proyectos y las ejecuciones mas
urgentes de las organizaciones y un rol menos importante en los temas de gestion

del dia a dia y del control (Entrevista 5, directivo).

b. El hallazgo consiste en descubrir que las estructuras se crean como
artefactos al servicio de las personas en la organizacion; las jerarquias
tradicionales van perdiendo vigencia en la medida en que son
reemplazadas por otro tipo de creaciones, para dar relevancia a las
redes sociales que, en ultima instancia, son también artefactos que se
crean para promover las interacciones entre las personas. Se debe tener
cuidado con no confundir medios de comunicacion con interaccion.

Léase el aparte de una entrevista:

Yo siento que hoy las organizaciones ni siquiera trabajan ya con el tema de
subgrupos, sino que estdan empezando a ser desbordadas por todo este tema
de las redes de trabajo que exceden a la organizacién y las organizaciones se
estan interconectando por todos lados y la comunicacién fluye de una manera
mas fuerte, entonces ya se estdn empezando a crear unos nuevos esquemas
de poder, donde son mas las relaciones y la capacidad de conectar los que
generan los verdaderos circulos de poder en las empresas y se empieza a
desfigurar afortunadamente las jerarquias tradicionales de poder, que todavia
han seguido siendo las que manejan a pesar de que haya mas participacion,
pero yo creo que hoy ya se empieza a desfigurar un poco el papel de la
jerarquia y empieza a ser cada vez mas potente el papel de esos grupos, de
redes que se van conectando en redes y van teniendo un poder de influencia
muy grande en las empresas, en la sociedad, en la conexion con los clientes

(Entrevista 5, directivo).
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Entonces yo no creo que sean las estructuras jerarquicas las que hagan esas
restricciones. Son dependiendo de las personas que se desempefen en esas

estructuras jerarquicas (Entrevista 2, directivo).

La lectura que tiene el directivo entrevistado muestra el valor que se da a las
caracteristicas individuales en cuanto al ejercicio del poder, mucho mas que la

importancia que represente la estructura jerarquica.

De por si no es la estructura jerarquica la que me va a permitir, son los que se
desempefan en esas estructuras jerarquicas, lo que va a permitir porque
dependiendo del directivo, entonces lo deciamos antes, dependiendo de la
cultura de la compaiiia el directivo permite que su subalterno se empodere de
su puesto de trabajo y eso hace, si se le da esa libertad, esa persona aumenta
la productividad, aumenta su, digamos, su desarrollo interior, su ego, por ende
no se va a estancar; pero si el directivo se encierra que todo es sino lo que él

dice, entonces va a estancar la otra persona (Entrevista 2, directivo).

Se observa, a través de la interpretacion que hace el sujeto, un hallazgo que
consiste en clarificar que los efectos que genera ejercer el poder despojado de

las estructuras jerarquicas propician libertad a las personas.

La comprension que los sujetos entrevistados tienen sobre la las jerarquias es
que se visualizan a través de la estructura de la organizacién, la que, en
esencia, permite organizar, fijar roles y dar norte sobre las interacciones

formales que establecen unas personas con otras en ejercicio de los cargos.

Yo creo que las estructuras jerarquicas no tienen otro fin que organizar,
organizar la administracion del poder, o sea que se reconozca quienes tienen
mayores niveles de autoridad o autonomia, quienes estan por debajo de esos
niveles; esa organizacion jerarquica también sefala como ciertos roles, ciertas
capacidades, ciertas autorizaciones, es claro que en las posiciones mas altas
hay mayor autonomia, mayor manejo de informacién, mayor libertad para tomar
decisiones, para actuar, en tanto que en las posiciones mas bajas pues es
claro también que hay mas subordinacién, hay que seguir mas procedimientos,

mas normas, hay menos autonomia, hay que consultar el nivel siguiente
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superior y hay mas claridad sobre las funciones, atribuciones y resultados que

tiene que mostrar el individuo (Entrevista 1, directivo).

La estructura formal ayuda y limita. Ayuda porque finalmente tiene que haber

unos responsables (Entrevista 7, directivo).

La siguiente cita de un aparte de entrevista permite ver cdmo la organizacion

jerarquica es en si facilitadora de espacios para el ejercicio del poder:

El establecimiento de la organizacion jerarquica es una relacién de poder en el
sentido que las mayores posiciones se van concediendo en la medida en que la
persona esté mas capacitada para ejercer cierto nivel de poder y en la medida
en que también la empresa haya decidido también concederle ese nivel de
poder; entonces es una forma de delimitar, de organizar, de dividir el poder y es
una forma de comunicar a toda la organizacion quiénes tienen el poder y quién
no lo tienen. Seria mas dificil si no hubiera ese tipo de organizacién visible al
interior de la organizacion y por fuera de ella, como es la concepcion de poder
que tiene el individuo dentro de la organizacién, o sea, cual es la capacidad
que tiene el individuo de influir en la empresa y eso se ve de afuera y de

adentro y también es un reconocimiento a la persona (Entrevista 1, directivo).

Se destacan de la cita varios elementos: el conocimiento es una fuente del
poder. Dependiendo del nivel que se ocupa en la estructura, se puede ejercer
de manera diferente y hacerlo visible indicando en qué niveles se ejerce,
puesto que constituye un beneficio importante para las personas. También se
resalta que si no se visibiliza, puede dificultar las interacciones entre las
personas. Lo anterior se apoya en un aparte de Etkin y Schvarstein (2011), en
el cual dicen que las reglas y estructuras burocraticas sirven a los
administradores y analistas externos como marco de referencia para entender

cual es el orden interno formalizado.

En la medida en que la organizacién sea plana, los niveles jerarquicos se
disminuyen y podrian y deberia haber una mayor comunicacién entre uno y

otro. Las estructuras jerarquicas dan un orden que es necesario tenerlo y si los
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niveles jerarquicos son menores y hay otros mecanismos de participacion de la

gente, evita que la organizacion sea autocratica (Entrevista 4, directivo).

La estructura jerarquica tiene atados a los cargos dentro de la estructura
autorizaciones, concesiones para ejercer el poder, para utilizar los recursos,
para disponer de los recursos, del dinero, de las personas, de los equipos, de
los conocimientos, entonces la estructura de poder jerarquica se ata por medio
de las atribuciones y concesiones que tiene quien esta en el cargo (Entrevista

1, directivo).

Lo anterior se constata en lo descrito en el marco tedrico al hablar de la
identidad de una organizacion; se anotaba que se materializa a través de una
estructura y como tal era la forma concreta, la cual se define por los recursos
de que dispone y el uso que de ellos hace, por las relaciones entre las
personas Yy el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los

propositos y los programas existentes para su implementacion y control.

Se aprecia, entonces, que la disposicion de recursos es uno de los propdsitos
importantes que se identifican, asi como el uso de los mismos, que se da

precisamente en ejercicio del poder.

Se encuentra que los sujetos entrevistados enmarcan su analisis alrededor de
los recursos que se asignan a las personas en su ubicacion en la estructura; lo
anterior es consistente con los planteamientos de Weber al hablar del principio
de jerarquia funcional; dicho autor indico6 que esta es propia de las grandes
entidades de caracter privado y la refiere como un sistema firmemente

organizado de mando y subordinacion mutua de las autoridades:

Las estructuras organizacionales se disefian es para apoyar la estrategia de la
organizacién, no se disefan para satisfacer las necesidades de poder de las
personas, cada persona debe tener claro o debe entender cada uno en su medida
como ejerce el poder y si en una organizacién con determinada estructura lo puede

ejercer o no” (Entrevista 3, directivo).
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c. Y, por ultimo, otro hallazgo fue el siguiente: las jerarquias no favorecen
de necesidad la autonomia, ni el desarrollo de las personas, ni el
aprendizaje. Estos aspectos se producen a partir de las interacciones
que se establecen en la organizacion y en las practicas que se
manifiestan en el ejercicio del poder; de ahi que sea necesario revisar si
los mencionados aspectos se producen o no como consecuencia de la

existencia de jerarquias.

Las estructuras jerarquicas no favorecen la autonomia, el desarrollo de las
personas, el aprendizaje de las personas, yo buscaria crear estructuras muy
planas y equipos de trabajo alineados con las necesidades que se quiera atender.

(Entrevista 3, directivo).

Las organizaciones jerarquicas tienen que ser disefadas y dibujadas de tal forma
que se garantice esa versatilidad, esa autonomia, y se dejen de lado esas
restricciones, esa necesidad de tiempos y autorizaciones para tomar decisiones y

se busque por esa via mas autonomia (Entrevista 1, directivo).

Entrevistadora: Y qué relacion encuentras entre el ejercicio del poder y las
estructuras jerarquicas?

Entrevistado: Yo pienso que se concentra mas el poder en las estructuras
jerarquicas, mientras mas plana, mas disperso esta el poder, cuando el poder esta
dado en razoén del cargo, entonces cuando es una estructuras mas jerarquica el
poder lo tiene uno, cuando son estructuras mas planas, el poder esta repartido

(Entrevista 3, directivo).

Las citas anteriores refieren la necesidad de permitir autonomia para la toma

de decisiones en la organizacion, es decir, las estructuras, aunque indiquen

coémo se definen los recursos y dénde se encuentran los niveles decisorios, de

aprobacion o de ejecucion, requieren flexibilidad, tal y como se puede conectar

con el pensamiento de Etkin, cuando anotaba que las personas y grupos, al

tener la posibilidad de expresarse en medio de sus emociones (sin seguir

reglas), pueden aportar a un ambiente de creatividad, destacando que estos
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margenes de libertad se pueden aplicar de manera constructiva, tanto para la

organizacion como para el entorno.

Yo delego en una persona pero si al delegarme el poder yo estoy supeditado a
lo que esta persona que esta reconcentrando el poder, me limita, por supuesto
que se ejerce el poder, los mandos inferiores tienen la obligacién de ejercer el
poder, tenemos incluso una matriz de delegacion para compras, es una matriz
de delegacién de poder, hasta qué nivel puedo yo comprar y a pesar que eso
esta, hasta que no esta la venia de esta persona, la gente no actua; es dificil,
pero yo pensaria que por lo piramidal que es la organizacién y limita y

entorpece la marcha de la organizacion (Entrevista 4, directivo).

Se identifica con una de las entrevistas que en la organizacién se ejerce control
social por parte de los trabajadores alrededor del marco axiolégico propio de la

cultura:

...es que el control social que hay en esta compania de los comportamientos
es absolutamente apabullante, esta ya es una sociedad, llamémoslo asi, pues
esta compania que no admite esos antivalores para nada. Sin ser cerrados,
nos encanta que llegue gente que piense distinto, que confronte, pero que
confronte constructivamente, que discuta las cosas de frente, con presencia,
pero cuando llega un jefe autocratico, a imponer las cosas, a no escuchar a las
personas y todo, el sistema rapidito lo saca de circulacién (Entrevista 5,

directivo).

Se aprecia que los antivalores de los que habld el sujeto indagado son tan
evidentes que, de forma inmediata, se tienen incorporados elementos de la
cultura de la organizacién, es decir, el sistema de valores en dicha compafiia
ha permeado a las personas de todos los niveles y facilita la incorporacion de
practicas en el ejercicio del poder que no se interpongan en aquello en lo que la

gente cree.
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6. DESCRIPCION DE HALLAZGOS: categoria “poder”

Cuando se hizo el planteamiento del problema de investigacién, sobre las
relaciones de poder, se indicd que estas son inherentes a la realidad del mundo
organizacional y las formas en que se ejerce el mismo impactan a las
personas. Las relaciones que se tejen tienen multiples manifestaciones y, como
tales, no es factible mostrarlas a través de un solo lente; de ahi la importancia
de haber comprendido el tema con personas de niveles directivos y no

directivos.

Identificar si el poder constituye una de las motivaciones de los seres humanos
en la organizacion representa un desafio; uno de los sujetos entrevistados
indica cdmo el ejercicio del poder tiene estrecha relacion con los intereses de

las personas:

Para mi el lado oculto del poder son los intereses de cada uno y es muy oculto,
porque no es facil que las personas te lo manifiesten; entonces, cuando tu no
sabes cuales son los intereses, no sabes qué es lo que le esta moviendo el
poder al otro, su interés podra ser ensefiar, convocar, compartir, relacionarse o
ser el presidente de la compainiia, o ser otro vicepresidente o ser un gerente y
cuando tu ya no sabes, no identificas cuales son los intereses que estan
moviendo al otro, esa es la parte mas complicada y eso se da en todas las
organizaciones, en cualquier cargo y con cualquier persona (Entrevista 3,

directivo).

Son entonces diversas las motivaciones de cada persona, las ambiciones que
lo muevan y, segun la reflexion presentada, la organizacién debe preocuparse

por conocer dicho tipo de ambiciones, para ser parte del logro de las mismas.

Las expectativas de las personas no siempre coinciden con las de la
organizacion; es cuando se habla de tensiones propias de la vida laboral,
desarrolladas por Morgan (1996) cuando se refiere a los intereses del trabajo,
los intereses de profesion y los intereses asociados al estilo de vida,

argumentando que en ocasiones coinciden y en otras no.
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La lectura que se hace de la reflexion del sujeto entrevistado también se
vincula al pensamiento de Morgan cuando, acerca de los intereses, indica que,
al trabajar en una organizacion, las personas intentan encontrar o fuerzan a

establecer un equilibrio entre los tres juegos de intereses.

La investigacion social cualitativa se vincula al concepto de accion social, que

ha sido desarrollado en este estudio para la comprension del tema:

El poder lo ejerce cualquiera, rol directivo o no directivo. Porque muchas veces el
poder se ejerce por el cargo, por la persona o por la experiencia que tenga en una

organizacioén y dependiendo de los intereses de cada uno (Entrevista 3, directivo).

a. Como linea comun en los hallazgos de directivos y no directivos se
encuentra en esta categoria de analisis que el poder se entiende desde
la perspectiva de un ejercicio del liderazgo, se da un lugar
preponderante al estilo de liderazgo de las personas en una
organizacion y como este influye en la organizacion. No obstante, las
personas que trabajan con el lider son quienes le confieren el poder y

este se ejerce en forma conjunta:

Yo creo que hay que obligarse hoy a ser lider con el ejemplo y yo creo

que eso tiene el poder de ir transformando todo (Entrevista 5, directivo).

Lo anterior se vincula a lo expuesto por Mary Parker Follett, citada por Graham
(1995), cuando argumentaba que, en lugar del poder sobre la gente, se puede
emplear el poder con la gente, trabajando con la otra persona para satisfacer

mutuamente necesidades.

El liderazgo aparece también a partir de la explicacion, no de quien lo ejerce,
sino de quienes son parte de los equipos de trabajo que validan las practicas
en el ejercicio del poder de los directivos y son, en esencia, quienes de alguna

manera lo permiten:
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Yo siempre he dicho que el poder en las organizaciones hay que fundamentarlo
con el liderazgo y el liderazgo a ti te permite que te sostengan los de abajo,
hasta por ley de fisica el poder lo sostienen los de abajo; si tu no tienes buenos
cimientos de un buen lider que da ejemplo, que motiva a la gente, que piensa
que la gente no solo son necesidades basicas como buen salario, alimentacion,
vivienda, abrigo, de seguridad, tanto en el trabajo como en la comunidad o
educativas, sino que a la gente hay que darle reconocimiento, hay que

permitirle ser creativa e innovadora (Entrevista 6, directivo).

Todas las relaciones humanas se estructuran sobre una base de confianza;
entonces, siempre hay una concesiéon de poder, de la forma como esa persona
se relaciona con otras personas; también tiene un poder que ejerce sobre otras
personas o0 sobre comparfieros de trabajo; siempre hay una cesion de poder y
esa persona puede ejercer poder para desempefar su cargo a favor o en
contra de la empresa: la puede favorecer o la puede perjudicar (Entrevista 1,

directivo).

Los sujetos entrevistados manifiestan que el poder se ejerce a través de las
interacciones que se dan entre los integrantes de la organizacion y que la
forma en que se ejerce influye en los demas, advirtiendo que se exige a los
directivos unas capacidades o habilidades que se identifican con lo que se

conoce como liderazgo.

Para mi el poder es sindnimo de liderazgo. Hablar de poder no es centralizarlo
en ser una persona, pues, analizandolo ya como en un jefe, en un gerente, no
es solo una persona que mande, es un lider que lleve de la mano a su grupo de
trabajo para lograr objetivos y metas en la organizacion, incluso poder a nivel
personal, es el mismo liderazgo para alcanzar los objetivos y metas trazados

(Entrevista 1, sesion grupal de no directivos).

Yo le pongo el apellido al poder; en investigacion y desarrollo le pongo el
apellido de liderazgo. Eso da confianza, sentido de pertenencia, sentirse
tranquilo., desarrollo personal, un jefe que te esta formando, te va soltando mas
y te ayudd a evolucionar en tu rol, que se sienta util, participado, informado

(Entrevista 2, sesion grupal de no directivos).
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Como factor comun, los entrevistados directivos y no directivos asocian el

ejercicio del poder a los siguientes elementos:

b. Liderazgo, servicio, acompafiamiento y cercania a las personas. Se
identifica el liderazgo como una de las practicas que caracterizan el
ejercicio del poder, es decir, no solo se ejerce el poder por el lugar que
otorga el nombre del cargo, ni por la antiguedad que se tiene en la
organizacion, sino en atencién a unas caracteristicas que representan
las personas, tal y como se puede leer en el discurso de las personas

entrevistadas:

He visto a través de todos estos afios que el poder tiene una estrecha
relacién con el liderazgo y con los estilos de direccién; no hay estilo de
direccion bueno o malo, sino, depende en gran medida del lider y de las

circunstancias de la organizacion (Entrevista 6, directivo).

El poder se ejerce a ejerza a través de un liderazgo muy sano, y ese
liderazgo sano exige varias condiciones: primero un deseo genuino de
servir como lo acabo de decir; implica, segundo, una dedicacion y una
cercania en el acompafnamiento a las personas con las que se trabaja, y
ese acompafiamiento, esa cercania exige que la principal forma de dirigir
sea con el ejemplo, y yo creo que ese es el gran reto, digamos de la forma
de ejercer el poder como yo la veo y como creo que la vemos en la
organizacion y es que tiene que ser a través del modelamiento con el

ejemplo (Entrevista 5, directivo).
Para mi seria como un guia, una persona que trabaje, lleva de la mano a su
grupo de trabajo para que todo funcione perfectamente (Entrevista 1, sesion

grupal de no directivos).

Poder es simplemente como la posibilidad de influir a otros o sobre otro

(Entrevista 4, directivo).
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El liderazgo da tranquilidad y confianza porque uno sabe qué clase de
personas lo estan apoyando a uno (Entrevista 2, sesién grupal de no

directivos).

El poder es ejercido por el lider y naturalmente quien lo ejerce es el lider

(Entrevista 2, sesion grupal de no directivos).

Las formas de comprender el ejercicio del poder que se enunciaron
anteriormente pueden ser analizadas desde la perspectiva conceptual que
ofrece Morgan (1996); ninguno de los entrevistados piensa que se ejerce el
poder pretendiendo demostrar algo a otros o pretendiendo convencer; ellos
piensan que de forma genuina se ejerce: a partir de un liderazgo, influyendo a

otros.

Lo anterior se puede comprender ampliando conceptualmente la mirada al
estudiar a Morgan (1996) cuando desarroll6 los conceptos sobre las fuentes de
poder. Dicho autor anotaba que la capacidad de unos para persuadir a otros es
una fuente de poder y que el liderazgo, en ultima instancia, implica una
capacidad de definir la realidad de otros. Morgan desarrolla con amplitud el
tema cuando dice que mientras el dirigente autoritario intenta "vender" o forzar
una realidad en sus subordinados, los dirigentes mas democraticos permiten
que se desarrollen los puntos de vista de otros y, asi, la influencia del dirigente

democratico es mucho mas sutil y simbdlica.

c. Otro hallazgo estriba alrededor de la intencién: se encontré que los
seres humanos ejercen el poder con una intencién. El poder se ejerce
para algo; para ejercerlo se requiere estar motivado a hacerlo, es decir,
puede haber alguien que asigne responsabilidades, pero, en estricto
sentido, no se ordena ejercer el poder, porque este parte de un acto
intencionado, aunque no se debe desconocer que el ejercicio del poder
tiene la opcion de ser inconsciente; no obstante, los hallazgos dan

cuenta de una accién deliberada, como se constata en la siguiente cita:

153



Para mi el poder es para poder no para joder, y nosotros aqui tenemos un lider
demasiado grande, demasiado enorme, ese es un gran ejemplo que puedo dar’

(Entrevista 1, sesion grupal de no directivos).

Con la anterior cita y de forma muy legitima se describe el poder alrededor de
un proposito y lo que se tiene claro es que el poder no se ejerce para
obstaculizar el trabajo de otros; al contrario, en este caso, el poder ejercido por

el directivo de esta organizacion ha permitido que sea visto como un ejemplo:

Es que el poder es deliberado; detras del ejercicio del poder siempre hay un
proposito, siempre hay un interés; a veces el poder es muy evidente, otras
veces es mas sutil u otras veces es mas inmediato, otras veces es de un
trasfondo de mediano y largo plazo; entonces, detras del ejercicio del poder

siempre hay un propésito (Entrevista 1, directivo).

Las empresas siguen en torno a la productividad y a la competitividad; esa es
una forma diferente de plantear la estrategia para que las personas se vinculen
y permanezcan haciendo lo mejor de si mientras estén allad (Entrevista 1,

directivo).

En el marco tedrico se dijo: las personas influyen con el pensamiento que dejan
plasmado en el ejercicio profesional en las organizaciones; influyen porque no
solo se conoce el pensamiento, sino que transmiten desde la proximidad
(cercana o distante) las diferentes maneras de entender la realidad y lo hacen
en un claro escenario en el que convergen sus conocimientos, su expresion
verbal, la no verbal, su emocionalidad y sus intereses; de ahi que sea esencial
darse cuenta que quien ejerce el poder lo hace a partir de lo individual y
también segun la identificacion que tiene con el rol que ejerce, con el cargo que
le ha sido conferido en la organizacion a la cual pertenece; lo hace a expensas
de los niveles jerarquicos que se han definido en la estructura organizacional y
en atencidén a sus intereses y deseos, influyendo en los demas en mayor o

menor grado.

Otro hallazgo es el siguiente: el poder se ejerce sin distincion de cargos o

niveles en la organizacion, lo que se evidencié en la siguiente cita:
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¢ Alguien que no tiene un cargo de nivel decisorio en la organizacion también
puede ejercer el poder? Todos. Hasta el operario de base tiene el poder; si le
da por parar una maquina, la para; si le da por meter una varilla a las cuchillas,
la par6. Estrictamente, no es el poder reconocido como legitimo, pero tiene el

poder (Entrevista 2, sesion grupal de no directivos).

Con lo anterior, y las citas mencionadas de las entrevistas, queda en evidencia
que el ejercicio del poder parte también del deseo de los sujetos y es inherente

a los intereses que cada uno tiene en su dia a dia.

6.1. Efectos del ejercicio del poder en los grupos informales

Al indagar sobre las practicas en el ejercicio del poder por parte de
trabajadores de niveles directivos y los efectos que las mismas generan en los

grupos informales en una organizacion, se tuvieron los siguientes hallazgos:

a. Escuchar, retroalimentar y conversar son factores determinantes en la
practica del poder: son practicas que ejemplifican una manera de
hacerlo y que, ademas, genera efectos positivos en las personas, no

solo en lo formal sino en los grupos informales en la organizacion:

Don ... siempre ha dicho: son lo primero, pues, 0 sea, a mi, a nosotros,
conmigo, porque es una persona muy abierta, escucha, entonces llama a las
personas, por decirlo a las personas implicadas, entonces pregunta, no se
gueda solamente con una sola versién o con una sola cosa, no; él indaga, él
busca antes de tomar alguna decision, entonces eso es muy bueno; en muchas
empresas no es asi, simplemente se quedan con lo que te dice una persona o
tu mano de confianza o eso y no le preguntan a las demas personas que estan
a su alrededor o a la que estan implicadas para tomar decisiones (Entrevista 1,

sesion grupal de no directivos).

Con la cita que se enuncid se aprecia que los no directivos identifican

caracteristicas como la escucha y la indagacion como practicas empleadas por
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el directivo; esto forma parte de la actuacion que se da en dicha organizacion y
esta asociada con la forma de ejercer el poder por parte del directivo; se
detallara como vincular lo dicho argumentando por van Dijk, segun se indico en
el marco conceptual cuando decia que los discursos no eran solo sonidos o
imagenes, sino que también era posible describirlos en términos de las

acciones sociales que llevan a cabo las personas que interactuan.

En el ejercicio del poder, entendido en el sentido de la escucha y las
conversaciones entre directivos y no directivos, existen efectos positivos en las

formas de comunicacioén verbal:

Alguna vez tuve la oportunidad de estar en alguna compafia donde se
generaban retroalimentaciones; esa retroalimentacion se hace de muchas
maneras: capacitando el mismo personal, volviendo a hablar con el persona

nuevamente sobre el proceso que se va a hacer (Entrevista 2, directivo).

He conocido algunos casos de personas a las que la empresa les da la
oportunidad de transformar el poder en liderazgo y se notan esos cambios que
impactan en la persona y en su equipo. El poder es liderazgo y cuando hay eso
se genera cercania, mayor compromiso, y eso se traduce en resultados que en

lo laboral van a ser mas positivos (Entrevista 2, sesién grupal de no directivos).

Alguna vez en una compania tuve la oportunidad, haciamos charlas con el
presidente, si, y eso se volvia tan informal que el presidente terminaba
reganandonos porque algunos se salian a ciertas horas y otros nos
quedabamos dentro de la reunion o compartiendo con él, j compartiendo qué?:
experiencias, o hablando de temas de actualidad, no era hablado de cosas
relacionadas con la compania, entonces é resultaba regafiandonos y nosotros
con toda la tranquilidad le deciamos: senor fulano de tal, por qué es mas,
partamos de algo, cuando se hacian esas reuniones, a él siempre le gustaba
era que le dijéramos el nombre, no le gustaba ni que lo trataramos ni como Dr.,
no. El no, por el nombre, en esas reuniones con mayor razén. Era una manera

de él salirse como de todo, era haciendo reuniones, dentro de la misma
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compafia en un salén, uno en cierto sentido sentia una confianza, era
agradable porque eran temas diferentes a los relacionados con la compaifiia,
temas de actualidad pero no vinculandolos a la compadia; cierto, entonces se
genera una confianza de uno expresar muchas cosas después ya relacionadas

con la compainiia (Entrevista 2, directivo).

Estas formas de relacion (por ejemplo: las charlas con el presidente de la
organizacion) constituyen una representacion simbdlica, tal y como se
menciond en el marco conceptual citando a Etkin y Schvarstein (2011) cuando
desarrollan las caracteristicas del poder y anotaban que este se exhibe a través
del uso de simbolos y atributos que muestran la fuerza de quien los posee;
también argumentaban los autores que se entienden como expresiones de
poder para otorgar significados en las relaciones con otros mediante
ceremonias o rituales, que se emplean como instrumentos para consolidar las

relaciones del poder en la organizacion.

Indagando sobre la decisidon de las organizaciones en permitir o no a los
empleados la expresion de pensamientos diferentes a los de la organizacion,
se encuentra que la cultura que caracteriza a las organizaciones marca la
diferencia y, en forma especifica, el ejercicio del poder, que no se manifiesta de

igual forma en todas:

Todo va ligado a la cultura de la organizacion como tal. La cultura de esta
organizacion promueve el didlogo, las iniciativas, el hablar, asi no estés de

acuerdo (Entrevista 2, sesion grupal de no directivos).

No hay culturas de abajo hacia arriba; la cultura se vive de la parte baja hacia
arriba, pero se define de arriba hacia abajo. Como se ejerce el poder, qué se
mide, qué se premia, qué se castiga, es lo que genera la cultura, de la forma
como nos comunicamos los directivos, es la forma como es la cultura de la
empresa: si la comunicacion es abierta, si se acepta la critica, se aceptan los
cuestionamientos, se muestra cercania, esa es la cultura organizacional; si hay
que pedir citas para ir a la oficina del presidente, todo se programa, si las
conversaciones informales no existen, esa sera la cultura (Entrevista 7,

directivo).
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Esta organizacion es muy abierta al dialogo y el poder tener definido un tipo de
lider ayuda a que las discusiones que puedan salir no sean tan grandes; que
las cosas se vayan solucionando dia a dia, esta el fortalecimiento del lider,
capacitaciones, evaluacion de desempefio (Entrevista 2, sesidon grupal de no

directivos).

En el anterior aparte de una entrevista grupal se aprecia que se da todo el nivel

de importancia a temas que salen en el relacionamiento formal y no informal.

Otro aparte de entrevista destaca lo siguiente:

El gran reto para mi que enfrentan las empresas hoy es un término que esta
siendo parte de la terminologia: es el reto de la cultura. Hoy es como mas
evidente, porque ya las ciencias sociales han entrado a ser parte de las
disciplinas que entran a ser tenidas en cuenta al tomar las decisiones, de
establecer las politicas y la configuracion de las empresas; es como la empresa
debe esforzarse por crear una cultura que favorezca tanto el desarrollo de la

empresa como el desarrollo del individuo (Entrevista 1, directivo).

Las anteriores citas se pueden comprender conceptualmente desde la
perspectiva de las elaboraciones de Mufoz Grisales, citadas en Arcand, Mufioz
Grisales, Facal y Dupuis (2010), que fueron mencionadas en el marco tedrico,
cuando indicaba que los miembros de la organizacion son como actores
completos, capaces de establecer relaciones y estan facultados para ser parte
de la construccion de un proyecto, generando una cultura incluyente y cohesiva

en la organizacion.

Lo que hablamos bajo el principio de como si el individuo encuentra en la
empresa calidad de vida, realizacion profesional, cierta satisfaccion con lo que
hace y un desempefio que le permita tener una vida placentera con
realizaciones sin mayores sacrificios, y que por esa via tenga beneficios
ademas de los econémicos, como configurar una cultura que favorezca la
realizacion del individuo, de los logros de la empresa y que esa cultura esté

acompafada de una valoracion, por ejemplo la convivencia, que esa cultura
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debe favorecer la convivencia y como ofrecer cosas mas trascendentes como
la responsabilidad social, la proteccion del medio ambiente, que las personas
tienen unas necesidades, preocupaciones y el reto de las empresas es como
crear una experiencia de trabajo, que es una experiencia de vida también,
cémo lograr que esa experiencia de vida sea humana y constructiva y favorable

para la empresa y para la sociedad (Entrevista 1, directivo).

Administrar, administrar, el del poder debe saber administrar y dentro de la
administracién, como dicen, es controlar, es analizar, es mirar, es observar

(Entrevista 1, en sesion grupal de no directivos).

Es impresionante el efecto de un mal ejercicio del poder, es impresionante. Eso
terminé en unos inadecuados manejos de decisiones, en una presencia
inadecuada, en una funcidon mas de control del uno al otro y de desconfianza y
en un horizonte de un ano; en esa planta todo el paquete de indicadores hubo
un deterioro dramatico; el clima laboral pasé de ser un clima aceptable a ser el
clima mas malo de la compania: lo medimos y dio.... Los indicadores de
servicio de la planta se bajaron, el costo se deteriord, o sea, todo en una
organizacion grita cuando hay un problema de esa magnitud, entonces el
efecto es un efecto muy importante, muy muy importante, y se deterioré mucho
la vision de las personas de esa area sobre la compafiia, porque finalmente yo
creo que todos vemos la compafia a través de como vemos al jefe y si
tenemos una vision distorsionada del jefe, una visibn mala del jefe, pues para

nosotros el malo no es el jefe, la mala es la compafiia (Entrevista 5, directivo).

En una de las entrevistas grupales realizadas a trabajadores de niveles no

directivos se tuvo el siguiente hallazgo:

El poder bien direccionado y el mal direccionado tendran todo el alcance en las
estructuras de la organizacion, y mas sobre las informales, que no se pueden
controlar; ahi el impacto es mas fuerte. Depende de la organizacién misma
como absorba ese ejercicio del poder; lo que para nosotros es bien visto, para
otras puede que no lo sea. Ese poder es infinito (Entrevista 2, sesion grupal de

no directivos).
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Con lo descrito en los parrafos anteriores se aprecia la respuesta de un no
directivo que piensa que las estructuras informales no se pueden controlar; es

decir, su creencia da cuenta de algunas que si pueden ser controladas.

6.2. Practicas en el ejercicio del poder que promueven sometimiento

a. Se reconoce la existencia de practicas que promueven sometimiento: las
que se producen cuando en forma deliberada se desea imponer en lugar
de consultar la opinion. El efecto que genera la imposicion es el rechazo

por parte de las personas:

Entrevistadora: ¢ Y qué sucede en esos otros cuando se impone porque no
se logra el acuerdo?

Entrevistado: Normalmente las personas se sienten atropelladas. Cuando
eso es esporadico, las personas entienden que si su posicion fue
escuchada y no fue aceptada, al menos quedan tranquilas en alguna parte,
pero, en muchos casos donde las personas no fueron ni siquiera
escuchadas, quedan muy resentidas y cuando eso se hace frecuentemente,
uno va cocinando en la organizaciéon personas sometidas que en el menor
momento también se desquitan, ejercen el poder haciendo que las cosas no

funcionen, se retarden, ejercen el poder desviando (Entrevista 7, directivo).

En la cita mencionada se puede identificar como el lenguaje especifico se deja
ver como caracteristica del poder mencionada en el marco conceptual: las
relaciones de poder se expresan por medio de un lenguaje que les es propio y
se entienden en el marco de situaciones de fuerza, reconocimientos y
resistencias. Con la reflexion que hizo el sujeto entrevistado se deja claro que
todos ejercen el poder y también lo hacen cuando no se sienten escuchados:

Cuando el poder es impuesto puede generar de pronto rechazo en las
personas, miedo, temor, claro y, habra otros que simplemente no les importa

(Entrevista 3, directivo).
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Entrevistadora: Hablaste de imponer. Profundicemos en este criterio.

Entrevistado: Uno trata de persuadir a la gente, construir con la gente, qué hay
que hacer y como hacerlo, pero a veces hay que tomar decisiones, no se
puede llegar siempre a consensos, entonces llega un momento en que hay que
ejercer el poder porque si y eso se da normalmente cuando una persona esta
convencida de qué es lo que hay que hacer y si no se logra convencer, se les

impone la tarea (Entrevista 7, directivo).

Pareciera, entonces, que sin la reconciliacidon de intereses se atraviesa el
camino de la imposicion, que desborda en consecuencia en una practica que

no promueve la libre expresion de las personas:

Cuando las cosas se tienen que hacer porque simplemente el jefe las dijo,
entonces nos podriamos ver sometidos y, disculpe la redundancia, a un
sometimiento; cierto, nos vemos sometidos, porque nos vemos sometidos, no
porque hay que cumplir la orden, él la dijo y si yo no la cumplo, pues
desafortunadamente me toca irme, entonces me tengo que someter. O lo
puedo ver como un mandato: porque eso fue lo que mandaron, eso fue lo que
mandaron a ejecutar y entonces uno ejecuta y no importa, sPor qué? Porque a
ese jefe no le importa si yo pienso o no pienso, entonces yo simplemente
también voy a cumplir el mandato, usted necesita que sume esto aqui, listo, lo
sumamos y ya. Porque lo sumamos, no, no hay necesidad de pensarlo porque
el jefe, esa jerarquia, me lo esta indicando, es un mandato (Entrevista 2,

directivo).

Con la cita expuesta de uno de los directivos, se aprecia con claridad que el
poder también se ejerce bajo estructuras coercitivas, en las que, en muchas
ocasiones, se hace lo que diga el superior. Esto se explica a partir del

planteamiento de Etkin que fue desarrollado en el capitulo sobre el poder.

Etkin argumenta que considerar las metas como elementos dados, frente a los

cuales las personas solo pueden tomarlos o dejarlos, es suponer la existencia
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de una estructura coercitiva en la que el sistema de valores coincide con las

definiciones aceptadas por un sector dominante.

Tomar medidas extremas (dictatoriales, como Io menciona la persona que
participd en la entrevista) resulta ser una practica a la que se apela en ciertos

momentos:

Muchas veces sé que tengo que sacar un proyecto, he tratado de llegar a un
consenso y cuando no lo he logrado, tomo medidas un poco dictatoriales donde

digo hay que hacerlo y ya”. (Entrevista 7 nivel Directivo).

Entrevistadora: ;Y qué efectos generan esas medidas dictatoriales en las
personas?

Entrevistado: A nadie le gusta recibir una orden; la democracia es importante,
pero también el exceso es dafino; muchas veces uno no tiene tiempo de hacer
gue todos veamos lo mismo, seria lo ideal; obviamente, hay que compartir un
punto de vista; ;qué reaccion toma? Pues no se va a sentir muy comodo

(Entrevista 7, directivo).

Los efectos que genera en las personas tienen que ver con la incomodidad que
se produce. Van Dijk advertia que, en general, la adquisicion de conocimientos
en comunidades especificas puede estar orientada a reproducir el poder,
excluyendo comunicativamente a otros, y que el poder y el abuso del poder
basado en el conocimiento pueden ser implementados, adquiridos vy
reproducidos tanto en el nivel colectivo como en la interaccién cotidiana y en el

discurso intragrupal.

b. Otro hallazgo estd en comprender que uno de los efectos que produce la
imposicion del pensamiento de unos sobre otros es que se silencia a las
personas, el conocimiento no fluye y se limitan los mecanismos de

participacion de las personas.
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Ese ejercicio del poder autoritario, no delegatario, no participativo, puede
limitar que mucho conocimiento de la organizacién no pueda salir a flote,
porque la gente tiene miedo o no encuentra el espacio para sinceramente
manifestarlo; en la reunién que yo te digo, cuanta gente habra aqui que
quiere compartir su experiencia y no lo puede hacer y quizas ese
conocimiento sea el camino por el cual la compafiia se puede mover;
cuando el poder se ejerce de esta forma limita, limita los mecanismos de
participacién de la gente y eso es muy lamentable para una compafia

(Entrevista 4, directivo).

Una de las fuentes del poder es el de la informacion, que pudiera ser estudiado
como el mas poderoso componente de la estructura de la organizacion, pues,
en ultima instancia, tener acceso a la informacién y a conocimientos equivale a
tener poder. Esto justamente es lo que se evidencia en el aparte de la
entrevista realizada, con la grave consecuencia de limitar a los demas a

participar.

Hay un presidente y una serie de niveles pero hay un cargo que es el
vicepresidente ejecutivo de operacion, que es un muy buen ejemplo de lo que
es la super concentracién del poder; esta persona realmente ejerce una
influencia impresionante en el resto de la organizacién y casi que no se toman

decisiones si esta persona no esta de acuerdo (Entrevista 4, directivo).

Y, por ultimo, se encuentra que el poder se ejerce sin necesidad de que sea
conferido por otro y se vincula de forma directa con las fuentes del poder, que

descansan sobre el conocimiento y la experiencia:

¢ En qué circunstancias se ejerce el poder sin que sea otro el que lo confiera?
Si yo tengo conocimiento, experiencia, cuando puedo ser un referente para que
otros me pregunten algo, ayudar y acompafar a otro el algun proceso

(Entrevista 1, sesion grupal de no directivos).

En el marco tedrico se considerd el concepto de actos comunicativos de poder,
los cuales favorecen que se establezcan mayores o menores interacciones de

poder en las organizaciones y se indicd, ademas, que las situaciones de
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exclusién e inclusion pueden afectar de forma desigual a las personas (con
independencia del nivel profesional) y, en esencia, los efectos de los actos
comunicativos es que pueden producir diferentes situaciones de exclusion e
inclusion en la entidad. Excluir resulta ser, entonces, una forma de ejercer

poder.

En esta reunion en particular hay 25 unas personas de un nivel de direccion
muy alto: vicepresidentes, gerentes y algunos jefes de division y hay un nivel
técnico pero de alta especializacion. Saben muchisimo y no pueden hablar,

porque no pueden hablar (Entrevista 4, directivo).

Con la cita mencionada se ejerce lo que Etkin y Schvartsein (2011) denominan
poder coercitivo: es lo opuesto al poder de recompensa. Las personas

obedecen por miedo al castigo generado por un comportamiento indeseable.

El siguiente aparte de entrevista a un directivo muestra como la accion
comunicativa en dicha organizacion no se presenta, pues saber escuchar,
saber decir, saber ponerse en el lugar del otro, saber conocer los signos que

indican que el otro comprende o0 no, no son aspectos presentes:

Cuando salimos de esas reuniones con esa persona, esa reunion se hace
todos los martes donde participan vicepresidentes, gerentes, nadie habla,
somos casi 50 personas en esa reunion, todo el mundo esta lleno de panico,

hay susto y la gente no habla (Entrevista 4, directivo).

Con la cita se puede evidenciar lo que es la asimetria en las relaciones como
una de las caracteristicas del poder: las partes no estan en igualdad de
condiciones respecto de la necesidad de la interacciébn y la forma de
expresarse en las interacciones es a través del miedo a desobedecer; en sus
comunicaciones, el poder esta presente cuando se incorpora al mensaje la idea

de la gravedad en las sanciones en caso de desobediencia.

Léase la siguiente cita:
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De hecho, cuando uno esta en reuniones con esa persona, esta persona
genera un lenguaje no verbal, que tu ya sabes el tipo de decisiones que esta tomando,
casi que sin haber hablado, ya esta tomando definitivamente una decision (Entrevista

4, directivo).

En el capitulo de comunicacion se dijo que la organizacion se presenta como
un amplio escenario de interacciones y que el lenguaje que alli se produce
—verbal o no verbal-, constituye la construccion de significados que afloran al
momento de darse cuenta cual es el efecto del ejercicio del poder en sus

diferentes manifestaciones y en las fuentes en las que se origina.

Se infiere que en la organizacion en la que trabaja el directivo, y, en particular,
en la situacién planteada, no hay construccion de significados y no se permite
que el discurso individual fluya. Se argumenté en el marco tedrico: los espacios
en los que transcurren las conversaciones permiten que el discurso individual
fluya, pues el espacio forma parte del contexto en el cual suceden las cosas y
este, a su vez, afecta las formas de relacidon entre los miembros de una
colectividad y, a través de las palabras y del significado que se da a las
situaciones vividas en el campo organizacional, las personas interactuan y
generan discursos que tienen incidencia directa en la accion social. Esto no

sucede en dicha entidad al analizar puntualmente la situacion.

Otras reflexiones escuchadas en las entrevistas fueron las siguientes:

Es el caso, por ejemplo, de un supervisor que tenia a cargo una seccion de
empaque de productos y ponia como condicion a las mujeres de concederles
favores sexuales para aceptarlas y recomendarlas para que siguieran en el
cargo y eso se traducia, por ejemplo, en cargas de trabajo diferentes de unas

personas a otras y en un ejercicio del poder indebido (Entrevista 1, directivo).
Con la cita anterior se puede evidenciar lo que es la dominacion a partir de la

obediencia de otros, tal y como fue desarrollado por Weber cuando decia que

la obediencia significa que la accién de quien obedece se desarrolla como si

165



esa persona hubiera convertido en maxima de su comportamiento el contenido

de la orden, sin tomar en consideracion su propia opinion sobre la del otro.

Cuando uno necesita que no se dé mucha discusion, no comparte mucha
informacion, si alguien se opone y toma una posicion contraria a la de uno, uno
muestra disgusto, inhibe que las personas hablen, la otra persona empieza a sentir
temor entonces la persona dice: “para qué digo si no me van a parar bolas”; es una
de las mejores formas de estimular que la gente sienta que el poder es para poder:
es que cuando alguien dice lo contrario de lo que uno quiere oir, uno de una vez se

muestra incémodo (Entrevista 7, directivo).

c. Otro hallazgo fue el siguiente: si no se tiene autoridad, hay que recurrir a
la imposicion, que no es sindénimo de ejercicio de la autoridad; sin
embargo, las personas en las organizaciones asumen posiciones de
sumision, lo que da lugar al poder subordinante que caracteriza las

relaciones laborales. Por ejemplo:

Entrevistadora: Al principio de la entrevista hablaste de imponer. ¢ Imponer
para ti es un concepto que se asocia al poder, autoridad, dominacién?

Entrevistado: Cuando uno tiene autoridad, casi nunca tiene que imponer,
cuando uno lo unico que tiene es poder, casi siempre tiene que imponer.
Cuando no tengo herramientas suficientes para construir una vision

compartida, impongo (Entrevista 7, directivo).

Entrevistadora: ¢ Existen diferencias entre autoridad y poder?

La autoridad se gana y el poder lo dan los puestos. He visto que la
autoridad la tiene el que tiene mas conocimiento, independiente el puesto
en que esté. La gente respeta lo que esa persona dice: esa persona tiene la
autoridad moral, el poder lo da el cargo; en muchas empresas familiares
otras donde no he tenido la oportunidad de trabajar pero los he
acompanado en la Junta directiva, y son normalmente empresas mas
pequenas, he encontrado que el poder lo tiene le dueno y la autoridad la

tiene la gente que esta debajo de él (Entrevista 7, directivo).

Con la cita se hace claridad sobre los conceptos de autoridad y de sumision,
conceptos explicados en el sentido del pensamiento de Etkin, cuando se dijo en
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el marco tedrico que la autoridad implica el ejercicio de control social que
descansa en la sumision voluntaria de los subordinados a ciertas directivas del
superior y cuando advierte que ellos han aceptado como legitimo el principio de
que algunos de sus actos deben estar regidos por las decisiones que emanan

de aquel.

6.3. Practicas en el ejercicio del poder que promueven la libre expresion

de los trabajadores de la organizacion

a. El primer hallazgo estuvo alrededor del concepto de cercania; una
cercania que se evidencia a partir de la cotidianidad, que se lleva a cabo
de manera deliberada y promueve la libre expresion de las personas en

ejercicio del poder que los otros tienen.

¢, Como se puede influir en los demas en escenarios informales? Politica de
puertas abiertas, ese es un tema que yo conozco en esta organizacion
desde que entré, desde que yo entré hace casi 30 afos, de las primeras
cosas que escuché, es que aqui no funcionan las oficinas de puertas

cerradas, aqui son puertas abiertas (Entrevista 5, directivo).

El permitir que las personas de la organizacion puedan acercarse al gerente en
cualquier momento y que esto sea una constante, da cuenta de la posibilidad
de interactuar. No es una idea solamente de la persona que ejerce el cargo,
sino que es una politica, algo que forma parte de la identidad de esa
organizacion. Esas formas de interaccion se puede decir que en realidad
existen por cuanto son sistematicas. El poder acceder a las personas de nivel
directivo brinda ambientes de confianza.

Otras citas de las entrevistas que dan cuenta del hallazgo son las siguientes:

Es un lider, un lider pero, un lider, valga la redundancia, un lider sin poder, o

sea que sepa como manejar como su liderazgo de una manera muy obijetiva
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sin ir a que ese poder dane o...si, dafie o maltrate de una u otra forma a la

gente que tiene alrededor (Entrevista 1, sesion grupal de no directivos).

Trato de ser muy cercano a la gente, muy, muy, muy en la parte personal. Una
de las grandes influencias de poder mio es que he logrado ser muy auténtico
con la gente y que la gente abra el corazén. En vez de perder poder por
mostrarme, he llorado, he expuesto mis problemas frente a mi equipo; lo que
pudieran ver como un acto de debilidad, a mi me da poder, porque la gente se
siente mas comprometida con el ser humano que con el jefe (Entrevista 7,

directivo).

Y después que termina la reunién en la que alguien no estuvo muy de acuerdo,
es al que mas trato de acercarme, para que no vaya a bloquear que las cosas
salgan, que tenga espacio de expresarme sus dolores; eso si, no cambio la

decision tomada (Entrevista 7, directivo).

b. Permitir actuar, decidir libremente en el cargo en que se desempefan
las personas, dar poder al otro, dejarlo actuar con base en su propio
criterio, son practicas de los directivos para promover un ejercicio del

poder que potencie a los demas.

Las empresas estan evolucionando hacia un término que no es ni muy
reciente pero que tiene cada dia mas peso y es el término del
empoderamiento, el empowerment, de como la persona cada dia deberia
tener mayor capacidad de actuar y decidir sobre lo que hace y tener esa
libertad de tomar sus propias decisiones sin que sea necesario consultar
niveles superiores, entonces el empoderamiento es darle a la persona los
elementos, las autorizaciones, las concesiones para que tome las
decisiones y tenga mas libertad al ejecutar su cargo; es como uno de los
requerimientos para que las organizaciones sean primero mas agiles y

segundo menos costosas, que sean mas versatiles (Entrevista 1, directivo).

Desempenarse con mayor libertad y decision es lo que caracteriza el efecto
transformador que opera en los seres humanos, cuando Etkin y Schvartsein

(2011) argumentan que la forma en que se ejerce el poder no es solo una

168



cuestion de superestructura ideoldgica o de cultura especifica de la
organizacion, pues saber que existe poder, conocer como opera y qué produce
es mas importante que explicarlo, y es ahi donde se genera un proceso de

transformacién en el otro.

En la organizacion se promueve que las personas se expresen, expresen lo
que piensan, lo que sienten frente a la organizacion y frente a los jefes, eso lo
debe promover cada lider de proceso, pero partiendo de una directriz de arriba
de la organizacion y que se respete el libre pensamiento de cada uno pero que
realmente eso se respete, no que promueva y no se respete (Entrevista 3,

directivo).

Un ejemplo para expresarse con libertad: haciendo, por ejemplo, reuniones con
las personas donde se planteen temas que puedan ser sensibles a la
organizacion pero que la gente comparta lo que siente frente a determinados
temas, generando buzones, por ejemplo, de sugerencias, inquietudes,
reclamos, pueden ser anénimo o no anénimos, preferible cuando no son
anénimos y promover que no sean anonimos, lineas de atencion al usuario,
focus groups con personas externas, porque normalmente las personas se
abren mas con los de afuera que con los de adentro; es generar la confianza

para que las personas manifiesten lo que piensan (Entrevista 3, directivo).

Esta forma de entender el poder fomenta la libertad en las personas, lo que es
consistente con lo argumentado por Follett, citada por Graham (1995) cuando
decia que el trabajo de un gerente estaba en ayudar a los miembros del equipo

a darse cuenta del poder que tienen.

c. Otra practica empleada para propiciar la libre expresion de las personas
esta dada alrededor del conocimiento que cada uno tiene de su proceso,
con el fin de fomentar interacciones en los puestos de trabajo de las

personas y en los de los directivos:

Lo primero, cuando vamos a discutir un tema, trato que la gente lo sepa con
anticipacion, para que se informe, se documente, estudie, porque muchas

veces el poder lo da la informacion. Que la informacion esté en manos de
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todos. Yo trato de fomentar que la gente esté muy informada. Lo otro es
que reto mucho a mi gente a que estudie y se prepare; cuando las personas
no se sienten a un alto nivel, tienden a bajar su autoestima y tienden hacer
reverencia al conocimiento, entonces que se prepare, estudie y muchas
veces las decisiones no las coordino yo sino otro, porque cuando uno esta
coordinando también esta ejerciendo el poder; y otra cosa: les doy tema
para que lo discutan entre ellos, para que cuando vayan a discutirlo
conmigo no sea una discusién mia contra ellos cinco o seis, sino ellos cinco
contra mi. ¢Contra? Contra mi posicion. Cuando ellos ya han discutido,
pueden llevar una posicion mas consolidada; Independiente que hable
cualquiera, ellos se van a sentir mas tranquilos: el grupo piensa esto,
entonces asi les doy mas libertad para que no sientan que los estigmatizo

(Entrevista 7, directivo).

La cita enunciada da cuenta de la comprension que tiene el directivo en aquello
que significa ejercer el poder con otros; en forma deliberada se entregan temas
de estudio a los miembros de equipo con el propésito de movilizarlos a
discusiones en las que predomine la participacidn de ellos, no la decision del

superior. Lo anterior lo desarrolla por Follett, citada por Graham (1995), asi:

Hemos venido interviniendo los ambientes de trabajo para romper ciclos
interfuncionales y tener una compafia donde haya mucho mas nivel de
interaccion entre las personas y donde los jefes no estén montados por alla en
unas oficinas cerradas, raras, sino que estén ahi al lado de su gente, de sus
clientes internos y externos, en fin, como practicas que vayan fomentando

mucho mas una interaccién muy sana e informal (Entrevista 5, directivo).

Con la cita mencionada antes se puede evidenciar la expresiéon de un poder
legitimo, un poder que se ejerce a partir de la capacidad para influir en la
organizacion por el lugar que ocupa la persona en la entidad. Se debe
profundizar en el analisis del aumento de las interacciones basadas en el
dialogo y sin limitaciones, para generar relaciones de consenso en los lugares
de trabajo, con lo cual se favorecen contextos mas libres, y menos

discriminatorios.
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En una organizacién de una compania como la nuestra, que es industrial, tiene
que cumplirles a los clientes, tiene que entregar los productos a tiempo, tiene
que cumplir con la calidad de los productos, tiene que hacer proyectos de
ampliaciones que tienen que hacerse bien, tiene que desarrollar productos y
todas esas cosas hay que movilizarlas vy, finalmente, darnos mucha
participacién y mucha autonomia; de todas maneras, el mismo sistema es una
forma de ejercer el poder, cuando se genera una estrategia, unos proyectos, un
modelo de seguimiento de los proyectos, asi lo hagamos muy participativo,
pero es una forma de ejercer el poder participativa, pero sigue siendo poder

(Entrevista 5, directivo).

La forma de ejercer el poder que sucede en esta organizacion permite vincular
aquello que significa perseguir un fin e interactuar para poder lograrlo, tal y
como lo argumentan Etkin y Schvarstein (2011) al anotar que las personas en
sus lugares de trabajo persiguen fines de manera intencional y que los grupos
se reunen para discutir los objetivos de su actividad, todo ello sumado a la
definicion de planes que hacen los directivos, con la posibilidad de ser discutido

y articulando los propdsitos para actuar en forma integrada.

La cita que a continuacion se menciona permite ver una de las caracteristicas
del poder, denominada por los autores anteriormente mencionados integracion
con el saber, que se explica, desde el punto de vista del poder, como la
facultad de crear y recrear el conocimiento de la realidad organizacional. El
poder constituye el saber con el cual la organizacion educa a sus miembros vy,

a su vez, el saber realimenta el poder. Considérese la siguiente cita:

Esos mismos grupos operativos en los que nosotros hemos ido generando un
empoderamiento muy grande, nosotros los llamamos los pequenos grupos, que
son grupos de ocho o diez personas que comparten alrededor de un proceso,
dentro de ellos mismo se ha ido generando y creada por ellos mismo, unas
estructuras con el TPM, que es la metodologia que nosotros manejamos,
donde de ese grupo de ocho personas hay uno que lidera los temas de
seguridad industrial, otro que lidera el tema de las mejoras enfocadas, otro el
tema de mantenimiento. Ellos mismos los eligen y se rotan y se mueven pero,

pero dentro de ellos mismos se van generando unos esquemas de poder,
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entonces el que maneja el tema de seguridad es el que hace los ejercicios de
observacion de practicas inseguras, el que el mismo grupo le da el poder para
que llame la atencion a sus compafieros cuando hay una practica insegura y
dentro de ellos mismos democraticamente hay una forma de ejercer el poder,
entonces me da dificultad pensar en algo donde no hayan esquemas de poder

y de liderazgo (Entrevista 5, directivo).

La situacion enunciada por el directivo de como se ejerce el poder en su
organizacion por parte de los no directivos es necesario comprenderla desde la
fuente que la origina: si los no directivos en sus puestos de trabajo son elegidos
entre y por ellos para tomar decisiones, lideran temas de trabajo bajo premisas
de tipo democratico y, en ultima instancia, se ejerce un liderazgo, que obedece
a que se han legitimado dentro de la organizacion este tipo de actuaciones:
empoderando a otros; esta es la forma mas clara de explicar el concepto: dar

poder a otro, dejandolo actuar con base en su propio criterio.

Lo anterior tiene sustento conceptual en el sentido de Etkin y Schvarstein
(2011) cuando argumentan que el poder es un modo de accién, y, como tal, se
ejerce en la cotidianidad de las practicas en el trabajo. Los autores advierten
que las relaciones de poder se concretan en el condicionamiento de las
acciones cotidianas de los individuos, y que es posible hablar de la fuerza que
ejerce la organizacién (poder organizacional), la presion de los grupos sobre
sus componentes (fuerzas cohesivas), las relaciones en el grupo (por ejemplo:

el liderazgo) y los nexos entre pares de individuos (vinculos personales).

Otro hallazgo de las entrevistas fue el siguiente:

Hoy en dia el conocimiento ya no esta concentrado en esos poquitos
administradores o técnicos, sino que el conocimiento estd democratizado de
una manera importante y eso ha generado un ambiente de mucha mas
participaciéon, de capacidad de discusion, de aporte, y un modelo distinto de
relacionamiento, que creo que ha sido muy positivo. Y yo creo que hoy
estamos, estamos viviendo un nuevo cambio, yo siento que se esta

configurando un cambio (Entrevista 5, directivo).
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En la cita se identifica el poder del experto, entendido como la capacidad para
influir en la conducta de otros con base en las habilidades, talentos o
conocimientos especializados reconocidos; lo especial de la reflexion que
entrega el directivo es que en dicha entidad se permite que la experticia
emerja, es decir, que no se concentre en los niveles directivos, sino que se viva
en los no directivos. Esta es una de las fuentes de poder desarrolladas por
Etkin y Schvarstein (2011), que tiene origen en el poder personal y, a su vez,
produce efectos transformadores en las personas y que se puede vivir en los

grupos formales y, de igual manera, en los informales.

Entrevistadora: Y esos seres humanos que tu identificas, cuando de ejercer el
poder se trata ¢ cémo lo hacen, quién lo ejerce, como funciona?

Entrevistado: En una organizacion todo mundo ejerce el poder; lo que pasa es
que tienen niveles de poder. Los seres humanos por cualquier circunstancia
queremos tener logros y a veces tratamos de persuadir, de convencer, y
cuando no se logra sin tener la posibilidad termina imponiéndolo. Y ese es el
poder como tal; desde el gran gerente, el director, el analista. El poder siempre
esta presente en la organizacién, es un tema fundamental en el diario vivir de
las organizaciones; muchas veces las estrategias se desvian en su ejecucién o
se paralizan en funcién de quién ejerce el poder y a quién le va a dar poder o

no el logro de una estrategia (Entrevista 7, directivo).

El directivo entrevistado da cuenta de cdmo el poder es el medio a través del
cual se resuelven los conflictos de intereses e influye en quién lo ejerce,

cuando y como, tal y como lo sefiala Morgan (1996).

¢Y qué caracteristicas deberian tener entonces esas personas que permiten
que las personas se desenvuelvan con libertad? Es tener confianza en su
gente, es reconocer que es un equipo, cuando reconozco que es un equipo
entiendo que el que toma las decisiones es uno, no perddn, el directivo toma
las decisiones pero tiene un grupo de personas que le estan ayudando a que él
se ilustre para poder tomar la decisién. Entonces me parece que las cualidades
que debe tener es una persona muy abierta, una persona de confianza con su
gente, sin decir que hay que tener cuidado, cierto, hay que tener cuidado

cuando alguien dirige ese grupo de personas, pero realmente yo creo que debe
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ser uno mas humano y mas abierto con el equipo de trabajo (Entrevista 2,

directivo).

El directivo entrevistado deja ver, a través de su discurso, que el poder se
ejerce con otros porque también se les da confianza a ellos, reconociendo en
los mismos la posibilidad que tienen de tomar decisiones; esto también

demuestra una legitima interaccién que potencia al otro.

174



7. DESCRIPCION DE HALLAZGOS: rol de las areas de gestion humana en

las organizaciones frente al ejercicio del poder

Uno de los objetivos de la investigacion es determinar cual es el caracter
activo, pasivo, atenuante, regulador o coadyuvante de las areas de gestion

humana en las organizaciones frente al ejercicio del poder.

El proceso investigativo se llevd a cabo con personas de niveles directivos y no
directivos que han trabajado con otros ejecutivos de areas de gestion humana,
en las organizaciones han sido clientes de dicha dependencia y, para el caso
de algunos de los entrevistados, ellos mismos ejercian roles de gestion
humana; por lo tanto, los hallazgos son de importante valor, pues ellos se
expresaron con conocimiento del tema y se hicieron desde un lugar critico. Los

hallazgos que merecen destacarse son los siguientes:

a. Como elemento comun, identificado por todas las personas que
participaron de la investigacion, se encontraron la asignacién a las
dependencias de gestion humana de un caracter activo y coadyuvante
para el logro de los objetivos organizacionales y el de visualizar las
personas que trabajan en esta area en el rol de acompanamiento, tanto

a directivos como a no directivos.

Entonces yo creo que es un rol hoy muy, de muy alto impacto, y de un
acompafiamiento impresionante a los lideres de la organizacion para que
cada vez estemos avanzando, entonces fijate que también entonces es ya
acompanando el desarrollo del liderazgo pero ahi, viviéndolo, viviéndolo en
todas las cosas, es ahi al lado de cada lider, discutiendo con él sus
problemas, acompafandolo en las reuniones, acompafandolo en las
gestiones urgentes en todos esos procesos. Es un proceso muy activo, muy
activo, y de mucho impacto en el estilo del liderazgo (Entrevista 5,

directivo).
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Al agrupar los aportes de todos los entrevistados se encuentran los siguientes

roles:

Ser aliado estratégico para la toma de decisiones en la organizacion.

Tener a cargo el direccionamiento de programas que afecten de manera

radical la forma de ejercer el liderazgo.
Acompanar a los lideres de la organizacion.
Alinear su actuacién en funcion de la estrategia.

Incorporar los temas de ejercicio del poder en su discurso.

Cuando gestion humana hace parte de la estrategia del negocio, y el lider
grande, el presidente o el gerente lo tiene como un aliado estratégico para
las decisiones, gestion humana tiene poder, pero gestion humana, o por el
estilo del liderazgo o gerencial, la alta direccion, es tenido en un segundo
plano, solo como una area de gastos, gestion humana no tiene poder,
porque le imponen, o sea, el gran éxito de un gerente de gestién humana
es estar en la estrategia del negocio, y hay una cosa muy importante,
nosotros ya no estamos en gestion humana para estar controlando que el
desayuno, que el algo, que el tiquete, que la entrada del bus, que si
barrieron el piso, que si abrieron el salon, no, estamos es para ayudarle a la
gerencia, a la alta direccion, a tomar decisiones claves del negocio; cuando
hay una negociacion colectiva es el negocio mas importante de la
compafiia, pero eso lo tenemos que hacer nosotros con resultados. O sea,
el area de gestion humana tiene que estar al lado de la gerencia, el director,
el gerente de gestiébn humana que no sea de la misma cuerda de la alta

direccién, esta atrasando los procesos (Entrevista 6, directivo).

El aparte de la entrevista que acaba de transcribirse confirma lo que indican

algunos textos de estrategia y administracion: las areas de gestion humana de

las organizaciones, que tienen al frente orientar el desarrollo de las personas,

se han dejado permear por el discurso organizacional de la eficiencia: aquel

que tiene mucho sentido en plantas industriales. Se logra inferir que orientan su

gestion alrededor de criterios de eficiencia.
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Se identifica un rol estratégico, que pone en evidencia el logro de resultados
cuando se habla de la eficiencia de actividades; notese que no se habla en la
cita de ser estratégico con asuntos de tipo relacional, axiolégico o de otro

orden. Esta es la mas clara expresion del discurso administrativo.

Otra persona deja ver la importancia de gestion humana en el direccionamiento

de programas que impacten en la forma de ejercer el liderazgo:

Para mi es un rol importantisimo y gigante y tiene bajo su poder, dentro de los
que estamos hablando, bajo su poder el direccionamiento de los programas
que afectan radicalmente la forma de ejercer el liderazgo (Entrevista 5,

directivo).

Desarrollar programas alrededor del ejercicio del liderazgo supone ir mas alla
de contactar consultores expertos en el tema, es decir, el verdadero aporte que
darian estaria sintonizado con la comprensién de aquello que la organizacion
necesita y para qué lo requiere; en otros términos: hacer lectura del contexto en
que se desenvuelven las personas en los roles que desempefian y, desde este
lugar, repensar las formas de interaccion, tal y como se aborddé en el capitulo

de interacciones, de conformidad con la mirada de van Dijk.

Sobre el mismo tema del liderazgo, se enfatiza:

Nosotros hemos desarrollado un concepto que se llama marca de liderazgo,
que es un concepto muy fuerte, construido por muchos afos y que tiene, pues,
todo ese perfil de facilitador, educador y otras cosas nuevas que hemos venido
introduciéndole recientemente para favorecer mas la innovacion y el
mejoramiento continuo y una mayor capacidad de obtencion de resultados

también (Entrevista 5, directivo).

Lo interesante del siguiente hallazgo es que otro sujeto entrevistado sobre el

mismo tema del logro de la estrategia, argumenta:
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Entrevistadora: 4 Cual es el papel de gestion humana?

Entrevistado: El verdadero rol es alinear todo lo que se hace en la organizacién
en funcion de la estrategia. El rol de gestion humana es ser capaz de ser ese
vaso comunicante que garantice que eso se dé y que las personas estén
competitivas, competentes de tener el conocimiento. Gestion humana tiene que
ser la voz y los oidos de una organizacion, tiene que escuchar todo lo que esté
evitando que las cosas se den y la voz para evitar esas barreras. La cultura
organizacional es responsabilidad del presidente, del lider y de su grupo
directivo y gestion humana tiene que ser un brazo armado para que eso sea

una realidad (Entrevista 7, directivo).

El hallazgo de las respuestas que se obtuvieron en el proceso de entrevistas es
que logra integrar elementos de cultura y vincularlos al rol de las areas de
gestion humana, lo que se consideras, ademas, responsabilidad no solo de ese
tipo de dependencias y desde la perspectiva de Weber, tal y como se menciond
en el marco conceptual, da sustento a la respuesta del sujeto. Weber habla de
la accion social, de los referentes que permiten comprender por qué una
persona actua de determinada manera y no de otra; esta es una verdadera

accion social.

Otro aparte de las entrevistas da relevancia a la responsabilidad que tienen las
areas de gestion humana en cuanto a hacer evidente en su discurso que ellas
también ejercen el poder y lo hacen porque permiten que la comunicacién
fluya, se expresan y lo hagan ellos mismos como area; con esto se estaria
hablando de una dependencia que ejerza una verdadera accion social sin
coacciones, expresandose con libertad, siendo consciente del rol que tiene,
dandose el lugar que ocupa y, eso si, actuando con identidad, no haciendo o

diciendo lo que organizacion espera que haga o diga:

Entrevistadora: ;Qué pertinencia encuentras que esta investigacion consulte el
tema del poder en las organizaciones?

Entrevistado: Muy pertinente; es uno de los temas que mas define el éxito o
fracaso, en las organizaciones es un prohibido hablar, y esa es la mejor forma
de mostrar que se ejerce el poder. Creo que gestion humana ha encontrado

que una de sus grandes limitantes es el poder hablar al interior de la
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organizacion del poder: eso es lo que mas dificulta: es que lo dijo el presidente;
esa cultura de estar emancipado le ha hecho mucho dafio a gestion humana, y
mas que a gestidon humana, al éxito de las compafias, porque también se
acostumbran a no hablar de lo que realmente hay que hablar (Entrevista 7,

directivo).

De lo anterior se puede inferir que el rol esta en incorporar los temas de

ejercicio de poder en su lenguaje y, en general, en el dia a dia.

Las areas de recurso humano o de gestion humana (para efectos de la
investigacion se asemejan) de las organizaciones en plantas industriales estan
transmitiendo y trabajando alrededor de un discurso que gira en torno a los
productos que se espera que entreguen, y que ahora ha incursionado de
manera vehemente a los procesos administrativos, pensando en contribuciones
estratégicas en busca de obtencién de un producto. En las entrevistas se
registra la evidencia del deber ser de las areas de talento humano; sin
embargo, no se escucharon en las entrevistas ejemplos a través de los cuales
se promoviesen ejercicios de analisis alrededor de la accién social de la
organizacion, de las formas de comunicacion que se presentan, del ejercicio
del poder de parte de los directivos y de las practicas que se emplean para
hacer de lo mismo un asunto que potencie a las personas. No cabe la duda de
que un analisis reflexivo se considera como estratégico, beneficioso, mas no
consulta las fuentes de poder que predominan, con el fin de decidir si es
preciso implementar cambios en beneficio de la comunicacion que se da en la
organizacion, como proposito orientador para la deconstruccion de discursos o
la construccion de nuevos discursos que permitan a las personas “conversar”’ e
“‘interactuar”, sin circunscribir los espacios de trabajo al ambito de la eficiencia,

la eficacia y la rentabilidad.

b. Existe una serie de practicas que se emplean en las organizaciones
objeto de estudio que fueron compartidas de manera general por los
sujetos entrevistados y se mencionan a continuacién, sin un nivel de

detalle amplio, por cuanto no es el objetivo de la investigacion.
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El espacio de las entrevistas semiestructuradas tuvo un momento de consulta
para conocer si existen practicas en las organizaciones que favorezcan la
comprension de las dinamicas del poder. El anterior es un elemento central en
el proceso de estudio e intervencion con los grupos en la dinamica sociolaboral
segun el punto de vista de las areas de gestion humana, pues responde
justamente a entender el rol de las mismas desde la perspectiva de un lugar

activo, no pasivo.

Con apertura, los directivos dieron a conocer algunas iniciativas que aplican en
Sus organizaciones y que, sin duda alguna, se vinculan con la comprension del

ejercicio del poder; ellas son las siguientes:

= Semillero de profesionales
* Programa 20-20
= Formacién en gerencia estratégica del talento humano

» Diplomado en gestidon humana

Entrevistadora: ¢ Tu has visto, en los afos de experiencia que llevas, si en
las organizaciones se han hecho programas para acompafiamientos a los
directivos o0 no directivos a ejercer el poder desde un lugar posibilitador?
Entrevistado: Si. Hay una experiencia novedosa para mi particularmente,
en esta experiencia de la que te he hablado. El programa se denomina 20-
20. Cada ano ingresan 20 profesionales jévenes que, como minimo, tengan
una maestria y entran a hacer durante 20 meses una pasantia; trabajan 20
meses y rotan en cuatro unidades de trabajo completamente diferentes e
incluye la formacion de estas personas en la casa matriz de alguno de los
duefos; cada uno de esos 20 muchachos tiene un mentor, una persona
que tiene experiencia, yo soy mentor de uno de esos 20 (Entrevista 4,

directivo).

Nosotros tenemos un semillero de profesionales y sobre esos practicantes y
sobre el semillero de profesionales somos muy cuidadosos y lo estamos

monitoreando mucho (Entrevista 5, directivo).
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Se identifica que los directivos entrevistados muestran cémo, en las
organizaciones para las cuales trabajan, se capacita a las personas para
ejercer el poder, es decir, se apela a practicas responsables mediante las
cuales se da la palabra al otro, el espacio para que el otro descubra como
hacerlo de forma responsable. En los casos mencionados hay un claro
direccionamiento de parte de los directivos en darles oportunidad a otros, tal y
como lo argumenta Follett, citada por Graham (1995, p. 28), cuando dice que
“para obtener resultados eficaces, los dirigentes no deberian manipular a sus

subordinados, sino que deberian capacitarlos en el uso del poder responsable”.

También es claro que se quiere acompafiar a otros en el ejercicio del poder,
cuidando, monitoreando en el como se ejerce; es decir, se tienen rasgos de
control a través de los cuales se deja actuar, pero observando acerca de la

forma como lo hacen las personas.

Otras practicas que se encontraron son las siguientes:

A mi me invitaron a dictar un médulo que se llama gerencia estratégica del
talento humano. Ensefarle al otro a encontrar lo bueno que tienen las
personas, a uno eso nadie se lo ensefa, en eso enfoqué la charla, en
compartirles a las personas que un lider se debe enfocar es en encontrar las

fortalezas de sus colaboradores y potencializarlas (Entrevista 3, directivo).

Desde ahi estd modelando que tipo de personas van a entrar a la organizacién
y como ejercen el liderazgo. El que esta disenando los programas de marca de
liderazgo, nosotros tenemos marca de liderazgo y tenemos un diplomado en
gestion humana y todos esos programas y sus contenidos y su direccién son
hechos por gestion humana, y son programas que fortalecen y direccionan

esto. Yo creo que el rol es de altisimo impacto (Entrevista 5, directivo).
Se ratifica que capacitar a otros a través de los mismos directivos de la

organizacion es una practica empleada y se descubre que se da a los

directivos un lugar especial de modelamiento en el ejercicio del liderazgo, es
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decir, se tiene claro que la organizacion desarrolla su “marca”, su esquema en

la forma de liderar, y sobre ella base capacita a otros.

Al indagar en una entrevista grupal de no directivos sobre las formas en que su

organizacion estimula el dialogo, los hallazgos fueron los siguientes:

Yo siento acompafiamiento de desarrollo humano organizacional, ahi hay un
partner; una persona que esta dentro de la oficina de logistica y a esta persona
le permite un mayor relacionamiento y para los que tenemos manejo de recurso
humano nos apoyamos en ella para lograr controlar, promover, proveer
cualquier necesidad de los muchachos (Entrevista 2, sesién grupal de no

directivos).

En lo anterior se encuentra una practica que consiste en acercar el area de
gestion humana a la operacion del negocio, cambiando el esquema tradicional
de gestidn, en el que los clientes o trabajadores son quienes deben ir al sitio en

el que esta el encargado de dichos temas.

Por ultimo, se indagd alrededor del rol que cumplen las instituciones educativas
en la formacion de los futuros profesionales, pues, al haber encontrado que en

las organizaciones se “capacita”, es menester profundizar sobre estos asuntos:

c. Es imperativo repensar el enfoque académico que considera el proceso

de aprendizaje en cuanto al ejercicio del poder.

¢, Se forma a los profesionales de manera explicita en cémo ejercer el poder?

Otras conclusiones se logran luego de conocer cual es la comprension de las
personas entrevistadas alrededor de la incidencia del escenario académico en

la formacion de profesionales en el ejercicio del poder:

Si bien es cierto para la investigacion no se fijo el propdsito de comprender
como el escenario académico esta influyendo en las personas que se vinculan

a las universidades, fue un aspecto que se consulto; hubo una reflexibn comun
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que se escuchd en los diferentes momentos en los que se hicieron las

entrevistas semiestructuradas.

Los directivos infieren, a partir de su experiencia, del contacto que tienen con
las universidades y con los profesionales que ingresan a sus organizaciones,
que la universidad se ha dedicado mas a formar en competencias técnicas y
poco ha intervenido de forma directa la capacitacion en temas sobre ejercicio

del poder.

Algunas de las argumentaciones se relacionan a continuacion:

Entrevistadora: ;Coémo crees tu que la academia ha contribuido para que los
directivos de las organizaciones ejerzan el poder?

La academia no contribuye. Hoy en dia de pronto hay metodologias nuevas
que pueden ayudar a la persona a ejercer un poder positivo en las
organizaciones, por ejemplo cuando se forma a las personas en liderazgo, no
muchos estudios de pregrado contienen una materia que se llame liderazgo, no
la conozco, ensefilamos administracién, mercadeo estadistica, trigonometria,
matematica, no hay una materia que se llame coaching, desarrollo del otro, no
la hay, eso se aprende en la experiencia del otro, en la vida. Yo diria que es
mas trabajar en el desarrollo de la persona, mas en el desarrollo del ser
porque, en la medida en que las personas sean integras, integrales, se puede
lograr posiblemente hasta un mejor resultado académico que con el enfoque
que tenemos hoy. Hoy salimos muy buenos en mercadeo, finanzas, excelentes
en inglés, pero realmente donde esta el equilibrio de la persona, no lo estamos
desarrollando, en la medida en que se trabaje en esto, las universidades
tendran mejores profesionales y contribuiremos a mejorar la calidad de la

ciudad, la cultura de la ciudad (Entrevista 3, directivo).

No tengo la certeza de cdmo hoy la academia realmente trata de permear o de
favorecer el desarrollo de competencias. La academia me temo que no lo hace,

no estoy seguro (Entrevista 4, directivo).
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Entrevistadora: Todo lo que me has contado sobre el poder, las practicas, 4lo
aprendiste en la universidad?

Entrevistado: Casi nada de esto. En la universidad aprendi que uno tiene que
obedecerle al jefe. El tema de poder casi no se toca; es como tabu (en la
universidad y la empresa) y al final es lo que mueve los hilos del verdadero

desempenio profesional de las personas (Entrevista 7, directivo).

Se consulté a las personas sobre dos aspectos concretos:

» La pertinencia que encuentran en el hecho de investigar un tema sobre

las dinamicas del poder en las organizaciones.

» La expectativa que ellos como directivos tienen en cuanto a la formacién

de nuevos profesionales.

Los hallazgos fueron los siguientes:

d. Es pertinente investigar el tema del poder en cuanto permite a las
universidades reflexionar para que incorporen en sus programas

modulos de formacion alrededor del ejercicio del poder:

Yo creo que es muy pertinente, veo dos potenciales, dos cosas muy
interesantes; lo uno, para que las universidades reflexionen alrededor de
cémo se han ido movilizando estos temas de poder y de cdmo deberian ser
y un poco de codmo intervenir en los procesos, lo que mencionamos hace un
rato, cdmo intervenir en los procesos de formacion de los universitarios
para permearlos un poco mas de esto; entonces, me parece que esa es

una pertinencia grande (Entrevista 5, directivo).

Es supremamente interesante porque en este tipo de investigaciones se
dan cuenta de las tendencias que tienen las empresas porque antes, me
imagino, que lo que uno se da cuenta es que las empresas eran de familia,
entonces el poder se ejercia totalmente diferente, habia una cultura muy
diferente, ahorita, metiéndonos en temas de globalizacion y todo esto que
afecta a las compaiias, entonces el poder va cambiando, entonces con

esas investigaciones nos damos cuenta en todas las empresas que esta
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pasando y cOmo se maneja, si en realidad somos tan tradicionalistas como
antes o hemos podido cambiar. Y que son investigaciones diferentes,
investigaciones de mercadeo, investigaciones de servicio al cliente, una
cantidad de investigaciones, pero que no generan lo que queremos
realmente mirar, que es una parte importante, lo que deciamos, la parte

humana, es el cliente interno (Entrevista 1, sesion grupal de no directivos).

e. El otro hallazgo se centrdé alrededor de la influencia positiva que la
universidad puede tener sobre las formas de ejercer el poder,
conectandolo con aquellos elementos que caracterizan a las nuevas

generaciones:

A mi me encantan las nuevas generaciones, me encantan, me parecen unos pelados
descrestadores, muy superiores a nosotros en su capacidad de interaccion, de
conectarse con el mundo, son frescos, son irreverentes, les importa un comino la
autoridad, no tienen temor en hablar con el que sea; entonces, yo pienso que estas
nuevas generaciones son espectaculares, creo que ese es un efecto no solo de la
universidad, es el efecto de la sociedad, entonces yo creo que la misma sociedad ha
venido produciendo un esquema de profesionales muy distintos. Yo creo que las
universidades si podrian influir mas positivamente en estos temas (Entrevista 5,

directivo).

Entrevistadora: ;Como crees que la academia ha contribuido a la formacién de
directivos para ejercer el poder desde un lugar positivo, que facilite?

Entrevistado: En ocasiones se equivoca y hace un esfuerzo mayor por el ejercicio de
competencias técnicas de la persona, pero en el ejercicio de este tipo de
competencias, yo sé qué estoy siendo injusto, pero la ansiedad del educando es
formarse rapidamente en formar la competencia técnica, pero lo que ve en la
organizacion es eso: una telarafia de relaciones de poder, que si la persona no tiene
esas competencias, va a tener dificultades. La academia debe tener un papel muy
importante en favorecer el desarrollo de competencias para que cuando lleguen a la
organizacién puedan hacer un ejercicio del poder mas integral y holistico (Entrevista 4,

directivo).

Sobre estos temas afirma Schvarstein (2004, p. 45): “La organizacién del

trabajo en la modernidad se fundaba basicamente en su divisién y en la
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especializacion. Actualmente se imponen la polivalencia y la rotacion, un modo
de desdiferenciacion correlativo al concepto de deconstruccion que es

caracteristico de la postmodernidad”.

Entrevistadora: ; Como crees que la academia ha contribuido a la formacién de
directivos para ejercer el poder desde un lugar positivo, que facilite?

Entrevistado: Harvard produce un estilo de liderazgo particular, yo no sé si en
Colombia uno puede decir que haya una universidad que marque un estilo, es
que las personas que salgan de esta universidad se comportan asi, o se
comportan asi o que lideran asi, yo no lo sé, yo no lo siento asi, no lo sé

(Entrevista 5, directivo).

Creo que falta trabajar la sicologia de nosotros los directivos, en que no se nos
suba el poder a la cabeza; es uno de los temas mas criticos (Entrevista 7,

directivo).

f. Alrededor del tema que se esta mencionando, se tuvo un hallazgo: En la
universidad y en las organizaciones se va preparando a las personas
para unos fines especificos, es decir, se empieza a fortalecer el dominio
de las capacidades, en el cual prevalece la légica del usufructo, pues la
capacidad desarrollada se utiliza en este dominio en tanto su uso tenga
algun sentido para la organizacion. Sobre el particular, uno de los

directivos entrevistados indico:

Muchas veces en las compafiias sin darnos cuenta estimulamos no la
competitividad organizacional sino la competencia interna, quién es el que
mas sobresale, cudl es el area mas destacada, y al final eso no se vuelve
temas de areas sino de personas y ahi los seres humanos somos ilimitados

en nuestros suenos de ser quiénes somos (Entrevista 7, directivo).

Lo anterior se vincula a la cita que fue referida en el marco tedrico de Etkin y
Schvarstein (2011) enla que se destacé que las organizaciones producen
normas y trabajan alrededor de capacidades (el “estar preparado para”). Estas

capacidades, por las que los seres humanos trabajan y trabajan para
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fortalecerlas y desarrollarlas cada vez mas, resultan ser detonantes de
competencia interna entre las personas, tal y como lo refleja el entrevistado en

la cita anterior.
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8. CONCLUSIONES

Basicamente hay dos contextos en los que pueden
presentarse los resultados de una investigacion: contexto
académico y contexto no académico. Lo que llamariamos
contexto académico implica que los resultados habran de
presentarse a un grupo de profesores-investigadores,
alumnos de una institucion de educacion superior,
lectores con niveles educativos elevados, miembros de
una agencia de investigacion e individuos con perfil
similar. En ambos contextos se presenta un reporte de
investigacion, pero su formato, naturaleza y extension es
diferente. El reporte de investigacion es un documento
donde se describe el estudio realizado (qué investigacion
se llevdé a cabo, como se hizo esta, qué resultados vy
conclusiones se obtuvieron) (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2003, p. 436).

Los hallazgos de la investigacion parten de la premisa del enfoque cualitativo,
que, tal y como se indico en la memoria metodoldgica, no es aquel que
pretende medir, sino comprender un fendmeno social a partir de algunos
rasgos; por lo tanto, se logré propiciar, en los sujetos que participaron en la
investigacion, la presencia de espacios de discernimiento de una realidad
comprendida por ellos y, en ultimo término, se obtuvieron aportes de alto valor

a partir de la experiencia de cada uno.

La caracteristica de las entrevistas estuvo dada alrededor de la escucha y la
comprension de como los sujetos viven o han vivido la experiencia de ser
directivos y no directivos de una organizacion, para adentrarse en la naturaleza

de esa vivencia alrededor del ejercicio del poder.
El ejercicio del poder por parte de personas de niveles directivos se logré

identificar a través del trabajo de campo adelantado, como una practica que se

ejercita, la cual puede o no ser legitimada por otros, es decir, no se comprende
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el ejercicio del poder como un don o una capacidad extraordinaria que solo a

algunos les corresponde.

Si bien es cierto que se encuentran diferentes practicas que los sujetos de
investigacidon manifestaron en las entrevistas semiestructuradas, para no caer
en los mismos criterios de interpretacion ni armonizar con el lenguaje de la
administracién, que de forma evidente identifica a las personas participantes,

se puede concluir de la investigacion adelantada lo siguiente:

a. El ejercicio del poder, como algo inherente al mundo organizacional,
tiene su asiento en los conceptos de accion social; es decir, el poder se
ejerce a partir del actuar deliberado de cada sujeto en la organizacion.
Dicha actuacion se manifiesta de forma diferente en cada persona y en
cada organizacion, en atencién a las particularidades del sujeto y de la
identidad organizacional. No obstante lo anterior, el ejercicio del poder

puede entenderse desde los puntos de vista de la l6gica o de la virtud.

b. Si se entiende desde el punto de vista de la légica, se enmarca en un
campo de saberes, conocimientos e informacion que se adquieren a
partir de la accion social que elige el sujeto y de los dominios de la
organizacion en la que trabaja. Es decir, en forma practica y consciente,
las personas actuan en consonancia con los intereses de la organizacion
o0 con las expectativas que la misma tiene; los individuos se ven en
necesidad de responder a los desafios, a los retos que impone el dia a
dia dentro de una ldgica, que resulta ser la logica técnica y la de los
postulados de la sociedad gerencial. Es una légica que, en términos de
dominio organizacional, se circunscribe a la del dominio de los
propositos y de las capacidades, y para lograr dichos propdsitos y
desarrollar sus capacidades, solo pueden hacerlo a través de las redes
conversacionales y de relacion que se susciten en la organizacién,
dadas de conformidad con la intencién de cada sujeto, de su actuar, de
una eleccion que hace para convertir su forma de relacionarse con los

otros en un habito, en una practica de la cotidianidad.
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Dicho habito solo se hace evidente en las interacciones que se
promueven en la organizacion formal y que fomentan la libre expresion
de las personas o el sometimiento. Dichas practicas descansan en

aquello que Aristoteles entendié como virtud.

Si el ejercicio del poder se entiende desde el punto de vista de la virtud,
muy seguramente la investigacion tendria factores diferenciadores en
cada una de las etapas y el disefio de preguntas para las entrevistas
hubiese sido otro; no obstante, el ejercicio del poder en una organizacién
se encuentra en el actuar de las personas (en niveles directivos y no
directivos, pero el actuar de ellas tiene su esencia y su fundamento en el

bien.

Los efectos contraproducentes del ejercicio del poder (cuando este
desborda en el sometimiento, en la obediencia o en la dominacién sobre
otro) tienen su fundamento en un ser humano que no se ha ejercitado en
forma deliberada como hombre virtuoso, ni se ha ejercitado haciéndose

consciente de lo que significan las relaciones con el otro.

Como el objetivo no estriba en llegar a profundizar sobre temas del bien
o del mal, o de las virtudes, se formula una pregunta que bien pudiera
considerarse para dar continuidad a la investigacién en un futuro o para

otro estudio:

¢De qué modo las organizaciones administran y planean sus procesos
de eleccion de personal para los diferentes cargos, cuidando que el perfil
de las personas que ingresan guarde equilibrio entre los criterios

técnicos de actuacion profesional y la virtud para desempenarse?

Las personas que gusten de ejercitarse en el ejercicio del poder como
seres virtuosos debieran ocuparse en comprender cuales son los rasgos
identificatorios de la organizacion en la cual trabajan, pero no en
aquellos que se confunden con los intereses de la organizacion o los de

carrera profesional; es decir, aquella identidad que requiere descubrir si
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existen hombres virtuosos en lugar de hombres exitosos, en lugar de

hombres hacedores de una estrategia que permite el usufructo.

Con base en lo anterior, se deriva que la légica del dominio de las relaciones
tiene sustento en la virtud y no en la racionalidad econdmica que caracteriza a

las organizaciones, la que es una consecuencia de la accién instrumental.

¢ Qué caracteriza al hombre virtuoso cuando ejerce el poder?

La dimension laboral exige trascender el criterio basico de lograr resultados, de
ser un buen dirigente, de trabajar en equipo y de alinearse con las directrices
de la organizacion. La dimension laboral requiere comprenderse desde una
Optica sociolaboral, que exige de un nuevo discurso, que se afianza en las
creencias individuales despojadas de paradigmas que descansan en la fuente

del conocimiento, en la de la autoridad o en la del control.

Se hace necesario exhibir los roles e identidades, desde el punto de vista de la
virtud, de una accién social que descubre al sujeto en su discurso a partir de la
comprension de la realidad de otros, otorgando sentido a la construccion de

nuevas realidades con otros y no sobre otros.

Ejercer el poder con igualdad de derechos genera un efecto de posibilitar

escenarios de libertad entre los miembros de una colectividad.

d. El poder puede entenderse para algunos desde la éptica del ejercicio del
control; las formas de control pudieran llegar a estar inmersas en el
ejercicio del poder, produciendo como efecto la invasion de los espacios
de libertad e impactando de manera diferente en la colectividad, de
acuerdo con la concepcion de mayor o menor dominancia que exista en

la organizacion.

El grado de concentracién del control refleja el nivel de centralizacion o

descentralizacién que opera en la entidad, aunque estructurar o planear los
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mecanismos de control generaria, en forma benéfica, el posibilitar el

funcionamiento equilibrado de las instituciones.

El control que ejercen las personas puede ser unidireccional o de doble via, lo
que produce, a su vez, efectos que permiten hacer lecturas a partir de un poder
que posibilita la libertad (poder con el otro), o en su extremo, la dominacion, es

decir, poder sobre el otro.

e. Una accion de poder ejercida desde la perspectiva de la arbitrariedad
puede desencadenar en falsa obediencia, que se traduce con
posterioridad en rechazo; asi, un ejercicio autoritario del poder produce

como efecto la fragmentacion del poder.

El poder no tiene un lugar especifico en el que sea posible verlo o tocarlo, sino
que funciona en cadena, pues para ejercerlo se necesitan dos individuos que
permitan cambios en la naturaleza de su ejercicio mismo. Los medios que se
emplean para ejercer el poder pueden representar una garantia de libertad o, al

contrario, una forma legitima de coercion.

f. El poder se ejerce, entonces, descubriendo oportunidades, las que
derivan en acuerdos o consensos Y, si estos no se producen, pueden
dar cabida a los excesos de poder, que conducen al sometimiento; en
consecuencia, en el plano organizacional, un ejercicio del poder desde el
lugar de la racionalidad econdmica podria generar como efecto el riesgo

de utilizar en forma abusiva el poder.

g. Se infiere que la alineacion en la organizacion empieza a ser parte del
lenguaje, para que la conducta de los trabajadores produzca resultados
que estén acorde con los propdsitos de la entidad. Sin embargo, no es
posible perder de vista que las personas se vinculan a la misma en

busqueda del logro de objetivos, no con el propdsito de “alinearse”.

h. Aunque pareciera apreciarse a la persona desde una perspectiva de
corte humanista, a ella se le confiere la definicion del éxito o fracaso de
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la organizacion, es decir, se le entrega toda posibilidad de logro de
resultados, sumado a la necesidad de alineacion con los intereses de la
organizacion, con lo que se encuentra, entonces, que la légica que
impera es la del dominio de los propdsitos planteado por Etkin y
Schvarstein (2011), pues se piensa al trabajador, desde la perspectiva
de estos autores, como un dispositivo a través del cual se logran los

objetivos.

Uno de los directivos consultados expresd lo siguiente en un aparte de la

entrevista:

Las empresas estan constituidas por personas, y las personas son las que

pueden producir los logros organizacionales (Entrevista 1, directivo).

Su reflexién deja ver que se asocia al trabajador en forma directa para producir
logros en la organizacion, lo que tiene estrecha relacion con los argumentos
conceptuales de Etkin y Schvarstein (2011) cuando indican que los miembros
de una organizacion proponen metas y politicas que orientan su accion y que

las mismas constituyen el dominio de los propdsitos.

Se confirma de nuevo, a través de otro sujeto, la influencia o cuanto predomina

el dominio de los propdsitos en el discurso de las organizaciones:

Ser un trabajador es ser una persona que pone para el servicio de otro su
experiencia, su conocimiento, su fuerza, su forma de pensar al servicio de otro,
qgue en este caso es una organizacién. Un trabajador es eso: cualquier sujeto o
persona en el mundo que entrega a una organizacioén lo que sabe (Entrevista 4,

directivo).

Ademas de lo anterior, las formas de comprender lo que el trabajador pone al
servicio de la organizacién coinciden con lo expuesto en el capitulo de
organizacion cuando se cit6 a Goffman (2001) para indicar que este autor

define a una organizacion instrumental formal como un sistema de actividades
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deliberadamente coordinadas, que tienden a la obtencion de algunos fines

generales explicitos.

i. No se encontr6 de forma explicita o emergente que en las
organizaciones en las que laboran las personas consultadas se tengan
rasgos de practicas de dominacion o sometimiento ni que los grupos
informales que existen en dichas organizaciones se hayan constituido
por necesidad, o por vacios de la organizacién formal, o como reaccién

a formas de ejercicio del poder.
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ANEXO

Descripcion general perfil de los sujetos entrevistados

PERFIL DE LOS SUJETOS ENTREVISTADOS: Directivos

EXPERIENCIA | CARGO DESEMPENADO EN LA EMPRESA NIVEL EDUCATIVO FECHA ENTREVISTA
EN ANOS
como
DIRECTIVO
20 afios Director de Ventas Administracion de Negocios 14 de Octubre de
Maestria en Estudios Politicos 2012
18 afios Contador Contaduria Publica 31 de octubre de
2012
4 afios Directora de Recursos Humanos Administracion de Negocios 1 de noviembre de
Especialista en Derecho Empresarial 2012
15 afios Jefe de la Divisién Centro conocimiento, |Medicina 10 de noviembre de
Salud Ocupacional e Higiene Industrial [Maestria en Ergonomia 2012
Doctorado en Ciencias Humanas del Trabajo
23 afios Gerente Ingenieria de Produccion 16 de mayo de 2013
Especializacion en Sistemas de Informacion
Formacion avanzada en gerencia
30 arios Director de Desarrollo Humano Sociologia 24 de mayo 2013
Especializacion Comunicacion Organizacional
Especializacion en Relaciones Industriales
14 afos Gerente de Mercadeo Ingenieria de Alimentos 30 de mayo de 2013
Especializacién en Gerencia
Especializacion en Alta Gerencia
Maestria en Mercadeo

Fuente: elaboraciéon de la autora.

PERFIL DE LOS SUJETOS ENTREVISTADOS EN SESION GRUPAL: No directivos

EXPERIENCIA | CARGO DESEMPENADO EN LA EMPRESA NIVEL EDUCATIVO FECHA ENTREVISTA
EN ANOS
COMO
DIRECTIVO
No aplica Lider de calidad Ingenieria de Alimentos 23 de mayo de 2013
Senvicio al cliente Estudiante Licenciatura en Fisica,Quimica,Matematicas
Area comercial y Biologia
Practica como Auxiliar Comercial Delineante de Arquitectura y Técnica en Administracion
Coordinador de logistica Estudiante de Administracion y Finanzas
Bachiller
No aplica Analista de Empaques Inger?ie.rl'a de”AIimentos 30 de septiembre de
Analista de Mercadeo | Adm!n!strac!Qn de Empresas 2013
Coordinador de Distribucion Adm!n!strac!(?n de Empresas
Auxiliar Administrativo de Mercadeo Admlrus’tramon d,e Empresas
Analista de Mercadeo I Ingen!er{a Indus'tr!al
Investigacion y Desarrollo de Empaques Ingenieria Mecanica
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CUADROS Y GRAFICOS

Cuadro 1: caracteristicas del enfoque Historico-Hermenéutico

CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE HISTORICO-HERMENEUTICO

LUGAR DEL SUJETO
QUE CONDUCE

RELACION SUJETO-OBJETO

OBJETIVIDAD

CARACTERISTICAS

Interactua, forma
parte del contexto en
que se investiga.

Quien investiga reconoce
otro/as sujeto de conocimiento
(las fuentes de informacién, en
tanto juegan un papel activo.

Para conocer establece
relaciones de tipo dialdgico y
comunicativo. La interaccion en
el contexto posibilita la
comprension.

Se aproxima desde el
consenso
intersubjetivo. Quien
investiga se reconoce
perteneciente aun
contexto del que se
distancia criticamente
mediante la reflexidny
construye conocimiento
en la confrontacién con
lasy los otros.

Se revalorizala
subjetividad a partir de
laliteratura, la
psicologia, la sociologia,
la experiencia social.

a.La comprensidn se logra, se construye, desde
relaciones contextuales e histdricas, al relacionar
intenciones, representaciones y posiciones de las y
los participantes.

b.Se reconoce y valora lo subjetivo en el proceso de
construccion de conocimiento.

c.Enfasis en lainterpretacion cualitativa y critica.
d.Se reconoce que quien investiga no es neutral; su
posicion, ideologias, condiciones, inciden en la
investigacion.

e.Se reconoce y valora el saber de sentido comun,
como punto de partida de la contruccién del
conocimiento. Lo singulary los contextos
particulares posibilitan la comprensién de las
relaciones.

f.Las formulaciones conceptuales generales se
configuran mediante procesos de comparaciény
analogia.

g.La investigacion puede ser histérica o etnografica.

Fuente: Cifuentes Gil (2011).
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Cuadro 2: Caracteristicas del poder

Caracteristica Descripcion Forma como se expresa en las interacciones
con otros
Asimetria en las Las partes no estan en igualdad de condiciones|En sus comunicaciones, el poder esta presente
relaciones respecto de la necesidad de la interaccion cuando se incorpora al mensaje la idea de la
1 gravedad en las sanciones en caso de
desobediencia
Resistencias en el |La resistencia es una fuerza contraria que puede|La resistencia se expresa en formas similares al
vinculo crecer o reducirse seguin el modo en que el poder se|poder, esto es la amenaza de castigos (oposicion
2 ejerce fisica), el ofrecimiento de recompensas
(oposicién remunerativa) y el recurso de la
persuacion (oposicion ideoldgica)
Efecto transformador [La forma en que se ejerce el poder no es solo una|El modo como se ejerce el poder esta también
cuestion de superestructura ideolégica o de cultura|determinado por la policausalidad de los factores
3 especifica de la organizacion. o fuerzas en juego
Saber que existe poder, conocer cémo opera y qué
produce es mas importante que explicarlo.
Intencionalidad en el |Se utiliza el poder para conseguir algunos de los|Desde la perspectiva de la organizacion, el nivel
4 ejercicio propositos personales o para el desempefio del rol|explicito (las finalidades) es una manifestacion de
asignado los aspectos positivos del poder.
Deseo de Desde el lugar de quien ejerce el poder existe un|En el grupo social los miembros reproducen
reconocimiento deseo de ser reconocido por el otro, razén por la cual|modos de conducta y lazos emocionales que se
5 también envia mensajes al grupo con quien trabaja|identifican con el lider del grupo
esperando un reconocimiento y una respuesta
favorable.
Representaciones [El poder se exhibe a través del uso de simbolos y|Las ceremonias de iniciacion, los rituales de
6 simbdlicas atributos que muestran la fuerza de quien los posee y|seleccion son instrumentos que se emplean para
como tal se entienden como expresiones de poder|consolidar las relaciones existentes del poder en
otorgando significados en las relaciones con otros. la organizacién
Lenguaje especifico |Las comunicaciones en las relaciones de poder, de(Las relaciones de poder se expresan por medio
7 dominaciéon y de autoridad son diferentes y los|de un lenguaje que les es propio y se entiende en
mensajes que se envian evocan mensajes diferentes|el marco de situaciones de fuerza,
en el destinatario reconocimientos y resistencias.
Efectos localizados |Existe variabilidad en el ejercicio del poder. El poder|(El vinculo del poder se constituye
8 no es estatico, no depende solamente de los recursos|situacionalmente en el marco de las redes de
y las cualidades del lider, director o maestro interaccion que se crean y recrean
continuadamente en la organizacion.
Funciones represivas y|Una estructura de poder implica la coexistencia de|El poder es positivo en tanto permite la
productivas fuerzas que enfrentan a quienes lo ejercen con|manifestacién y resolucion de conflictos en la
9 aquellos que se resisten, aun cuando la resistencia no|organizacion.
implique una oposiciéon manifiesta. Hallara aspectos negativos como la inhibicion o el
temor a las sanciones.
Integracién con el El poder tiene la facultaad de crear y recrear el|El hecho de que el poder se ejerza o no, su
saber conocimiento de la realidad organizacional. ejecutividad es wuna cuestion situacional vy
10 El poder constituye el saber con el cual lallocalizada que depende del momento, de las
organizaciéon educa a sus miembros y a su vez, el|presiones del entorno, el lugar y las personas
saber realimeta el poder. involucradas
Bases de legitimacion |El poder se razona en términos de sus efectos y se|El ejercicio del poder focalizado solamente en
distingue por su caracter directamente productor de|objetivos declarados en la organizacién (que son
cambios, reconociendo que este se constituye sobre|variables y transitorios), puede conducir a
1 la base de relaciones no igualitarias y moviles comportamientos incongruentes con la propia
existencia de la organizacion. De ahi la
necesidad de reconocer las fuentes que legitiman
las relaciones de autoridad en la organizacion.

Fuente: elaboracion de la autora, con base en Etkin y Schvarstein (2011).
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Grafico 1: Version 1 del sistema categorial de la investigacion

Autoridad
Poder

Hectos
en la comunicacién

Dominacion

Fuente: elaboracion de la autora.
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Grafico 2: Version 2 del sistema categorial de la investigacién

| ORGANIZACIONES |

| PERSONAS
I (diferentes cargos y niveles) I

DIRECTIVOS | NO DIRECTIVOS |

\ Interacttian /

Se fijan propésitos individuales

Trabajan por los propésitos de la organizacion
Construyen redes de relacién

FORMALES | INFORMALES |

o Grupos primarios @ Reuniones espontaneas, no planeadas
[ ] Reuniones de trabajo por dependencias @ Reuniones para conversar
[ ] Citaciones de la direccion de |a organizacion @ Reuniones sin protocolo de citacion
[} Espacios para reuniones en salas y oficinas @ En el bafio, restaurante, pasillos,cafeteria,parqueadero, espacios deportivos
[ ] Dentro de la jornada de trabajo @ Fuerade lajornada o dentro de ellay se interrumpe para conversar
-] Mediadas por el cargo @ Referentes del cargo de las personas, pero no mediadas por el mismo
[ ] Vinculadas por la estructura organizacional @ Lajerarquia no es lo que fija la pauta de las reuniones
[] Soportadas en normas, reglas, procedimientos @ No soportadas en las normas, reglas, procedimientos, pero
se habla se tejen discursos alrededor de lo tales asuntos producen

| PODER |

En las comunicaciones informales
Se ejerce si se es directivo o no directivo ‘ I EFECTOS Enlas personas

|

| DOMINACION | Potencia, posibilita, incrementa autonomia y

libertad.

Coercitivo, imperativo, sometimiento, por obediencia

Fuente: elaboraciéon de la autora.
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Grafico 3: Version 4 del sistema categorial de la investigacion

CATEGORIA GENERAL

ORGANIZACION

CATEGORIA ESPECIFICA

Relacién sujeto-organizacion

CATEGORIA EMERGENTE

Sentido que tienen la
organizacion y el ejercicio del
poder en la transformacion de

los trabajadores

COMUNICACION

Actos comunicativos

Interaccion

Comunicacion verbal informal

El discurso en el ejericio del poder

Las relaciones informales
como influyentes en la
dinamica organizacional

Las jerarquias y su relacién con el

El poder como posibilitador

Ejercicio del poder, entendido
como algo negativo

poder La estructura formal e informal
ESTRUCTURA y sus efectos en la
comunicacion
La estructura formal y la informal
Autoridad
Dominacién
Practicas en el ejercicio del
PODER Las manifestaciones del poder poder en una organizacion y

sus efectos

Fuente: elaboraciéon de la autora.
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Ficha de contenido 1: Autor Jorge Etkin.

Tema

Autor - Texto citado

Citas de textos que sirven para la triangulacion

Cita empleada para
interpretar
entrevista

Autoritarismo

Etkin, Jorge. (1993).
La doble moral de las
organizaciones.

Desde la perspectiva de perversividad en las organizaciones sociales
queremos sefialar bdsicamente dos desviaciones en el plano de lo ético. La
primera el relativismo, la segunda el autoritarismo. La ética autoritaria
sostiene que las organizaciones son instrumentos sociales, la busqueda de sus
metas justifica ejercer todo el poder necesario incluyendo el recurso a las
fuentes irracionales de la autoridad, como el temor, la ansiedad y la
impotencia. (Etkin, 1993, pp.23-24)

14 de octubre de
2012 (Entrevista 1,
directivo)

Comunicacién

Etkin, Jorge. (2007).
Capital social y
valoresenla
organizacion
sustentable

“Los individuos y grupos al tener la posibilidad de expresarse a si mismos,
utilizando convicciones y emociones (no siguiendo reglas), pueden aportar a
un ambiente de creatividad. Una de las claves de nuestra explicacion es que
estos margenes de libertad (recursos y capacidades que buscan una
orientacién) se pueden aplicar de manera constructiva, tanto para la empresa
como para su entorno” (Etkin. 2007, pp. 57).

10de noviembre de
2012 (Entrevista 3,
directivo)

Comunicacién

Etkin, Jorge. (2007).
Capital social y
valores en la
organizacién
sustentable

“Hablar de comunicacion implica referirse a un proceso en el cual hay
intercambio de informacién y las partes buscan compartir el sentido de los
mensajes. Pero en las organizaciones pragmaticas (legitimadas por los
resultados) esto no significa que los integrantes piensen lo mismo, que tengan
iguales fines o convicciones” (Etkin. 2007. pp. 201)

10de noviembre de
2012 (Entrevista 3,
directivo)

Decisiones

Etkin, Jorge. (1978).
Sistemasy
estructuras de
organizacion.

Las decisiones individuales en la institucién son el resultado de un proceso de
analisis en el cual los miembros evaltan las consecuencias de cada alternativa
en funcion de sus motivos personales y las premisas de valor establecidas por
la organizacidn; el distinto grado de coincidencia entre dichos motivos y las
metas grupales genera un nivel de compromiso y orientaciones también
diferentes de los miembros hacia su trabajo y respecto de los propdsitos mas
generales de lainstituciéon" (Etkin, 1978, pp. 75)

14 de octubre de
2012 (Entrevista 1,
directivo)

Nota: no se revelan los hombres de los sujetos que fueron parte de la investigacion, lo cual da

cuenta de uno de los criterios de confiabilidad que se deben garantizar en todo tipo de

investigaciones.

Fuente: elaboracion de la autora.
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