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1. RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

El siguiente trabajo aspira a poner en relieve la tematica del poder en las
organizaciones, que se ejerce a través de la utilizacion de comportamientos
politicos informales y de los juegos de poder practicados por sus miembros, y en
como afecta la utilizacion de la politica a las relaciones laborales, los procesos
de trabajo y por ende el clima organizacional.

Nuestro objetivo es detectar comportamientos politicos informales y los
juegos de poder practicados por los distintos actores de la organizacion, para
luego poder construir un acuerdo sustentable con todos los miembros de la
empresa en base a principios de ética, equidad y justicia, y lograr de este modo
un constructo social compartido que permita enfrentar y dar soluciones a las
incertidumbres que plantea el contexto organizacional.

Para llevar a cabo el trabajo se realizaron entrevistas semi-estructuradas
a todos los miembros de la empresa, y ademas se realizaron observaciones
participantes directas durante 28 dias habiles, en donde se detectaron diversas
incertidumbres y conflictos, debidos a la utilizacion por parte de los miembros de
la empresa, de comportamientos politicos informales y juegos de poder en el
afan de ganar mayores espacios de poder o lograr un mejor posicionamiento en
la empresa.

La importancia de nuestro trabajo radica en que es un tema poco
explorado en el campo de la administracion -no asi en otras disciplinas como la
sociologia o filosofia en las que existe un gran nimero de investigaciones-, por lo

gue buscamos una perspectiva especifica desde nuestra area de conocimiento.

Palabras Clave: organizacién, comportamientos informales, juegos, poder,

politicos.
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1. ABSTRACT AND KEY WORDS

The following work aims to highlight the issue of power in organizations,
which is exercised through the use of informal political behavior and power plays
by its members, and how it affects the use of politics to the Labor relations, work
processes and therefore the organizational climate.

Our objective is to detect informal political behaviors and power games
practiced by the different actors of the organization, and then to be able to build a
sustainable agreement with all members of the company based on principles of
ethics, equity and justice, and achieve this A shared social construct that allows
to confront and give solutions to the uncertainties posed by the organizational
context.

In order to carry out the work, semi-structured interviews were carried out
to all the members of the company. In addition, direct participant observations
were made during 28 working days, where various uncertainties and conflicts
were detected due to the use by the members Of the company, of informal
political behaviors and games of power in the desire to gain greater power
spaces or achieve a better position in the company.

The importance of our work is that it is a little explored in the field of
administration - not so in other disciplines such as sociology or philosophy in
which there is a large number of research, so we seek a specific perspective from

our Area of knowledge.

Key words: organization, informal behavior, games, power, politicians.




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

2. TEMATICA SELECCIONADA

"Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa"

3. PRESENTACION GENERAL DE LA EMPRESA

Debido a que la informacion recolectada en el presente trabajo puede
resultar sensible a los intereses de la empresa, el gerente solicitd el anonimato,
tanto suyo como de los miembros de la empresa, asi como del propio nombre la
firma, por lo cual se decidi6é para continuar con el proyecto brindar un nombre de
fantasia. Asi, llamaremos “Eco Suelos S.A.” a la empresa y utilizaremos letras

del abecedario para referirnos a los distintos miembros de la organizacion.

El siguiente trabajo se realizara en una PYME de la ciudad de Cérdoba,
llamada Eco Suelos S.A que esta dedicada a la comercializacion e instalacion de
pisos de madera y melaminicos flotantes. Se trata de productos importados,
pisos ya terminados, por lo que la empresa Unicamente realiza el proceso de
comercializacion y ofrece de manera opcional el servicio de instalacion al
consumidor final.

La empresa cuenta con dos locales comerciales de venta al publico (cada
uno tiene una vendedora que es ademas encargada del local), uno ubicado en la
zona centro de la ciudad y otro en barrio Las Palmas y tres depdsitos, dos
situados en los locales comerciales y un tercero, alejado de los puntos venta y
ubicado en Malvinas Argentinas.

Es una empresa pequefia, con estructura jerarquica simple y centralizada,
gue aun se encuentra en la fase de crecimiento, fundada en noviembre de 2009,
lleva 6 afios en el mercado y tiene gran competencia del sector de empresas que
cuentan con mas afios de experiencia en el mercado.

En su estructura como empresa pequefia, cuenta con cinco areas:
gerencia, subgerencia, ventas, depoésitos e instalaciones. Esta conformada por

10 miembros: el gerente (A), un subgerente (B), dos vendedoras (C) y (D), un
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encargado de depésitos (E), y cinco instaladores de pisos: (F) y (G) son
empleados formales de la empresa y (H), (I) y (J) que trabajan de manera
precarizada e informal. A continuacién presentamos el organigrama general de

la empresa.

3.1. Organigrama general de la empresa

A
Gerente
B
Subgerente
C ™ _ . _ _ » D s ._._._ > E L. ... > = G
Ventas *-- - Ventas 4--=--=--= Depndsitos < --=-= = Instalaciones
4 !
Yo
b
! e ———_ . — » H Y

T Instalaciones

4. SITUACION O PROBLEMA EJE DEL TRABAJO

“Comportamientos politicos informales en ejercicio del poder de los

miembros de una Pyme de la ciudad de Cérdoba”.

Como un primer acercamiento exploratorio a la organizacion, realizamos
una entrevista al gerente (A) donde detectamos distintos problemas vy
necesidades, que dieron lugar a un pre-diagnostico organizacional donde

verificamos la existencia de:
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-Conflictos entre los miembros de la empresa y la necesidad de morigerarlos o
eliminarlos

-Superposicidn de tareas y la necesidad de delimitar y definir las tareas.
-Centralizaciéon en la toma de decisiones y la necesidad de descentralizar
algunas decisiones.

-Fallas en la comunicacion entre los empleados y la gerencia y la necesidad de
mejorar la comunicacion entre los miembros de la empresa.

-Fallas en el tratamiento de conflictos y la necesidad de contar con un plan de

deteccién y tratamiento de conflictos asi como un plan para evitarlos.

5. JUSTIFICACION DE LA INTERVENCION

La principal razén del abordaje de nuestro trabajo es que se trata de un
tema poco explorado en el mundo de la administracion, e incluso es un tema del
gue mucho no se habla, no asi en otras disciplinas de las ciencias sociales
donde hay una vasta bibliografia y estudios al respecto. Es quizads Mintzberg en
el ambito empresarial, quien ha dedicado mayor esfuerzo a esta tematica, y ha
sistematizado y destacado la importancia del poder, asi como sus efectos e
implicancias en la organizacion, autor que por cierto hemos consultado, entre

otros, para llevar a cabo nuestro proyecto.

Dados los alcances de este trabajo y que sera realizado por una Unica
persona, resulta factible abordar la tematica del poder en una organizacion
pequefia que esta ubicada en la ciudad de Cérdoba, de estructura simple y
conformada por pocos individuos, donde las relaciones de poder podran ser
observadas a partir del comportamiento de cada individuo, lo que nos permitira
establecer la configuracion de poder presente en la empresa.

A los efectos practicos se busca contribuir a solucionar inconvenientes
vinculados con el poder informal en la empresa escogida, lo que favorecera
mejorar los modos de relacionamiento entre sus miembros, el clima y la eficacia

organizacional, asi como también la posibilidad de desarrollar una organizacion
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sustentable a partir de la mejora en las practicas administrativas y el ejercicio de
politicas consideradas éticas, justas y equitativas. Estas politicas deben tener
sustento en principios morales para lograr el consenso de todos los actores, con
el objetivo de lograr compromiso de sus miembros con los objetivos de la

organizacion y la supervivencia de una organizacion sustentable.

6. CONTEXTUALIZACION DE LA INTERVENCION

Como ya mencionamos, es relevante recuperar este tipo de abordaje
tedrico-metodoldgico para que los procesos de gestion de los Recursos
Humanos sean mas integrales y eficaces al no considerar Unicamente la
perspectiva de la direccién y los objetivos organizacionales, sino también la
construccion que realizan los diferentes actores, sus intereses, objetivos, y
acciones.

Este tipo de estudios puede ser replicado e incluso profundizado en

organizaciones de distintas caracteristicas.

7. OBJETIVOS DE LA INTERVENCION

7.1. Objetivo General:

Morigerar los comportamientos politicos informales de los miembros de la

empresa, para contribuir a una gestion eficaz de Recursos Humanos.

7.2. Objetivos especificos:

- Identificar comportamientos politicos informales, mediante el ejercicio de

poder en el seno de la empresa.
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- ldentificar dificultades de funcionamiento relacionadas con la asignacion de
tareas, la toma de decisiones, los sistemas de comunicacion, que puedan
promover comportamientos politicos informales contrarios a los objetivos

organizacionales.

- Determinar la configuracion de poder presente en la Pyme.

- Diagnosticar posibles conflictos organizacionales, en respuesta a los

comportamientos politicos informales de sus miembros.

- Determinar la eficacia organizacional en funcion de la configuracion de poder
existente, y el compromiso de los empleados en el cumplimiento de los

objetivos de la empresa.

- Proponer mediante un plan de gestion de recursos humanos, posibles

soluciones al ejercicio informal del poder.

8. MARCO TEORICO

Para abordar el presente trabajo de intervencion resulta pertinente aclarar
algunos conceptos y perspectivas tedricas a fin de realizar una comprensién
cabal de la problematica elegida que es “Ejercicio de poder, y comportamientos

politicos informales de los miembros de una PYME de la ciudad de Cérdoba”.

8.1. Enfoque de sistemas

Una de las perspectivas tedricas para comprender y abordar el
comportamiento organizacional es el enfoque de sistemas. Autores como H.

Minzberg y M. Crozier, cuyos conceptos se expondran mas adelante, se incluyen

en esta corriente.
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El enfoque de sistemas en la Administracion, surge de la Teoria General
de Sistemas, propuesta por el bidlogo aleméan Bertalanffy, que permite explicar
los diversos fendmenos de la realidad y predecir su conducta futura, y que
considera a los fenomenos como totalidades, cuyas partes interactian entre si y
con el medio o entorno en el que participan.

La motivacion de Bertalanffy y colaboradores fue descubrir las similitudes
e isomorfismos en las construcciones teoricas de las diferentes disciplinas para
desarrollar un modelo tedrico que tenga aplicacion en varios campos cientificos.

A partir del enfoque de sistemas, se puede abordar el estudio y la
comprensién de los fendmenos complejos de una manera organizada, tomando
como eje la teoria de los sistemas como un todo, cuya estructura especifica
deriva de la interaccién e interdependencia de sus partes. (Buteler 2006, pp. 23,
25y 26).

El nlcleo central de la teoria es el concepto de sistema: “un sistema es un
conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes, dispuestas de modo
que producen un todo unificado”. (Robbins y Coulter, 2000, p. 19). Existen dos
clases de sistemas: los sistemas cerrados que no reciben influencia del entorno
y los sistemas abiertos, los cuales interacttan de manera dinamica con el

ambiente externo.

8.1.1. La organizacion con enfoque de sistemas

Valiéndose de aportaciones de diversos autores, el Lic. Carola (2002),
define a la organizacibn como “un sistema socio-técnico integrado,
deliberadamente constituido para la realizacibn de un proyecto determinado,
configurado en base a una cierta racionalidad en relacién al proyecto, y que
opera con una determinada tecnologia en un contexto con el cual mantiene

relaciones de intercambio”. (p. 42).

Al respecto de la teoria de sistemas Kontz y Weihrich (2004), refieren que
las organizaciones como sistemas abiertos presentan delimitaciones, pero

interactan asi mismo con el entorno externo. Las empresas organizadas no
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existen en un vacio, sino que por el contrario dependen de sus condiciones
externas y forman parte de sistemas mas grandes, como la industria a la a la
cual pertenecen, el sistema politico, econémico, cultural, y la sociedad. De este
modo, las empresas productoras tanto de bienes como de servicios, reciben
insumos, los transforman y exportan los productos al entorno como se muestra

en la Figura 1.2

[ Figura 1.2 Modelo Insumo-Producto ]

l Revitalizacion del Sistema

Insumos Proceso de

—— ., —_—
Transformacion

Productos

Ambiente Externo

Fuente: Kontz Harold, Weihrich Heinz (2004). Administracion. Una Perspectiva Global. 122 Edicion

8.2. Enfoque de contingencias

Otro enfoque tedrico que sera utilizado para realizar el estudio del
comportamiento en la organizacion sera el método o enfoque de contingencias.
Gibson, Ivancevich, y Donnelly (1999), nos proponen que se trata de “un método
de direccion que considera que no existe mejor forma de dirigir en una
determinada situacion y donde los administradores deben encontrar distintas
soluciones para casos diferentes”. (p. 8).

Como el comportamiento del individuo en una determinada situacion
incluye la interaccion de sus caracteristicas personales con las de la situacion
gue afronta, y por ello identificar todos los factores requiere mucho tiempo y

resulta un proceso complejo y dificil para identificar los factores mas importantes
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del comportamiento en una situacion, nos valdremos del método de
contingencias, donde se diagnostica las caracteristicas de las personas y grupos
involucrados, la estructura organizativa, y la cultura, entre otros. De este modo,
se pone de manifiesto que la practica administrativa depende de las
circunstancias, es decir, de una contingencia o situacidbn y se reconocen
determinadas soluciones en los patrones de comportamiento organizacional.

En el mismo sentido, Crozier y Friedberg (1990) proponen traspasar los
determinismos en las relaciones de causa-consecuencia e incorporar en el
andlisis del poder “las situaciones respectivas de los actores asi como las reglas
estructurales que rigen sus transacciones” (p.58). Ademas de las circunstancias
objetivas de una situacion -como tecnologias, procesos de produccion o la
estructura formal de la organizacion- existe el sistema humano que sustenta la
organizacién, que crea ciertos aspectos organizacionales a partir de su voluntad

y capacidades utilizadas o no frente a una oportunidad.

8.3. Estructura organizacional

Resulta fundamental conocer la estructura organizacional y poner especial
atencion al tamafio de la empresa, ya que la cultura y el comportamiento
organizacional, nos guiaran hacia la busqueda de una valoracion objetiva de la
realidad de la empresa. Ademas desde el punto vista de la estrategia
empresarial, las organizaciones con fines de lucro pequefias actian en un Unico
mercado, probablemente con una limitada gama de productos y/o servicios y
esto las lleva a estar sujetas a importantes presiones competitivas. Por otra
parte, en las empresas pequefias debido a la cercania entre el gerente y los
empleados, los valores y practicas administrativas, asi como las expectativas de
los miembros son mas visibles y absorbidas con mayor facilidad que en
empresas de mayor tamafo. Es por ello, que en las empresas pequefias
generalmente prevalecen los valores de los altos ejecutivos e incluso del
fundador, aun cuando la direccion de la empresa no sea ejercida por los

propietarios. (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).
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H. Mintzberg, (1991) nos propone una serie de modelos o hipétesis de
configuraciones ideales para determinar la estructura de una organizacion
efectiva. Cabe aclarar que las hipo6tesis de configuracion de las estructuras
presentadas por Mintzberg son muchas pero nosotros desarrollaremos
Unicamente la configuracion o hipétesis de estructura simple que se asemeja a la
organizacion elegida.

De acuerdo con Mintzberg, estos modelos sirven para conceptualizar la
organizacion y posteriormente facilitar el analisis, disefio o redisefios de las
organizaciones, que sin caer en reduccionismos, aspiran a comprender las
diversas realidades organizacionales, reconociendo que las complejidades del
sistema social no podran ser abarcadas en su totalidad. Sin embargo, estos
modelos nos servirAn para comprender las relaciones e interacciones
fundamentales al igual que las variables y elementos que son fundamentales en
la estructura organizacional.

El autor describe la estructura “como la suma total de las formas en que
un trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego es lograda la coordinacién
entre esas tareas.” (Mintzberg, 1991, p. 6).

Si bien el autor concuerda con el enfoque de contingencias en que no
existe una mejor forma de disefiar y administrar las organizaciones, nos propone
gue ‘los elementos de la estructura deben ser seleccionados para lograr una
consistencia interna o armonia, tanto como una consistencia basica con la
situacion de la organizacion: su dimension, antigiedad, el tipo de ambiente en
que funciona, los sistemas técnicos que usa, etc.” (Mintzberg, 1991, p. 6).

A través del siguiente esquema (ver figura 1.3), presentamos una sintesis
de los factores o parametros determinantes para el disefio de la estructura, asi
como los factores situacionales que también influyen en la formacion de la
estructura sobre la cual Mintzberg desarrolla su hipétesis de configuracion

efectiva o ideal.
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[ Figura 1.3 Sintesis de la Configuracién de la Estructura ]

Hipotesis de configuracién

Parametros de “Las organizaciones Estructura y contexto
+—

disefio efectivas logran una

congruencia entre sus
parametros de disefio
internos y sus factores

situacionales.”

Determinan la division del trabajo Factores de contingencia que
y la coordinacién de actividades imponen limites a los parametros
de disefio
v

-Especializacion del trabajo Tipo de Configuracion -Edad y tamafio de la
-Formalizacion del comportamiento organizacion
-Formacion -Sistema técnico o
-Adoctrinamiento del personal tecnologia
-Criterios de departamentalizacién -Entorno o ambiente externo
-Tipo de control v -Poder externo
-Sistemas de planificacion y control Estructura Simple u organizacion
-Dispositivos de enlace empresarial

-Nivel de centralizacion

-Organizacion joven y pequefia

-Control en el apice estratégico por supervision directa
-Predominio de relaciones informales

-Minimo planeamiento de actividades

-Pocos empleados del nlcleo operativo y de linea media
-Comportamientos poco o nada estandarizados

-Alta centralizacion

-Organizacion flexible

-Opera en entornos dindmicos

Fuente: (Elaboracién propia en base a Mintzberg)
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8.3.1. Mecanismos coordinadores de la estructura

Para lograr la coordinacién de las tareas que surge de la division del
trabajo, Mintzberg (1991) distingue diversas modalidades de interaccion entre las
personas como componente fundamental del sistema que da vida a las

organizaciones. Estos mecanismos son:

- Adaptacion o ajuste mutuo: los empleados logran el cumplimiento de las
tareas por las comunicaciones informales que ocurren en la organizacion, no

siendo necesaria la supervision directa de un superior para el logro de las tareas.

- Supervision directa: las tareas son ejecutadas gracias a las oOrdenes e
instrucciones emitidas por un superior responsable del area o trabajo que

ejecutan otros.

- Normalizaciobn o estandarizacion de los procesos de trabajo: la
coordinacion se logra a partir de la especificacion y programacion de los
contenidos del trabajo.

- Normalizacion de los productos u outputs: al especificar los resultados
esperados del trabajo ya sea en cuanto al desempeiio de los individuos o a las
especificaciones de producto, se logra la coordinacién conociendo de antemano

lo que “debe hacerse”.

- Normalizacion de las habilidades y destrezas: se logra la coordinacion al
precisar las habilidades requeridas.

- Normalizacion de las reglas: como se busca el cumplimiento de objetivos y
las reglas no deben escapar e ello, a través de la normalizacion de las reglas se
controla el tipo de reglas que se imparten para establecer que todo el personal

opere bajo el mismo conjunto de reglas.




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

8.3.2. Las partes y personas de la organizacion

Las organizaciones estan estructuradas para captar y dirigir sistemas de
flujos y para definir las relaciones entre las distintas partes. Estos flujos e
interrelaciones no presentan forma lineal, con un elemento siguiendo
prolijamente a otros. Sin embargo las palabras deben tomar una forma lineal.
Por eso resulta dificil describir la estructuracion de organizaciones
exclusivamente con palabras. (Mintzberg, 1991, p. 114). Véase a continuacion

figura 1.4.

[ Figura 1.4 Las partes y personas de la organizacion ]

Fuente: Mintzberg Henry, (1991). Mintzberg y la Direccion. Diaz de Santos S.A.

Este diagrama es aplicable a todas las organizaciones pero dado que la
organizacibn que compete a nuestro estudio es una Pyme, describiremos
brevemente Unicamente las personas que se encuentran contempladas en ella, y
gue se agrupan en el apice estratégico, la linea media y el ndcleo de
operaciones. Mas adelante describiremos la ideologia presente en la

organizacion.
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- El ndcleo de operaciones: es la base de toda organizacion donde se
encuentran los operarios que realizan el trabajo basico de la operacion, como la
fabricacion de un producto o la prestacién de un servicio. El nacleo operativo es
el corazon de la organizacion, ya que es donde se produce la actividad principal

de la empresay es la que le da vida a la misma.

- El apice estratégico: se encuentra en la cuspide de la organizacion, situada
al otro extremo del nucleo de operaciones y donde se hallan las personas
encargadas de la responsabilidad general de la organizacion: el director y el
personal que brinda apoyo al gerente general. El &pice estratégico esta
encargado de asegurar que la organizacion cumpla con su mision de manera
eficiente, ademas de asegurar que se satisfagan las necesidades de quiénes

controlan o tienen poder sobre la organizacion.

Para el cumplimiento de la mision es fundamental que se desarrollen las
siguientes funciones: asignhar recursos, emitir las pautas generales de trabajo,
controlar el desempefio de los empleados, motivarlos y recompensarlos.
También es necesario que se gestione eficientemente las relaciones con el
ambiente tanto interno (relaciones laborales saludables), como externo
organizacional (relaciones comerciales, legales, de competitividad, etc.),

disminuyendo asi las zonas de incertidumbre.

- La linea media: esta compuesta por una cadena que va desde los altos
gerentes hasta los supervisores de contacto que corresponden a las primeras
lineas. La linea media se forma por la necesidad de ejercer supervisién directa

en la medida que la organizacion crece y crece su complejidad.

- Laideologia presente en la organizacion: cuando se habla de la ideologia,
Mintzberg refiere a la cultura organizacional, que como ideologia domina las
creencias y tradiciones de la organizacion y que la distingue de otras
organizaciones. La cultura o ideologia si bien no es un aspecto tangible en la

organizacion se encuentra siempre presente, otorgandole a la organizacion
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caracteristicas distintivas que permite distinguirla de otras organizaciones y que
influyen directamente en el comportamiento de los empleados. (Véase figura 1.5
donde la ideologia rodea a toda la estructura ejerciendo influencia sobre ésta y
por ende sobre el comportamiento de los individuos de la organizacion). El
concepto de cultura serd desarrollado en profundidad mas adelante en el

apartado de cultura organizacional.

- El contexto organizacional: esta referido al ambiente externo organizacional
e incluye los competidores, el gobierno, los clientes, proveedores, asociaciones

profesionales, sindicatos, etc.

8.3.3. Estructura y contexto

De acuerdo con diversas investigaciones, el autor sefiala que cuantos
mas aflos posea una organizacion, mas formalizado se encuentra el
comportamiento de sus miembros. Por otra parte cuanto mas grande es una
organizacion mas elaborada es su estructura (puestos mas especializados,

mayor departamentalizacion y actividades administrativas mas desarrolladas).

8.3.4. Sistema técnico

El sistema técnico refiere a los instrumentos utilizados por el nucleo
operativo para la produccion de bienes y servicios, de manera que cuanto mas

controlado esté el trabajo de los operarios mas formalizado y burocratizado sera.

8.3.5. Entorno

Esta compuesto de diversos factores del ambiente externo organizacional
como los mercados, el clima politico, etc. El entorno ejercera presion en la
estructura organizacional de modo tal que cuando la hostilidad del ambiente

externo sea grande existird una mayor centralizacion en la estructura. En tanto,
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los entornos complejos y los ambientes dindAmicos exigen una estructura mas
organica y descentralizada. También cuanto mas diversificados sean los
mercados, existira una mayor departamentalizacion para atender a cada uno de

ellos.

8.3.6. Poder

En este caso el poder al que hace referencia Mintzberg remite al poder
externo que puede ser ejercido por los agentes externos de influencia
(propietarios de la organizacion distintos al gerente, presiones gubernamentales,
de sindicatos, de asociaciones profesionales, etc.).

Mintzberg sefiala que los parametros de disefio ideales son aquellos que
contemplan edad, tamafio, sistema técnico y entorno de la organizacion, aunque
aclara que en ocasiones la moda del momento influye en el disefio
organizacional, por lo que muchos gerentes adoptan parametros que puedan
promover contradicciones en su propia estructura por no corresponderse con los

tipos ideales de su realidad organizacional.

8.3.7. Tipos de organizacion o configuraciones: la estructura simple u
organizacion empresarial

De acuerdo con los parametros antes mencionados, Mintzberg identifica
diversas configuraciones o tipos de organizacion ideales, donde postula que las
organizaciones efectivas logran una consistencia entre sus paradmetros de disefio
y el contexto organizacional. Nosotros hemos seleccionado el tipo ideal de
configuracion congruente con la organizacion que serd analizada en este
proyecto: “la estructura simple u organizacién empresarial’. (Véase figura 1.5).
Recordamos que al ser un “tipo ideal”’, dicha configuracion puede presentar

variaciones en la realidad organizacional.
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[ Figura 1.5 Caracteristicas de la organizacion simple u organizacién empresarial ]

-Organizacién joven y pequefa

-Control en el apice estratégico por supervision directa
-Predominio de relaciones informales

-Minimo planeamiento de actividades

-Pocos empleados del nucleo operativo y de linea
media

-Comportamientos poco o nada estandarizados

-Alta centralizacion

-Organizacion flexible

-Opera en entornos dinamicos

Fuente: (Elaboracién propia en base a Mintzberg)

Mintzberg también aclara que cada una de las partes de la organizacion
ejerce ciertas presiones que hace que aquella se disefie a si misma adquiriendo
una configuracion particular. Los tipos de presiones correspondientes al modelo

de organizacion del proyecto son:

- EIl &pice estratégico ejerce un tipo de presidon para liderar y conservar el
control de toda la estructura para la toma de decisiones, a través de la
supervision directa. Asi las organizaciones que ceden ante esta presion adoptan

una estructura simple o empresarial dominada por la centralizacion.

- Los directivos de linea intermedia ejercen un tipo de presién para
‘balcanizar” o dividir sus propias unidades y fomentar de este modo la
descentralizacion horizontal limitada supervisada por ellos mismos y de este

modo aumentar su poder.

- Los miembros del nlcleo de operaciones ejercen presion para
profesionalizar la organizacion con el objetivo de minimizar la influencia o

controles directos.

- La politica se desarrolla en el seno de las organizaciones a través de la
autoridad como mecanismo para ejercer poder y obtener mayores beneficios de

los empleados, o para ganar mayores espacios de poder y obtener de este modo
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algun beneficio para satisfacer una necesidad personal o para un grupo, en el

caso del resto de los miembros de la empresa.

De acuerdo con Mintzberg, la estructura simple u organizacion
empresarial esta determinada por una estructura basica, caracteristica de una
organizacion joven y de pequefio tamafio, donde unos pocos operarios y
administradores llevan a cabo los procesos de trabajo. Esta estructura se
caracteriza también por la existencia de poco staff o jerarquia intermedia.

Debido a la simplicidad del sistema, se requieren pocos 0 ningun analista
que asesore.

Del andlisis de los comportamientos en este tipo de estructuras surge que
sb6lo una parte pequefia de los comportamientos estan estandarizados o
formalizados y el planeamiento de las actividades es minimo. Predominan las
relaciones informales y flexibles. Toda la estructura gira en torno a las decisiones
que toma el gerente general ubicado en el &pice estratégico. El control,
altamente centralizado, es ejercido por el gerente general por supervision
directa; todos reportan a €l, quien ejerce el liderazgo de manera carismatica y a
veces autocratica. También este tipo de estructura se caracteriza basicamente.

En relaciéon al contexto, se trata de contextos sencillos y a la vez
dindmicos. (Véase figura 1.6). El peligro de este tipo de organizaciones es que
es muy vulnerable y existe peligro entre la estrategia y las operaciones
colocando el énfasis en una u otra de manera deliberada y a veces de manera

inapropiada.

[ Figura 1.6 Estructura simple u organizacion empresarial ]

Fuente: Mintzberg Henry (1991). Mintzberg y la Direccién. Diaz de santos S.A.
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8.4. El poder en las organizaciones

Nuestro proyecto de grado se centra en el ejercicio del poder, a partir de
los comportamientos politicos de sus miembros. Estos comportamientos politicos
se llevan a cabo a través de las relaciones producidas en el seno de la
organizacion, en la que cada individuo intenta ejercer el poder poniendo en
funcionamiento mecanismos tanto de la autoridad como de la politica.

Autores como Foucault, Crozier, Friedberg y Mintzberg afirman que las
relaciones de poder pueden y deben ser analizadas en las instituciones. Asi, en
el campo de la filosofia Foucault (2001), afirma que las organizaciones
constituyen un punto privilegiado de observacion, ya que es posible observar al
poder en sus apariencias y sus formas tanto como en la l6gica de sus
mecanismos mas elementales. Sin embargo, el autor aclara que el analisis del
poder en las instituciones contiene en si mismo algunas paradojas, ya que en
primer lugar, el propio mecanismo de funcionamiento de las instituciones que
esta disefilado para asegurar su supervivencia y su desciframiento pone en
riesgo sus actividades reproductivas frente a otras instituciones en las que existe
un relacionamiento de poder. Por otro lado, centrar la atencién en el analisis del
poder en las instituciones pone en evidencia el analisis del origen y finalidad
explicando asi el poder por el poder. Por ultimo, debido a que las instituciones
funcionan bajo reglas especificas, tacitas y explicitas a la vez debido a su propia
estructura institucional, se corre el riesgo de sobredimensionar estas
caracteristicas y solamente centrarse en los mecanismos de reglamentos y
coercion de las instituciones. Por ello afirma que “mas que analizar el poder
desde el punto de vista de su racionalidad interna, consiste en analizar las
relaciones de poder a través del antagonismo de estrategias”. (Foucault, 2001, p.
243).

8.4.1. Naturaleza especifica del poder

Foucault (2001) afirma que “el ejercicio del poder no es solamente una

relacion entre partes, individuales o colectivas: es una manera en que ciertas
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acciones modifican otfras.” (p. 251). El poder existe solamente cuando se pone
en accion, incluso si éste esta integrado a un campo disperso de posibilidades
relacionadas a estructuras permanentes. El poder por naturaleza no es la
manifestacion de un consenso. Sin embargo, el relacionamiento de poder entre
los sujetos puede ser el resultado de un acuerdo, con el objetivo de obtener una

mayor ganancia conjunta.

El ejercicio de poder consiste en guiar las posibilidades de conducta y
disponerlas con el propésito de obtener un resultado favorable para el
sujeto. El poder es entonces una confrontacion entre adversarios, o el
vinculo de uno respecto del otro, es una cuestion de gobierno, entendido
éste como una forma de dirigir la conducta de individuos o grupos. El
poder entendido de este modo, es una relacion reciproca de agonismo,
entre incitacion y lucha, a partir de una provocacion permanente, y como
conjunto de accion sobre otras acciones, incita, induce, seduce, facilita o
dificulta, también constrifie o inhibe. (Foucault, 2001, p. 251).

El autor agrega ademas que las relaciones de poder se encuentran
enraizadas en la sociedad y no reconstituido “sobre” ella como una estructura
suplementaria en la cual se podria imaginar una erradicacion del poder, por lo
cual, vivir en sociedad implica necesariamente convivir con las relaciones de
poder a partir de la accién de unos sobre otros, y donde imaginar lo contrario

seria una abstraccion. De hecho, afirma;:

Una sociedad sin relaciones de poder sélo puede ser una abstraccion. Por
lo cual cada vez es méas politicamente necesario el analisis de poder en
una sociedad dada, sus formaciones historicas, sus fuentes de fortaleza o
fragilidad, las condiciones necesarias para transformar algunas o abolir
otras. Decir que no puede haber una sociedad sin relaciones de poder, no
equivale decir que es necesario el que se ha establecido o, en cualquier
caso, que el poder constituya una fatalidad en el seno de las sociedades,
al punto de que no pueda minarselo. Por el contrario, diria que el analisis,
la elaboracion y el cuestionamiento de las relaciones de poder y el
“agonismo” en las relaciones de poder y la intransigencia de la libertad es
una tarea politica permanente inherente a todas las sociedades

existentes. (Foucault, 2001, pp. 255-256).
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8.4.2. Analisis de las relaciones de poder

Respecto de las relaciones de poder, Foucault (2014) plantea:

Hay relaciones de poder entre un hombre y una mujer, entre el que sabe y
no sabe, entre los padres y los hijos, en la familia. En la sociedad hay
millares y millares de relaciones de poder, y por consiguiente, de
relaciones de fuerzas, y por tanto de pequefios enfrentamientos, micro-
luchas, por llamarlas de algtiin modo. (p. 76).

A lo largo de su vida, el sujeto se encuentra inmerso de diversos sistemas
de autoridad: la escuela, luego el trabajo, e incluso en las practicas de ocio.

Las relaciones de poder utilizan métodos y técnicas diferentes entres si,
en relacion a distintas épocas y en diferentes niveles. Ademas como se trata de
relaciones de fuerza y enfrentamientos, las relaciones de poder siempre son
reversibles. “No hay relaciones de poder que triunfen por completo y cuya
dominacién sea imposible eludir.” (Foucault, 2014, p. 77).

Ademas el autor aclara que las relaciones de poder promueven a cada
instante la posibilidad de resistencia, y debido a ésta es que el poder del que
domina intenta mantenerse con mas fuerza, con mas astucia, cuanto mayor sea
la resistencia, y poniendo ademas de manifiesto el concepto de luchas perpetuas
y multiformes, donde “a cada instante pasamos de rebelibn a dominacion, de

dominacion a rebelion.” (Foucault, 2014, p. 77).

El poder es algo asi como la estratificacion, la institucionalizacion, la
definicion de técnicas, instrumentos y armas que son Utiles en todos esos
conflictos. Esto es lo que puede considerarse en un momento dado como
cierta relacion de poder. Cierto ejercicio de poder. (Foucault, 2014, p.
121).

...por otra parte, una relacion de poder solo puede articularse sobre la
base de dos elementos que son cada uno indispensables si se trata
realmente de una relacién de poder: ese otro (sobre quien se ejerce una
accion de poder) debe ser enteramente reconocido y mantenido hasta el
fin como una persona que actla; y que ante una relacion de poder, se
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abra todo un campo de respuestas, reacciones y resultados y posibles
invenciones. (Foucault, 2001, p. 252).

Asi, un elemento que es fundamental en esta relacion es la libertad: “el
poder se ejerce solamente sobre sujetos libres que se enfrentan con un campo
de posibilidades en el cual pueden desenvolverse varias formas de conducta,
varias reacciones y diversos comportamientos.” (Foucault, 2001, p. 254).

Por su parte, Mintzberg (1992) en el campo de la administracion también
centra su estudio del comportamiento en el fendbmeno del poder. El autor
considera que, si bien existen otras fuerzas mas tangibles que afectan el
comportamiento de las organizaciones, el poder como fenbmeno complejo y
siempre presente en las relaciones organizacionales, no puede ser ignorado por
nadie que quiera comprender como funcionan las organizaciones y porqué
actuan de la forma que lo hacen. De este modo para mejorar la eficacia de las
organizaciones y su funcionamiento interno y externo, es necesario comprender
las relaciones de poder que rodean estas organizaciones y afectan su
comportamiento, para conseguir ejercer un control eficaz sobre dichas
relaciones, y que los miembros actien conforme a los intereses
organizacionales, es decir en funcién de la estrategia y mision de la empresa.

Mintzberg (1992) define al poder como ‘la capacidad de afectar (causar
efecto en) el comportamiento de las organizaciones”. (p.5). Es decir, que el
poder existe como tal, sélo cuando adquiere la dimensién de causar efecto en el
otro modificando su conducta.

En este sentido, Crozier y Friedberg (1990) refieren que para los
diferentes actores el poder implica siempre la posibilidad para algunos individuos
0 grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos. Esta explicacion deviene de
la definicion de poder de Dahl (1957) como la “capacidad de una persona A para
obtener que otra persona B haga alguna cosa que no hubiera hecho sin la
intervencion de A”. Esta proposicion, aunque un tanto vaga por la imposibilidad
para distinguir entre poder intencional e influencia a espaldas de uno de los
actores y considerado como atributo de uno de los actores sobre el otro, sin

embargo la definicion nos provee de un enfoque esencial: “el caracter relacional
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del poder”. Crozier y Friedberg (1990) explican que es a través de una relacion

donde se desarrolla el poder de A sobre B al expresar:

El poder es, pues una relacion y no un atributo de los actores. No puede
manifestarse -y en consecuencia hacerse restrictivo para una de las
partes presentes- mas que mediante el inicio de una relacion que
enfrenta a dos o mas actores, dependientes unos de otros, en el
cumplimiento de un objetivo comin que condiciona sus objetivos
personales. (Crozier y Friedberg, 1990, p. 55).

Mediante la relacion establecida entre los actores que supone intercambio
y adaptacién entre las partes, el poder se encuentra inseparablemente ligado a
la negociacidén; por tratarse de una negociacion, la relacion es de intercambio.

Al analizar la naturaleza de estas relaciones de poder entre las partes
involucradas, Crozier y Friedberg (1990) establecen una serie de caracteristicas.

Los autores afirman que se trata de:

-Una relacion instrumental: en la cual “como toda relacion de negociacion, el
poder no se concibe mas que como un fin que, en la légica instrumental, motiva
el ajuste de recursos de los actores”. (Crozier y Friedberg, 1990, p. 57). Sin
embargo al decir esto, no se excluye la nocién de que la accion que motiva a los
individuos trae consecuencias imprevisibles, inesperadas y disfuncionales, sin
olvidar también que toda relacibn se ve tefiida de emociones que van
condicionando el desarrollo de la relacion. Tampoco implica que todas las
relaciones de poder incluyan una conciencia o intencionalidad de los actores, ni
gue se excluyan las formas de dominacién y control social que obligan a los

actores a realizar una acomodacion de los recursos.
-Una relacién no transitiva:

Cada accion constituye un envite especifico alrededor del cual se injerta
una relacion de poder particular. Asi pues A obtendréa facilmente de B una
accion X, pero con mas dificultad una accién Y, y no podra obtener una
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accion Z, que en contraste otra persona C si obtendrd con facilidad.
(Crozier y Friedberg, 1990, p. 57).

-Una relacion reciproca pero desequilibrada: Es reciproca porque la
existencia de negociacion implica intercambio como dijimos anteriormente. Sin
embargo si a una de las partes se le agotan los recursos para comprometer en la
relacion y no posee nada para intercambiar, no puede ingresar en una relacion

de poder propiamente dicha. De modo que:

Si B no puede negociar su voluntad de lo que A le pide, no puede existir
una relacion de poder entre ambos, pues B deja de existir en ese
momento como autor autbnomo frente a A y se convierte en una cosa. Si
A y B tienen las mismas bazas en el juego y por consiguiente su
intercambio esta en igualdad, no hay razén para considerar que una de
las dos personas se encuentra en situacion de poder respecto a la otra,
pero si el intercambio se desequilibra a favor de una de las dos y esta
desigualdad corresponde a la situacién respectiva de las dos partes,
entonces estaremos en posicién de hablar de una relacién de poder. Asi,
el poder puede precisarse como una relaciéon de intercambio, y por lo
tanto reciproca, pero en la que los términos del intercambio favorecen
mas a una de las partes involucradas. (Crozier y Friedberg, 1990, pp. 57-
58).

8.4.3. El poder como fundamento de la accion organizada

Crozier y Friedberg (1990) refieren al fenobmeno del poder como un
fundamento de la accién organizada. La naturaleza de esa relacién es de tipo
instrumental, a partir de un fin donde cada uno de los actores ajusta sus recursos
de antemano en funcidon del comportamiento del otro, y de la situacién. En el
marco de las relaciones de poder, los actores invierten diferentes recursos con el
fin de obtener una ganancia, y que de este modo favorezca mas a una de las
partes en la negociacion, donde si bien uno puede obtener mayor ventaja que

otro, éste no se encuentra desvalido en la relacién, sino que posee recursos

también para intercambiar.
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Asi, para analizar el poder en las organizaciones, Crozier y Friedberg
proponen la existencia de un contexto estructural y un constructo que determinan
las relaciones de poder. El constructo de accién colectiva, son todas aquellas
soluciones que han creado o instituido individuos autbnomos con sus recursos y
capacidades patrticulares. Los autores nos introducen en la concepcion de que
para comprender estos constructos es necesario analizar las relaciones de poder
y al individuo como el portador y testigo de este constructo. También nos
orientan sobre los problemas que genera la accion colectiva, en especial en lo
referente a la cooperacion para cumplir con objetivos comunes, ya que toda
organizacion esta basada en un minimo de integracion de los comportamientos
de los actores involucrados, donde cada uno persigue objetivos particulares e
incluso divergentes.

Las organizaciones como estructuraciones humanas son a su vez usinas
de articulacion y de integracion de comportamientos divergentes y
contradictorios. Los individuos realizan la integracion de los comportamientos de
dos maneras: por la restriccién o sumision de las voluntades parciales que le son
impuestas por la organizacion (o manipulacion afectiva o ideoldgica), o por la
negociacion y el regateo. Ello implica siempre la revelacion de relaciones de
poder y dependencia. El éxito de la accion colectiva organizada deviene de los
medios que utilizan los individuos para llevarla a cabo, es decir los constructos
de la accién colectiva y la estructuracion de los campos que éstos constituyen.
De este modo, si los resultados de la accion colectiva se contraponen a las
voluntades de los actores, es debido no so6lo a los problemas objetivos, sino
también a la estructuracion social del campo de accion, es decir de las
propiedades de la organizacibn y de los sistemas organizados, y de los
constructos de accion colectiva a través de los cuales se tratan estos
problemas.

Entre la estructura objetiva de un problema y la soluciéon que evoca la
accion colectiva, median los constructos de accidn colectiva con sus exigencias y
l6gicas que le son propias. Con ello, Crozier y Friedberg deducen que los

constructos de accion colectiva, como instrumentos para la solucion de




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

problemas, devienen también en restricciones para la soluciéon de esos mismos
problemas.

Las organizaciones, como estructuras de accion colectiva sostenidas
sobre incertidumbres naturales de los problemas a resolver, se constituyen como
sistema de poder que, como constructo humano, acondiciona, regulariza, aplaca
y crea poder. Todo ello, para permitirles a los individuos la cooperacion en la
organizacion. Asi, toda estructura supone, crea y reproduce poder, a partir de las
desigualdades, relaciones de dependencias y mecanismos de control social, y el
poder estd basado en las estructuras, ya que éstas brindan las protecciones
necesarias que hacen posible el fenébmeno de cooperacion e integracion de los

individuos y generando dinamicas de poder en la organizacion.

8.4.4. Las restricciones

Las caracteristicas estructurales de una organizacion delimitan el campo
de accion de cada uno de los actores en las relaciones de poder, y definen las
condiciones en que éstos pueden negociar entre si. Esto es lo Crozier y
Friedberg llaman “las restricciones” impuestas a todos los participantes.

La organizacibn permite el desarrollo de relaciones de poder,
otorgandoles caracter de permanencia dentro de la estructura. El poder como
fenémeno, no existe por si mismo, sino que sélo puede ser ejercido en una
relacion, en la que dos actores estan de acuerdo, o bien en la medida que la
relacion viene determinada por el cumplimiento de una tarea que los vincula, a
través de la cual se relacionan e integran, en conjunto organizado. De este

modo, poder y organizacion se encuentran entrelazados de manera inseparable.

Los actores sociales no pueden alcanzar sus propios objetivos mas que
por el ejercicio de las relaciones de poder, pero al mismo tiempo, no
pueden ejercer poder entre si mas que cuando persiguen objetivos
colectivos cuyas propias restricciones condicionen en forma directa sus
negociaciones. Posteriormente, las estructuras y las reglas que rigen el
funcionamiento oficial de una organizacion, son las que determinan los
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lugares donde podran desarrollarse esas relaciones de poder. (Crozier y
Friedberg, 1990, pp. 65-66).

8.5. Zonas de incertidumbre en la organizacion

Las estructuras y reglas por un lado definen acciones previsibles y
organizan procesos mas o menos faciles de controlar, pero a su vez crean zonas
organizativas de incertidumbre que los individuos o grupos intentaran controlar,
para llevar a cabo unas estrategias que les permitan desarrollar relaciones de
poder. A su vez, el poder junto con las capacidades de accién de los individuos
0 grupos, dependen del control que puedan ejercer sobre una fuente de
incertidumbre que condicione a la organizacion para alcanzar sus objetivos y de
la pertinencia e importancia de esa incertidumbre del resto, que también
condicionan a la organizacién. Asi, tal como expresan Crozier y Friedberg (1990)
“cuanto mas crucial sea la zona de incertidumbre controlada por un individuo o
grupo para el éxito de la organizacion, con mas poder contara.” (p. 66).

Sin embargo, los autores aclaran que las fuentes de incertidumbre no
existen como tales, sino en la medida que los distintos actores realicen
inversiones a partir de ellas para conseguir sus estrategias. Asi pues ‘la
existencia objetiva” de una fuente de incertidumbre no implica voluntad o
capacidad de los actores de utilizar y aprovechar la oportunidad que ésta
constituye. Asi esas fuentes de incertidumbre se relacionan con los fundamentos

de poder.

8.5.1. Sistemas de influencia utilizados segun el nivel de jerarquia de
autoridad

Mintzberg (1992) afirma que el poder emana de las fuentes, si esta
aparejado con habilidad que tienen los agentes de influencia para aprovecharlo.

Los agentes de influencia utilizan diferentes canales o medios de
influencia para ejercerlo, éstos son: ‘los instrumentos especificos que los

agentes con influencia pueden utilizar para afectar los resultados.” (p.28). La
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figura 1.7 muestra los distintos sistemas de influencia utilizados de acuerdo con

el nivel jerarquia de autoridad donde se encuentran en la estructura.

Fig. 1.7 Sistemas de influencia utilizados segun nivel en la jerarquia de autoridad

Altos

ejecutivos Sistema de\ Sistemade| Sistemade [ Sistema | Sistema de

Control Ideologia politica de Control

personal habilidad| burocratico

Nivel en la
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Fuente: Mintzberg H. (1992). El poder en la organizacion. Ariel SA.

El autor sefiala que el director ejecutivo confia basicamente en los
sistemas de control, por su parte los operadores generalmente acuden al
sistema de politica como medio de influencia y de la habilidad cuando es posible,
en cambio los directivos intermedios toman una posicion intermedia utilizando
ambos medios de influencia. La confianza en el sistema politico de influencia es
mayor en los niveles inferiores de la jerarquia (aunque su eficacia disminuye en
este segmento de la jerarquia). Ocurre algo similar en el uso del sistema de
habilidad, donde su utilizacion y eficacia decrecen en relaciéon al nivel que se
encuentren los agentes en la escala jerarquica, ya que los conocimientos y las
capacitaciones técnicas tienden a concentrarse en agentes que ocupan puestos
bajos en la jerarquia de autoridad. Sin embargo, el uso del sistema de autoridad
en sus dos componentes, controles personales y burocracia, disminuye de
manera importante en la medida que se desciende en la jerarquia. Respecto al
sistema de ideologia, sirve a todos los agentes de influencia de manera similar,
pues alcanza a todos los miembros de la organizacion.

La figura ademas disminuye de tamafio en la base, haciendo alusion al

hecho de que existe una innegable disminucion de poder a medida que nos

acercamos al nivel de la base de la organizacion.
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Los agentes de influencia se sirven de los diferentes sistemas de
influencia para ejercer el poder. El director ejecutivo en el vértice estratégico y
los directivos intermedios principalmente se basan en el sistema de autoridad a
pesar de que a menudo recuren al sistema de politica para ejercer el poder y
para apoyar el sistema de autoridad o incluso para resistirse a la autoridad
procedente de niveles altos de la jerarquia.

Los operadores no cualificados en cambio confian en el sistema de
politica y en ocasiones puede servirse del sistema de autoridad para ejercer el
poder.

El sistema de ideologia es utilizado para intentar distribuir el poder de
manera igualitaria entre los distintos agentes internos, favoreciendo los
lineamientos del director ejecutivo (en menor medida que los sistemas de

autoridad y politica) y los objetivos organizacionales.

8.5.2. Analisis de los sistemas de influencia

Para comprender mejor cémo se distribuye el poder en la coalicién
interna, se analizardn de manera mas detallada los cinco sistemas de influencia:
la autoridad, (que incluye el control personal y burocratico), la ideologia, la

habilidad y la politica.

La autoridad es una de las formas de poder legitimo, porque se desprende
de la posesién de determinado cargo, donde una persona puede conceder o
delegar de manera total o parcial la autoridad a otra. En las organizaciones el
poder se transfiere a partir de la autoridad originada por ser el propietario o
cuando agentes externos, como los accionistas o inversores, le conceden a un
individuo el cargo de director ejecutivo. Como persona de confianza, el director
ejecutivo sera la persona que llevara a cabo los objetivos de éstos y delegara

parte de su poder a los intermedios que llevaran a cabo los procesos de trabajo
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en cada unidad a través de los operadores encargados del proceso de
produccién.

El autor ademas aclara que el director ejecutivo al delegar parte de su
poder a los distintos miembros de la organizacion, -y dado que cada individuo
tiene sus propios intereses que intentaran conseguir- debe lograr que los demas
agentes cooperen con sus esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion y
para ello utilizar4d los diferentes sistemas de influencias para apoyar la
delegacion de poder, tratando de integrar los intereses personales de los
individuos con los de la organizacién. De este modo, el director ejecutivo
disefara la estructura organizacional, asi como el sistema de remuneraciones, y
los sistemas de controles personales y burocraticos.

La superestructura debe estar bien disefiada para que cada miembro este
ubicado en su puesto, ya que éste es un instrumento racionalmente disefiado
para el cumplimiento del proposito de la organizacion. Sin embargo un buen
disefio de la estructura no implica que se realice el trabajo de acuerdo a lo
esperado, ni que exista una convergencia entre los objetivos individuales y los
organizacionales. Puede ocurrir que aunque exista un buen disefio de la
estructura, los empleados desconozcan lo que se espera de ellos, 0 que existan
problemas de coordinacién de las funciones de los miembros y por lo tanto se
debera recurrir a otros mecanismos que ayuden a la convergencia de objetivos y
a cumplimentar el trabajo.

Asi como la estructura y los puestos deben estar bien disefiados para el
correcto funcionamiento de los procesos de trabajo, el sistema de
remuneraciones también debe ser acorde al puesto, y debe ser percibido de este
modo por los miembros de la organizacion si se quiere obtener un buen
rendimiento.

El empleado se pone a disposicion del empleador, para que utilice su
tiempo y esfuerzo de acuerdo con la voluntad de aquél. El director ejecutivo,
junto a los directivos intermedios, tienen ademas el poder de fijar las
remuneraciones. Sin embargo las asociaciones profesionales y los sindicatos
pueden ejercer presion para limitar el poder del director ejecutivo y fijar el monto
de los salarios y condiciones laborales favorables al trabajador. De este modo,
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aunque los directivos tengan el poder de fijar el salario y establecer las
condiciones laborales, estas asociaciones pueden presionar para lograr objetivos
gue no le pertenecen a la organizacién, sobre todo en el caso de los operadores
no cualificados, que al agruparse se cobijan en las presiones que pueda ejercer
el sindicato, o en el caso de los operadores cualificados se apoyaran en las
asociaciones profesionales para fijar condiciones mas favorables de trabajo,
condiciones que sin embargo tampoco garantizan que se cumplan con los
objetivos de la organizacion.

Al respecto Mintzberg refiere que ni un disefio correcto de la estructura, ni
un sistema de remuneraciones acordado con las partes, seran suficientes para
garantizar que los individuos actien conforme a los objetivos planteados por los
directivos, y por lo tanto “os directivos deben ir mas alla: en particular, deben
tratar de expresar los objetivos de tal forma que los demas comprendan con
claridad qué se espera de ellos, lo cual les permite también a los directivos
valorar si se cumplen o no estas expectativas.” (Mintzberg, 1992, p. 170).

Esto lleva a la direccién a recurrir al medio de influencia mas potente
relacionado con la autoridad que es el control, y se divide en control personal y
control burocratico. Asi, el control personal “comprende las formas mas
personales de control llevadas a cabo por el director ejecutivo y los directivos a
quiénes éste ha delegado parte de su poder.” (Mintzberg, 1992, p. 171). Las
cuatro formas siguientes de control personal que regulan el comportamiento de

los empleados de la organizacion son:

- Las drdenes directas, en el cual el directivo dice exactamente qué hacer al

empleado.

- La fijacion de premisas para que se tomen decisiones donde el directivo

delega parte del poder de tomar decisiones al empleado pero le fija limites.

- Larevision de las decisiones donde se otorga mayor libertad que la anterior,
ya que se otorga un amplio margen para la toma de decisiones pero luego se

supervisan las decisiones antes de ser llevadas a la practica.
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- La asignacion de recursos, donde se delega todo el poder de decision pero
ejerciendo control sobre los recursos del que dispone, asi los directivos que
actuen conforme a los objetivos del directivo podran contar con un amplio
margen de maniobra y un mayor presupuesto, que quiénes no lo hacen. Por lo
tanto si bien se trata de la mayor delegacion de poder del directivo, éste tiene el

poder arbitrario de asignar los recursos de los que dispondré el subordinado.

En el caso del control burocratico el control se ejerce a través de pautas
impersonales que guian el comportamiento de los empleados en el momento de
toma cualquier tipo de decision. Las pautas que pueden imponerse segun lo
propuesto por Mintzberg son:

- La estandarizacion del trabajo a realizar a partir de reglas, procedimientos,
descripciones, etc., que proporcionan un control muy estrecho mediante el

sistema de autoridad.

- La estandarizacién del rendimiento del trabajo a través de sistemas de

planificacion y control, con un nivel de control intermedio.

- La estandarizacion de los conocimientos y habilidades de los individuos a
partir de la utilizacion de procedimientos de formacion y seleccion, que es

realizado por las asociaciones profesionales.

Los sistemas de control burocratico antes mencionados, son utilizados
con frecuencia en organizaciones de mayor tamafo, y también son efectuados
por asociaciones profesionales, por lo cual para nuestro proyecto de grado nos
centraremos en las primeras pautas de control personal realizadas por el sistema
de autoridad de la empresa.

Por otro lado, lo que se intenta con ambos sistemas de control es la
formalizacién del comportamiento, dice Mintzberg (1992) “al elaborarse un
conjunto de pautas que integren el comportamiento de los individuos y los

objetivos formales de la organizaciéon”. (p. 175). Aunque estas pautas de
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comportamiento pueden ser utilizadas por agentes distintitos a la direccion,
sirven para garantizar y mantener el sistema de autoridad de la organizacion, al
hacer operativos los objetivos formales que los directivos han fijado para la
organizacion. Sin embargo como afirma Mintzberg (1992) “en realidad existen
otras fuerzas activas dentro de la coalicion interna: algunas que la mantienen
unida, otras que presionan en distintas direcciones y que pueden desintegrarla,
restando valor y distorsionando los deseos expresados a través del sistema de
autoridad”. (p. 180). De este modo, Mintzberg alude a los distintos sistemas de
influencia presentes en la organizacién que se utilizan los diferentes miembros

gue seran analizados a continuacion.

Mintzberg, hace alusién a una fuerza muy poderosa que funciona como
unificadora de la coalicion interna y a su vez como medio de control y
coordinacion, es el sistema de ideologia o cultura organizacional. La ideologia es
un fendbmeno intangible que se encuentra presente el seno de la organizacion y
en el juego de poder de la coalicion interna y basicamente se nutre del concepto
de sinergia, la cual es compartida por todos los miembros de la organizacién, y
su potencia es mayor a la suma de las partes. Esto hace que los agentes
desarrollen una disposicion a una atmosfera, determinada por la ideologia
presente en esa organizacion que la hace particular.

Por su parte, Trice y Beyer (1992) definen a la cultura organizacional
como aquellos valores, ideas, normas y pautas de comportamiento que son
compartidos por los miembros de una organizacion y que le confieren a la misma
una apariencia particular que permite diferenciarla de otras organizaciones. Por
ello, la cultura de una organizacion permite observar y comprender los
comportamientos de los miembros que tienen lugar dentro de ella.

Capriotti (1999) plantea que los factores sociol6gicos vinculados al
comportamiento del individuo con el grupo, manifiestan de manera clara las

pautas basicas compartidas por los miembros una organizacion:
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Los valores, son el conjunto de creencias que la organizacion tiene
sobre determinadas conductas especificas y sobre los fines u objetivos de su
existencia. Ademas, existen una serie de actos formalizados y estereotipados
por los miembros de la organizacion que son los ritos o rituales, que estan
determinados por el comportamiento de los directivos en reuniones, la seleccién
de colaboradores, el comportamiento de los empleados, la atencion al publico, la
distribucién espacial de las oficinas, lugares de reunién, el recibimiento de
invitados, la vestimenta, el saludo, etc.

Villafafie (1983), por su parte sugiere que en una organizaciéon podemos
hallar a) las creencias y valores del fundador; b) las creencias y valores del
director ejecutivo actual; y c) las creencias y valores de los empleados.

Mintzberg (1992) manifiesta que la caracteristica clave de la ideologia es
su poder unificador, al vincular a los diferentes agentes de la coalicion interna a
objetivos comunes, haciendo confluir los objetivos organizacionales con los
individuales. Para lograr desarrollar la lealtad necesaria para que los individuos

cumplan con los objetivos de la organizacion, Mintzberg sefala:

- La identificacién natural: ocurre cuando un nuevo individuo es incorporado a
la organizacién y atraido naturalmente por las tradiciones y cultura existente
influyendo en su comportamiento o bien existe una identificacion con la
organizacion por los beneficios que pueda obtener a través de ella, es decir para
beneficio propio.

- La identificacion en el proceso de seleccién: en este caso la organizaciéon
induce a la identificacion del individuo. Esto ocurre desde la etapa de
reclutamiento, donde la organizacion recluta y selecciona individuos que tengan

sintonia con los valores y creencias de la organizacion.

- La identificacidén por evocacion: se da por un proceso explicito a través del
adoctrinamiento, impartiendo técnicas formales para identificar al individuo con la

organizacion; o bien procesos implicitos como la socializacion, se trata de un
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proceso mas sutil, donde son los miembros de la organizacién a través de
presiones informales le imparte los comportamientos y valores aceptados por

esa cultura y moldean el comportamiento del individuo.

- La identificacion calculada: algunos individuos se dan cuenta de que sus
necesidades particulares pueden verse satisfechas si se identifican de manera
calculada, aunque fragil, con la organizacion. El individuo comprende que puede
obtener mas si trabaja de manera conjunta para lograr los objetivos de la
organizacion. La cooperacion implica menor esfuerzo que la rebeldia, ademas
esta Ultima genera conflictos y malestar, en cambio trabajar a favor de la
organizacion y cooperando con ella, genera mayores ganancias. Al respecto
Parker Follet (1942), expone que ante desacuerdos, las partes pueden elegir
entre: la dominacién, cuando una de las partes impone su voluntad a la otra, por
compromiso donde las partes acuerdan para lograr soluciones; y por integracion,
donde se generan soluciones provechosas para todas las partes involucradas.

Otra de las razones donde empleados que no se sienten identificados con
la ideologia de la organizacién deciden cooperar, es cuando una organizacion es
exitosa y supone éxito para sus miembros, por tanto quienes desean una mejor
posicion en la organizacion deciden cooperar. Sin embargo Mintzberg (1992)
sefiala que no todos los individuos deciden cooperar por las razones antes
mencionadas y calculadas de manera maquiavélica, muchos sélo desean
hacerlo porque invierten el mayor tiempo del dia en su trabajo.

La identificacion calculada es la forma mas débil de las formas de lealtad
con la organizacion, ya que el individuo sélo se identifica en la medida que le
ofrezca un beneficio personal y la relacion con la organizacién es puramente
contractual.

Para el andlisis de la cultura organizacional Villafafie (1983), nos propone
gque existe una densidad cultural determinada por los valores corporativos
compartidos, que son creencias profundamente arraigadas en el seno de la
organizaciéon y que son comunes a casi todos los miembros. Esto nos permite

identificar culturas fuertes o culturas débiles.
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- Culturas fuertes: se caracterizan por un fuerte liderazgo y valores compartidos
por la mayoria a través de un profundo arraigo a los valores. La cultura a través
de los simbolos y rituales favorecen la pertenencia a la organizacion y existe una

clara valoracion hacia los recursos humanos y sus capacidades disponibles.

-Culturas débiles: se caracterizan por una baja densidad cultural, la direccion
estratégica es poco clara y existen pocos valores que se encuentran
escasamente arraigados. Garcia y Dolan (1997), refieren a anomia organizativa,
ya que la estructura es inadecuada al medio y a las propias posibilidades. la
desconfianza y el descuido de los recursos humanos son promovidos por la
inexistencia de pautas de comportamiento al margen de reglamentos o normas
funcionales.

Los hechos que conforman los valores de una organizacion son diversos,
y los grados en que se encuentran presentes pueden variar de un individuo a
otro.

Al respecto Mintzberg (1992) argumenta que las organizaciones con
ideologias débiles basadas en remuneraciones utilitaristas, suelen implementar
el adoctrinamiento para integrar los objetivos personales con los
organizacionales, aunque suelen reforzarlo con otros medios de control como el
sistema de autoridad para llevar a cabo sus objetivos.

Cuando la ideologia es fuerte la distribucion de poder en la coalicion
interna suele estar repartido, los individuos se enfocan en los objetivos
organizacionales y se identifican naturalmente con ellos. Una ideologia fuerte
desplaza al resto de los sistemas de influencia, es decir la autoridad, la habilidad
y la politica resultan innecesarias y por tanto son débiles. “El poder en la
coalicioén interna tiende a distribuirse de forma bastante uniforme.” (Mintzberg,
1992, p. 193).

Cada una de estas formas de identificacion del individuo con la
organizacién representa mecanismos de dominacién para generar en el individuo
lealtad con los objetivos organizacionales, subyugandose asi, a creencias,

valores y normas de conducta preestablecidas. “El precio de incorporarse a una
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organizacion es aprender sus valores, normas y pautas de comportamiento.’
(Mintzberg, 1992, p. 190).

Por su parte, los autores O Reilly, Chatman y Caldwell (1991), sugieren la
presencia de siete dimensiones para el analisis de la cultura organizacional, y

gue en conjunto captan la esencia de una cultura:

-Innovacion y aceptacion de riesgos: grado en el cual se alienta a los

empleados a ser innovadores y a asumir riesgos.

-Atencion a los detalles: grado en el cual se espera que los empleados

demuestren precision, analisis y atencion a los detalles.

-Orientacion hacia los resultados: grado en el cual los gerentes enfocan su
atencién en los resultados o en los efectos, y no en las técnicas y procesos

mediante los cuales se logré obtener los resultados.

-Orientacion hacia las personas: grado en el cual las decisiones
administrativas toman en consideracion el efecto de los resultados sobre las

personas que estan dentro de la organizacion.

-Orientacion hacia el equipo: grado en el cual las actividades del trabajo estan

organizadas en torno de equipos, no de individuos.

-Agresividad: grado en el cual las personas son agresivas y competitivas, en

lugar de mostrarse accesibles y serviciales.

-Estabilidad: grado en el cual las actividades de la organizacion ponen énfasis

en mantener el status quo, en oposicién al crecimiento.

Es importante sefialar que si bien todas las organizaciones poseen una
cultura que les es propia, no todas las culturas producen el mismo efecto sobre

los empleados. En las organizaciones con culturas fuertes los valores clave de la
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organizacion se exaltan y son ampliamente compartidos por los miembros, por lo
tanto, la cultura ejerce una mayor influencia sobre los miembros de la
organizacion. Timmerman (1996), afirma que una cultura dominante expresa los
valores centrales que comparen la mayoria de los miembros de una
organizacion. Asi, cuanto mayor es el nimero de empleados que aceptan y
adhieren a los valores clave o centrales de la organizacion, (que de acuerdo con
Hamm (1998), son los valores principales o dominantes que se aceptan en toda
la organizacion), y cuando el compromiso para cumplirlos es alto la cultura
resultara mas fuerte. Por el contrario, en las organizaciones con culturas débiles
no todos los empleados tienen en claro lo que es importante de lo que no lo es.
Esta falta de claridad es comun en las culturas débiles, sin embargo, la mayoria
de las organizaciones tienen culturas entre moderadas y fuertes.

Ademas, en las organizaciones existen subculturas que estan
determinadas por situaciones, problemas y experiencias comunes que enfrentan
los miembros en cada &rea de la organizacion, o debido a la separacion
geografica con el resto de los miembros de la organizacion. De modo que cada
area funcional, de acuerdo con Villafafie (1983) posee unos valores
determinados especificos que propician un modo diferenciado de entender la
organizacion y que suelen expresarse en las conductas de los grupos de cada

area.

Para la realizacién de un trabajo especifico, la organizacion debe recurrir
a profesionales con conocimientos y habilidades especificas en la materia
requerida. El trabajo de los profesionales se encuentra regulado por la
asociacién profesional a la cual pertenecen, y como el trabajo que deben realizar
es especifico, cuentan con un amplio margen de maniobra para la realizacion de
sus tareas. Por lo tanto, la organizacion debe ceder parte de su poder al
profesional y a la asociacion profesional que regula su trabajo, de este modo el

sistema de habilidad desplaza al poder de la autoridad formal.
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Ya sea que los profesionales expertos realicen su trabajo de manera
autonoma o en pequefios grupos, el sistema de autoridad de la organizacién se
ve debilitado, y se transfiere poder a un individuo o a un pequefio grupo, por su
conocimiento especifico.

Por otro lado, Mintzberg (1992) sefiala que debido a que el sistema de
ideologia tiene la premisa de distribuir el poder de manera uniforme entre los
miembros, gracias a un sistema de creencias compartido que hace que los
individuos actien conforme a este sistema en pos de la eficacia organizacional,

éste entra en conflicto con la esencia del sistema de habilidad ya que:

La esencia de la habilidad es la diferenciacion en el poder, pues el poder
se distribuira de acuerdo con la capacidad de especializacion de cada
individuo. La nocion de orden jerarquico es vital para el sistema de
habilidad, y no sélo el orden jerarquico existente entre agentes expertos e
inexpertos, sino también el existente entre los distintos tipos de expertos
segun la complejidad de sus especialidades particulares, e incluso entre
los expertos de la misma especialidad segun sus habilidades personales.
Asi, al generar todo tipo de diferencias de status dentro de la coalicion
interna, el sistema de habilidad entra fundamentalmente en conflicto con
el sistema de ideologia. (Mintzberg, 1992, p. 198).

El sistema de habilidad, puede ademéas conducir a una ruptura del orden
organizacional, debido a que los individuos y grupos con determinado
conocimiento, pueden perseguir objetivos distintos e incluso contrapuestos a los

de la organizacion.

Un individuo ejerce poder en la organizacion cuando posee habilidades
consideradas criticas para el funcionamiento de la organizacién. Este
concepto de funcion critica se abona cuando “la organizacién debe
depender de algun cuerpo de conocimiento o de algun grupo de técnicas
que este individuo domina.” (Mintzberg, 1992, p. 198). Al respecto Hickson
et. al. (1976) agregan que “son funciones criticas porque Ssu interrupcion
impediria de forma rapida y sustancial la actividad de la organizacién.”
(pp. 221-222).
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También Kanter, (1977) asocia la funcion critica con la capacidad de

ejercer de poder:

Cualquier actividad por la cual la organizacion se preocupe: las ventas y el
marketing cuando los mercados son competitivos; los expertos en
produccion cuando las materias primas son escasas Yy la demanda es alta;
los especialistas en personal o en relaciones laborales cuando el trabajo
es un factor escaso; los abogados, miembros de grupos de presion, o
especialistas en relaciones externas cuando las relaciones internacionales
afectan a la organizacion; expertos en finanzas y contabilidad cuando hay
dificultades y escasez de recursos. (pp. 170-171).

Ademas Kanter agrega:

La habilidad para introducir cambios de mucha importancia también puede
ser una funcién critica: “las recompensas son para los innovadores” (los
primeros en ocupar nuevos puestos, los que realizan cambios en la
organizacién, los que toman riesgos importantes que acaban con éxito).
“Tomar riesgos adicionales... proporciona poder... pocos se atrevieron,
pero los que lo hicieron obtuvieron mucho poder.” (pp. 177-179).

Por su parte Crozier (1964) sefiala:

En virtud de la division del trabajo, cada miembro de una organizacion es
un experto en su campo solo los que proporcionan a la organizacion una
habilidad dificil de reemplazar obtienen poder. (p.163). De este modo, “el
poder recae en aquellos que hallan una funcién critica a realizar a la cual
pueden dedicar sus habilidades, sobre todo si éstas son dificiles de
reemplazar.” (Mintzberg, 1992, p. 203).

Como vimos anteriormente el director ejecutivo delega poder a los
directivos intermedios para que lleven a cabo los procesos de trabajo a través de

sus dependientes, los empleados operativos. Tal como Mintzberg (1992) expresa
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“en la delegacion radica la discrecionalidad y cualquier discrecionalidad abre la
posibilidad de ejercer otro tipo especial de poder, el poder politico.” (p. 204). Esto
se debe a que los agentes internos, son agentes de influencia y no siempre
adoptan una posicién pasiva obedeciendo a los lineamientos organizacionales,
sino que en pos de conseguir satisfacer sus propias necesidades, persiguen
objetivos personales, y emplean la politica como sistema para conseguirlos. Por
ello, para Etkin (2000) resulta fundamental distinguir entre la politica
organizacional utilizada para la busqueda de proyectos compartidos y la politica
utilizada para intereses personales.

De manera concreta hay que diferenciar la politica entre: “a) El didlogo de
los integrantes para lograr acuerdos respecto de las formas de gobierno, y
propésitos de la organizacion; y b) las negociaciones y manejos del poder de
grupos que confrontan entre si para imponer sus respectivos proyectos,
desconociendo a los restantes.” (Etkin, 2000, p. 252).

En el primer caso, la politica incluye actividades consideradas legitimas y
ademas razonables, porque posibilitan debatir y confrontar ideas, para
implementar alternativas necesarias o incluso superadoras de conflictos de la
organizacion. De este modo, la actividad politica de una organizacién deriva de
acuerdos bésicos entre los miembros de la organizacién, ain en aquellos casos
en donde alguna de las partes bajo una visién critica, intentan cambiar la
estructura de poder, las partes lo hacen con herramientas legitimas de la
organizacion, por ejemplo con un representante de los empleados, aprobado por
sus miembros que los representa ante un consejo directivo. El concepto de
legitimidad viene determinado porque los acuerdos se realizan siguiendo reglas
de juego acordadas bajo un orden de funcionamiento organizacional pre-
establecido. Ademas el autor enmarca a este tipo de politicas dentro de una
vision macro. “Lo macro refiere a temas que hacen a la continuidad de la
organizacion en su conjunto, como la definicion de propésitos, las ideologias, las
formas de gobierno, las formas de distribucion de los ingresos, la negociacion
con otras instituciones, etc.” (Etkin, 2000, p. 252).

En el segundo caso, Etkin plantea a la politica en términos de los

intereses personales de los miembros de la organizacion. Esto introduce una
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vision micro de la politica, comunmente llamada politica interna. “La visién micro
de la politica refiere a los aspectos puntuales o intereses de un sector. Como los
movimientos de un grupo para defender o ampliar su posicion en la estructura, el
cuestionamiento de la autoridad de ciertos jefes, los reclamos para mejorar las
remuneraciones o las condiciones de trabajo.” (Etkin, 2000, pp. 252-253).

El autor ademés agrega que se trata de procesos politicos ocultos de la
organizacion en el sentido de que muestran a la organizaciéon como una trama
de intereses, ideologias y poderes que no figuran en los objetivos, la estructura
ni en las normas de procedimientos de la organizacion. De este modo, la
actividad politica de la organizacion se enmarca en un contexto de aspectos

ocultos. El autor nos brinda algunos ejemplos de ello:

a) Los intereses no declarados que guian las decisiones y existen en
paralelo a los objetivos oficiales; b) las fuerzas que operan al margen o
por fuera de las estructuras formales; c) las negociaciones entre grupos
de interés que no se difunden por los medios normales de comunicacion.
Como las alianzas entre grupos para defender sus derechos o ganar
espacios de poder; los acuerdos entre sectores para aumentar su
participacion en la distribucion de recursos; los pactos con otras empresas
para repartirse el mercado; los procesos de liderazgo en los movimientos
que se proponen cuestionar la autoridad existente para encumbrar a
candidatos propios. (Etkin, 2000, p. 253).

Desde la visién del poder y la politica existe un intento de establecer un
orden aunque también existen resistencias y reacciones en su caracter de
represivo. “Hay entonces una relacion dialéctica entre el orden instituido (desde
la direccién) y la actividad instituyente desde los grupos operativos).” (Etkin,
2000, p. 254). Asi, el grado de estabilidad de una organizacién dependera de
caracteristicas que le son propias como su tamafo, naturaleza de la actividad,
las diversidades ideoldgicas presentes, los distintos grupos de interés y los
diversos factores de incertidumbre de la organizacion. “La presencia de
mecanismos de politica y politizacién varia con las organizaciones.” (Etkin, 2000,
p. 254).
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La actividad instituyente de los operarios a través del cuestionamiento y la
busqueda de cambios presiona para modificar el orden establecido, que puede
configurarse mediante el didlogo abierto, como también por medio de presiones
y movimientos de fuerza. De este modo el autor concluye que “la politica desde
la direccion se orienta hacia un orden. La ‘interna” enfrenta la uniformidad,
plantea diferencias y es generadora de cambios.” (Etkin, 2000, p. 254).

La voluntad de poder lleva a los individuos a luchar para ganar espacios, a
crear grupos de interés donde los que piensan distinto se convierten en
adversarios. La politica como Unico fin para obtener poder, queda encerrada
sobre si misma, donde cada actor lucha por conseguir sus propios intereses y la
gerencia lucha por mantenerse en el gobierno de la empresa. Al respecto,

Crozier y Friedberg (1990) sefialan que la organizacion:

...Revela una segunda estructura de poder, paralela a la que el
organigrama oficial codifica y legitima. Esta revelacion permite delimitar la
magnitud y el alcance reales de la autoridad oficial que el organigrama le
confiere y apreciar el margen de maniobra real del que disponen los
diferentes actores en sus respectivas negociaciones...permite situar y
comprender las anomalias que se observan entre la fachada oficial de una
organizacién y los procesos reales que caracterizan su funcionamiento.
Esta estructura de poder constituye, de hecho, el verdadero organigrama
de la organizacion, si se completa, se corrige, e incluso se anulan las
prescripciones formales. Y de hecho las estrategias de unos y otros se
orientan y se forman partiendo de ella. (Crozier y Friedberg, 1990, p. 75).

8.5.3. Diferencias con los otros sistemas de Influencia

En el tratamiento de cada uno de los sistemas vimos que tanto la
autoridad como la ideologia, son sistemas que buscan el consenso y la
integracion de las actividades de los agentes internos. Mintzberg (1992)
establece que el consenso se logra mediante el sistema de autoridad, ya que los
agentes aceptan el poder legitimo de la autoridad y adecdan su comportamiento
a ello, a través de la aceptacion de poder formal y pasivo. El consenso a partir de
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la ideologia en cambio, no posee una naturaleza formal pero si activa, donde los
miembros se identifican con los creencias, valores y actian conforme a ello, pero
este consenso es de naturaleza informal. Este consenso es ademas legitimo
porque todos los mismos comparten la misma ideologia.

En el sistema de habilidad, el consenso no es automatico como dijimos,
pero sirve como mecanismo para coordinar el trabajo, y aunque el sistema de
habilidad opere fuere de su sistema, estd sometida a la autoridad formal de la
organizacion, y su poder aunque informal, resulta legitimo. A diferencia de todos

los sistemas antes mencionados, la politica implica tres cuestiones:

1. Un comportamiento fuera de los sistemas legitimos de influencia (o al
menos fuera de las utilizaciones legitimas de estos sistemas), y a menudo
opuesto a éstos; es decir, un comportamiento que es técnicamente
informal, y frecuentemente toma una forma clandestina.

2. Un comportamiento disefiado para beneficiar a un individuo o grupo de
individuos; ostensiblemente a expensas de la organizacion (aunque como
veremos éste no es siempre el caso).

3. Como resultado de los puntos 1 y 2, un comportamiento de naturaleza
tipicamente divisoria o conflictiva, enfrentando a los individuos contra la
organizacién o a unos contra otros. (Mintzberg, 1992, p. 205).

8.5.4. La politica

De acuerdo con Mintzberg, la utilizacion de un medio de influencia como
lo es la politica, supone necesariamente contar con la habilidad politica para
poder ejercerla, y esto implica:

Utilizar efectivamente las fuentes de poder que se disponen, para
convencer a aquellos a los que uno tiene acceso, para aprovechar al
maximo los recursos, informacion y habilidad técnica propios en el
proceso negociador, para ejercer el poder formal con sensibilidad hacia
los sentimientos ajenos, para saber donde concentrar las energias, para
saber lo que es posible y lo que no, para organizar las alianzas
necesarias. (p.28).
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Ademas el autor sefiala que muy relacionadas a la habilidad politica, se
encuentran las caracteristicas del liderazgo como el encanto personal, la fuerza
fisica, la capacidad de atraccion, etc., también llamados recursos personales por
Kipnis (1974). También el carisma, es una cualidad utilizada para atraer a
seguidores. Algunas personas adquieren poder solo porque los demas la apoyan
y sus seguidores guardan fidelidad a ellos.

Mintzberg (1992) agrega que en una organizacion politizada los agentes
se hallan en un envite, compitiendo entre si y tratando de influenciar las
decisiones que se toman en la empresa en favor de sus propios intereses. “El
poder formal fluye hacia abajo en la cadena de autoridad (o el poder ideol6gico o
de de habilidad que fluye por toda la organizacion) es bloqueado o apartado.”
(p.206).

Asi observamos, coémo el poder formal queda desplazado por el poder
politico a través de los juegos politicos de los agentes de la coalicion interna.

El autor ademas aclara que el desplazamiento del poder legitimo se
origina por: a) problemas o deficiencias en los demas sistemas de influencia, que
hacen aparecer discrecionalidad en el trabajo, y b) agentes con influencia que no
se sienten satisfechos con estos sistemas y aprovechan el margen de
discrecionalidad para explotarlo. Esto esta relacionado con lo propuesto por
Crozier y Friedberg (1990), donde los autores sefialan que las relaciones de
poder se dan en funcién de un determinado contexto que las hacen contingentes
respecto de los actos de sus miembros y la estructura donde se producen. Asi,
las organizaciones como construccion social funcionan como centros de
articulacion y de integracion de comportamientos divergentes y contradictorios
de los individuos, aunque también son un factor de desarrollo social porque les
permiten a los individuos satisfacer sus necesidades.

Los agentes internos poseen necesidades personales, donde Mintzberg
(1992) seiala que “en general, la organizacion representa para la mayoria de
los agentes internos el lugar mas importante donde satisfacer sus
necesidades... y por lo tanto llevan alli una gran parte de sus necesidades

para satisfacerlas en el transcurso del trabajo.” (p. 218).
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En este caso el poder politico aparece en su forma mas cruda. Ademas
agrega que las mismas funciones que realizan los agentes internos les crean
todo tipo de necesidades, que ademas se superponen con las necesidades
personales que se combinan para originar el sistema de politica que actia en
contradiccion con los sistemas de autoridad, ideologia y habilidad formalmente

establecidos.

8.5.5. Fuentes y fundamentos del poder

Para determinar las fuentes y fundamentos del poder, Crozier y Friedberg
(1990) refieren a los triunfos, los recursos y las fuerzas de cada una de las
partes involucradas, es decir a sus respectivas potencias, que es lo que
determinaran el resultado en la relacion de poder. Se debe entender a la
“potencia” en este intercambio entre las partes, como las diferentes posibilidades
de accion de los actores, y no como la potencia en relacién a unas fuerzas, pues,
las partes mas que medir sus fuerzas o potencia, lo que intentan es obtener un
determinado comportamiento del otro del cual dependa su propia capacidad de
accion, como afirman Crozier y Friedberg (1990) “el poder reside, pues, en el
margen de libertad de que disponga cada uno de los participantes
comprometidos en una relacidbn de poder, esto es, en su mayor o menor
posibilidad de rehusar lo que el otro le pida.” (p. 58).

Ademas los autores aclaran que los recursos que los actores puedan
poseer como la fuerza, la riqueza, el prestigio y la autoridad no intervienen sino
en la medida en que éstos les proporcionen una libertad de accibn mas grande.
Es decir que los recursos de los que pueden disponer serdn puestos en juego
por los actores en la medida en que les provean una mayor ventaja en la
negociacion o en el margen de accion.

Los autores ademas aclaran que en la realidad organizacional los tipos de
poder y las zonas de incertidumbre se encuentran mezclados de manera
inextricable, y distinguen cuatro fuentes de poder, correspondientes a las cuatro

tipos de incertidumbre.
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...Las que provienen del control de una competencia particular y de la
especializacion funcional; las que estan ligadas a las relaciones entre una
organizacion y sus entornos; las que nacen del control de la comunicacion
y de la informacion, y las que provienen de la existencia de reglas
organizativas generales. (Crozier y Friedberg, 1990, p. 69).

1) Control de una competencia particular y de una especializacion
funcional dificil de remplazar. Un especialista que posee conocimientos y
habilidades especificas, asi como experiencias del contexto, le permiten resolver
problemas y aportar soluciones que son cruciales para la organizacion. Por ello
adquieren un poder y una posicion en la negociacion y organizacion que resulta
mas favorable frente a sus colegas. Si bien todos los individuos poseen un
minimo de pericia, que les permite negociar distintas condiciones, los distintos
recursos que el individuo posee como: la habilidad, su capacidad para
aprovechar diversas situaciones, asi como su habilidad negociadora limitaran su
estrategia.

Por su parte, Minzberg (1992) también sefala las fuentes generales del
poder, donde en realidad el autor desglosa la primera y gran fuente de poder
mencionada por Crozier y Friedberg y la divide en tres fuentes determinadas por
el control de: a) un recurso, b) una habilidad técnica, y ¢) un cuerpo de
conocimiento que sean de gran importancia para la organizacién. El autor
ademas sefiala que para que sean efectivamente una fuente poder deben crear
una dependencia para la organizacion, es decir deben ser considerados como
algo “esencial” para el funcionamiento de ésta, ademas debe estar
‘concentrado”, es decir debe presentarse como un recursos escaso y estar en
manos de una persona o un grupo reducido de personas, que hacen que sean
mas necesarias para la organizacion y ademas debe considerarse como

“insustituible” por la misma.

2) Incertidumbres que se desarrollan en las relaciones de la organizacion
con su entorno. Toda organizacion establece relaciones con su medio, tanto
para obtener recursos del medio como para colocar los productos que ésta

transforma. Los individuos y los grupos, debido a las interrelaciones y mdltiples
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dependencias que se generan en determinados segmentos del medio, podran
controlar o al menos moldear en parte para su beneficio personal o del grupo,
adquiriendo un poder considerable dentro de la organizacion. “Pero el poder no
proviene Unicamente de las circunstancias objetivas, de la técnica, y de los
multiples problemas que crean las relaciones con el exterior, nace también con la
utilizacién activa, por parte de los actores, de las plazas y las posiciones que
ocupan en los procesos de funcionamiento en si.” (Crozier y Friedberg, 1990, p.
72).

Al respecto, Mintzberg (1992) también sefiala que el hecho de que un
actor disponga de algunos recursos o capacidades de accién, no es condicion
suficiente para ejercer poder. El individuo debe ponerse en accién para
convertirse en un agente de influencia. De este modo Mintzberg (1992) sefiala
que “el poder de un individuo en o sobre la organizacion reflejan una
dependencia por parte de ésta, un punto débil en su propio sistema de poder”.
(p. 26). De este modo, la voluntad y las habilidades politicas como medios de
influencia, conforman las bases de poder dentro de la organizacion y en su

entorno.

Los agentes que no poseen otros medios de influencia, ya sean politicos,
o legitimos, pueden recurrir a su voluntad de actuar, a su capacidad de
generar energia, y a la habilidad que tengan para sacar partido de la
actividad politica...incluso para los que pueden utilizar otros medios de
influencia, la voluntad y la habilidad son ingredientes cruciales para poder
utilizar estos medios...deberan ser aficionados a la persuasion, a la
manipulacion, a la negociacion, y deberan tener un especial sentido de
como fluye el poder en la coalicion interna (dénde radica la influencia
formal y donde la informal, qué temas merecen atencién, qué amistades y
rivalidades existen, cuales son las normas implicitas o explicitas de la
organizacién, y cuales de ellas pueden saltarse y cuales pueden ser
evocadas para obtener la victoria en determinado tema)... Por lo tanto, la
habilidad y la voluntad acompafian siempre al poder en la organizacion y
su entorno, y tienen un papel muy importante en el sistema de politica de
la coalicién interna. (Mintzberg, 1992, pp. 219-220).
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Patchen (1974) afirma que el agente con influencia apuesta a aquellas
alternativas que revisten una importancia para éste, dejando de lado el resto de

las alternativas a los demas agentes.

3) Control de la comunicacion y de la informacidon. Los autores Crozier y
Friedberg (1990), afirman que “a organizacion crea poder simplemente por la
forma en que organiza la comunicacion y los flujos de informacion entre sus
unidades y sus miembros.” (p. 72).

Aquellos individuos que posean informacidbn que otros necesitan,
ejerceran inevitablemente un cierto poder sobre el resto pues “la manera en que
transmitiran sus informaciones (con mayor o menor retraso, mas 0 menos
filtrada o maquillada, etc. afectara profundamente la capacidad de accion del
destinatario, y no hay reglamentacion que pueda con eso.” (Crozier y Friedberg,
1990, pp. 72-73). Asi, el individuo Unicamente podra equilibrar esta situacion en
la medida que posea también informacion pertinente para intercambiar con otros
individuos que la necesiten, o bien controlando alguna otra fuente de
incertidumbre que afecte la capacidad de actuacién de otros individuos. Esto
permite llevar a cabo una negocién mas equilibrada en torno al control de
informacion que es pertinente y ademas necesaria para ambos.

Mintzberg (1992) afirma que la informacion otorga poder y por lo tanto los
conocimientos privilegiados generan poder politico. Este poder puede obtenerse:
a) cumpliendo la funcién de portero, es decir controlando el flujo de informacién,
en este caso el poder se debe al canal por el que fluye la informacion (tan pronto
se pierde la fuente de informacion, u otros agentes pueden establecer un acceso
paralelo, el poder politico se disipa); o bien b) ocupando un lugar central en el
dominio de la informacién jugando un papel como centro neuralgico en el manejo
de la informacioén, en este caso un agente interno consigue poder politico porque
se encuentra situado en un centro neuralgico donde se retiene o filtra
informacion importante, y donde la informacién sélo es transmitida al resto en la
medida que le resulta beneficioso a sus propios intereses. Esta es una forma

conocida de obtener poder politico otorgando informacion a cuenta gotas, o bien
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proporcionando informacion en exceso, para que el destinatario le resulte dificil
asimilarla.

A veces también la localizacion fisica dentro de la organizacion confiere a
un determinado agente la posicion de centralidad y por consiguiente poder
politico o informal. Tal es el caso de una recepcionista que tiene acceso a
informacion, como asi también los directivos que mantienen relaciones con otros
agentes internos o el caso del director ejecutivo, que mantiene relaciones tanto
con los directivos como con agentes externos, constituyen un verdadero centro
neuralgico.

Crozier (1990) explica también, que si los subalternos intentan influir sobre
los directivos en la toma de decisiones a través de la deformacion de la
informacion para favorecer sus propios intereses, esa situacion no podra ser
sostenida en el tiempo pues, de conocerse la maniobra, el directivo a través en
el poder legitimo que posee destruiria automaticamente esa fuente de poder. Por

lo cual, quienes decidan utilizar este método deberan aplicarlo de manera sutil.

4) Las prerrogativas legales. De acuerdo con los autores Crozier y Friedberg
(1990), esta fuente de poder esta basada en la existencia de reglas organizativas
y surgen como una respuesta de la direccién al problema que plantea la
existencia de las otras fuentes de poder. Ademas plantean que las reglas son
creadas justamente para eliminar las distintas fuentes de incertidumbre, que
como se mencionaba anteriormente, las fuentes de incertidumbre son
generadoras de potenciales fuentes de poder. Sin embargo, paradéjicamente la
creacion de reglas no solo no elimina las zonas de incertidumbre, sino que
generan nuevas, que por ende son aprovechadas por los mismos individuos que
a través de estas reglas intentan regular sus comportamientos. Un ejemplo de
ello son las negociaciones y el regateo que ocurren alrededor de la aplicacion de
la regla.

Desde otro angulo de analisis, los autores plantean que las reglas
restringen la libertad de accién de los individuos, al igual que restringen el
margen de libertad del superior, al mismo tiempo que la regla se convierte en

una forma de proteccion para los individuos de las posibles arbitrariedades del
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superior, que si saben aplicarla bien, el superior se encontrara desvalido frente a
ellos, ya que para el buen funcionamiento de una organizacion se requiere que
los individuos hagan més de lo que la norma exige, y como el superior depende
de los resultados obtenidos por sus subordinados, éste se encuentra en posicion
de debilidad, sin poder exigir a los empleados mas de lo que la regla impone.
Ademés se pone en juego la supervivencia misma de la organizaciéon ya que
ésta depende de los resultados que obtenga.

Para restablecer el equilibrio, el superior cuenta con otras reglas para
chantajear a los subordinados, a través de las cuales amenazara con aplicar sino
deponen su actitud, aunque sabe que no podra propasarse porque los
subordinados volveran a tomar al pie de la letra las reglas y se refugiaran
nuevamente en ellas. “El poder del superior es a fin de cuentas el poder de crear
reglas con las cuales pueda jugar para obtener de sus subordinados los

comportamientos que él juzga convenientes.” (Crozier y Friedberg, 1990, p. 75).

5) ElI acceso a algunas de las otras cuatro fuentes de poder antes
mencionadas, de manera personal; a través de un grupo; por medio de los
medios de comunicacion; y el acceso por intercambio de favores (en este caso el
poder no se genera por dependencia sino por reciprocidad). Asi queda
determinado que ‘el juego de poder en la organizacibn se caracteriza por
relaciones (asimétricas) de reciprocidad como por las de dependencia’.
(Mintzberg, 1992, p. 27).

El autor afirma que aunque un agente no posea medios de influencia,
tener relaciones con otros agentes con influencia, ya sean internos o externos,
constituyen verdaderos medios de influencia por si mismos que son suficientes
para disponer de algun poder dentro de la coalicion interna. El mejor agente
interno que resulta clave tener acceso es al director ejecutivo, y quiénes tienen
acceso a él son generalmente sus empleados directos que le sirven diariamente
a él como secretario/a y asistentes, que inevitablemente los coloca como los
segundos en importancia luego del director ejecutivo como agentes de influencia.
Mintzberg aclara que si bien no todos los agentes pueden tener la posibilidad
de trabajar para el director ejecutivo, cualquier directivo importante puede
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también generar poder para los que se encuentran a su alrededor. Recibir el

respaldo de alguien con influencia significa compartir esta influencia.

Trabajando para algun agente poderoso, en un sistema donde los
recursos son escasos Yy existe una constante lucha para conseguir
ventajas, se consiguen beneficios reales pero también algunos simbdlicos.
Las autoridades con poder pueden conseguir mas beneficios para sus
subordinados. Pueden obtener un mayor apoyo tanto para sus promesas
como para sus amenazas, y pueden también conseguir mas facilmente
cambios en la situaciéon de sus subordinados. Ofrecen la posibilidad de
llevarse consigo a sus subordinados cuando son ascendidos... (Kanter,
1977, p. 172).

A su vez un agente interno puede alcanzar el poder si posee un acceso
privilegiado a zonas donde radica el poder, donde se toman las decisiones
importantes. En este sentido, Kanter habla de “la visibilidad, de la oportunidad de
ser tenido en cuenta como una fuente de poder, que puede obtenerse a través
de la participacion en fuerzas de trabajo y comités.” (p. 179).

También el acceso a un agente externo dominante o0 a uno que controle
una dependencia critica para la organizacién, constituyen una fuente poder
dentro de la coalicion interna. En el caso de una empresa comercial, el hecho de
establecer una relacion con clientes claves es suficiente para acumular un poder
importante dentro de la coalicién interna.

Si bien el acceso privilegiado a centros de poder proporciona poder tanto
por la informacién y tanto mas por los recursos que puede generar para la
organizacion, éstos medio politicos de influencia son vulnerables y carecen de

valor cuando la conexion se pierde.

8.5.6. Los recursos o triunfos de los actores

La estrategia de cada de uno de los actores se orientara de manera
natural a prever el comportamiento de si mismo como el de los otros,

manipulando las condiciones estructurales y las reglas que rigen para cada
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relacion, para poder ampliar su margen de libertad y maniobra, al mismo tiempo
que intentara limitar el margen de maniobra del adversario para conocer de

antemano su comportamiento y obtener asi una ventaja en la relacion.

Por un lado la organizacién afecta la capacidad de jugar de sus miembros
pues determina los triunfos que puede utilizar cada uno de ellos en las
relaciones de poder. Por otro, condiciona su voluntad de hacer realmente
uso de esos triunfos para conseguir sus estrategias pues fija los envites,
es decir, lo que cada uno tiene esperanza de ganar o se arriesga a perder,
si compromete sus recursos en una relacibn de poder. (Crozier y
Friedberg, 1990, pp. 66-67).

En relacibn a los recursos, los autores incluyen de todas clases
(individuales, culturales, econémicos, sociales, etc.) del que dispone un actor por
su contexto social que definen ademas el marco temporal, espacial y social en el
gue cada actor ademas debera circunscribir su estrategia, estableciéndose de
este modo, una especie de inventario de recursos que permitirda introducir las
debilidades de cada actor que se miden en el punto de analisis de insercidon
comun y de su posicion respectiva en un contexto social estructurado.

Este conocimiento de la situacién social de un actor, permite vislumbrar
las posibilidades que tienen los actores de diversificar sus dominios de inversion,
es decir de jugar con varias relaciones de poder a la vez, pues la multiplicidad de
relaciones de poder implican un triunfo para el actor, por un lado porque le
otorgan proteccidn contra los riesgos que se corren en las distintas relaciones de
poder, ya que contar con varias opciones, le permite un abanico de posibilidades
gue hace que no se agoten todas en una misma relacion, y por otra parte le
permiten al actor estar mejor posicionado, ofreciéndole posibilidades de
ofensivas, ya que si el actor posee varias relaciones de poder puede acumular
los recursos provenientes de otras relaciones e invertirlos mas eficazmente en
una relacion especifica para reforzar su posicion dentro de ésta.

Esto ademas permite comprender la forma en que cada actor puede
percibir y utilizar el factor tiempo en las relaciones de poder ya que éstas se

desarrollan en el tiempo, y es fundamental tenerlo presente, ya que “es una y
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muchas veces la Unica, fuente de diversificacion de posturas: el tiempo es
también una dimensiéon del margen de maniobra de un actor”. (Crozier y
Friedberg 1990, p. 63).

Contemplar los diferentes recursos del que disponen los actores en una
determinada relacion de poder, refleja la relacion de desbalance para los
diferentes actores, ya que los actores no poseen las mismas posibilidades, ni
horizontes temporales, ni los mismos recursos, es decir que cada actor debera
medir su compromiso, ajustar sus posturas y por tanto limitar el riesgo de perder
gue implica toda relacion de poder. Con ello queda determinado que, en una
relacion de poder, los actores cuentan con capacidades estratégicas o de accién
diferentes. El analisis del campo social estructurado de los diferentes actores,
nos acerca a nociones de poder social, potencia o influencia social, definidas

como.

La mayor capacidad de un jugador de extender el campo de ejercicio de
una relaciéon de poder y llevarla a un terreno donde la relacion le
favorecera... Las desigualdades sociales entre actores que propician que
desde un principio, algunos tengan mas oportunidades que otros de
colocarse en una situacion de dominio. (Crozier y Friedberg, 1990, p. 64).

8.5.7. La pertinencia de los recursos o triunfos

Crozier y Friedberg (1990) sefialan que no todos los recursos de un actor
resultan pertinentes y aprovechables dentro de una organizacion, ya que la
misma valora unos y descarta otros, todo en funciéon de sus objetivos y la
naturaleza de las actividades que de ellos deriven. Ademas, el hecho de cada
actor cuente con los recursos o triunfos necesarios no es condicion suficiente, es
necesario también que los individuos acepten ponerlos en funcionamiento en
relaciones de poder especificas. Asi, los autores deducen que no existen
automatismos, es decir los individuos estaran dispuestos a movilizar sus
recursos o a enfrentar riesgos que implican cualquier relacion de poder, con la

condicion de poder encontrar en la organizacion:
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Envites, lo suficientemente pertinentes respecto a sus triunfos y objetivos
y lo suficientemente importantes como para justificar una movilizacion de
su parte... Un envite es redefinido por los autores como medio del que
tienen necesidad simultaneamente varios actores para conseguir su
estrategia particular y por cuyo control siempre habra competencia.
(Crozier y Friedberg, 1990, pp. 67-68).

También la organizacion define las promociones internas, las zonas de
incertidumbre organizativas que permite distintas interrelaciones entre los
individuos; por las condiciones de acceso que fija para determinadas posiciones,
y por las normas y ventajas que trae consigo, separa a algunos individuos o a los
cuales les confiere una fuente de poder determinada y define de este modo las
posibilidades de ganancia de cada uno. “Ninguna zona de incertidumbre
organizativa constituye un envite para ningin miembro de la organizaciéon. La
competencia se organiza alrededor de algunos envites u objetivos intermedios
tipo.” (Crozier y Friedberg, 1990, p. 68).

8.6. La actividad politica en la organizacién

La politica es la forma de llevar a cabo el ejercicio de poder, por lo cual la
actividad politica es parte esencial de la vida organizacional.

Culbert y McDonough, (1980) sefalan que la gente quiere establecer un
nicho para ejercer su influencia, adquirir recompensas y adelantar sus carreras.
Esto es asi porque las organizaciones estan compuestas por individuos con
diferentes metas e intereses, por lo que es natural que surjan conflictos para
hacerse de los recursos. (Pfeffer, 1981). Asi la conducta politica en las
organizaciones es definida por Farrel y Petersen (1982) como ‘“las actividades
gue no se requieren como parte de la funcion formal de la organizacion pero que
ejercen influencia o pretenden ejercerla, en la distribucion de ventajas y
desventajas de la empresa.” (p. 405).

Como corolario, Etkin (1999) sefala que la voluntad de poder lleva a los

individuos a luchar para ganar espacios, a crear grupos de interés donde los que
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piensan distinto se convierten en adversarios. La politica como unico fin para
obtener poder, queda encerrada sobre si misma, donde cada actor lucha por
conseguir sus propios intereses y la gerencia lucha por mantenerse en el

gobierno de la empresa.

8.7. El actor y su estrategia

Crozier y Friedberg (1990) sefialan que el comportamiento del actor
representa un aspecto ofensivo, al intentar aprovechar las oportunidades que
ofrece al medio para mejorar su actuacion en la negociacién; y un aspecto
defensivo, donde el actor busca mantener su autonomia, es decir su libertad y
capacidad de actuar. Esto puede definirse, a partir del analisis de las estrategias

de los actores:

- El actor posee objetivos ambiguos y a veces contradictorios que van

cambiando conforme a las circunstancias.

- El comportamiento del actor es activo aunque se encuentre muchas veces

restringido o limitado.

- El actor dirige su comportamiento con un sentido racional respecto a las
oportunidades que le presenta el contexto y también en funcién del

comportamiento de los demas actores y del juego en la negociacion.

De este modo, el individuo utiliza estrategias de cooperacion al establecer
una relacion de negociacidbn con un superior 0 con otro miembro de la
organizacién. Si bien este comportamiento puede ser interpretado como un
comportamiento de obediencia y conformismo del individuo, en realidad éste
decide obedecer como resultado de una negociacion porque obtiene algun
beneficio de ello. Sin embargo es preciso aclarar que el margen de la
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negociacion del sujeto estara determinado por los recursos con que cuenta y por
su capacidad para invertirlos en la negociacion.

También el individuo utiliza estrategias de conflicto para poder satisfacer
sus necesidades. Estas estrategias estaran determinadas por las posibilidades
de agruparse con otros miembros, construir relaciones, comunicarse, gestar
alianzas y soportar las presiones psicolégicas propias de todo conflicto.

Esto se relaciona con lo propuesto por Mintzberg (1992) donde el autor
afirma que los agentes de influencia de la organizacién, intentan ejercer el poder
a partir de los distintos sistemas de influencia, de acuerdo con el nivel jerarquia
de autoridad que ocupan en la estructura. Esto serd desarrollado con mayor
profundidad mas adelante en el apartado de los sistemas de influencia utilizados

segun la jerarquia del actor en la organizacion.

8.8. El juego como instrumento de la accién organizada

Crozier y Friedberg (1990) plantean el juego de poder como instrumento
de la accion organizada a partir de tres situaciones que ocurren en las

organizaciones:

a) La organizacion como problema. La organizacidén resulta en un universo
de conflictos, en el que actores autbnomos con objetivos multiples y divergentes
utilizan las fuentes de poder del que disponen gracias a las fuentes de
incertidumbre organizacional. Esto exige cuestionar el concepto de objetivo
comun que se plantea en las organizaciones, ya pueden existir objetivos
compartidos, pero no unicidad de objetivos. Esto es debido a la division del
trabajo y la posicion que el individuo ocupa en la jerarquia organizacional, hace
gue posean una vision organizacional deformada, optando por el objetivo que le
es asignado dentro del area o departamento como fundamental. Ademas como
los recursos asignados por departamento son escasos, tiende a haber una
mayor competencia entre si por la distribucién. Por ello, Crozier y Friedberg

(1990) afirman que no se puede hablar de objetivos o racionalidad como si
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existieran por si mismos, por encima de los actores que conforman la accién
colectiva organizada. Ademas agregan, que la organizacion como lugar de
accion colectiva es precaria y problematica. Asi el hecho organizativo es un
problema que consiste en integrar y coordinar actividades que son
indispensables para conseguir un resultado, sin embargo, las relaciones de
poder y sus estrategias, aseguran la ejecucion de tales actividades.

A través del andlisis de las relaciones de poder y su complejidad, los
autores muestran que el orden establecido en las organizaciones por los
dirigentes no es un orden preestablecido, sino que esta influenciado por las

estrategias de cada actor.

b) La funcion de las estructuras y las reglas. Las estructuras y las reglas
contienen en si mismas aspectos contradictorios. Por un lado le imponen
restricciones a los individuos de una organizacion, incluyendo a los mismos
dirigentes que las crearon, y por otro lado representan un conjunto de regateos,
producto de relaciones de fuerza en la negociacion. Las estructuras y las reglas,
se constituyen como una institucionalizacion provisional contingente. La
organizacion mantiene su existencia a través de una estructura de poder y con
las reglas de juego organizativas.

Este enfoque explica el funcionamiento de las organizaciones a través de
las estrategias de sus miembros, es decir mediante el analisis de las
organizaciones como sistemas de accion, que se construyen y mantienen por la

accion de los individuos o grupos.

c) El juego como instrumento de la accidon organizada. Resulta fundamental
cambiar el concepto de funcion por el concepto juego. Al mencionar la funcion de
un actor determinado, el individuo esta obligado a reducir su comportamiento a
las expectativas de su funcién, y su conducta resulta por ende adaptativa y
pasiva. De este modo, los individuos son el soporte de las estructuras
organizacionales y se encuentran condicionados por su funcion. Por el contrario
si se utiliza el concepto de juego, como mecanismo concreto de estructuracion

de relaciones de poder, el juego es el instrumento con que cuentan los individuos
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para reglamentar su cooperacion, donde si bien el jugador es libre, si desea
ganar debe dirigir su estrategia racional a ello, en funcion de la naturaleza del
juego y respetando sus reglas.

Al tratarse de una organizacién, el juego es siempre de cooperacion, el
producto del juego sera el objetivo organizacional, siendo también la estructura
un conjunto de juegos, donde la naturaleza del juego otorga la racionalidad y la
estrategia de cada participante es el partido que se adopta el juego. De este
modo, la organizacion es conceptuada como un conjunto de juegos articulados
entre si, analizado como consecuencia indirecta de las restricciones impuestas
gue obliga a cada participante a no perder de vista las exigencias y las reglas
del juego.

Por su parte, Mintzberg (1992) también se basa en una teoria de los
juegos propia para explicar el comportamiento organizacional a partir del
ejercicio del poder de los actores e incluye a la politica como un subconjunto del
poder, ya que se trata de un poder informal, de naturaleza no legitima. La
autoridad también es un subconjunto del poder, pero en este caso, forma parte
del poder formal que emana de un cargo formal de la organizacién, es decir de la
capacidad de obtener que se hagan determinadas cosas gracias al puesto que
se ocupa dentro de la organizacion. Los objetivos, son definidos como: ‘las
intenciones que se ocultan detras de las decisiones y las acciones que toma la
organizacion, los estados mentales que conducen a los individuos, o a los
grupos de individuos llamados organizaciones, a hacer lo que hacen.”
(Mintzberg, 1992, p. 6).

Estos objetivos muchas veces se encuentran en contraste con la mision
de la organizacion, definida como “la funcién basica de la organizacion en la
sociedad, en términos de los bienes y servicios que ofrece a sus clientes.”
(Mintzberg, 1992, p. 6). El autor revela que estos “contrastes” entre objetivos y la
mision de la organizacion, se pueden explicar a partir de la teoria del juego del
poder y sus jugadores, y que se encuentra basada en la premisa de que el
comportamiento de las organizaciones es un juego de poder en el que varios

jugadores, llamados agentes con influencia, buscan el control de las decisiones y




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

acciones que toma la empresa. Esta teoria sera abordada con mayor

profundidad a continuacién.

8.9. Los juegos politicos como actividades para ejercer la actividad

politica

Allison (1971) refiere que la mejor forma de caracterizar el sistema de
politica de la organizacion es como una serie de actividades, un grupo de
juegos, que tienen lugar en la coalicion interna -como una sobre posicion
intrincada, sutil y simultanea-, una especie de circo con muchas
pistas...estos juegos politicos no carecen de estructura ni son tan
independientes unos de otros como pudiera parecer a primera vista. Los
juegos no son ni aleatorios ni se suceden porque si. (p.162) se guian por
determinadas reglas. Algunas reglas son explicitas, otras implicitas.
Algunas son bastante claras, otras confusas. Algunas son muy estables;
otras cambian con frecuencia. Pero el conjunto de reglas define el juego.
En primer lugar, las reglas establecen posiciones, la forma en que cada
persona accede a una posicion, el poder de cada posicion, los canales de
accion. En segundo lugar, las reglas restringen el ambito aceptable de
decisiones y acciones... en tercer lugar, las reglas regulan todas las
acciones (negociaciones, coaliciones, persuasion, fraudes, faroles y
amenazas) y califican otras acciones de ilegales, inmorales, poco
caballerescas, o inapropiadas. (Allison, 1971, pp. 170-171).

Como mencionamos anteriormente Crozier y Friedberg (1977) también
basan su andlisis en el concepto de juego, y lo describen de forma similar y

gue de manera resumida expresan:

El juego es mucho mas que una imagen. Es un mecanismo concreto
gracias al cual los agentes estructuran sus relaciones de poder y las
regulan, siendo estas regulaciones precisamente la causa de que puedan
actuar con libertad. El juego es un instrumento que los agentes han
desarrollado para regular su cooperacion. Es esencial para la accién
organizada. El juego es la forma de reconciliar la libertad de los agentes y
las restricciones existentes sobre su comportamiento. El jugador sigue
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siendo libre, pero si desea ganar debe adoptar una estrategia racional de
acuerdo con la naturaleza del juego y que respete sus reglas. (p. 97).

Mintzberg (1992) propone que al analizar cada juego, es necesario
determinar quiénes son los jugadores (director ejecutivo, directivos intermedios,
trabajadores cualificados y no cualificados, etc.) en qué medios de influencia
confian para jugar (voluntad y habilidades politicas, informacion o accesos
privilegiados, potencial de explotar el sistema legitimo de influencia, etc.).
Ademas, realiza un andlisis de cada juego realizando una categorizacién donde
contempla cudl es la razén de participacion de los jugadores al juego, a través de
cinco categorias que engloban 13 tipos diferentes de juegos. Dichas
categorizaciones comprenden: juegos para resistirse a la autoridad; juegos para
contrarrestar la resistencia a la autoridad; juegos para conseguir una base de
poder; juegos para vencer a los rivales y juegos para influenciar los cambios en

la organizacion.

8.10. Teoria del juego de poder y sus jugadores

De acuerdo con lo que Mintzberg (1992) propone, este supuesto parte de
la idea de que la organizacion es creada cuando un individuo o grupo de
individuos se asocian para perseguir una mision comdn. Luego otros agentes
son convocados y posteriormente atraidos a la organizacion para satisfacer sus
necesidades. Debido a la existencia de una pluralidad de necesidades de los
individuos (agentes de influencia), cada uno trata de aprovechar su poder
(medios de influencia) para controlar las decisiones y las acciones tomadas por
la organizacion. El grado de éxito de cada uno de ellos, determinara la
configuracion final de poder en la organizacion. Es por ello que para comprender
el comportamiento organizacional deben ser analizados los distintos agentes de
influencia con sus necesidades y las formas o medios de influencia empleados

por cada uno de ellos para satisfacerlas.
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Mintzberg (1992) aclara ademas que si bien son muchos los factores que
afectan el comportamiento organizacional, el poder es lo que realmente importa,
porque se encuentra siempre presente en las relaciones entre los individuos y
grupos de la organizacion, ya que existe una busqueda por el poder para la
satisfaccion de las necesidades.

En el ejercicio de Poder Hirschman (1970) sefiala que los participantes en
cualquier sistema cuentan con tres opciones: a) Quedarse en el sistema y
contribuir a éste en la forma esperada, actitud a la que Hirschman llama lealtad
(popularmente callar y obedecer), b) marcharse, a lo que Hirschman llama
salida c) Quedarse y tratar de cambiar el sistema a lo cual Hirschman se refiere

como voz (mejor luchar que rendirse).

Recurrir a la opcion voz en lugar de marcharse representa un intento de
cambiar las practicas, las politicas y los resultados de la organizacion la
opcién voz se define en este contexto como cualquier intento que se haga
para promover algun cambio, en lugar de limitarse a huir... (Hirschman,
1970, p.30).

A partir de las tres opciones que Hirschman nos propone, existen
interrelaciones como por ejemplo, la salida es a veces el Ultimo recurso cuando
la opcion voz no ha tenido éxito, y otras veces llevar a cabo una huelga sirve

como una salida temporal para complementar la opcion voz.

También la salida puede operar como un reactivador de poder cuando la
opcién voz es dominante. También la imposibilidad de tomar la opcion de
salida fuerza al individuo a tomar la opcion voz. La opcién voz es la accién
politica por excelencia y la salida es considerada como un punto débil o
como una desercion. (Hirschman, 1970, p.15-17).

Si el participante escoge la opcion voz, es lo que Mintzberg (1992) llama
“agente con influencia”, los que se van de la organizacion dejan de ser
agentes con influencias, y aquellos que eligen la opcion lealtad son
empleados que se limitan a hacer lo que se les manda, eligen no
participar como agente activos, apoyando implicitamente de este modo, la
estructura de poder existente. (Mintzberg, 1992, p. 25).
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Sin embargo, un empleado puede elegir por conveniencia la opcion lealtad
y de este modo ejercer algun tipo de influencia sobre el resto, ejerciendo asi un
doble rol, con una doble intencion, para obtener asi beneficios para si o para su
grupo de trabajo. (Esto concuerda con lo que proponen Crozier y Friedberg
(1990), en el apartado de “el actor y su estrategia” en el sentido de que el
comportamiento de los actores es siempre activo, aunque muchas veces se
encuentre restringido o limitado, a su vez con los conceptos de instituido e

instituyente antes mencionados).

8.10.1. Los jugadores

En la teoria de los juegos de poder Mintzberg (1992) distingue los agentes

internos de los externos dentro del juego de poder:

Los agentes internos son los empleados de la organizacion que optan por
dar su opinién, los encargados de tomar decisiones y acciones de forma
regular son los que determinan el resultado final, y los que expresan los
objetivos que perseguird la organizacién. Los agentes externos son
aguellos que no pertenecen a la plantilla de la organizacion pero que
utilizan sus fuentes de influencia con el propésito de afectar el
comportamiento de los empleados. (p. 29).

Los distintos agentes con influencia forman coaliciones, ya sean internas o
externas a la organizacion para intentar satisfacer sus necesidades, como
sefialan Hickson et al. (1976), es la alianza de intereses lo que sostiene (0
destruye) a la organizacion.

Como el proyecto estda enfocado en dilucidar los comportamientos
politicos de sus miembros centraremos nuestra atencion en dilucidar quiénes
son los agentes de influencia que operan en el entorno interno de la
organizacion.

Respecto de la coalicion interna, de los grupos de agentes de influencia
expuestos por Mintzberg (1992) desarrollaremos aquellos que se adecuan al
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analisis de nuestro caso: en una Pyme, se desarrollaran los conceptos de los

jugadores que pertenecen a una empresa de estas caracteristicas y tamafio.

-Alto directivo o jefe: es el agente individual, que se encuentra en la cuspide de

la jerarquia.

-Los operarios: encargados de la produccion e los bienes y servicios.

-Los directivos: conformado por las autoridades que siguen al alto directivo o
jefe y comprenden todos los demas niveles de autoridad hasta llegar a los

operarios.

-La ideologia: estd determinada por el conjunto de creencias compartidas por
todos los miembros de la organizacion, que la distinguen de otras
organizaciones. Esto est4 en consonancia con lo que sostiene Crozier, que
propone incluir a la cultura organizacional en el analisis del poder.

Por otra parte, cuando el director ejecutivo es a la vez el duefio y fundador
de la organizacién existe una concentracion mayor de poder. Esto suele suceder

en organizaciones pequefias, como la que se analizara en este proyecto.

8.10.2. Los agentes internos y sus caracteristicas principales

Los agentes internos de influencia, son los agentes que pertenecen al
entorno interno organizacional y estan empleados a tiempo completo. Mintzberg

(1992) define las caracteristicas principales de éstos al mencionar que:

a) Tienden a estar seriamente comprometidos con la organizacion en
virtud de la dependencia que tienen de ella para su bienestar personal,
b) conocen intimamente la organizacion, en virtud del tiempo que
pasan en ella 'y ¢) son los que toman decisiones y las acciones; la
iniciativa les corresponde; y es su comportamiento lo que deben
influenciar los agentes externos. (p. 133).
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Cada de uno de los agentes de influencia se sirve de cuatro diferentes
medios de influencia: 1) la autoridad, 2) la ideologia, 3) la habilidad y 4) la
politica para conseguir satisfacer sus necesidades.

El director ejecutivo, es un alto directivo que se encuentra en el vértice
estratégico de la organizacion, ya que de él dependen el resto de los agentes de
influencia. Es el director ejecutivo el encargado de llevar a cabo las metas de la
organizacion y de defender los intereses de la organizacion. De este modo, el
director ejecutivo interviene en un punto critico del proceso, donde la influencia
se convierte en accion.

Cuando el director ejecutivo delega su poder formal a otro individuo, se
generan problemas en el control, porque al delegar las decisiones a otro
individuo, estd delegando también poder y su capacidad de control en otro
individuo. Al respecto Mintzberg refiere que “fodas las personas contratadas son
agentes internos que potencialmente pueden ejercer influencia sobre la
organizacion, pues tienen sus propias necesidades que intentaran satisfacer
mediante su participacion en las actividades de la organizacion.” (p. 140).

Para contrarrestar la pérdida de poder, el director ejecutivo establece un
sistema de autoridad, que es el sistema de poder legitimo o formal. La
autoridad se ejerce mediante dos sistemas: a) el sistema de control personal,
se establece un control directo de los directivos sobre los empleados de su area
para controlar sus comportamientos, y b) el sistema de control burocratico, a
través del cual el director ejecutivo establece estandares de comportamiento que
son aplicados al trabajo, a las relaciones laborales, y al rendimiento. Sin
embargo “una vez disefiada la organizacion ésta adquiere vida propia que va
mas alld de las situaciones y controles disefiados en un principio. Se originan
otros sistemas independientes... Sistemas que a veces complementan al de la
autoridad pero que tambiéen pueden contradecirse con éste.” (Mintzberg, 1992, p.
140).

El sistema de influencia que agrupa y cohesiona a los miembros de la
organizaciéon es el sistema de ideologia, basado en tradiciones, creencias,
mitos o historias de la organizacién que son compartidos por sus miembros. Este

sistema genera un sentimiento de lealtad hacia la organizacion haciendo que los
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empleados se abstengan de realizar acciones u opiniones, contrarios a los
objetivos organizacion.

Por otro lado, aquellos empleados especialistas con alto nivel de
experiencia conforman el sistema de habilidad dentro de la coalicion interna.
Este sistema distribuye el poder de manera desigual, ya que el sistema de basa
Unicamente en los conocimientos y talentos de los individuos dejando para unos
pocos la posibilidad de ejercer influencia a través de la opcién voz.

Todos los sistemas antes mencionados, ya sea que funcionen de manera
individual o conjunta, son a menudo imperfectos e incompletos, dejando margen
a la intervencion de individuos para que actuen por fuera del poder formal o
legitimo establecido, de la ideologia aceptada y del criterio de los expertos.
Cuando se produce este fenbmeno estamos frente al uso del poder politico por
parte de la coalicién interna de la organizacion. Hablamos de un sistema de
influencia informal, que generalmente conlleva a la formacién de conflictos en el
seno de la organizacion.

El individuo adopta un sistema politico, paralelo al sistema legitimo de
influencia impuesto por la organizacién, en la cual toma la opcién voz para llevar
a cabo su juego de poder. Este sistema es utilizado para realizar un rodeo en su
estrategia o desobedecer a los demas sistemas de influencia, para conseguir
Sus propios objetivos.

A continuacién serdn analizados los distintos agentes internos de
influencia, la utilizacion que hacen de los medios de influencia y las necesidades

de cada agente en el juego de poder.

8.10.3. El director ejecutivo

Mintzberg (1992) llega a la conclusion de que “el director ejecutivo es el
agente mas poderoso en todo el sistema de poder en la organizacion y en su
entorno... ningun otro agente tiene individualmente tanto poder como éL” (p.
143). Por su parte, Tannenbaum y Katz (1957) afirman que “el poder se

distribuye entre mucha gente, pero el poder de la presidencia sélo lo ostenta una

persona”. (p.133).
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Sin embargo Mintzberg (1992) aclara que el poder del director ejecutivo
dependera de los medios de influencia que tengan el resto de los agentes de
influencia para contrarrestar la autoridad formal. Pero lo que otorga tanto poder
al director ejecutivo (que en el caso de una Pyme generalmente es también
propietario de la empresa), es que tiene conocimiento acerca de las posiciones
de todos los agentes de influencia, y ademas el director ejecutivo controla las
prerrogativas legales y tiene acceso a directores ejecutivos de otras empresas
como asi también a otros agentes externos de influencia.

Las bases de su poder estan determinadas por lo que French y Raven
(1959) aportan en una serie de categorias ampliamente difundidas, en las que
distinguen cinco tipos diferentes de poder: a) poder de recompensa, b) poder de
coaccion, c) poder legitimo, d) poder de referencia, y €) poder de habilidad.

Al observar las distintas categorias, el poder del director ejecutivo viene
determinado cuatro de las categorias antes mencionadas: ya que es la persona
designada por el consejo de la administracién o el propio duefio en el caso de las
organizaciones pequefas, y esto le confiere la potestad para contratar personal
gue considere idoneo (poder legitimo), también para determinar los montos de
las compensaciones (poder de recompensa), los niveles de rendimiento y
también puede solicitar la obediencia de los miembros imponiendo muchas
veces sus decisiones (poder coactivo). Todo esto le concede al director
ejecutivo un gran poder, pero ademas afirma Mintzberg (1992) el poder de
autoridad le confiere al director ejecutivo el sistema de influencia mas importante,
donde tanto los sistemas de control burocratico y de control personal hacen que
cuando el director ejecutivo desee hacer oir su voz, el resto de los integrantes
debido a la posicidbn que ocupa en la escala jerarquica, tenga motivos para
escucharle y obedecer, porque de él dependen la concrecidn de las necesidades
gue tengan los demas agentes de influencia que hacen que pertenezca a esa
organizacion y no a otra. “El sistema de influencia mas importante para el
director ejecutivo es el sistema de autoridad. Los dos sistemas de control
(personal y burocratico) son en primera instancia sus medios de influencia para
asegurarse la obediencia.” (Mintzberg, 1992, p. 145). Sin embargo su poder no

se limita unicamente a éste sistema de influencia, sino que también utiliza el
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poder informal dentro de la coalicion interna como responsable de Ila
administracion de la organizacion.

Si la organizacion presenta un sistema de ideologia fuerte, el director
ejecutivo puede hacer uso de este sistema, ya que es en el sistema de ideologia
donde la figura del director ejecutivo viene a personificar, y representar los
valores de la misma, y por tanto puede utilizar su carisma, (poder de referencia)
y liderazgo para conseguir sus objetivos y que los seguidores actien conforme a
sus decisiones.

Un lider cuenta ademas con muy buenas habilidades politicas, de
persuasion y de negociacion, por lo tanto también hara uso del sistema de
influencia politico para conseguir satisfacer sus necesidades, y al ser el director
ejecutivo el agente con mayor poder de influencia, las cartas del juego de poder
estan marcadas a favor de éste.

El director ejecutivo es ademas el lider mejor informado, ya que si bien no
es un experto en todos los temas de la organizacién, si posee un conocimiento
global del funcionamiento de ésta, (poder de habilidad) por lo que lo convierte
en el agente de influencia con mayor conocimiento global de la organizacion.
Ademas posee conocimientos del mercado externo, por poseer contacto con los
agentes de influencia externos y por su status también posee contacto con
directores ejecutivos de otras organizaciones.

Como agente de influencia, el director ejecutivo tiende a estar muy
orientado a la consecucion de los objetivos, donde la supervivencia de la
organizacion es un objetivo clave para €l, y donde sus intereses personales, se
encuentran vinculados a los de la organizacion: si la organizacion fracasa, él es
guien fracasa también. Los objetivos claves para el director ejecutivo y que
intenta imponer en la organizacion son el crecimiento y supervivencia de la
organizacion, ambos objetivos iran variando en intensidad en la préactica de
gestion de acuerdo con el desarrollo de la organizacién. Sin embargo estudios
realizados han determinado que directores ejecutivos tienen objetivos distintos a
los de la organizacion, como maximizacién de sus ganancias o de sus imagenes

personales.
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8.10.4. Los directivos intermedios

Debido a que los directivos intermedios se encuentran por debajo del
director ejecutivo, el poder y los medios de influencia son similares a los del
director ejecutivo. De modo que, lo dicho anteriormente para el director ejecutivo
es aplicable también a los directivos intermedios aunque en un grado inferior, ya
gue aungue los directivos intermedios dependen directamente del director
ejecutivo y ocupan el segundo lugar en la escala de poder dentro la
organizacion.

Cada directivo intermedio que ha sido designado por el director ejecutivo,
se encarga de su unidad o departamento, manejando la informacion y los
recursos de su unidad, y ademas es también el nervio central de su unidad,
como Unico miembro con acceso formal a todos los miembros de la unidad y
disponiendo del acceso a otros directivos intermedios, y por tanto éste puede
desarrollar poder informal dentro de su unidad en virtud de las fuentes de
informacién de que dispone.

El sistema de ideologia es también utilizado por los directivos intermedios,
aunque en menor medida que el director ejecutivo. Las diferencias
fundamentales entre un director ejecutivo y los directivos intermedios, es que
estos ultimos responden a aquél, es decir, deben reportar su rendimiento a partir
de los reportes de sus unidades, y a medida que descendemos en la jerarquia
de autoridad, estos controles resultan cada vez mas estrictos y continuos,
aumentando los controles personales y burocréticos.

Ademas existe también una similitud en los objetivos del director ejecutivo
con los directivos intermedios basicamente en lo concerniente a la busqueda de

supervivencia y crecimiento. Asi, Mintzberg (1992) observa que:

Cuanto més alto es el puesto que ocupa un directivo intermedio en la
jerarquia de autoridad, mas fuerte es su compromiso con la organizacion,
y por tanto mas importante es para él la supervivencia de ésta. Su
remuneracion ha aumentado a medida que ha ido ascendiendo en la
jerarquia y por tanto es logico pensar que cuanto mas ascienda un
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directivo mas interesado estara en la supervivencia de la organizacion.
(pp. 154-155).

Para el directivo intermedio suele ser mas importante el crecimiento de su
propia unidad que de toda la organizacion en general, ya que la construccion de
su propio imperio le confiere la posibilidad de adquirir mayor poder y status,
gracias a un mayor manejo de recursos que se da en funcion del tamafio de la
unidad que dirigen.

A su vez existen otros objetivos implicitos para el directivo intermedio que
Mintzberg, (1992) hace referencia como “la necesidad de autonomia incentiva no
sélo la expansién, sino también la balcanizacién de la organizacién, su division
para mantener el maximo de la independencia y discrecién en cada una de las

unidades intermedias.” (p.156)

8.10.5. Los operadores

Como mencionabamos anteriormente son los encargados del trabajo
operativo en la organizaciébn en la produccibn de bienes y servicios. Se
encuentran en la base de la escala jerarquica, y ademas son los que se
encuentran a mayor distancia del director ejecutivo y de las presiones de los
grupos de influencia externa. Esto también hace que los operadores se sientan
menos identificados con la organizacién. Sin embargo los operadores también
desean satisfacer sus necesidades particulares dentro de la coalicion interna,
gue los convierte en agentes de influencia. Mintzberg (1992) establece una

distincién entre los operadores no cualificados y los operadores profesionales.

8.10.6. Los operadores no cualificados

Se trata de operarios que desarrollan un trabajo altamente rutinario, el
trabajo esta estandarizado mediante el sistema burocratico de control, y
obedecen las Ordenes para la ejecucion de las tareas, dejandoles un escaso

margen de accién. Por lo que no se sirven de los sistemas de control para
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ejercer influencia. Tampoco pueden ejercer influencia a través del sistema de
habilidad, ya que por definicion los operadores no calificados carecen de
conocimientos sofisticados o de capacitacion especial. Ademéas el trabajo
rutinario se convierte en tedioso por lo que los operarios no calificados no suelen
identificarse con la organizacién. Esto hace que tampoco utilicen el sistema de
influencia de ideologia.

Los operadores no calificados al encontrarse en la base de la escala
jerarquica presentan un desbalance de poder con respecto a los demas agentes
de influencia, lo que genera gque sean los empleados de la organizacion mas
facilmente reemplazables, ya que cualquiera puede aprender sus trabajos. Esto
los deja sin margen de maniobra respecto a los medios de influencia de control
burocratico, ideologia, y de habilidad, una prerrogativa legal o el acceso a
persona con influencia. Por lo cual Cartwright (1965) sefiala que “cuando las
personas se sienten sin poder, tienden a formar grupos cuyos lideres
representan valores contrarios a los del sistema social dominante.” (p. 36).

Al respecto, Mintzberg (1992) aclara que el sistema de influencia que
puede ser utilizado por los operadores no calificados es el de la politica, que
ademas puede otorgarles un poder aun mayor si actian de manera conjunta. El
trabajo de los operadores es crucial para el funcionamiento de la organizacion, y
si no realizan correctamente su actividad, perjudican a la organizacién en su
nacleo. Si los operadores tienen la voluntad de agruparse y aunar esfuerzos en
pos de sus propios intereses, pueden conseguirlo mediante la actividad politica,
desviando algunas de las acciones cotidianas hacia sus propios objetivos.

Los objetivos que intentaran imponer seran claramente los objetivos del
grupo y no de cada operador en particular, ya que el poder lo concentra el grupo
y no el individuo en particular. Por su parte Crozier (1964) afirma que el grupo
puede también utilizar su poder para imponer normas y procedimientos en la
estructura administrativa para reducir la arbitrariedad de la supervision personal.
En este caso paradodjicamente, el grupo de operadores se sirve del control
burocratico para ser utilizado en contra de los administradores utilizando como
medio de influencia para contrarrestar el control personal. También los

operadores pueden realizar o que se conoce con el nombre de trabajo a
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reglamento, rigiéndose para realizar sus tareas Unicamente lo reflejado en el
reglamento o normas de procedimientos, interrumpiendo de este modo las
actividades de la empresa de manera total o parcial, ya que esto hace colapsar
el normal funcionamiento de la organizacion. Esta es una estrategia politica (no

legitima) en el uso del sistema de autoridad.

8.11. Los trece juegos politicos

Juegos para resistirse a la autoridad

1. Juegos de rebeldia

Jueqos anti-rebeldia

2. Juegos anti- rebeldia

Juegos para consequir una base de poder

Juego de patronazgo (con superiores)

Juego de construcciones de alianzas (entre iguales)
Juego de construccién de imperios (con subordinados)
Juego presupuestario (con recursos)

Juegos de habilidad (con conocimientos y habilidades)

© N o g &~ w

Juego de mando (con la autoridad)

Juegos para vencer alos rivales

9. Juego de los directivos intermedios versus personal especializado
10. Juego entre grupos rivales

Juegos para influenciar los cambios en la organizacion

11. Juego de los proyectos estratégicos
12. Juego del delator
13. Juego de los jévenes rebeldes (Mintzberg, 1992, pp. 224-225).
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8.11.1. Los juegos de rebeldia

Mintzberg (1992) describe que estos juegos son utilizados principalmente
para resistirse a la autoridad, aunque también pueden ser jugados para resistirse
a los demas poderes como el de habilidad o ideologia, o bien para ofrecer
resistencias frentes a cambios que pudieran suceder en la organizacion. “Estos
juegos van desde la ligera resistencia al poder legitimo y de la distorsion de
objetivos al verdadero motin, de la protesta a la rebelion.” (Zald y Berger, 1978,
p. 841).

En general, se practican durante la fase de ejecucion de las decisiones
tomadas en los niveles superiores de la jerarquia, donde quién lleve cabo la
ejecucion de la decision, serd quién de manera arbitraria puede llegar a
distorsionarla para adaptarla a sus objetivos personales.

Al respecto, Allison (1971) agrega que “en las decisiones en las que esta
de acuerdo, el agente puede sobrepasar el espiritu de la orden, para las que no
favorecen sus intereses, puede maniobrar, para retrasar su realizacion, o incluso
desobedecer abiertamente la orden.” (p. 173).

En la organizacion los operarios de los niveles inferiores, son los
ejecutores de las acciones que se imparten desde los niveles superiores, y €so
los convierte en los jugadores mas importantes de los juegos de rebeldia, sobre
todo porque los trabajadores menos cualificados soportan mayores controles, y
es la unica forma que encuentran de ganar poder dentro de la coalicion interna.
“Los patrticipantes situados en los niveles inferiores de la jerarquia normalmente
no obtienen el control utilizando las estructuras de la organizacién, sino mas bien
rodeandolas, saboteandolas o manipulandolas.” (Mechanic, 1962, p. 356).

El resto de los agentes de influencia de la coalicion interna también
utilizan los juegos de rebeldia para obtener algun tipo de poder.

De acuerdo con Zald y Berger, (1978) los juegos de rebeldia se pueden
practicar de dos formas: de manera sutil, a través de una persona o un grupo de
personas, que es el juego preferido de los directivos intermedios y los
profesionales, o bien de manera mas agresiva, por parte de grupos mayores

llamados por estos “movimientos de masas” que sostienen que son practicados
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por los trabajadores menos cualificados, y como son quiénes estan
generalmente encargados de la produccion de la organizacion, tienen una
funcion critica dentro de la misma. Por lo tanto cuando deciden actuar de manera
conjunta y resistirse a la autoridad, logran desarrollar un gran poder politico. Sin
embargo, estas acciones pueden llevarse a cabo en ocasiones excepcionales,
debido a que ninguna organizacion puede sobrevivir si la interrupcién de su
actividad principal, su razon de ser, es constante.

Como se mencion6 anteriormente, la rebeldia puede tomar distintas
variantes, algunas veces los trabajadores no cualificados pueden simplemente
trabajar apegados a las reglas burocraticas, (trabajo a reglamento), ir en
detrimento de los objetivos organizacionales o de sus superiores. Las formas
mas comunes de rebeldia son el entorpecimiento de la actividad o la negativa a

continuar con las actividades, a través de la modalidad de paro.

8.11.2. Los juegos anti-rebeldia

Para no rendirse a las presiones de los operarios, la direccion recurre a
los medios politicos de influencia y asi combatir la rebeldia. A través de sus
habilidades politicas e informacion procedente de los centros neurdlgicos,
persuade, y negocia con los operarios, e incluso mediante los halagos, logra
llevar la situacién a un terreno favorable para si. Los directivos tienen a su favor
la posibilidad de utilizar las prerrogativas legales como otra herramienta mas
para disuadir a los operarios, que cuentan de manera legitima debido a su

posicion, pero que ademas, pueden utilizar de manera ilegitima o politicamente.

8.11.3. El juego del patronazgo

Se trata de juegos simples en la que un agente se une a otro agente
mas prometedor en el seno de la organizacion, o bien de algun agente que
tenga poder consolidado, y donde le manifiesta su lealtad a cambio de algun

favor. El juego de patronazgo “supone un contrato implicito: un servicio a

cambio de una sesion de poder”. (Mintzberg, 1990, p. 231).
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Al respecto Kanter (1977) agrega que “quienes desean algun poder real
en la organizacion deben practicar uno de estos juegos: los agentes sin
patrones, sin conexiones con sus compaferos, 0 que no cuentan con la
colaboracion de sus subordinados permanecen en una situacion de
dependencia burocratica...” (p. 188). Ademéas sefala que los patrones
cumplen el rol de apadrinar a los mas jovenes en sus carreras, que son
elegidos por éstos, para que se muevan eficientemente dentro de la
organizacion. Pero también los patrones les proporcionan tres servicios
importantes: luchan por sus protegidos apoyandolos en sus carreras y
promocionandolos; les permiten ademéas saltarse de jerarquia, obtener
informacién privilegiada o evitar los procesos burocraticos; y también les dan
una muestra de poder al resto de los agentes, como una sefial de que el
agente elegido por el patron cuenta con su apoyo.

El juego de patronazgo se mantendra mientras se mantiene la relacion
entre los dos agentes, esto hace del patronazgo un medio de poder muy
vulnerable. Para poder mantenerlo, resulta necesario que el agente con menos
poder desarrolle mientras tanto su base de poder, para evitar el fracaso de su
estrategia.

Mintzberg (1992) sugiere que “cualquier agente puede utilizar un juego
de patronazgo, aunque probablemente es mas comun entre los directivos

intermedios, pues estos directivos se unen a otros.” (p. 232).

8.11.4. El juego de construccion de alianzas

Estos juegos son llevados a cabo a menudo por directivos o
profesionales para establecer sus bases de poder. Se trata de contratos
implicitos en el marco de una negociacion para apoyarse unos con otros.

Izraeli (1975) refiere que los directivos buscan desarrollar
interrelaciones con otros puestos estratégicos de la organizacion, con el fin de
rodearse de aliados que tengan la capacidad de proporcionarles recursos, y de
este modo poder expandir su influencia para acrecentar su poder y vencer las

limitaciones estructurales de su funcion.
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Los juegos de construccion de una alianza, requieren una gran de
habilidad politica y de esfuerzo, asi como el aprovechamiento de los medios
politicos de influencia y se desarrollan a partir de que un agente se interesa en
un tema en particular y busca apoyo entre los demas miembros de la
organizacion, o a través de un grupo de agentes interesados en un tema en
particular buscan un lider formal, y asi construir una alianza, a través de un
grupo de interés. Estos grupos de interés suelen ser temporales, ya que al
constituirse por un interés determinado, se disuelven al cumplir con los
objetivos propuestos. Sin embargo, en ocasiones los grupos se mantienen
formando facciones, y esto ocurre generalmente con un lider carismatico o que
por su habilidad politica retne alrededor si, un grupo que reacciona frente a lo
gue el lider considera conveniente y a través del cual el grupo mantiene una
relacion de circunscripcion, donde el apoyo al lider es garantizado,

generandose un juego de patronazgo. Kanter (1977) sefala:

A medida que el grupo crece, se convierte en una alianza. Algunos grupos
son mas facilmente convencidos de incorporarse, otros debe ser forzados,
amenazando con represalias si no se incorporan, o mas frecuentemente
prometiendo recompensas si lo hacen (una parte de la ganancias, o quiza
una modificacion de la alianza). “Las alianzas entre iguales a menudo
funcionan mediante el intercambio de favores personales. La informacion
se intercambia en los niveles mas bajos, y en los superiores se da la
negociacion alrededor entre empleados cualificados.” (p. 185).

La alianza podra continuar creciendo hasta que no haya interesados en
unirseles, hasta que el grupo sea lo suficientemente grande como para dominar,
0 para hasta cruzarse con los intereses de otra alianza. Si bien el concepto de
alianza implica una cierta estabilidad de sus miembros, con el paso del tiempo
algunos se incorporan y otros abandonan la alianza, pero un grupo se mantendra

estable en el tiempo para brindarse apoyo permanentemente.
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8.11.5. El juego de /a construccion de imperios

A diferencia del anterior, los juegos de construccién de imperios son
juegos individuales, practicados generalmente por los directivos intermedios
cuando desean aumentar su poder.

El juego de construccion de imperios de acuerdo con Dahl (1961) es “el
intento de crear soberanias independientes con esferas de influencia.” (p. 189).
Para ello, se utilizan todos los medios politicos de influencia, el acceso a agentes
con influencia, la informacion privilegiada, el aprovechamiento de los sistemas
legitimos de influencia, las habilidades politicas del jugador y el esfuerzo que
esta dispuesto a realizar en la construccion del imperio.

Tal como Mintzberg (1992) afirma, en el reino animal, en las naciones y en
el mundo de las organizaciones, lo que prima es la lucha por el territorio. El
territorio en la organizacion esta conformado por puestos y unidades. De este
modo, los salarios de los directivos, son de acuerdo con el numero de
empleados a cargo, asi como también los recursos asignados y la delegacién de
decisiones se basan en los puestos que controlan.

Los puestos y las unidades brindan a los directivos grupos de agentes que
los apoyan politicamente. “Las batallas politicas también tienen ejércitos, los
agentes y las unidades de la organizacion son los que la nutren. Por tanto, el
juego de construccion de imperios se realiza dentro de los limites impuestos por
los departamentos durante el disefio de la superestructura.” (Mintzberg, 1992, p.
234).

Ademas el autor agrega que en las organizaciones con poco crecimiento,
el juego de la construccion de imperios implica conquistar los imperios
existentes, es decir, el objetivo del juego es la conquista del imperio de otro
agente que pasa a convertirse en el adversario, por lo tanto como Minztberg
(1992) afirma ‘“la construccion de un imperio puede convertirse en uno de los

Jjuegos con mas riesgo y mas politizados de los que estamos tratando.” (p. 234).




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

8.11.6. Juego presupuestario

De manera similar a la construccidén de imperios, el juego presupuestario
es un método para construir una base de poder a partir de la expansion de
puestos y unidades existentes.

Tal como Mintzberg (1992) explica, consiste en expandir la base de poder
existente donde el objetivo es obtener mas posiciones, equipos, recursos de todo
tipo, especialmente el dinero. Debido a que los recursos se asignan a través de
los presupuestos, éstos son decisivos para el juego.

El juego presupuestario es tal vez es el mas conocido de los juegos
politicos, quizas porque se practica abiertamente y con reglas mas claras que
otros juegos, ya que los directivos exponen su opinion de manera explicita, a
través de procedimientos y momentos previstos en el tiempo. Por ello, el juego
presupuestario ocurre en el marco de una negociacibn mas abierta, que
cualquier otro juego politico, y es concebido como intentos de asignar la mayor
cantidad de recursos financieros a través de procesos politicos, para una unidad
determinada. Algunas de las maniobras empleadas son pedir presupuesto
superior al necesario a sabiendas de que una parte de esa demanda no sera
atendida, apoyarse en argumentos falaces aungue racionales para solicitar un
gran presupuesto, distorsionando las verdaderas necesidades, y gastar hasta el
ultimo centavo una vez que el presupuesto fue asignado, ya que caso contrario
el dinero sobrante podria se descontado en la siguiente asignacion. Esto se
convierte en una forma de esconder los excesos como forma de reserva para la

unidad cuando hay restricciones financieras en la organizacion.

8.11.7. Los juegos de habilidad

La habilidad también puede utilizarse como medio politico de influencia.
De acuerdo con Mintzberg (1992) “esto se puede lograr de dos maneras: el
profesional haciendo gala de su habilidad, y el no profesional fingiendo una
habilidad que no tiene.” (p. 237).
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Los profesionales que poseen verdaderamente conocimientos Yy
habilidades muy desarrollados, utilizan este método hasta el punto de poner sus
conocimientos al limite. Ademas ponen en relieve sus habilidades vy
conocimientos de tal modo de resaltar su importancia y la imposibilidad de ser
reemplazadas.

Los agentes no expertos tienen dos alternativas frente a este tipo de
juegos: los que poseen poder legitimo de algun tipo, cuando se sienten
amenazados por los expertos, (sobre todo los directivos que se sienten
amenazados por los expertos), intentaran racionalizar las habilidades de éstos.
De este modo intentan reducir sus habilidades a métodos féaciles, que todo el
mundo pueda llevar a cabo, de manera de debilitar sus bases de poder y
hacerlos facilmente sustituibles.

Al respecto Crozier (1964) refiere que “tan pronto como un é&rea de
conocimiento esta adecuadamente tratada, tan pronto como las instituciones e
innovaciones basicas pueden ser traducidas a normas y programas, el poder de
los expertos se desvanece.” (p. 165).

Por otra parte, los agentes que no son expertos y que ademas no poseen
una base legitima de poder, actian de manera contraria, uniéndosele a los
expertos en vez de enfrentarlos, tratando de que sean visos también como
profesionales, escapando a la influencia de la direccién, los analistas e incluso
los trabajadores.

Strauss (1964) afirma que: cuando un grupo es considerado profesional,
para defenderse, los demas grupos intentan ganar la misma consideracion...se
vuelven hacia el profesionalismo, que les sirve para reafirmar la imagen que
tienen de ellos mismos y refuerza su posicion en un momento de conflicto.”
(p.137).

Mintzberg (1992) aclara que el uso de estos pseudo-profesionalismos, es
un poderoso medio politico de influencia, que no se basa en conocimientos y
habilidades técnicas reales, sino en voluntades y habilidades politicas que

poseen quienes lo practican, para poder ser considerados expertos.
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8.11.8. El juego del mando

Este juego estd caracterizado por un mando total sobre los agentes que
estan sujetos a la influencia de quién la ejerce. Es un juego politico, porque el
poder legitimo es utilizado de manera ilegitima. Merton (1957) lo describe como
“la exigencia de una obediencia estricta a las normas, transforma a éstas en
reglas absolutas y por tanto se pierde la posibilidad de interpretarlas
flexiblemente, de acuerdo con las necesidades del cliente.” (p. 200).

Mintzberg (1992) sefiala que un jefe puede imponer su autoridad de
manera absoluta, a un subordinado para forzarlo a hacer algo que aquél desee.
Pero también un empleado de jerarquia inferior puede imponerle a un cliente
reglas burocraticas, a través del poco poder que ostenta. Los agentes expertos
por su parte, pueden imponer su voluntad y habilidades a los clientes, como
también lo utilizan organizaciones con ideologias fuertes para imponer creencias
y hormas a los agentes externos.

El juego del mando es mas practicado por los operarios no cualificados y
los directivos intermedios, ya que son quienes soportan el peso de los controles
burocraticos.

Ademas, existen mas cosas a parte de los controles a los cuales se puede
ejercer el mando absoluto. Tal como kanter (1977) sefiala, el juego del mando es
utilizado por quiénes no poseen ningun tipo de poder, de este modo los agentes

con menor influencia utilizan el juego de mando para llevar a cabo sus ideas:

Cuando se le bloguea a un agente el ejercicio del poder, cuando los
agentes no tienen poder alguno, pueden mostrar una tendencia a
concentrar sus necesidades de poder en aquellos sobre los que tienen
una minima autoridad. Existe un desplazamiento del control hacia los
niveles inferiores... Los agentes con muy poco poder se comportaran
como jefes siempre que puedan, como en el caso de la ama de casa, del
maestro de escuela a la antigua usanza, o del jefe autoritario. Esto sucede
con los agentes que no tienen otra forma de ejercer algo de poder y que,
ademas, no quieren estar sin ningun poder (kanter, 1977, p. 189).
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A pesar de ello, este método no constituye una base solida de poder, ya
que la tactica consiste en que el agente con menor poder intente ablandar la
autoridad cuando encuentra alguna resistencia, y aunque le otorgue la impresion

de poder controlar a otros agentes, éste poder no es sustentable.

8.11.9. Juego de los directivos intermedios versus personal especializado

Este tipo de juegos sefiala Mintzberg (1992) llamados juegos de suma
cero, se caracterizan porgue un jugador gana y el otro pierde.

El enfrentamiento entre el personal especializado, (poseen el poder
gracias a sus habilidades), y los directivos intermedios, (poseen autoridad formal
y poder legitimado) es un conflicto de poder clasico. El estatus de ambos grupos
es similar, ya que los especialistas no reportan a los directivos intermedios, sino
a niveles mas altos. “El objetivo del juego es controlar las decisiones, tratando
los directivos de retener su capacidad de actuar discrecionalmente, y el personal
especializado de eliminar esta prerrogativa.” (Mintzberg, 1992, p. 240).

Se trata de un juego de enfrentamientos entre el poder formal y el poder
informal, donde los directivos intentan aplicar el poder a través de la autoridad
gue les concede la posicidon jerarquica que ocupan, y los especialistas intentan
contrarrestarlo a partir de sus habilidades. “Es decir, que uno trata de jugar un
Jjuego de mando, y el otro varios tipos de juegos de habilidad... es también un
enfrentamiento de personalidades... estas diferencias refuerzan la cohesion
dentro de cada grupo y agrava los conflictos existentes entre ellos.” (Mintzberg,
1992, pp. 240-241).

El resultado, es que los medios politicos de influencia se ponen en
funcionamiento, sobre todo en lo que se refiere a centralizacion de informacion.
Tanto los directivos como los especialistas centralizan el flujo de informacién, los
primeros, porgue tienen una mayor predisposicién y habilidad para la utilizacion
de los medios politicos de influencia, y estan directamente relacionados a las
operaciones de la organizacion, y a través de su autoridad formal y habilidades
politicas, pueden controlar y el poder se transforma en parte de su trabajo. En el

caso de los especialistas, utilizan la politica para moverse con libertad a lo largo
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de la jerarquia, aprovechando su poder informal que Mumford y Pettigrew (1975)
consideran fendmeno de “ropa sucia” investigan cada departamento
descubriendo deficiencias e incompetencias de los otros donde luego utilizan esa
informacion a su favor, ya sea para reportar ideas a los altos directivos o bien
relacionando la organizacién con fuentes de informacién externas y darlo en
conocimiento a clientes recalcitrantes.

Pero tal como Mumford y Pettigrew (1975) observan que los medios de
habilidad y la informacion privilegiada no son suficientes para obtener victoria en
los juegos politicos. Para el especialista, interesado en la aceptacion e
implementacion de sus ideas, va a ser critico el acceso politico (a agentes
internos de mucha autoridad), como también lo sera el apoyo de otros grupos de
especialistas (pp. 20, 206).

Los especialistas, como sefiala Litterer (1973) pueden sin embargo ejercer

un poder indirecto sobre los directivos intermedios, debido a que se encuentran
fuera de la jerarquia, pueden consultar a un alto ejecutivo de manera directa
para buscar apoyo y concretar asi alguna idea o proyecto.

Los juegos entre directivos intermedios y especialistas ocurren durante la

adopcion de sistemas de control burocratico. De acuerdo con Mintzberg (1992)

Al establecer estos sistemas para controlar el trabajo operativo, los
analistas no solo formalizan el trabajo de los operarios sino que también
institucionalizan el trabajo de los jefes de estos empleados...irbnicamente
son los que median entre los dos mayores sistemas de autoridad formal.
Cada vez que instalan un sistema de control burocratico, debilitan el
sistema de controles personales, y por tanto reducen el poder de los
directivos a favor de otros agentes que se encuentran mas arriba en la
jerarquia... como resultado, el establecimiento de cada nuevo sistema de
control burocratico se convierte en un juego de suma cero entre los
analistas y directivos, con uno de estos grupos presionando para su
adopcion y el otro haciendo lo posible para bloquearla. (p. 242).

8.11.10. El juego entre grupos rivales

En este tipo de juegos existen dos bloques claramente rivales. Mintzberg
(1992) refiere que se trata de un juego de dos agentes de suma cero, donde la
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ganancia de uno implica una pérdida para el otro. El juego ocurre a través de
luchas politicas entre unidades, personalidades o entre agentes que pudieran
tener puntos de vista o posiciones divergentes.

Estas rivalidades son comunes en las organizaciones que intentan
promover cambios y sobre todo en lo que respecta a los cambios en la mision de
la organizacion.

Los juegos se desarrollan hasta que un integrante gana y el otro pierde y
puede abandonar incluso la organizacion. En los casos en los que el agente
derrotado no abandona la organizacion, la rivalidad decrece en tension, aunque
lo que continla es una guerra mas sutil, donde continlan pequefas batallas

donde también hay ganadores y perdedores.

8.11.11. El juego de los proyectos estratégicos

El terreno de juego central del sistema de politica se encuentra en el
mismo proceso de toma de decisiones, pues es en este proceso donde la
organizacion se compromete a tomar decisiones especificas. Por tanto es
aqui donde tienen lugar las grandes batallas politicas, sobre todo cuando
las decisiones son estratégicas, importantes, involucrando grandes
cantidades de recursos sentado precedentes de importancia. (Mintzberg,
1992, p. 246).

Esto implica para muchos agentes intentar influenciar las decisiones
estratégicas en el momento en que son llevadas a cabo, en vez de resistirse a
ellas una vez implementadas, es decir evitando recurrir a juegos de rebeldia, por
la simple razén que el poder dentro de la organizacion se redistribuye en los
momentos de cambio y tiende a fluir hacia quienes propusieron el cambio.
Ademas los procesos de toma de decisiones estratégicas no tienen una
estructura predeterminada y por tanto son ambiguos e incluyen una gran dosis
de discrecionalidad (Mintzberg, Raisinghani y Théorét, 1976). Esto favorece a los
juegos politicos entre quienes promueven sus propios proyectos.

En el juego de los proyectos estratégicos se combinan elementos de los

demas juegos. Asi lo expresa Mintzberg (1992):
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Los proyectos estratégicos a menudo se promueven para construir
imperios, y frecuentemente necesitan de la creacion de alianzas; durante
el juego siempre surge la rivalidad entre los directivos intermedios y el
personal especialista, o entre grupos rivales; se saca partido de la
habilidad y los agentes que tienen autoridad ejercen el mando sobre los
gue no la tienen; como resultado, frecuentemente aparece la rebeldia que
a su vez se intenta contrarrestar ; los presupuestos de gasto de capital a
menudo se convierten en vehiculos para promover proyectos estratégicos;
y el patronazgo es un elemento clave para obtener éxito. Es decir, mucha
de la accion del sistema de politica se concentra en la promocion de
proyectos estratégicos. (Mintzberg, 1992, p. 246).

Al respecto, Allison (1971) agrega:

...Los subordinados de unos departamentos luchan con los de

otros...pero los mayores problemas de los subordinados son cémo captar
la atencién de los jefes, cdbmo conseguir que un determinado tema sea
incluido en la agenda, y cOmo conseguir que la organizacién haga lo que
les parece correcto. (p. 177).

8.11.12. El juego del delator

Tal como Mintzberg (1992) sefala, se trata de un juego “disefiado para
servirse de informacion privilegiada para ejercer influencia sobre un cambio en la
actuacion de la organizacion.” (p. 250).

Es un juego breve, en la cual un agente de niveles inferiores (operarios) o
especialistas, detectan algin comportamiento o funcionamiento organizacional
gue consideran contrario a las normas sociales o leyes, e informa a algun agente
externo para que tome cartas en el asunto, delatando a los que considera
culpables.

El jugador “delator”, que claramente salta la cadena de autoridad y
cuestiona la legitimidad de éste por su accionar, puede obtener una
compensacion por su delacién. Por lo cual, el jugador intenta ponerse en

contacto de manera secreta, muchas veces incluso de manera anénima.




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

8.11.13. El juego de los jovenes rebeldes

Con este tipo de juegos no se trata simplemente de impulsar un simple
cambio sino que lo que se intenta es cuestionar al mismo poder legitimo a través
de un cambio méas profundo. Se lo llama juego de jovenes rebeldes, porque
generalmente se trata de jovenes que intentan revolucionar la estrategia basica
de la organizacion, e intentan desplazar a grupos de agentes con habilidad para
intentar cambiar la ideologia o incluso terminar con el liderazgo de la
organizacion.

Aquellos agentes que no han conseguido sus objetivos buscan generar
una rebelidén total como ultimo recurso antes de abandonar la organizacion, lo
que Zald y Berger (1978) han dado a llamar “movimientos de masas”, a partir de
la movilizacion del mayor niumero posible de agentes inferiores. Esto deviene en
la utilizacién de medios politicos de influencia por parte de los jovenes rebeldes.
Leeds (1964), por su parte ha definido a éste grupo de jovenes como enclave
“dotado de de un espiritu militante, sus miembros estan avidos para emprender
tareas en gran escala y para ejecutarlas con nuevas estrategias. La organizacion
gue se ha debilitado internamente en varios aspectos, 0 bien no puede o0 no
quiere iniciar un proceso de cambio.” (p.119).

Una forma que la autoridad tiene para contrarrestar estos enclaves es por
un lado condenar al enclave y sus miembros expulsandolos de la organizacion,
logrando el éxito solo si el enclave es débil. Otra alternativa es la de brindarle al
enclave un cierto grado de autonomia para que desarrolle una actividad
especifica, pero regulando sus actividades al igual que el resto de los
departamentos de la organizacion. Esto es mas comdn en organizaciones que
presentan ideologias muy arraigadas.

Siguiendo con los aportes de Zald y Berger (1978), estos juegos se
presentan en varias formas: a través del golpe de estado, que es “la infiltracién
de un grupo pequefio pero importante en la estructura de la organizacién para
provocar una sucesion inesperada,” (p. 833) o bien a través de la formacion de
alianzas con agentes externos poderosos para poder imponer un cambio dentro

de la organizacion o para conseguir que los altos directivos cedan a sus
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presiones. Se trata de los juegos mas extremos de suma cero, jugandose todo o
nada de ambas partes, ya que la autoridad corre riesgo de ser desplazada, o
bien los jovenes rebeldes corren riesgo de debilitarse y ser expulsados.

8.12. Los juegos politicos en el contexto del poder legitimo

En el sistema de politica de la organizacion no existe un orden, sino que
cada agente utiliza diferentes estrategias para valerse por si mismo, sin ningan
sentido de unidad o integracién con el resto de los agentes. Los juegos van
sucediendo de manera sistematica, a través de relaciones con el sistema

legitimo de influencia. Estas relaciones se enmarcan en tres formas:

- Los juegos coexisten con los sistemas legitimos de influencia.

- Los juegos que son antagonistas de los sistemas legitimos de
influencia.

- Los juegos que sustituyen a los sistemas legitimos de influencia debido
a la debilidad de éstos. (Mintzberg, 1992, p. 256).

Varios juegos politicos son dependientes de los sistemas legitimos de
influencia, y no son peligrosos para los sistemas legitimos establecidos. Un
ejemplo de ello son los juegos de mando, en el cual hay coexistencia entre
ambos sistemas de influencia. También, aunque en menor medida, los juegos de
patronazgo, de presupuesto, y desde el punto de vista de la jerarquia, el juego
enfrenta directivos intermedios con los especialistas.

Por otro lado, cuando existe un sistema de autoridad fuerte y estable,
pueden surgir los juegos de construccion de imperios, el juego de los proyectos
estratégicos, y en medida los juegos de creacion de alianzas.

Del mismo modo los juegos de habilidad surgen cuando el sistema de
autoridad es fuerte, reforzandose la importancia de la habilidad en la coalicién
interna. Asi los profesionales juegan el juego de habilidad para acrecentar su

poder como expertos, mientras que el resto de los individuos intentan crear

nuevas areas de habilidad.
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Los juegos antes mencionados, se juegan en sistemas de autoridad
fuertes y no amenazan éstos, se practican también bajo sistemas de habilidad
fuertes. Este es el caso de los juegos de patronazgo, de mando, de presupuesto,
de construccion de imperios 0 alianzas y de proyectos estratégicos. Todos estos
son juegos son elegidos por los expertos que buscan generar bases de poder o
promover algin cambio en la organizacién. Ninguno de ellos genera cambios
gue pongan en peligro el sistema de habilidad sino que ambos sistemas
conviven.

En cuanto a las organizaciones que presentan sistemas de ideologias
fuertes, tienden a excluir casi de manera completa a juegos como los de
patronazgo y de construccion de imperios debido al causal de fuerte igualdad
gue genera el sistema de ideologia donde los Unicos juegos politicos que pueden
coexistir son: los juegos de proyectos estratégicos, pues en éstos los agentes
internos promueven cambios en el marco de la ideologia que los contienen y los
juegos de mando, en la cual los agentes imponen la ideologia de la organizacién
a agentes externos.

Hay un grupo de juegos que depende de los sistemas legitimos de
influencia, pero se juega para debilitar o destruir al mismo sistema, y son los
juegos de rebeldia, y los juegos de los jovenes rebeldes. También los juegos del
delator y el que enfrenta a directivos intermedios y personal especializado,
aunque en menor medida, desafian la autoridad y en ocasiones, también entran
en conflicto con la ideologia establecida o la habilidad. “Estos juegos de
antagonismo son normalmente mucho mas intensos, y divisivos que los juegos
de coexistencia.” (Mintzberg, 1992, p. 258).

Por ultimo, estan los juegos politicos que se originan con la presencia de
los sistemas de autoridad, ideologia o habilidad fuertes, que suelen debilitar a
eéstos sistemas aunque ese no sea el objetivo fundamental del sistema de
politica que domina la coalicion interna. Al respecto Mintzberg (1992) refiere que
‘los juegos politicos se extienden por todo el sistema de politica y —no
restringidos por el poder legitimo- pueden ser muy intensos y divisorios.” (p.
258).




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

Un ejemplo de ello son los juegos de grupos rivales, que confrontan a la
coalicion interna en dos grupos, y conceden un papel importante a la autoridad,
la ideologia e incluso a la habilidad. Los juegos de construccion de alianzas
pueden coexistir con sistemas de autoridad y habilidad relativamente fuertes. Se
pueden incluir también los juegos de construccidon de imperios y de proyectos
estratégicos. Estos pueden practicarse bajo sistemas de habilidad fuerte, pueden
jugarse también agresivamente cuando el poder legitimo es débil. Esto también
ocurre en los juegos de habilidad, que aunque se juegan bajo sistemas fuertes
de habilidad, pueden surgir en ausencia de cualquier sistema legitimo de
influencia fuerte. Los jugadores intentan obtener poder para ser considerados

profesionales.

La presencia de estas tres posibles relaciones entre poder politico y poder
legitimo —coexistiendo, siendo antagonistas o sustitutivos- implica dos
niveles basicos del sistema de politica. Por un lado, puede existir una
especie de quinta columna del poder en la coalicion interna, presente pero
no dominante. Esta se convierte simplemente en otra fuerza, en un
sistema de influencia que convive con los demas. En este caso el sistema
de politica parece consistir en varios juegos politicos apacibles algunos de
los cuales sacan partido de los sistemas de influencia mas legitimos, y
realmente los refuerzan en el proceso, mientras que existen otros que los
debilitan en cierta medida, de tal forma que la politica sigue siendo una
fuerza secundaria en la coalicién interna. Por otro lado, el sistema de
politica puede ser la fuerza dominante en la coalicion interna, debilitando a
los demas sistemas legitimos de influencia, o0 simplemente
reemplazandolos después de que se hayan debilitado. En este caso es de
esperar que se den menos tipos de juegos politicos, pero jugados de
forma mas intensa y penetrante. (Mintzberg, 1992, pp. 258-259).

8.13. Las configuraciones de poder en la organizacion

Es necesario aclarar que son muchas las configuraciones de poder
posibles en las organizaciones, Mintzberg (1992) establece un grupo de

combinaciones o tipos ideales o puros, ya que “no describen con precision la
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realidad sino mas bien las tendencias que se dan normalmente en la realidad.”
(Mintzberg, 1992, p.347). Es por ello que nosotros adoptaremos la configuracion
de poder que concuerda con nuestro foco de andlisis que es el ambiente interno
de una Pyme, para explicar el fenbmeno del poder y las configuraciones de
poder presentes en la empresa. El tipo puro que nos acerca a la realidad

respecto de la configuracion de poder de la empresa es la “autocracia”.

8.13.1. La autocracia

La autocracia se determina con la participacion protagonista del director
ejecutivo, que es el Unico centro de poder en la organizacion, controlando a toda
la organizacién y excluyendo cualquier otra forma de poder. Los objetivos de la
organizacion son los que impone el director ejecutivo, sean 0 no operativos, y
gue son fundamentales para la supervivencia de la organizacion y se permite
gue se desarrolle una ideologia solo en la medida en que sirva y refleje las ideas

del director ejecutivo.

Las autocracias ocurren en organizaciones pequefias, que operan en
entornos simple pero cambiantes, normalmente organizaciones poco
visibles (y por todas estas razones precarias), siendo el caso tipico de la
empresa dirigida por su propietario. En la mayoria de las organizaciones
jovenes y en muchas de las mas antiguas los fundadores son los que la
dirigen. También se puede dar una autocracia en cualquier organizacion
que atraviese una crisis 0 que esté dirigida por una persona con las ideas
muy claras, asi como los regimenes dictatoriales. (Mintzberg, 1992, p.
417).

En un tipo ideal de configuracion de poder autocracia, “los procedimientos
burocraticos y la politica quedan virtualmente excluidos.” (Mintzberg, 1992, p.
417).
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8.14. El compromiso de los individuos a partir de las configuraciones de

poder

Etzioni (1961), basa su tipologia en la coalicidon interna a partir del control,
donde realiza una clasificacion de las organizaciones de acuerdo con: a) los
medios de control (o influencia) utilizados por los altos ejecutivos para promover
el comportamiento aceptado en los subordinados, y b) la identificacion o
involucramiento de sus miembros con la organizacion.

El autor explica como lograr el cumplimiento de los objetivos
organizacionales de parte de sus miembros, a partir del andlisis del componente

estructural y motivacional.

El componente estructural: guarda relacibn con el sistema formal de la
organizacion y el tipo de poder del cual la organizacién se sirve para obtener
cumplimiento de los subordinados. Asi, la estructura de poder y autoridad
organizacional, generan un gran impacto en la obediencia de los subordinados.
De modo que observamos que los reglamentos internos, los manuales de
procedimiento, las lineas de autoridad y la misma division del trabajo,
representan modos explicitos para controlar el comportamiento de los individuos,

llamados comiUnmente controles burocraticos.

El componente motivacional: implica el grado de compromiso con el
cumplimiento de objetivos por parte de los miembros de la organizacion, donde
en la medida que el compromiso es mayor, menor es la necesidad de ejercer
control sobre el comportamiento de los individuos.

A través de una de éstas variables, el tipo de poder, el autor sugiere que
existen tres formas tipicas de acuerdo con el tipo o arreglo organizacional,
teniendo en cuenta los distintos medios a utilizarse para asegurar el

cumplimiento del personal. Ellos son:
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1. Poder coercitivo: que es ejercido principalmente como resultado de la fuerza
fisica como un modo de asegurarse de que los miembros cumplan las 6rdenes

emitidas por una organizacion.

2. Poder normativo: que por lo general es el resultado de manipulacion de
simbolos y su distribucion en distintos grados como lo son el prestigio,
conocimiento, respeto, ideas, amor, entre otros. El autor sugiere que esta
categoria podria ser alternativamente denominada como poder de persuasion o

sugestivo.

3. Poder remunerativo o utilitario: que esta basado en la manipulacién de
recursos materiales, como es el dinero, sueldos, salarios e incentivos

pecuniarios.

La segunda variable importante que Etzioni considera, ademas del poder,

es el involucramiento e identifica tres tipos bésicos:

1. Involucramiento alienante (de tipo negativo segun Etzioni) que sugiere una
total disociacion entre el individuo y la organizacion, resultando obvio este tipo de
comportamiento en convictos y prisioneros de guerra (aunque con algunas
salvedades especiales por el sindrome de identificacion entre el captor y el

capturado).

2. Involucramiento moral (de tipo positivo segun Etzioni) donde el participante
muestra cierta identificacion con la entidad y se da con personas altamente
comprometidas con los objetivos organizacionales tales como feligreses,
miembros de sindicatos, partidos politicos y organizaciones de caridad, entre

otras.

)

3. Involucramiento remunerativo donde el tipo de compromiso es “calculador’
y es de tipo medio el compromiso de los participantes organizacionales. Las

empresas privadas y corporaciones multinacionales pertenecen a esta categoria.
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A partir de ello Etzioni (1961) sugiere la utilizacion de los tres tipos de
poder para asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Ademas
aclara, que las organizaciones utilizan distintos tipos de poder, en funcion de
diferentes contingencias lideradas por distintas variables situacionales,
comportamentales como temporales de la organizacion, haciendo usos de tipos
de poder al que llama “secundarios.” También existen diferencias en el tipo de
poder que el individuo ejerce de acuerdo con la posicion jerarquica que ocupa en
la organizacion. Asi, aquellos individuos que se encuentran en la base de la
escala jerarquica estan mas sujetos a un poder coercitivo que normativo o
remunerativo. El autor afirma que existe una combinacion perfecta entre el tipo
de poder y el involucramiento del individuo con la organizacién y llama a estos
arreglos “congruentes”. A partir de esto, Etzioni (1961) propone tres tipos basicos
de organizacion con tres tipos basicos de involucramiento o identificacion de

parte de los subordinados:

a) Las organizaciones coactivas: presentan medios de control coactivos y el
involucramiento de los subordinados es “alienante”. Ejemplo de ello son
organizaciones como: prisiones tradicionales, hospitales para enfermos

mentales, o los campos de prisioneros de guerra.

b) Las organizaciones normativas: los medios de control son normativos y la
identificacion de los empleados es “moral” (correspondiente a la identificacion
ideoldgica), como por ejemplo las iglesias, sindicatos, las universidades, partidos

politicos, etc.

c) Las organizaciones utilitaristas: cuentan con medios de control basados en
las remuneraciones, y los empleados se identifican con la organizacion de forma
“calculada” (debido a la férmula incentivos-esfuerzo), ejemplo de ello son las
empresas privadas y muchas de las agencias gubernamentales.

De acuerdo con Etzioni (1961), en la medida que las organizaciones
gue mantengan una estructura de cumplimiento congruente entre el tipo de

poder y el tipo de involucramiento seran mas efectivas y eficientes.
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8.15. Hacia un enfoque ético de la organizacién

Las organizaciones atraviesan diversos conflictos y crisis de valores.
Segun su intensidad y permanencia, de acuerdo con Etkin (1993), puede
conformarse una trama perversa que parte del orden instituido y que opera sobre
las relaciones humanas, los procesos decisorios y las comunicaciones en la
organizacion. De modo que los conflictos no son hechos ocasionales, sino
modos de relacion y accion sostenidos de alguna forma de poder (simbdlico o
material).

El autor llama “tramas perversas” a las organizaciones que presentan
estos modos de relacionamiento, y refiere como perversidad a la mentira que se
impone por la dualidad entre el pensar y el decir (hipocresia), el doble mensaje
(falsedad ideoldgica) y la mala praxis (dafio e injusticia provocada).

Etkin y Schvarstein (1989) sefialan que es importante reconocer el
caracter de la organizacion como un proceso de autoconstruccion de sus
miembros. Esto permite vislumbrar estrategias que puedan permitir cambios
virtuosos en el sistema.

Etkin (2012) pone en relieve la importancia de administrar las
organizaciones a través de valores y principios éticos, ya que es lo que permitira
a las organizaciones operar como sistemas virtuosos en el marco de la
sustentabilidad, evitando la utilizacion de la politica con fines personales, es
decir el uso de politicas que van en detrimento de la organizacion a través de
comportamientos politicos informales de los actores.

Etkin afirma ademés, que estos comportamientos ocurren en
organizaciones pragmaéticas, con vacios éticos, donde lo que se busca es la
maximizacion de las utilidades, el aumento de la base de poder y de los

beneficios personales.

El vacio ético es visible en las llamadas organizaciones pragmaticas
donde el fin justifica los medios, se privilegian los resultados y sélo se
piensa en el modo de ampliar los espacios de poder. Sus directivos
consideran que si algo funciona en la practica (aun a través del engafio),
esa eficacia también justifica la decision o bien la legitima, porque se trata
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del mundo de los negocios... En muchas empresas, los comportamientos
y el proceso decisorio deben ajustarse a las llamadas “reglas del
mercado”, a las practicas competitivas y la lucha por la supervivencia.
Esto, antes que la posibilidad de colaborar para el crecimiento conjunto.
(Ekin, 2012, pp.182-183).

En consonancia con los diferentes autores que ya hemos expuesto Etkin
(2003), seiala también que las organizaciones operan con diferentes grupos en
Sus posiciones, intereses e influencias, que provocan desajustes en funcién de la
diversidad de incertidumbres que hacen prevalecer unas formas de racionalidad
por sobre otras.

Sin embargo, la continuidad de la organizacion requiere articular
esfuerzos, aceptar la autoridad y las normas de conducta, es decir construir un
proyecto organizacional compartido. Pero, la construcciéon de un proyecto
compartido contiene desigualdades propias de las relaciones de poder, por ello
es fundamental el dialogo y concertacion. Asi, la complejidad organizacional
requiere que se opere con acuerdos respecto de los cambios o espacios de

transicion, incluyendo al clima social.

8.15.1. Organizacion sustentable

En vias de una organizacion con desarrollo sustentable Etkin (2006)
sefiala que se requiere de la construccion de un proyecto compartido y con ello
la capacidad de superar las tensiones propias de las l6gicas mdultiples, los fines y
las necesidades que posee el sistema organizacional. Ademas el autor pone en
relieve la necesidad de la implementacién de cambios profundos. Esto significa
no caer en reduccionismos como buscar renovar tecnologias, planeamientos,
disefio y control de las actividades, sino que tiene que ver con la construccion de
un capital social, en donde los individuos piensen y actien bajo pautas y
actitudes de colaboracién, solidaridad, transparencia, confianza y equidad.

Se trata de una gestion para lograr valores cooperativos, no como
estrategia discursiva o persuasion ideoldgica, sino que el cambio requiere de una
voluntad politica expresada en nuevas bases del acuerdo constitutivo de la
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organizacion considerandola como una red solidaria. Para ello, es fundamental
tener conocimiento de las desigualdades que generan las relaciones de poder y
las tensiones estructurales por diferentes intereses, pactos o internas que estan
arraigadas en las bases de la organizacién generando brechas éticas. Por ello, el

autor afirma:

Entiendo que debe darse un replanteo en el sistema de gestion para
poner de manifiesto la contradiccion entre lo correcto en términos éticos y
sociales, y las formas de pragmatismo y utilitarismo que priorizan y
promueven las organizaciones duales. No creo que la superacion de la
brecha ética y la visiobn de los sistemas virtuosos sea una cuestion de
promover la buena voluntad mediante “obligaciones” morales, y acciones
de capacitaciéon. Se trata de ampliar con razones las bases éticas de los
acuerdos internos y externos, que sostienen al proyecto de organizacion
en su entorno social. (Etkin, 2012, p. 20).

Los sistemas virtuosos que el autor refiere son las organizaciones que
tienen la capacidad de crecer desde sus bases con principios de respeto,
equidad y colaboracién, los cuales son definidos en una ambiente de didlogo y

de busqueda de consensos.

La gestion de la sustentabilidad basada en valores éticos no debe
convertirse s6lo en proyecto y estrategia sino que debe replantear las
relaciones de desigualdad en la organizacion, como asi también
cuestionar el poder hegemoénico como forma de gobierno de las
organizaciones duales. Desde el enfoque de la sustentabilidad, la
superacién de las dualidades requiere también razonar en términos
politicos, ampliar las bases de acuerdo constitutivo y los esquemas
decisorios, utilizando como factor integrador a las politicas sociales de la
organizacion... Se trata de no disociar los principios y valores, de los
proyectos de desarrollo de la organizacion. (Etkin, 2012, p. 24).
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8.15.2. Bases del acuerdo sustentable

“La organizacion responsable con desarrollo sustentable requiere una
voluntad politica orientada no desde la hegemonia desde un poder central, sino
por el consenso entre los actores.” (Etkin, 2012, p.163). Asi, una empresa

responsable, socialmente inteligente y sustentable, se caracteriza por:

a)Pluralismo y participacion que permita una variedad de estructuras de
prioridad sobre el capital de la organizacion; b) la mutualidad entendida
como una practica solidaria y el esfuerzo compartido tras un proyecto
comun; c) la autonomia entendida como la libertad responsable en la
relacion y el desarrollo de los individuos; d) igualdad de oportunidades y
justicia distributiva que reconozca las diferencias en las actitudes y
capacidades de los integrantes; e) el justo equilibrio entre las demandas
de la tecnologia y las posibilidades del trabajo humano, en el disefio de
los procesos productivos; y f) el marco mas amplio y compartido del
respeto por los derechos humanos. (Etkin, 2012, pp. 163-164).

8.15.3. La ética y la moral aplicada en las organizaciones

Desde una concepcién etimoldgica “la palabra ética (ethos=caracer), los
comportamientos son correctos en tanto son una eleccion basada en principios y
valores compartidos”. (Etkin, 2012, p. 29).

La moral del latin (mos=costumbre), también tiene que ver con los
principios y valores éticos, aunque se centra mas en aquellas formas de

conductas deseables y aceptadas en un determinado &mbito cultural.

El encuadre moral entiende al individuo como persona que acciona en su
sistema con normas de conducta que lo informan e intentan hacer
previsibles sus elecciones, dentro de un esquema de usos y costumbres
compartidos. Son principios para la convivencia, criterios para el
alineamiento en el grupo, en un orden cultural establecido. En este caso,
el orden que corresponde al encuadre de la organizacion. (Etkin, 2012, p.
32).
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Para nuestro trabajo se utilizaran ambos términos de manera indistinta ya
gue ambos conceptos tienen por finalidad orientar a los individuos hacia
comportamientos deseables.

Los principios y valores éticos no son medios, sino fines en si mismos, ya
gue contribuyen al desarrollo humano en la integridad de su caracter y sirven de
guia para las acciones concretas de los individuos a través de la moralidad de
los actos, ya que toman en consideracion las consecuencias sobre los demas

actores y el contexto.

El andlisis de la ética aplicada en las organizaciones es una mirada que
contempla distintos niveles a) el comportamiento de los individuos en su
trabajo, sus formas de actuar y relacionarse en el marco de los valores
éticos tales como la prudencia, transparencia, respeto, honestidad,
responsabilidad, integridad y solidaridad; b) los principios, pautas y
cédigos que se construyen y reconocen como parte de la cultura
organizacional y el orden establecido, que influyen sobre la legitimidad y la
correccion de las decisiones y acciones de sus integrantes en cuanto a
procesos y relaciones humanas (este marco normativo se sostiene en
ideales tales como la igualdad, justicia y equidad); c) los fines ultimos y de
mayor alcance, los propdsitos y objetivos que se utilizan como guia ética
para la definicibn de las politicas de la empresa, las estrategias y las
formas de gestion, que son el argumento para orientar y justificar los
medios aplicados para la produccion de bienes y servicios. (Etkin, 2012, p.
29).

Ademas el autor agrega que las tres dimensiones planteadas se utilizan
también como indices para realizar informes de diagnostico o de propuestas de
cambio en el marco del desarrollo ético de las organizaciones. De este modo la
aplicacion de principios y valores deben construirse como algo deseable, que

forme parte del contenido normativo de la organizacion. Por ello el autor sefiala:

Lo ético no se legitima por ser funcional a proyectos de intereses aislados
0 a grupos de poder. Refiere a las relaciones y procesos que permiten el
desarrollo del potencial humano y la organizaciéon en su conjunto. Es
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decir, formas de superar la supuesta antinomia individuo-organizacion.
(Etkin, 2012, p. 31).

Por ello, lo ético no debe ser instrumentado bajo presion a partir de la
imposicion de una orden sino desde la cultura y las politicas legitimas, debe ser
construido a partir del consenso de sus miembros en el marco de una libertad
construida. Asi, el individuo construye su marco cultural compartiendo las ideas
de solidaridad, justicia, equidad, transparencia y responsabilidad, donde la
coherencia y continuidad entre el discurso y la accion, hacen a la integridad del
comportamiento evitando las ambivalencias en las conductas que favorecen las

brechas éticas.

8.15.4. Teorias y enfoques éticos en las organizaciones

Para la aplicacion de los principios éticos existen diferentes enfoques que
atienden distintas prioridades tales como enfrentar un dilema por ambivalencias,
tomar decisiones sobre practicas que puedan legitimarse como justas o
correctas a partir de valoraciones consentidas por el conjunto de la organizacion.

Asi los enfoques pueden expresarse:

a) como propositos referidos al bienestar general, la calidad de vida, el
desarrollo humano, la satisfaccion de las necesidades sociales, por sobre
los intereses egoistas particulares.

b)como principios de actuacién para legitimar las acciones que se
consideran correctas y justas, basados en las convicciones del sujeto y el
respeto de la dignidad humana.

C) como criterios para elegir entre alternativas, pensando en los beneficios
y perjuicios que resultan de las decisiones de la politica, considerando el
impacto de la decision sobre los atores involucrados en el medio social.
(Etkin, 2012, p. 36).

El altimo criterio considerado utilitarista, es el mas aplicado a politicas de
empresa y medidas de gobierno, ya que las decisiones deben evaluarse con
sentido ético porque pueden condicionar las libertades, asi como las condiciones
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de los miembros de la organizacion. Bajo esta forma de razonamiento moral, la
decisidn correcta sera aquella que maximice los beneficios a la mayor cantidad
de individuos, minimizando el posible dafio que pudiera causar alguna decision.
Este ultimo criterio sera entonces el que tomaremos para la propuesta de cambio
de la Pyme elegida, ya que resulta mejor aplicable en las decisiones de una
empresa en el ambito de los negocios. Sin embargo, no debe perderse de vista
gue para “una evaluacion ética debe estimarse que la idea de utilidad o beneficio
es de conjunto, no para un subgrupo en particular.” (Etkin, 2012, p. 38).

Los distintos enfoques tedricos comparten ideales comunes, es por ello, el
autor aclara que los diferentes enfoques tedricos no deben verse como
excluyentes entre si, sino que pueden complementarse conforme a la situacion

particular de cada organizacion.

8.15.5. Implementacion de enfoque ético

Para la implementacion de los enfoques tedricos, de acuerdo con Etkin
(2012) la organizacion puede implementar contratos implicitos, como los micro-
contratos sociales. Son un tipo de contrato formal y tacito entre las partes, es
decir de tipo psicologico entre los miembros que tienen relevancia porque
suponen consentimientos aceptados entre los miembros y contienen criterios
para justificar los valores sociales que estan implicados para el desarrollo de
relaciones en el marco de valores y principios éticos.

También los enfoques tedricos pueden implementarse a través de la
explicitacion de coédigos o valores de éticos, donde directivos y empleados

acuerdan en construir mantener un ambiente sano.

El caracter ético y la responsabilidad social no son efecto de discurso. Son
un rasgo de identidad, una capacidad interna que cohesiona e incita a la
accion. Son también una ventaja comparativa frente a los negocios turbios
0 riesgosos. La conduccion ética no es voluntarismo. Por ante todo,
requiere un saber profesional, en cuanto a la transparencia en las
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comunicaciones, la equidad en la apropiacion de recursos, las formas
participativas de gobernar y hacer politica. (Etkin, 2012, p. 179).

La explicitacion de principios éticos posee formas y requisitos que le son
propios para que puedan ser aplicados y sostenidos en el tiempo. Primero,
desde la direccién se debe proponer qué valores se decidird sostener en la
organizacion. Estos valores deben ser discutidos y acordados con el resto de los
miembros, de este modo se consensua con todos los integrantes de la empresa
y luego se explicitan a través de un codigo de ética los comportamientos que
todos los integrantes deberan respetar por conviccion y adhesion. También se
pueden promover métodos a seguir aplicado a los procesos decisorios.

Asi, lo ético implica un cédigo compartido, métodos de decision, criterios
de seleccion y capacitacion del personal, formas abiertas de
comunicacién, una cultura democratica, y politicas que reflejen el
compromiso social de la organizacion con su contexto. En la organizacion
ética, justa y equitativa, los criterios de eficiencia y eficacia operan dentro
del marco de lo socialmente deseable. Y lejos estan de configurar una
debilidad o una ambigliedad; mas bien suponen una toma de posicion,
una fortaleza y un marco de referencia conocido frente al cambio y la
incertidumbre del contexto. (Etkin, 2012, p. 179).

De manera concreta Etkin (2012) sefiala que la explicitacion de valores

requiere:

a) Explicitar las bases y criterios para las acciones que se consideran correctas,
justas, equitativas y no discriminativas.

b) Dar a luz los supuestos inherentes a las decisiones, someterlos a discusion
para quitar lo que puedan tener de dogma o prejuicio no fundado.

c) Considerar al conjunto global de la organizacion, discutir con ellos los efectos
gue pudieran resultar indeseables de una decision, sopesar los efectos que
pudieran causar.

d) Dar reconocimiento a las capacidades individuales, no masificando a los

individuos.
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e) Buscar consensos como criterios prioritarios en la organizacion, en vez en
intentar imponer criterios a través de la autoridad.

f) Comprobar las fuentes de informacion antes de dar un hecho por valido o
demostrado.

g) Aceptar las reservas morales que pudieran tener los individuos ante
circunstancias que no comparten para evitar que los individuos se enfrenten a
dilemas morales.

h) Establecer canales de comunicacion que estén al alcance de todos los
individuos de la organizacion para conocer diferentes opiniones y sugerencias de
las politicas vigentes, para retroalimentar el sistema.

i) Retroalimentar el sistema organizacional, mediante la devoluciébn de
informacion relevante para los empleados como su comportamiento,

desempefio, cumplimiento de objetivos, etc.

9. DIAGNOSTICO

Para realizar el diagndstico organizacional, se recabaron datos mediante
entrevistas semi-estructuradas realizadas a todos los miembros de la empresa
dado el tamafio pequefio de la misma, y también se realizaron observaciones
participantes directas en el lugar de trabajo durante 28 dias habiles. A partir del
testimonio de los entrevistados y al observar distintos procesos de trabajo,
detectamos diversas incertidumbres y conflictos debidos a comportamientos
politicos informales y a los juegos de poder practicados por los actores de la
organizacion, en el afdn de ganar mayores espacios de poder y de lograr un

mejor posicionamiento en la empresa.

9.1. Organigrama funcional y datos del personal de Eco Suelos S.A.

A continuacién presentamos en el organigrama funcional de la empresa
Eco Suelos S.A. y los datos del personal. Luego presentaremos un cuadro

resumen de la estructura y sus caracteristicas como estructura simple.
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9.2. Estructura organizacional simple

Estructura organizacional simple

Factores que imponen limites al disefio
organizacional

ofrece pisos importados de madera vy flotantes
ya terminados. Ademas la empresa ofrece el
servicio de instalacién de los pisos.

-Rubro o actividad: empresa comercial que | -Planificacién de la tareas: tareas poco o

Mecanismos coordinadores de la
estructura

nada planificadas

-Ubicacién: Ciudad de Cérdoba

-Dos locales comerciales: uno en barrio Centro
y el otro en barrio Las Palmas.

-Tres depositos: ubicados en cada local
comercial y un tercero ubicado en barrio
Malvinas Argentinas.

-Control: se concentra en el apice estratégico.
-Formas de control: se realiza por supervision
directa a los empleados

-Emplazamiento: el local de barrio Centro se
encuentra emplazado en zona comercial con
competidores del mismo rubro y el local de
barrio Las Palmas se encuentra emplazado en
zona comercial pero no tiene competidores
directos del mismo rubro.

-Nivel de Centralizacién: alta centralizacion
en la toma de decisiones en el apice
estratégico.

-Edad: organizacion joven, en etapa de
crecimiento tiene seis afios en el mercado.

-Liderazgo: carismatico y autocratico, es decir,
el control y la autoridad recaen en una sola
persona que no admite regulacion o limitacion
para ejercer el poder. Dirige todo y a todos.

-Tamafo: organizacion pequefia conformada
por diez miembros.

- Flexibilidad: alta flexibilidad de las tareas

-Partes de la organizacion: -Adaptacién o ajuste mutuo de las
-Apice estratégico: Gerente (A) relaciones: predominio de  relaciones
-Linea media: Subgerente (B) informales

-Nivel operativo: vendedora de local Centro (C)

y vendedora de local Las Palmas (D),

encargado de depdésitos (E), instaladores (F),

(G). (H), () y Q).

-Areas de la empresa: gerencia, subgerencia, | -Normalizacion o estandarizaciéon de los

ventas, depdésitos e Instalaciones.

procesos de trabajo: comportamientos poco o
nada estandarizados

-ldeologia o cultura organizacional: cultura
débil con enfoque en los resultados. Existen
individualismos y hay gran competencia entre
los empleados por los recursos. Existencia de
una subcultura, idea subyacente de
normalizacion del conflicto.

-Normalizacion o estandarizaciéon de los
productos u outputs: los instaladores y el
encargado de depésito no conocen de

antemano lo que se debe hacer. Las
vendedoras y el subgerente si tienen
especificaciones generales del trabajo a
realizar.

-Contexto organizacional:

-Los competidores: alta competencia en el
mercado por empresas del mismo rubro con
mas afios y experiencia en el mercado.

-Los proveedores: en algunos productos, los
proveedores son los mismos que proveen a la
competencia.

-Normalizacién de habilidades y destrezas:
se requiere flexibilidad y proactividad para las
tareas que son requeridas. Algunos integrantes
cumplen funciones para los cuales no han sido
contratados.

-Normalizacién de reglas: no se revisan y
muchas veces no se cumplen los controles
previstos por el gerente, ya que muchas veces
él mismo no los respeta o vulnera los sistemas
de control.
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9.2.1 Analisis de la estructura organizacional: El disefio organizacional

Del andlisis de la estructura organizacional, observamos que se trata de
una empresa de estructura simple y de tamafo pequefia ubicada en la ciudad de
Cordoba. La misma cuenta con dos locales comerciales de venta al publico
(cada uno tiene una vendedora que es ademas encargada del local), uno
ubicado en la zona Centro de la ciudad y otro en barrio Las Palmas y tres
depositos, dos situados en los locales comerciales respectivamente y un tercero,
alejado de los puntos venta, ubicado en Malvinas Argentinas.

La empresa esta dedicada a la comercializacién e instalacion de pisos de
madera y melaminicos flotantes. Se trata de productos importados, pisos ya
terminados, por lo que la empresa Unicamente realiza el proceso de
comercializacion y ofrece de manera opcional el servicio de instalacion al
consumidor final.

Eco Suelos S.A. fue fundada en noviembre de 2009, lleva 6 afios en el
mercado y aun se encuentra en la fase de crecimiento y tiene gran competencia
del sector de empresas que cuentan con mas afios de experiencia en el
mercado.

En su estructura como empresa pequefia, cuenta con cinco areas:
gerencia, subgerencia, ventas, depdsitos e instalaciones. Estd conformada por
10 miembros: el gerente (A), un subgerente (B), dos vendedoras (C) y (D), un
encargado de depdsitos (E), y cinco instaladores de pisos: (F) y (G) son
empleados formales y (H), (1) y (J) trabajan de manera precarizada e informal.

Respecto a las formas contractuales que la empresa mantiene con sus
empleados, verificamos que los empleados (B), (C), (D), (E), (F) y (G) poseen
contrato por tiempo indeterminado y cobran su sueldo mensual. Sin embargo, los
instaladores (H), (I) y (J) se encuentran precarizados trabajando de manera
informal y cobrando el sueldo a destajo por m2 colocado.

En relacion a la ideologia o cultura de la empresa, se observa una cultura
débil con enfoqgue en los resultados, donde se verifica que existen
individualismos y hay gran competencia entre los empleados por los recursos y

por ganar espacios de poder. Esto conlleva conflictos y envites, en donde
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subyace la idea de normalizacion del conflicto entre los miembros, (esto sera
profundizado en el apartado de andlisis de la cultura organizacional). También
existe una alta centralizacion en el gerente tanto en la toma decisiones como en

el manejo de recursos de la empresa.

9.2.2. Mecanismos coordinadores de la estructura

A partir de las entrevistas brindadas por los miembros de la empresa
como de las observaciones realizadas verificamos entre los mecanismos

coordinadores de la estructura:

Las tareas de los empleados se encuentran poco o nada planificadas,
donde a excepcion de las vendedoras y el subgerente, el resto de los empleados
no conocen de ante mano las tareas que deben realizar, sino que el gerente (A)
les indica lo que le deben hacer el mismo dia o incluso durante la marcha del
trabajo donde suele modificarle las actividades a los empleados. Asi lo

manifiestan los entrevistados:

. no hay nada escrito. Todos saben lo que tienen que hacer. A los
instaladores se les va diciendo lo que tienen que hacer diariamente. Lo
mismo con (E) dependiendo de lo que surja en el dia (...) las vendedoras y
(B) obvio saben lo que tienen que hacer. Al resto se le programa el dia de
acuerdo a lo que haya que hacer..." (Gerente A, entrevista, 2016).

"... casi nunca estoy porque ando de aca para alla (...) En lineas generales
todos saben lo que tienen hacer, lo que van cambiando son las
circunstancias del dia y eso va modificando la rutina de trabajo..."
(Subgerente B, entrevista, 2016).

“... en general es bastante rutinario el trabajo. Salvo que un cliente tenga
alguna queja por algo, en general siempre sé lo tengo que hacer.
(Vendedora D, entrevista, 2016).
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"... lo Gnico que sé es que tengo que hacer de todo y lo peor es que
parece que siempre se suma algo nuevo..." (Encargado de deposito E,
entrevista, 2016).

“... te pasan la cantidad de metros que tenés que instalar y donde es la
obra pero nada mas... Hasta que no llegas a la obra no sabes con lo que
te vas a encontrar.” (Instalador F, entrevista, 2016).

“... nos dicen una dia antes lo que tenemos que hacer al otro dia, a dénde
vamos, cuantos metros son, qué piso es... todo.” (Instalador G, entrevista,
2016).
“... una vez que me pasan a donde es la obra y lo que hay que hacer
después yo ya sé lo que tengo que hacer...” (Instalador H, entrevista,
2016).

“... A mi llaman el dia anterior o el mismo dia y me dicen a dénde tengo
que ir y lo que tengo que hacer...” (Instalador I, entrevista, 2016).

“... nos dicen un dia antes o un rato antes lo hay que hacer. A veces me
dicen que me vaya a hacer una obra y a las dos horas me llama (A) y me
dice: "andate a otra obra a teminar... anda a ayudarle a tal asi liquidamos
esa obra’. Ahi salgo dejo todo donde estoy y me voy para otro /ado y asi.’
(Instalador J, entrevista, 2016).

)

El control esta centralizado en el gerente (A), que realiza controles por
supervision directa a los empleados. El gerente se presenta en distintos horarios
en los locales sin avisarles a las vendedoras para verificar que cumplan con el
horario y las actividades del trabajo, lo mismo ocurre con los instaladores.
También llama por teléfono a los instaladores para ver los avances en las obras,
0 a las vendedoras para consultarles por las ventas del dia. Un ejemplo de ello lo
brinda el subgerente (B):
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"... (A) me pide que me dé una vuelta por los locales y depdsitos para ver
gue esté todo bien (...) si yo les digo algo a los empleados y los llama (A)
y les dice algo diferente o los manda para otro lado en el caso de los
instaladores o de (E) y obvio hacen lo que (A) les dice. Entonces por ahi
trato de no decirles mucho lo que tienen que hacer, sino mas bien
ayudarlos si necesitan algo. Si (A) me pide que les dé alguna orden ahi lo
hago sino no (...) en los locales como en los depdsitos hay camaras de
seguridad (...) el gerente llama a las vendedoras para ver el movimiento
del dia, lo que se vendio y a los instaladores para ver que estan haciendo.
Como van las obras. Si necesitan algo..." (Subgerente B, entrevista,
2016).

Ademas, todos los entrevistados reconocen fallas en el control de stock, y
muchos de ellos también alegan que si bien son necesarios los controles
directos, a veces resultan agobiantes para ellos, porque el gerente o subgerente
los llaman para saber qué estan haciendo, sobre todo los instaladores y el
encargado de deposito. Ademas, es el mismo gerente (A) quien a veces vulnera
el sistema de control de stock cuando retira mercaderia de los depdsitos y no les
avisa a las vendedoras para que le den de baja en el stock y luego hay

inconsistencias en la planilla de stock.

"... muchas veces se olvidan de descontar ventas que hacen. Y el mismo
gerente por ahi saca mercaderia para algin amigo de él y se olvida de
pasarselo a las vendedoras..." (Subgerente B, entrevista, 2016).

Al ser consultado el gerente (A) respecto de las actividades que realiza,
asi como a partir del testimonio de los entrevistados, verificamos que la
centralizacién de todas las decisiones en el apice estratégico de la empresa, es
decir en el gerente (A) quien es el encargado del planeamiento de la estructura
organizacional, de establecer las estrategias generales y particulares de la

empresa, de fijar pautas de trabajo, asi como los niveles de rendimiento y el
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sistema de compensacion de los empleados. Ademas, fija los precios, los

sistemas de control, y las normas de comportamiento de los empleados.

"Como gerente y duefio de la empresa me encargo del planeamiento del
negocio, de la busqueda y compra a importadores de pisos y zoécalos (...)
También me ocupo de armar las listas de precios y del célculo de costos
del negocio, del pago de los sueldos a los empleados y de todos los
gastos de la empresa, alquileres, servicios, telefonia, combustible de los
vehiculos de la empresa, y de la compra de las maquinas y
herramientas... También controlo que los empleados hagan lo que tienen
qgue hacer, de ver como van los negocios, como van las obras y como
trabajan los empleados..." (Gerente A, entrevista, 2016).

De los aportes que nos brindaron los entrevistados y a partir de las
observaciones realizadas, verificamos que el tipo de liderazgo ejercido por el
gerente es de tipo carismatico y autocratico, ya que el gerente dirige todo y a
todos, y no admite otros puntos de vista o regulacién para ejercer el poder. Asi
por ejemplo, no es permeable a que los empleados introduzcan innovaciones o
corran riesgos 0 que sugieran alternativas para mejorar el funcionamiento del
trabajo, (esto se desarrollard en mayor profundidad en el apartado de cultura y

también en los juegos de poder).

La configuracion simple de la estructura y el hecho de que sean pocos
empleados requiere que los mismos sean flexibles respecto de las tareas que
deben realizar, ademas de ser colaborativos y proactivos. De hecho estos
valores son exaltados en la cultura de la empresa. (Esto sera profundizado en el
apartado de valores de la cultura organizacional). Ademas debido a que son
pocos empleados existe un relacionamiento o ajuste de tipo informal, es decir

hay un predominio de relaciones informales entre los miembros.
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-Los procesos de trabajo: se encuentran poco o0 nada normalizados, las
actividades se programan a diario, sobre todo las tareas de los instaladores y del
encargado de depoésito que se ajustan a las contingencias diarias. Las
vendedoras son quienes tienen un trabajo mas rutinario y saben de antemano lo
gue deben hacer al igual que el subgerente, aunque su trabajo no es rutinario
sino que se adapta también a las contingencias de las situaciones diarias. No
existe un manual de puestos. Brindamos un ejemplo a través del testimonio del
subgerente B:

. salvo el organigrama de funciones, no tenemos otro documento por
escrito que diga qué funciones debe cumplir cada uno. Las vendedoras
saben de antemano que tienen que vender y son las encargadas del local.
A los instaladores en cambio se les va programando la rutina por dia igual
que a (E). En lineas generales todos saben lo que tienen hacer, lo que
van cambiando son las circunstancias del dia y eso va modificando la
rutina de trabajo.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

-Los productos u outputs: no se encuentran normalizados. Si bien el gerente
les pide a los empleados que hagan bien su trabajo, los estandares de calidad
no estan establecidos, y aunque el gerente (A) espera que los clientes queden
conformes, la empresa posee un enfoque utilitarista, y valora mucho mas la
obtencion de ganancias a través del impulso en las ventas aunque luego no
pueda cumplir con el cronograma de instalaciones y los tiempos de instalacién
pautados con los clientes. Ademas, de acuerdo con el testimonio de los
entrevistados, no se realizan relevos de obra previo a que los instaladores vayan
a colocar los pisos, entonces surgen complicaciones al momento de la
instalacion, que podrian evitarse si se realizaran relevos de la obra. (Esto sera
profundizado en el apartado de cultura, sobre las creencias de las areas mas
conflictivas de la empresa).

. No vamos a tomar las medidas a las obras porque se pierde mucho
tiempo. Tengo que ir yo a tomar las medidas o sacar algun instalador de
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una obra para que vaya a medir y eso no me rinde (...) [Si un cliente no
gueda conforme] lo tratamos de solucionar y de que el cliente se vaya
conforme porque la mejor publicidad es el boca en boca. Si quedd algun
detalle, vamos lo vemos y se lo hacemos. Si ho vamos ahi en el momento,
arreglamos para ir a solucionarselo la semana siguiente..." (Gerente A,
entrevista, 2016).

-Las habilidades y destrezas: no se encuentran estandarizadas. La empresa
no cuenta con un manual de descripcion de puestos. Como ya mencionamos, los
empleados hacen hincapié en que por las directivas del gerente y el tipo de
trabajo que realizan (sobre todo los instaladores y el encargado de depdésito), les
van programando las actividades a diario, incluso muchas veces el gerente (A)
cambia las directivas sobre la marcha. Por ello, lo empleados tienen que ser
flexibles tanto en las tareas que realizan como en los horarios de trabajo. Al

respecto, el subgerente refiere:

"... salvo el organigrama de funciones, no tenemos otro documento por
escrito que diga qué funciones debe cumplir cada uno..." (Subgerente B,
entrevista, 2016).

-Las reglas: no estan estandarizadas. Si bien existen controles directos sobre
los empleados y sobre el stock, no se auditan ni revisan los sistemas de control
para determinar si son o no efectivos. De hecho, los testimonios de los
entrevistados anteriormente descriptos respecto a los procesos de trabajo y de
control de stock demuestran importantes fallas en los sistemas de control.

9.3. Analisis de la cultura organizacional

Para comprender la cultura o ideologia de la empresa, lo haremos a partir
del analisis del sistema de significacibn compartido por los miembros, y de las

dimensiones que captan la esencia de esta cultura.
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9.3.1. Creencias
En el sistema de creencias de los miembros de la empresa encontramos:

- Creencia de que las ventas son la funcidon principal o critica de la
empresa:

"El area clave en el sentido del funcionamiento es el area de ventas,
porque si no hay ventas tampoco hay instalaciones. Todos dependemos
de lo que se vende..." (Gerente A, entrevista, 2016).

"... Todos dependemos de lo que se vende." (Subgerente B, entrevista,
2016).

"... Ventas es clave para que la empresa funcione." (Vendedora D,
entrevista, 2016).

"... Si no venden nosotros no tenemos obras para ir a instalar."
(Instalador F, entrevista, 2016).

"Las ventas para mi [son el area clave de la empresa], porque si no hay
obras, no tenemos trabajo nosotros." (Instalador G, entrevista, 2016).

“... las ventas para mi [son la funcién principal o clave en la empresa],
porque si no se vende nada no hay instalaciones que hacer y también el
negocio se funde sino.” (Instalador H, entrevista 2016).

... ventas es lo mas importante para que nosotros podamos tener
trabajo..." (Instalador I, entrevista, 2016).

"Que haya ventas es lo mas importante para mi [como funcion clave o
critica de la empresa], para que nosotros tengamos obras donde ir a
colocar." (Instalador J, entrevista, 2016).

- Creencia de que el area de instalaciones es el area mas conflictiva de la

empresa:
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"... por ahi se arman mas lios con las instalaciones (...). (Gerente A,
entrevista, 2016).

"Definitivamente el area de instalaciones [es el area mas conflictiva de la
empresa]. Porque requiere de que el servicio de posventa sea muy bueno.
También de que se cumplan con los plazos de instalacion para empezar y
terminar la obra..." (Subgerente B, entrevista, 2016).

"Con lo de las colocaciones en general siempre hay algun inconveniente o
los clientes llaman al local para quejarse de la demora para empezar en
su casa." (Vendedora D, entrevista, 2016).

"Por las obras siempre aparece algo. Que el cliente compré menos pisos o
que la carpeta es un desastre... (Instalador F, entrevista, 2016)

“Las instalaciones me parece [que es el area mas conflictiva], porque los
clientes a veces son muy rompe bo...” y encima las obras generalmente
no estan en condiciones para ir a colocar..." (Instalador G, entrevista,
2016).

1El area mas conflictiva es el area de] las instalaciones me parece, pero
mas que nada por el tema de que nadie va a ver la obra primero y
aparecen problemas...” (Instalador H, entrevista, 2016).

"... con las colocaciones se arma lio por los turnos que por ahi no se
respetan los turnos o porque siempre falta algo en la obra que hay que
llevar porque nadie va a medir y esas cosas." (Instalador |, entrevista,
2016).

"En las obras aparecen la mayoria de los problemas (...) ahi nos
encontramos con todo el quilombo, normalmente hay otra gente, los
obreros, los pintores, qué se yo. Te encontras a veces con gue no podeés
instalar directamente.” (Instalador J, entrevista, 2016).

- Creencia de que las ventas son el proceso fundamental para impulsar el

crecimiento de la empresa:
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... "Para mi es importante que el vendedor gane bien porque asi se
esfuerza mas y si gana mas quiere vender mas”. (Gerente A, entrevista,
2016).

“.. La idea es que si las vendedoras venden mas van a cobrar mas
también y los instaladores por ende van a tener mas trabajo.” (Subgerente
B, entrevista, 2016).

"... si no hay ventas, no hay instalaciones, ni contabilidad ni mas
mercaderia por comprar. Para mi las ventas son lo mas importante del
negocio." (Vendedora D, entrevista, 2016).

“Yo les soluciono a todos un montén de cosas. Pero también tienen que
haber ventas para que el negocio ande.” (Encargado de depdsito,
entrevista, 2016).

“[si no hay ventas] el negocio tendria que cerrar en ese caso." (Instalador,
G, entrevista, 2016).

- Creencia de algunos empleados de que el gerente utiliza la remuneracién
y los incentivos para mantener el buen desempefio y/o buen clima

organizacional.

“Yo a todos les digo que tienen que tener buena onda. Se tienen que
llevar bien porque estan ocho horas acé y no esta bueno llevarse mal con
nadie (...) todos necesitan de todos y todos vivimos de las ventas (...)
Siempre les digo ponganse de acuerdo, llévense bien! No quiero excusas.
Porque para eso les pago, para que trabajen y solucionen los problemas
de su tfrabajo.” (Gerente A, entrevista, 2016).

“Siempre gano el mismo sueldo. Me pagan un poquito mas pero siempre
es la misma cantidad fijo. Calculo que [(A)] me lo da como para que no me
queje tanto...” (Encargado de depdésito E, entrevista, 2016).

"Yo pienso que (A) te da [los incentivos] para que trabajes mas."
(Instalador F, entrevista, 2016).
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"(A) paga [los incentivos] para que no le fallemos y trabajemos bien."
(Instalador G, entrevista, 2016).

- Creencia de “normalizacién del conflicto” como un proceso inherente a

las relaciones.

“... Hay discusiones, broncas por ahi, pero como en las familias. Todos
tenemos nuestras cosas y nuestros dias y nadie es perfecto....” (Gerente
A, entrevista, 2016).

“Siempre hay algun quilombo. Pero por ahi se arman mas lios con las
instalaciones, también porque implica coordinarnos entre todos.” (Gerente
A, entrevista, 2016).

"Pienso que hay un poco de competencia en las ventas. Pero pienso que
entre los instaladores también. Pero lo normal pienso que en cualquier
trabajo uno quiere hacer bien el trabajo y destacarse." (Vendedora D,
entrevista, 2016).

“... entre (C) y (D) y entre los instaladores hay bronca por ahi. Me doy
cuenta por ahi por una indirecta o en que no se hablan mucho...”
(Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

"... Hay broncas entre las vendedoras (...) no hay buena onda. Yo con los
instaladores que estan contratados [F o G] tampoco, porque para mi te
estan mirando lo que haces o en lo que te equivocas para buchonearte o
decirte lo que haces mal (...) Como que con los del centro hablas o te
cagas de risa con los otros no." (Instalador F, entrevista, 2016).

“Las idas y vueltas, las indecisiones, que no se mide antes en las obras.
Que (A) te diga una cosa y despueés es otra. (...) cada uno tira para su
lado aca..." (Instalador G, entrevista, 2016).

“... [Ante los problemas] yo ya estoy acostumbrado (...) Para mi es que no
se ponen de acuerdo y hay mezquindades. (...) Hay clientes que a veces
le han retrasado mucho una obra y eso tampoco sirve.” (Instalador,
entrevista, 2016).

130



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

"Acé hay mucha divisién y hace cada uno la suya. No es que alguien te va
a hacer un favor o una cosa asi. No, si pueden por las dudas van a hacer
algo distinto para joderte no mas." (Instalador I, entrevista, 2016).

"En las obras siempre algun problema hay. Pero yo estoy acostumbrado y
siempre me lo tomo tranquilo a las cosas." (Instalador J, entrevista, 2016).

- Creencia del gerente de que los conflictos en la empresa son tonterias o

cosas sin importancia de los empleados. Asi lo expresa el gerente (A):

“... no entiendo a veces como no se pueden poner de acuerdo. Me vienen
a mi con "bolu...”, que me dijo, que no me dijo. Yo les digo soluciénenlo
que para eso les pago (...) a veces no entiendo como se enredan con
"bolude...”, que con un poquito de voluntad y cediendo cada uno un
poquito lo pueden solucionar (...) a veces se enganchan en lo chiquito, en
la pelea. Las vendedoras, los instaladores, (E) por ahi me vienen con
“bolude...” que para mi no tienen sentido...” (Gerente A, entrevista, 2016).

- Creencia de los empleados de que el gerente no toma en cuenta sus
opiniones cuando le plantean al gerente un conflicto, ya sea por las actividades

del trabajo o conflictos en las relaciones de los empleados.

"... [(A)] te dice: 'no te dejes llevar por eso, vos hacé bien las cosas y no
te enganches... capaz que tal te contesté mal porque tuvo un mal dia.”
Pero en general no le gusta que le vayan con problemas de ese tipo."
(Vendedora D, entrevista, 2016).

“[ante un conflicto] yo se lo digo a (A) por mas que no le guste aunque
siempre hace lo que a él le parece." (Encargado de depdsito E,
entrevista, 2016).

"Si hay algo que se puede hacer mejor a veces se lo digo a (A), pero
como a veces no te da bol...”" (Instalador F, entrevista, 2016).

"... ahora prefiero no decir nada y hago las cosas como él [por (A)]
quiere, porque si lo contradecis te dice: "hacé las cosas como yo te digo
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(...) acéa venimos a laburar. No te enganches con "bolude...”™ (Instalador
G, entrevista, 2016).

" No digo nada yo, hago lo que me piden y listo (...) [(A) ante un
problema con otros empleados] te dice: ‘no me vengan con pute...” "0
arréglenselas ustedes.” (Instalador I, entrevista, 2016).

"A veces le digo [a (A)] las cosas que me parecen mal, pero también
pienso que para qué vas a seguir diciendo las cosas que ves mal si es lo
mismo que no dijeras nada. Porque 'no te da bol...”" (Instalador J,
entrevista, 2016).

- Creencia de que existen permanentes conflictos en la empresa:
"Siempre hay algin quilombo..." (Gerente A, entrevista, 2016).

“... en lo cotidiano hay rispideces entre los empleados que tratamos de
que se solucionen. (...) yo veo que se mandan al frente unos a otros, (...
y que no estd bueno porque se va tensando el clima, y eso en algun
momento explota.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

“... te tenés que andar cuidando porque te buchonean o le meten cuento
al otro, asi no laburas tranquilo porque te tenés que andar cuidando de
todo...”(Encargado de depdésito E, entrevista, 2016).

"Los problemas en la empresa son seguido..." (Instalador F, entrevista,
2016).

"las instalaciones (...) los clientes, (:..) (A) siempre te llama para que te
apures y para que hagas las cosas rapido porgue hay un montén de obras
pendientes para hacer y a veces también faltan materiales porque no se
mide antes (...) siempre hay problemas..." (Instalador G, entrevista, 2016).

“En las obras siempre hay algo que resolver (...) ahi aparece el dijo no me
dijo o el cliente se enoja.” (Instalador H, entrevista, 2016).

"Casi siempre [hay problemas], pero las obras son asi... calcula que por
ahi no se respetan los turnos para ir a colocar, nadie va a medir y a ver las
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obras primero. Después cuando nosotros llegamos te encontras con un
domingo siete.” (Instalador I, entrevista, 2016).

"Se podrian evitar muchos problemas yendo a ver las obras primero o
coordinando mejor las colocaciones me parece. Sino todo el tiempo
parece que tenés que trabajar a contra reloj." (Instalador J, entrevista,
2016).

- Creenciade que el clima laboral se contagia:

“...tienen que tener buena onda y buena predisposicion con el trabajo y
con los demas. No me sirve alguien que venga a trabajar de mala gana
porque eso se percibe y ademas contagia al resto.” (Gerente A, entrevista,
2016).

"... para (A) la confianza es importante siempre lo dice y también que
tratemos de que haya buena onda sino el trabajo se hace pesado para
todos." (Vendedora D, entrevista, 2016).

"... [(A)] dice que tratemos de llevarnos bien aunque eso no pasa
siempre." (Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

- Creenciade que hay grupos diferenciados y divisiones en la empresa:

“... hay competencia entre las vendedoras que venden a ver quién vende
mas, quién tiene mas obras y gana mas y entre los instaladores también
(...) ellos ya tienen su grupitos formados y es asi (F) y (G) que estan fijos
aca siempre prefieren trabajar juntos y (H), (I) y (J) que son contratados,
se conocen de antes y también prefieren trabajar juntos por su lado,
entonces se llevan mejor cuando trabajan cada uno en sus grupos. Pero
yo igual los voy mezclando para que esa idea cambie.” (Gerente A,
entrevista, 2016).

"... hay competencias por las ventas entre las vendedoras. También entre
los instaladores hay cierta desconfianza entre los grupitos. Todos piensan
gue hacen mejor el trabajo que el otro." (Subgerente B, entrevista, 2016).
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"... a los instaladores [(A)] trata de ir cambiandolos de grupos para que se
lleven mejor entre ellos..." (Vendedora D, entrevista, 2016).

"...Yo trato de hacer lo mio. Para mi hay dos grupos aca. Estamos los del
local del centro que somos yo, (C), (F) y (G) los otros (D), (H), (1), y (J) son
del otro grupo, del otro local..." (Encargado de depoésito E, entrevista,
2016).

"... Tenés que hacer la tuya para mi. Aca hay dos grupos estamos los del
local del centro y los del local de las Palmas..." (Instalador F, entrevista,
2016).

"... Entre los instaladores hay pica entre los que somos empleados fijos y
los que cobran por obra..." (Instalador G, entrevista, 2016).

“... por ahi veo que 'no se dan mucha bol...” aca y cada uno tira para su
lado. Hacen como que trabajan en grupo que se yo pero en el fondo 'no
se dan bol...” o se estan sacando el cuero (...) yo prefiero siempre a
trabajar con (1) con (J) (...) con los otros [por (F) y G)] no es asi. Cuando
hemos trabajado en alguna obra cada uno hace la suya.” (Instalador H,
entrevista, 2016).

"Aca hay mucha divisibn y hace cada uno la suya..." (Instalador I,
entrevista, 2016).

"... no hay compafierismo estan muy divididos todos (...) y si no hay buen
trato también no la pasas bien y no esta bueno eso porque cada uno tira
para su lado. " (Instalador J, entrevista, 2016).

- Creencias contradictorias sobre el trabajo en equipo: respecto de que es
importante trabajar en equipo, pero a la vez la mayoria de los miembros
reconocen que existe dificultad para el trabajo en equipo por la complicacion de

coordinar el trabajo o porque existen divisiones dentro de la empresa:

"... si no trabajaramos en equipo seria imposible trabajar (...) En realidad
tenemos que coordinarnos entre todos porque sino las cosas no funcionan
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(...) Siempre hay algun quilombo. Pero por ahi se arman mas lios con las
instalaciones, también porque implica coordinarnos entre todos. Desde
dar los turnos de colocacién para ver a qué obra van y también ver
quiénes van..." (Gerente A, entrevista, 2016).

“.. [Trabajan en equipo] los instaladores mayormente, porque siempre van
minimo de a dos a las obras. Si la obra es grande se arman equipos mas
grandes. Pero a veces también cuando son mas es mas dificil coordinarse
y por ahi no se llevan bien, discuten que se yo. También (C) con (D)
discuten por las instalaciones a ver quién empieza primero qué obra.”
(Subgerente B, entrevista, 2016).

"... estar coordinados es re importante (...) (A) siempre trata de fomentar
que tengamos buenas relaciones (...) Pienso que (A) por ahi toma
decisiones sobre la marcha que cambian el sentido de lo que estaba antes
previsto eso trae complicaciones a larga." (Vendedora D, entrevista,
2016).

“Estoy mas tranquilo si trabajo solo. En los depdsitos estoy solo y es
menos quilombo...” (Encargado E, entrevista, 2016).

"... a las obras vamos de a dos o mas. (...) Yo me llevo mejor con (G) (...)
Con los otros instaladores mas o menos. No hay mucha onda..."
(Instalador F, entrevista, 2016).

"... con los otros instaladores trabajamos juntos. Casi siempre trabajo con
(F) pero a veces me cambian y me ponen con algun otro. Siempre tenés
que ir a la obra con alguien (...) [(A)] nos dice que tratemos de llevarnos
bien con todos. Pero siempre hay con el que te llevas mejor o peor.”
(Instalador G, entrevista, 2016).

“..con () y con (J) trabajamos siempre juntos, desde hace afios (...)
Aunqgue por ahi nos cambian y (A) nos mandan a otra obra con los otros...
Con (F) o con (G).” (Instalador H, entrevista, 2016).

"... cuando voy a las obras casi siempre vamos yo, mi hermano y (J) (...)
(B) (...) es mas respetuoso siempre. Con (C) o con (D) no tengo drama
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pero con los otros [por los instaladores (F) y (G)] por ahi se bostean y no
te hacen un favor ni por casualidad.” (Instalador I, entrevista, 2016).

"... siempre vamos a las obras con (l) y (H) o de a dos minimo. A veces
me mandan con (F) pero es mas raro. Siempre es mejor ir a las obras dos
por lo menos porque asi vas mas rapido (...) me parece que hay divisiones
aca. No hay mucha onda con los otros instaladores [por los instaladores
(F) o (G)]. (Instalador J, entrevista, 2016).

- Creencia de que los controles por supervisién directa son necesarios

porque de lo contrario los empleados no cumplirian con su trabajo:

"El control es necesario sino, no harian el trabajo o se relajarian por
demas como quién dice...." (Gerente A, entrevista, 2016).

“Los controles son necesarios porgue si los empleados no sienten que hay
alguien ahi viendo lo que hacen, hacen cualquier cosa. Sobre todo los
instaladores (...) También para que cuiden los materiales, las
herramientas de trabajo y no derrochen.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

"... yo creo que los controles estan bien para que todo el mundo trabaje..."
(Vendedora D, entrevista, 2016).

“... yo trabajo desde chico y sé lo que es laburar creeme. Pero hay otros
que se ponen a "bolude...” y si no estdn encima de ellos no hacen nada.
Igual (A) siempre te pregunta por las dudas donde estas, qué estas
haciendo y eso, es hartante. Yo ya sé que es para controlar lo que estoy
haciendo...” (Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

"... [son importantes los controles], siempre te llaman por teléfono mas que
nada (A) o (B). (...) porque si no creo que cada uno haria las cosas a su
forma y no da asi." (Instalador F, entrevista, 2016).

"... (A) y (B) controlan qué hago y qué no hago. Si, [favorece que cumplas
con el trabajo] (...) pero por ahi también te hartan llamandote y
preguntandote siempre lo mismo." (Instalador G, entrevista, 2016).
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“Me parece que si, [los controles son importantes] porque sino todo el
mundo haria lo que le parece.” (Instalador H, entrevista, 2016).

"... Capaz si no me estuvieran vigilando haria las cosas a mi manera, pero
hay que hacerlas como quiere el jefe." (Instalador I, entrevista, 2016).

"(A) me controla cuando me llama siempre para saber donde estoy, si me
falta mucho para terminar o lo que me falta. (B) también me llama a veces,
pero menos que (A)." (Instalador J, entrevista, 2016).

- Creencia de que los dobles discursos, los ocultamientos, o la coercion, -
dinamicas que suele utilizar el gerente (A)-, son Gtiles como métodos para

manejar los conflictos:

“Yo por ahi para que no haya tanta competencia [entre las vendedoras] le
digo a (C) que no le diga a la otra que son ventas u obras suyas, para que
la otra no se desanime. Y yo también le digo a ella que son obras mias.
Pero (C) me dice que no reconozco sus logros (...) Es dificil mantener el
equilibrio y que no haya problemas. Y los instaladores contratados me
dicen que yo les doy mas obras a los instaladores que son empleados de
la empresa (...)Y en realidad es cierto (...) Pero trato de evaluar costo-
beneficio y voy viendo a quién mando a qué obra de acuerdo a lo que me
convenga mi en definitiva.” (Gerente A, entrevista, 2016).

"A veces [(A)] nos dice: “si no se llevan bien los voy a echar a la "mier...""
a todos...”" (Instalador F, entrevista, 2016).

"[(A)] me dijo: "se los voy a empezar a descontar a ustedes si no cuidan
las cosas...”" (Instalador G, entrevista, 2016).

- Creencia de que el gerente (A) establece diferencias entre los

empleados, ya sea en el trato, la asignacion de recursos o asignacion de tareas:

"... Hay algunos de los instaladores que son empleados de la empresa y
cobran un sueldo fijo mensual y otros cobran por la cantidad de metros
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gue colocan (...) (C) y (D) cobran su sueldo basico mas la comision en un
porcentaje fijo por cada venta que hacen (...) De todos modos el gerente
siempre les paga a todos un plus extra del sueldo basico para
incentivarlos..." (Subgerente B, entrevista, 2016).

"A veces cuando he necesitado tomarme el dia o salir antes de hora le he
pedido a (A) el dia si, y él me lo ha dado..." (Vendedora D, entrevista,
2016).

"Menos vender, de todo hago yo (...) y lo peor es que parece que siempre
se suma algo nuevo (...) por todo lo que hago mas vale que tendria que
cobrar mas. O si no tendria que hacer menos cosas o tendrian que poner
alguien mas que haga algo del trabajo que yo tengo (...) si hay algun
quilombo (A) se pone siempre del lado del otro. Te quedas con la bronca,
cuando encima sabes que las cosas no son asi...” (Encargado de
depdsito E, entrevista, 2016).

"... como [los instaladores] (H), (I) y (J) les pagan por obra hacen por ahi
cualquier horario hasta trabajan de noche, pretendia que nosotros [por los
instaladores (F), (G) o (E)] hiciéramos los mismo, que estemos siempre
disponible para la empresa y nos pusimos firmes y no. Tenemos una vida
también..." (Instalador F, entrevista, 2016).

"... los instaladores todos hacemos lo mismo y nos mandan a hacer
cualquier obra. Bueno, excepto si hay que trabajar de noche o después de
hora, eso yo no lo hago pero los chicos que cobran por obra si lo hacen.”
(Instalador G, entrevista, 2016).

"... Yo estoy como monotributista aca. (A) me paga por cada obra que
hago segun los metros que pongo (...) siempre agarramos las obras
porque nosotros cobramos por obra. Si no puedo ir yo le digo a (I) o a (J)
a ver si la pueden hacer ellos. Siempre lo hacemos para no dejarlo
colgado [por (A)] viste, porque los otros [por los instaladores (F) o (G)] no
quieren hacer esas obras que por ahi son en otro lado o hay que
quedarse después de hora.” (Instalador H, entrevista, 2016).

"... Estoy en negro yo aca... Ojala estuviera fijo aca sabes qué soy Gardel
(...) (A) me llama a mi para hacer una obra un sabado a la tarde y yo la
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hago porque me hace falta la plata mas vale. En vez los otros (F) o (G)
como estan fijos ellos aca no les importa entonces nunca hacen esas
obras. Si yo estuviera contratado fijo y cobro el sueldo seguro mas vale
voy elegir cuando trabajar, pero asi como estoy yo no elijo, mejor dicho yo
elijo ganar plata como sea (...) con mi hermano y con (J) también [le
reclamamos a (A)] para que nos pague algo que nos correspondia si por
ahi se hizo el "bolu...”" (Instalador I, entrevista, 2016).

"... estoy asi no mas aca, en negro (rie)... Con los otros instaladores hay
desventaja mas vale. Ellos estan fijos acay yo, (I) y (H) no. Eso ya es una
desventaja grande y por eso también nosotros tenemos que trabajar los
feriados o los sabados a la tarde y ellos no. A la vez que cobramos menos
creo yo, y como nosotros cobramos por los metros que ponemos mas vale
nosotros empezamos una obra y la queremos terminar rapido para
empezar otra y que a fin de mes de esa forma nos rinda. En cambio los
otros trabajan mas lento estan mas dias en las obras total ellos cobran lo
mismo a fin de mes (...) por ahi (A) nos quiere pagar de menos por una
obra y nosotros no se lo dejamos pasar. Yo llevo todo anotado de las
obras que hago y de los metros que coloco..." (Instalador J, entrevista,
2016).

- Creencias contradictorias de que los clientes son "pesados"” o molestos
cuando reclaman lo que corresponde, pero también de que la mejor
publicidad es el boca en boca, aunque generalmente predominan los intereses
personales del gerente por sobre el buen funcionamiento organizacional. Al

respecto el gerente (A) manifiesta:

"Si hay mucha gente en espera les aviso a las vendedoras para que se
comuniguen con los clientes y que se queden tranquilos de que vamos a ir
(...) Después se le reprograman los turnos. Si hay algun cliente que ‘se
pone muy pesado’, bueno les digo que le den mi teléfono a los clientes
para que hablen conmigo, y de muy buena manera les digo que estamos
complicados pero que la obra se las vamos a ir a hacer ni bien tengamos
un huequito. En general se calman aunque hay algunos ‘pesados” que te
llaman veinte veces y las veinte veces les digo lo mismo. Por ahi ni les
atiendo el teléfono y chau que espere. Hay gente que aunque le hablas
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bien, de buena manera no entiende y yo no estoy para educar a nadie (...)
Siempre hacemos todas las obras..." (Gerente A, entrevista, 2016).

El resto de los integrantes de la empresa refieren:

"... la mejor publicidad es el boca en boca..." (Subgerente B, entrevista,
2016).

"Yo siempre trato de que queden conformes pero hay clientes que son
muy ‘rompe bol...” (...) hay gente que esta tan al pedo que no sabe qué
hacer mas que joder a otro..." (Instalador G, entrevista, 2016).

“... en todos lados los clientes son hinchas, pero si encima no se llevan
bien aca es un quilombo.” (Instalador H, entrevista, 2016).

"Hay algunos clientes que son muy "hincha pel...”Si esta enojado porque
no le fuimos a colocar ahi no mas después te ‘rompe las bol...” por
cualquier cosa porque estd caliente con (A) porque le demord la
instalacion..." (Instalador I, entrevista, 2016).

"... por mas de que un cliente sea 'un pesado” suponete, si va al local va
un rato no mas que se yo. Pero después nosotros cuando le vamos a
poner el piso estamos mas horas o incluso dias ahi con el cliente
poniéndole el piso en la casa y si es hartante, en la casa es diez veces
mas hartante..." (Instalador J, entrevista, 2016).

9.3.2. Valores

- Contradicciones de valores. En relacion a los valores, es importante aclarar
gue existen contradicciones en la declaracion de los valores promovidos por el
gerente y los que efectivamente son practicados en la empresa, donde si bien el
gerente proclama por ejemplo respeto entre los empleados y hacia él, en la
realidad organizacional existe un predominio de valores utilitaristas por sobre los
valores humanos. El gerente promueve un enfoque de organizacion utilitarista, a

partir de la valoracion costo-beneficio que pueda obtener ya sea como rédito
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econdmico o para resolver situaciones conflictivas. Estas contradicciones se
pueden observar en los valores que el gerente proclama y los que efectivamente
son practicados en la empresa, asi como en la declaracion del resto de los

entrevistados.

“... para mi la confianza, la responsabilidad y la lealtad con la empresa y
conmigo es fundamental. No podria trabajar para mi alguien al que no le
tengo confianza. Después que sean proactivos, que tengas ganas de
trabajar (...) También el respeto porque yo exijo que me traten con el
mismo respeto con que Yyo los trato a ellos (...)Todos tienen que cumplir
con el trabajo porque considero que ganan un buen sueldo y espero que
me demuestren resultados... Yo siempre digo te tiene que gustar vender,
sino lo sufris. Tenés que poder vender porque te gusta y no por
necesidad. Por supuesto que vendes para ganar plata y yo creo que tenés
que ser ambicioso también para estimularte.” (Gerente A, entrevista,
2016).

Al respecto, los empleados manifiestan:

"Yo trato con respeto a todo el mundo, y espero el mismo respeto de parte
de ellos... todos tienen que tener actitud proactiva para trabajar aca y ser
flexibles. Si bien el trabajo es simple, las circunstancias o el medio se
modifican permanentemente. Entonces los empleados tienen que buscar
la forma de resolverlo de la mejor manera. Y yo me incluyo por supuesto
(...) es muy importante que las vendedoras vendan." (Subgerente B,
entrevista, 2016).

"... todos trabajan y tratan de solucionar cualquier cosa que se les
presenta con tal de hacer bien el trabajo. (A) también confia en todos
nosotros porque para él la confianza es importante siempre lo dice y
también que tratemos de que haya buena onda sino el trabajo se hace
pesado para todos (...) (A) me dice siempre que venda mucho y que de
esa forma voy a ganar mas y también que el negocio va a crecer..."
(Vendedora D, entrevista, 2016).

“... [El gerente promueve como valores] la confianza y que seamos
responsables con el trabajo (...) A (A) le importa que defiendas la empresa
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por sobre todo para no dejarlo en banda a él. Si tenés que quedar como
un ‘bolu...” no importa con tal de que la empresa quede bien...”
(Encargado de deposito E, entrevista, 2016).

"... [en la empresa se valora] hacer las cosas bien. Hacer lo que te piden,
cuidar las cosas del trabajo, las herramientas esas cosas me parece."
(Instalador F, entrevista, 2016).

"... [en la empresa se valora] hacer bien el trabajo, no robar, cuidar las
herramientas, tratar de llevarnos bien con todos (...) (A) siempre dice que
si el negocio crece todos vamos a ganar mas plata. La plata es también lo
mas importante creo para €l." (Instalador G, entrevista, 2016).

“A) me dice que trabaje y que haga las cosas bien, que cuide los
materiales (...) “[(A) dice)] que cuando vaya las obras no diga nada en
contra de la empresa y esas cosas.” (Instalador H, entrevista, 2016).

"... [para mi es importante] trabajar y cuidar el laburo (...) A (A) lo Unico
qgue le importa es ganar plata y que vender pisos no mas lo demas no le
importa. No importa si se matan mientras le entre plata estd chocho el
otro." (Instalador I, entrevista, 2016).

"... Todos trabajan y son honestos creo yo (...) (A) valora mucho las ventas
y que trabajemos para que todos ganemos mas plata, pero también
habria que mejorar el trato entre todos porque hay mucha competencia..."
(Instalador J, entrevista, 2016).

-Valores practicados y compartidos por los miembros. Los valores que son
efectivamente practicados y compartidos por la mayoria de los miembros de la
empresa son la proactividad y flexibilidad para realizar el trabajo, la competencia
entre los empleados para aumentar las ganancias y para que el negocio crezca.
Esto se traduce en un aumento de sueldo a los empleados ya que en el caso de
las vendedoras cobran un porcentaje de comision en funcion de las ventas que
realizan, y los instaladores cobran su sueldo en funcion de los metros que

colocan.
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9.3.3. Rituales

Una vez al afo el gerente (A) convoca a todos los empleados a una cena
de fin de afio, que se realiza en un restaurante elegido por él, y donde se hace
cargo de todos los gastos de la cena. Sin embargo, no siempre concurren todos

los empleados.

"... A fin de afio (A) organiza una cena de fin de afio en algun restaurante
y ahi nos juntamos todos pero no siempre van todos." (Instalador G,
entrevista, 2016).

9.3.4. Identificacion de los individuos con la cultura

Del analisis del compromiso de los empleados con la cultura
organizacional, observamos que con excepcion de la vendedora (D) que es
conocida y del subgerente (B) que es amigo y socio del gerente, y que reflejan
una afectividad hacia la empresa, la identificaciéon de la gran mayoria de los
empleados con la cultura de la empresa es de manera calculada, por la
remuneracién y los incentivos que pueden recibir, y enfocan sus esfuerzos al
logro de resultados en funcion de ello. Asi, la remuneracion el principal motivo de

compromiso con la empresa:

“Yo soy amigo del gerente (...) después de que el otro socio gerente se
fuera, (A) me ofreci6 ser socio y obtener ganancias si invertia cierto
dinero, asi que actualmente soy socio capitalista, en un cierto porcentaje,
claro, y obtengo también ganancias por eso, ademas de mi sueldo como
subgerente. Y si vendo también me gano la comisién.” (Subgerente B,
entrevista 2016).

‘A mi me gusta el trabajo y defiendo la empresa. Tengo un compromiso
ademas con el gerente que me dio la oportunidad de trabajar aca sin
conocerme demasiado. Ademas trabajo para cobrar el sueldo a fin de
mes, obvio.” (Vendedora D, entrevista, 2016).
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{Estoy aca por] jLa plata mas vale! En realidad mil veces me dan ganas
de irme a la "mier...” pero aunque mi mujer trabaja, con el sueldo de ella
no nos alcanza y esta dificil la cosa como para conseguir algo rapido. Ni
ahora que trabajamos los dos nos alcanza imaginate. Si tuviera una
posibilidad en otro lado me voy, pero tendria que ganar mas que aca.
(Encargado de depdésito E, entrevista 2016).

“Mé&s que nada que acé estoy en blanco y me pagan siempre. Y cobro
ese plus que no es mucho pero me ayuda a llegar mas tranquilo a fin de
mes.” (Instalador F, entrevista, 2016).

Yo quiero ganar plata, tengo una familia que mantener... Estaria
buenisimo ganar plata sin tener que venir a trabajar pero no es mi caso
(...) me ofrecieron trabajar en blanco. En muchos lados te negrean
mucho haciendo este trabajo.” (Instalador G, entrevista, 2016).

“Y la plata méas vale! Porqué va ser... Sino, me quedaria pancho en mi
casa... Aca tengo trabajo siempre y ademas (A) me paga siempre
también. En otro lado por ahi es una loteria si el trabajo esta flojo o tenés
que andar renegando para que te paguen. Es un embole, te cansa
mucho eso.” (Instalador H, entrevista 2016).

“iPor la plata! Necesito plata para poder vivir y mantener mi casa y mis
hijos (...) (A) nos paga siempre y esta dificil para conseguir otra cosa. Si
consiguiera otro lugar donde me pagaran mejor mas vale me iria al otro
lugar pero esta dificil eso...” (Instalador I, entrevista, 2016).

“Mantener el trabajo y cobrar a fin de mes (...) Me gusta trabajar con (H)
y con (I) porque hace afos que ya trabajamos juntos y soy amigo de
ellos yo y también que no tenés que andar renegando para te paguen
porque (A) te paga siempre.” (Instalador J, entrevista, 2016).

9.3.5. Nivel de influencia de /a cultura

En relaciébn al impacto que ejerce la cultura en los miembros de la
empresa observamos que se trata de una cultura débil, porque no todos los
empleados tienen en claro lo que es importante y lo que no lo es. De este modo,
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la cultura ejerce una menor influencia sobre los empleados, que si bien los
valores clave son exaltados con claridad por parte del gerente, no son
ampliamente compartidos por todos los miembros, porque no todos los
empleados sienten una identificacion con los valores presentes de esta cultura.
Esto quedo reflejado en las expresiones de los entrevistados, que reconocen que
en la empresa hay conflictos por los recursos y por ganar espacios de poder, con
la consecuente competencia y divisiones que esto genera, que hace que muchos
se muestren disconformes con algunos de estos valores con enfoque en los
resultados. Ademas, las metodologias de administracion del gerente con
enfoque utilitarista y el accionar en el mismo sentido de algunos integrantes de la
empresa, inciden negativamente en el clima organizacional y en los procesos de

trabajo.

9.3.6. La esencia de /la cultura

El conjunto de creencias o significaciones compartidas por los miembros
de la organizacion que fueron anteriormente descriptas, permiten por un lado
distinguirla de otras organizaciones, y por el otro nos permiten analizar las
caracteristicas basicas de esta empresa, que en conjunto, captan la esencia de
la cultura de esta organizacion.

A continuaciéon analizaremos la esencia de la cultura presente en la

empresa a través de siete dimensiones:

1) Innovacion y aceptacién a los riesgos: el grado por el cual se alienta a los
empleados a ser innovadores y aceptar riesgos es casi nulo, ya que el gerente
no lo admite debido a la centralizacion de las decisiones en su persona. Si bien
algunos de los empleados presentaron proyectos para mejorar el funcionamiento
de algunos procesos de trabajo, o bien fueron ignorados o no fueron puestos en

practica por el gerente.

“...en un momento yo planteé la idea de hacer ventas por internet y sacar
ofertas como ser en Mercado Libre. Pero como nosotros no trabajamos
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con tarjetas de crédito, a menos que el cliente hiciera un depdsito o
transferencia bancaria se complicaba concretar las ventas por internet. Asi
gue no se pudo implementar eso. Pero era una buena idea porque hoy la
gente busca mucho comprar por internet y busca ofertas. La idea era
ampliar el mercado.” (Subgerente B, entrevista 2016).

“...(D) me propuso por ejemplo poner un dia fijo para entregar los pedidos
en el local y que haya una persona que le cargue los pedidos a los
clientes y un dia fijo para la entrega de pedidos a domicilio también para
alivianar el trabajo de (E). Porque ella me decia que por ahi algunos
clientes se quejaban porque venian a buscar el material al local y se lo
tenian que cargar ellos. Lo quise poner en practica pero no lo pude hacer
porque yo no puedo tener todo un dia a una persona para que haga eso
porque no me dan los costos. Y tampoco le puedo decir eso a (E) porque
si lo necesito para otra cosa o viene un camion para descargar tiene que
estar en el deposito y recibir la mercaderia porque hay prioridades. En
todo caso, que los clientes esperen. Todo el mundo quiere todo ya! yal!,
pero hay prioridades en el negocio.” (Gerente A, entrevista, 2016).

2) Atencidn a los detalles: La atencion a los detalles esta mas enfocado hacia
los instaladores, ya que son quienes realizan las instalaciones, y es puesto en
practica por los empleados en la medida en que no entre en conflicto con la
concrecion de los resultados, es decir obtener mayores ganancias 0 mas ventas.

Los instaladores nos brindan un ejemplo de ello:

“... (A) nos dijo que gastamos mucha silicona, que malgastamos el
material y que a nosotros no nos importa porque no sale de nuestro
bolsillo y no es asi. Nosotros usamos lo que hace falta para que quede
bien pegado. Y [(A)] me dijo: "se los voy a empezar a descontar a ustedes
si no cuidan las cosas.” Que ahi me puse como loco y le dije: si vos
desconfias de como usamos las cosas, veni a las obras con nosotros asi
ves lo que usamos y porqué usamos lo que usamos (...) A mi me gusta
trabajar a mi ritmo. Por ahi me llaman (A) o (B) y me apuran porque
quieren que haga todo rapido, pero si haces las cosas rapido por ahi las
haces asi no mas. Entonces aunque me demore mas yo prefiero hacer las
cosas a mi ritmo..." (Instalador G, entrevista, 2016).
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"...yo le dije a (A) que porqué no ibamos a medir antes a las obras. Pero
me dijo que no, que pierde tiempo y plata porque nosotros tenemos que
estar instalando. Pero para mi es al revés, asi ganariamos tiempo a la
larga.” (Instalador F, entrevista, 2016).

"... le dije varias veces a (A) que alguien deberia ir a ver las obras antes y
tomar las medidas para que cuando nosotros vamos a instalar no nos
encontremos con sorpresas. Pero ‘'nunca me dio bol...” (...) Antes se lo
decia a (A) pero ahora prefiero no decir nada y hago las cosas como él
quiere porque si lo contradecis te dice hacé las cosas como yo te digo. Y
bueno ahora me callo y hago lo que me dice aunque sé que no es lo
mejor.” (Instalador G, entrevista, 2016).

"Yo le dije mil veces a (A) que hacia falta ir a las obras y a medir antes de
ir a instalar pero nunca me dio "ni cinco de bol...” Me ofreci yo para ir pero
tampoco quiere que vayamos nosotros. Muy rara vez vamos a medir, si es
algun cliente ‘'muy hincha bol...” que les dice a las vendedoras que quiere
gue vayamos a ver la carpeta primero y a medir, pero sino, no quiere y lo
evita." (Instalador I, entrevista, 2016).

3) Orientacion hacia los resultados: se observa en la cultura una orientacion
hacia los resultados en la cual el gerente exalta la idea de crecimiento por el
aumento del volumen de ventas. Las ventas son por lo tanto, la funcion critica de
la empresa. Por tratarse de una cultura débil, el gerente no es visto como un
referente de la cultura y debe recurrir a la autoridad para lograr sus objetivos y
conseguir que los empleados actien conforme a sus decisiones para obtener asi
resultados econdmicos para la empresa. Esto a su vez tiene que ver con el
tamafo de la empresa, ya que al encontrarse en la fase de crecimiento luchando
por posicionarse en el mercado, desde la gerencia se hace hincapié en aumentar
el volumen de ventas para obtener mayores ganancias. Al respecto el gerente

(A) manifiesta:

"Yo les digo las vendedoras que sean ambiciosas en el buen sentido. Que
si venden mas van a ganar mas también. Y si crecen las ventas también
va crecer el negocio. Mi idea es en algun momento no tener competencia
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en Coérdoba (...) Todos tienen que cumplir con el trabajo porque considero
gue ganan un buen sueldo y espero que me demuestren resultados.”
(Gerente A, entrevista, 2016).

El modo en que la gerencia fomenta la orientacién hacia los resultados es
a través actitudes, valores y normas. Esto se comprobd en el relato de las
creencias de los empleados y los valores que el gerente les inculca a sus
empleados.

En esta cultura se observa ademas que la orientacion a los resultados se
refuerza mediante el sistema de compensaciones de la empresa, donde el
gerente (A) otorga incentivos remunerativos a los empleados para lograr el
compromiso de los mismos en torno a ello. Los empleados que se encuentran en
relacion de dependencia, cobran el sueldo basico, mas un plus de $500 y las
vendedoras ademas cobran el 3% mas del valor de cada venta que realizan. Los
instaladores (H), (1), y (J) mantienen una relacion laboral precarizada, cobran su
sueldo semanalmente a destajo por m2 colocado. Si bien el gerente les paga un
poco mas de lo que se paga el m2 en el mercado laboral, (H) es monotributista e

(D y (J) trabajan de manera informal.

1) Orientacion hacia las personas: en esta cultura se observa que el estilo de
liderazgo que adopta el gerente es mas bien autoritario. Ademas, existe
desconfianza y divisiones entre los miembros, de modo que observamos que la
orientacién hacia las personas en esta cultura resulta menos importante, ya que
tal como describimos anteriormente predominan valores de una organizacion
utilitarista basada en los resultados que pueda obtener a partir de una relacién
costo-beneficio. Esto genera conflictos y competitividad, donde el valor del
bienestar de las personas queda relegado en un segundo plano. También
verificamos que hay sobrecarga de trabajo en sobre todo los instaladores (H), (1)
y (J) que se encuentran precarizados como ya dijimos. También el encargado de
depdsito (E), tiene sobrecarga de trabajo por la multiplicidad de actividades que
debe cumplir, incluso el gerente (A) lo pone a realizar instalaciones cuando hay
falta de personal para poder cumplir con las obras previstas. El relato del gerente
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(A) ejemplifica claramente su vision en este sentido y da cuentas de lo antes

dicho y de los valores que son inculcados a los empleados.

" ... Cuando no hacen lo que espero, a la larga renuncian... Y se van solos
porque no dan resultados... EI que no se adapta se va. Tampoco voy a
tener gente que no me sirve porque me hacen perder plata y tiempo".
(Gerente A, entrevista, 2016).

5) Orientacidn al trabajo en equipo: Esta orientacion mayormente se da entre
los instaladores, ya que siempre van de a dos minimo a las obras, y en las obras
mas grandes, el gerente envia incluso a la cuadrilla completa de instaladores.
Sin embargo, existen grupos informales formados por preferencia de los
instaladores. Los empleados que tienen un contrato formal con la empresa que
son (F) y (G) se llevan mejor y prefieren trabajar juntos, y los instaladores que
se encuentran en el marco de la informalidad (H), (I) y (J) trabajan desde hace
afos juntos, (H e I) son hermanos y con (J) son amigos. Sin embargo, el mismo
gerente admite que le cuesta coordinar el trabajo en equipo, sobre todo porque
ellos ya tienen sus grupos conformados, y si bien el gerente intenta ir
cambiandolos, se registran conflictos y claras divisiones entre estos grupos.
(Esto puede constatarse en el apartado de creencias respecto de la necesidad
del trabajo en equipo y la dificultad para coordinar equipos y también en las
creencias de normalizacion del conflicto).

Por otro lado, también entre las vendedoras hay competencia por las
ventas y por los recursos de la empresa para ver quién realiza primero las
instalaciones pendientes de sus clientes. Si bien (C) y (D) trabajan cada una en
su local, deben realizar tareas coordinadas para la facturacién, el control de
stock, o el armado del cronograma de instalaciones. Sin embargo, existen
conflictos permanentes entre ellas, donde mantienen una escasa comunicacion a
través del correo electronico fundamentalmente, y donde la comunicacion es
formal y esta sujeta de manera estricta a los requerimientos del trabajo. La
comunicacion telefénica es inusual a pesar de que tienen llamadas libres en la
flota de la empresa. Esto pudo observarse tanto en lo que manifestaron los

entrevistados como también en las observaciones realizadas, del proceso de
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ventas y del proceso de armado del cronograma de instalaciones, donde
claramente se constataron conflictos y la escasa comunicacion entre ellas. Los
conflictos por las instalaciones, se deben a que la vendedora (D) junto con el
gerente (A) son los encargados de planificar el cronograma final de las
instalaciones y que casi nunca se respeta. El gerente le da prioridad a las
instalaciones de sus clientes que son amigos o conocidos de él y la vendedora
(D) le da prioridad a sus obras o las del gerente por sobre las instalaciones de la

vendedora (C).

"...a veces hay tension por el tema de las instalaciones. Se suele armar lio
con los turnos de las colocaciones. Suelen haber discusiones entre (D) y
(C) por eso, porgue quieren cada una hacer primero sus obras y todos los
clientes quieren que les pongan los pisos primero a ellos. O hay
competencias por las ventas entre las vendedoras..." (Subgerente B,
entrevista, 2016).

“... se arma un cronograma estimado de las obras pendientes (...) Lo
armamos con el gerente en funcion de las obras que (C) me pasa, de las
mias y si (A) tiene obras también las incluimos en la lista. Vamos viendo
gué es lo mas urgente y le damos prioridad a eso (...) Los turnos se van
corriendo o adelantando en funcion de eso (...) (A) quiere darle prioridad a
las obras mas urgentes y a los clientes que por ahi son importantes como
constructoras o clientes que tienen cadenas de negocios y a los que le
hay posibilidad de vender mas a futuro o a arquitectos importantes que
sabe que tienen obras de peso que nos pueden dar publicidad para

vender mas después (..) aunque yo arme el cronograma con (A) en
realidad el que termina decidiendo qué obra es la que se va a hacer es él.
A veces esta el cronograma hecho y me dice: 'no, vamos a ir primero a tal
obra que es de un amigo mio'...y bueno ahi chau cronograma!
(Vendedora D, entrevista, 2016).

“... como (D) organiza las instalaciones con (A), por ahi dejan en banda a
los clientes de (C) y mas vale que se enoja por eso y se los dice. O le
viven cambiando la fecha de las obras y los clientes se enojan con (C) y la
llaman para quejarse...” (Encargado de depdsito E, entrevista 2016).
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6) Grado de agresividad y competitividad: los entrevistados manifestaron de
que existe en alto grado, por los conflictos y divisiones, donde la mayoria
expresa que hay dos grupos, los del local del centro: (C), (E), (F) y (G) y los del
local de las Palmas (D), (H), () y (J). Sin embargo esta division no es estricta, ya
gue por ejemplo (C) también mantiene relaciones cordiales de trabajo con los
instaladores (H), (I) y (J). Esto se pudo constatar en las observaciones realizadas
al trabajo de los instaladores en el armado de muestrarios en el local del centro.

Al respecto los empleados refieren:

“Si, hay competencia entre las vendedoras que venden a ver quién vende
mas, quién tiene mas obras y gana mas y entre los instaladores también.
Quién hace mas obras, quiénes trabajan mas rapido. Lo sé porque me lo
dicen y me cuestionan porqué no tengo mayor prioridad con las obras de
la que mas vende (...) y ya tienen su grupitos formados (...) a veces se
enganchan en lo chiquito, en la pelea. (...) Pero a veces no la terminan
mas. Tengo que reunirlos, hablarles y decirles déjense de joder. A mi
mismo por ahi me dicen: 'no me gusta cdbmo me decis las cosas” y la

verdad por ahi no sé cémo hablarles.” (Gerente A, entrevista, 2016).

"...la competencia esta siempre. Una porque dice vender mas que la otra y
los instaladores dependiendo de los grupitos que se arman desconfian
porque suponen que trabajan mas y mejor que los otros. O también creen
que (A) les da mas obras a unos que otros. A veces es cierto se les da
mas obras a los que son empleados de la empresa. Pero por una cuestion
de costos, conviene darle mas obras a los que cobran su sueldo mensual
independientemente de la cantidad de obras que hagan. (E) también
piensa que trabaja mas que el resto. Y en realidad si en cierta forma esta
sobrepasado a veces (...) Pero yo veo que se mandan al frente unos a
otros, a veces en cosas importantes 0 a veces con cosas que no lo son
por pareceres de ellos, y que no estad bueno porque se va tensando el
clima, y eso en algin momento explota.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

“Pienso que hay un poco de competencia en las ventas. Pero pienso que
entre los instaladores también. Pero lo normal pienso que en cualquier
trabajo uno quiere hacer bien el trabajo y destacarse." (Vendedora D,
entrevista, 2016).
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“Yo trato de hacer lo mio. Para mi hay dos grupos aca. Estamos los del
local del centro que somos yo, (C), (F) y G) los otros (D), (H), (), y (J) son
del otro grupo, del otro local. Para mi cuando pueden los otros te echan
tierra. Te hacen dificil el trabajo. No sé yo no confio (...) (A) te caga a
pedo mal si hiciste algo mal. Y también a veces te cagan a pedo sin razon.
Pero si me doy cuenta que cuando quieren que te vayas (A) te caga a
pedo todo el tiempo. A los empleados que renunciaron los vivia cagando a
pedo. Que, los otros se hartaron y se terminaron yendo solos. Yo creo que
a nadie le gusta que lo estén maltratando. En un momento te vas sino
tenés que tener nervios de acero (...) o no podés confiar en algunos
porque te mandan al frente con cualquier cosa o0 meten cuento de cosas

que no son. Tenés que andarte cuidando de todo.” (Encargado de
depdsito, entrevista 2016).

"Tenés que hacer la tuya para mi. Acd hay dos grupos: estamos los del
local del centro y los del local de las Palmas. (...) Hay broncas entre las
vendedoras; por ejemplo con (D) para mi no se llevan bien porque aunque
se pasan las cosas del stock y eso, no hay buena onda. Yo con los
instaladores que estan contratados tampoco porque para mi te estan
mirando lo que haces o en lo que te equivocas para buchonearte o decirte
lo que haces mal." (Instalador F, entrevista 2016).

"Entre los instaladores hay pica entre los que somos empleados fijos y los
gue cobran por obra. No sé porqué... capaz que es por eso justamente.
Para mi como que nos quieren cagar el trabajo en el fondo. Cuando nos
ponen en las obras con ellos no hay buena onda y cada uno hace la
suya." (Instalador G, entrevista, 2016).

"... los otros van a las obras y hacen todo a dos por hora, en cambio
nosotros que cobramos por metro cuadrado nos apuramos y ponemos
muchos mas metros. Por eso es un embole cuando me ponen con alguno
de ellos en las obras porque yo estoy poniendo un monton de metros
mientras ellos se ponen a "bolude...” con el teléfono o hacen tiempo."
(Instalador H, entrevista, 2016).

"... hay competencia porque las condiciones no son iguales para todos. El
gue hace mas afos que esta como ser (G) te quiere hacer valer que entré
hace mas tiempo que se yo, o te quiere decir como hacer las cosas. Yo
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tengo 46 afios. Ningun pendejo me va a venir a querer decir lo que tengo
qgue hacer, ademas es un negro que instala pisos como yo. Yo ademas
que hace afios trabajo con la madera. Y son mezquinos también.”
(Instalador I, entrevista, 2016).

“Con los otros instaladores hay desventaja, mas vale. Ellos estan fijos aca
y yo, (I) y (H) no. Eso ya es una desventaja grande y por eso también
nosotros tenemos que trabajar los feriados o los sabados a la tarde y ellos
no. A la vez que cobramos menos creo yo, y como nosotros cobramos por
los metros que ponemos mas vale nosotros empezamos una obra y la
gueremos terminar rapido para empezar otra y que a fin de mes de esa
forma nos rinda. En cambio los otros trabajan mas lento. Estan mas dias
en las obras total ellos cobran lo mismo a fin de mes.” (Instalador J,
entrevista, 2016).

7) Grado de estabilidad: En relacion al grado de estabilidad para mantener el
statu quo, lo que se observa en esta cultura es que justamente el gerente (A)
busca lo opuesto, ya que la empresa necesita tener crecimiento, aumentar su
volumen de ventas, ser mas competitiva, y ampliar su mercado para poder

posicionarse mejor en el mercado de pisos de Cordoba.

Por ultimo, observamos que la cultura o ideologia de la organizacién
opera como un sistema que impulsa comportamientos, creencias, y valores que
se exaltan y son concordantes con la cultura de la empresa, como son la
orientacion a los resultados y el grado de agresividad y competitividad, y por otro
lado este mismo sistema de ideologia restringe aquellos comportamientos,
creencias, y valores, que no son concordantes con esta cultura como son la
estabilidad, ya que se contrapone con la idea de orientacién a los resultados, ya
gue lo que la empresa busca es romper el statu quo y crecer en el mercado de
venta de pisos. Lo mismo ocurre con la aceptacion de los riesgos, debido a que
la gran centralidad en la toma de decisiones del gerente, hace que no admita
gue los empleados corran riesgos ni realicen innovaciones en la empresa. Este

tipo de acciones quedan limitadas a la funcion del gerente.

153



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

Aquellas dimensiones presentes en la cultura pero en menor grado como
son la atencion a los detalles, la orientacion al trabajo en equipo y la orientacion
a las personas, serdn impulsados o bien restringidos en la medida en que no
interfieran con la creencia principal de la empresa que es la orientacion a los

resultados. Asi lo manifiestan algunos entrevistados:

"A mi (A) me dice que trabaje y que haga las cosas bien, que cuide los
materiales y a la empresa. O sea, que cuando vaya las obras no diga
nada en contra de la empresa y esas cosas." (Instalador H, entrevista,
2016).

"A (A) lo Unico que le importa es ganar plata y que vender pisos nomas.
Lo demas no le importa. No importa si se matan. Mientras le entre plata
esta chocho el otro." (Instalador I, entrevista, 2016).

“(A) valora mucho las ventas y que trabajemos para que todos ganemos
mas plata, pero también habria que mejorar el trato entre todos porque
hay mucha competencia y si no hay buen trato también no la pasas bien y
no esta bueno eso porque cada uno tira para su lado.” (Instalador J,
entrevista, 2016).

9.3.7. Subculturas

Reconocer las caracteristicas comunes de esta cultura, no significa que
no existan subculturas dentro la misma. La empresa posee una cultura
dominante que expresa los valores centrales que comparten la mayoria de los
empleados, que como dijimos esta enfocada en el crecimiento econémico y la
expansion en el mercado.

Las situaciones particulares debidas a las funciones de cada miembro
realiza, asi como su ubicacién geografica dentro la empresa, determinan
situaciones, problemas o experiencias entre cada uno ellos que conforman

distintas expresiones de subculturas. Asi, identificamos tres subculturas:
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-Subcultura entre los instaladores que cobran un sueldo mensual y los que
cobran su sueldo a destajo: si bien todos los instaladores realizan el mismo
trabajo, no todos tienen los mismos beneficios econdémicos, ni un reparto
igualitario en la asignacion de tareas. Los instaladores (F y G) cobran su sueldo
mensual al margen de los metros que coloquen, en cambio (H, I, y J) cobran a
destajo por metro colocado. Ademas (H, | y J) realizan refuerzos de colocaciones
de acuerdo a la conveniencia del gerente, esto hace que puedan llegar a trabajar
fuera del horario habitual, en ocasiones de noche, fines de semana o feriados.
Esto demuestra que deben adaptarse a las condiciones de cada obra y de
acuerdo a la tarea que les asigne el gerente. Por el contrario, los instaladores (F
y G) no realizan obras fuera de su horario habitual de trabajo porque el gerente
respeta el horario de sus jornadas.

Existe ademas una subcultura del area de instalaciones con respecto a las
demas é&reas, ya que a diferencia del resto de los miembros, el espacio de
trabajo de los instaladores cambia permanentemente. Ellos van a las obras y
mantienen contacto directo con la obra y con arquitectos, clientes, e incluso con
obreros de otros rubros que suelen trabajar a la vez en a las obras, (pintores,
electricistas, albafiles, contratistas, etc.), deben colocar los pisos en tiempo y
forma, cumpliendo con las expectativas de rendimiento impuestas por el gerente,
pero también atendiendo a los requerimientos de los clientes para lograr un
buen resultado final de la obra. Ademas, deben atender a las directivas que el
gerente les impone sobre la marcha cuando los llama por teléfono para
presionarlos con el tiempo de trabajo, indicarles directivas nuevas o enviarlos a
otra obra. Por este motivo, el espacio de trabajo de los instaladores cambia
permanente con cada obra que realizan y si bien el trabajo es rutinario, las

condiciones del espacio de trabajo se modifican.

-Subcultura entre las vendedoras (C) y (D): Las vendedoras por su parte,
mantienen una separacion geogréfica entre ellas, ya que trabajan en locales
diferentes y ademas trabajan solas cada una en su local. Para llevar a cabo
algunas actividades como el control de stock, el cronograma de instalaciones o

la facturacion intercambian informacion entre ellas, y en el caso de la vendedora
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(D), mantiene relacion con el subgerente (B) que tiene su oficina en el entrepiso
del local de Las Palmas, sin embargo realizan tareas diferentes. Las vendedoras
realizan un trabajo rutinario en una oficina como ejecutivas de ventas, y deben
mantener contacto permanente con clientes. Esto hace que ambas mantengan
ademas una delimitacion geografica y por funciones con el resto de los

miembros que realizan tareas diferentes a la de ellas.

-Subcultura entre el gerente (A) y el subgerente (B): el gerente (A) y
subgerente (B) ademas de ser socios, en la vida privada tienen una relacién de
amistad que dio origen a la relacion laboral. El subgerente (B) por ser el segundo
es la escala jerarquica, cuenta con informacion predilecta de las estrategias de la
empresa y la situaciobn comercial, novedades, etc., ademas de que al ser socio
del gerente (A) obtiene una porcentaje de las ganancias. Si bien el gerente (A)
no posee una oficina propia, cuando debe reunirse con el subgerente (B) o con
algun empleado, lo hace en el local de Las Palmas en la oficina de (B). Es por
ello, que ambos poseen una subcultura particular que hace que mantengan una

delimitacién geogréfica y por funciones con el resto de empleados.

9.4. Incertidumbres de |la organizacion

Del analisis del contexto organizacional surgen diversas incertidumbres,
gue son aquellos problemas objetivos de la organizacion que se sostienen por la
propia configuracion estructural de la empresa y se configuran como sistemas de
poder, que podran ser aprovechados por los distintos actores en funcién de las
fuentes de poder con que cuentan los actores y utilizan como estrategia para

ejercer el poder en una determinada relacion de intercambio o de negociacion.

A partir de las entrevistas y observaciones realizadas encontramos

diversas incertidumbres:
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-Organizacion pequefia, en fase de crecimiento.

-Alta competencia en el rubro.

-Control ejercido por la gerencia por supervision directa

-Centralidad en el manejo de la informacion a nivel gerencial

-Centralidad en el manejo de los recursos a nivel gerencial

-Falta de respeto por parte del gerente, de las normas y los sistemas de
control que él mismo disefio

-Alta flexibilizacion de las tareas

-Tareas poco o nada planificadas

-Comportamientos poco o nada estandarizados

-Poca cantidad de empleados y falta de personal que conlleva a
sobrecarga de trabajo en algunos empleados.

-Predominio de relaciones informales

-Diferencias en los modos de contratacion del personal: hay empleados
contratados formales y otros precarizados en el marco de la informalidad
-Ausencia de planes de desarrollo profesional

-Cultura débil, con enfoque en los resultados

-Organizacién utilitarista basada en la idea de costo-beneficio del
gerente

-Conflictos, envites por los recursos de la empresa, para ejercer poder,

y/o para lograr un mejor posicionamiento en la empresa.

En el caso de los miembros de la organizacion y por el analisis previo de
la cultura, observamos que la obediencia de los empleados viene determinada
por la obtencion de la remuneracion, los incentivos remunerativos y la necesidad
de mantener empleo.

Las negociaciones que cada actor realiza, pueden derivar en conflictos en
funcién de las posibilidades de cada individuo de agruparse, crear alianzas y
soportar tensiones psicolégicas propias de cualquier conflicto y obtener de este
modo un beneficio para si 0 para su grupo.

Todas estas incertidumbres crean y reproducen poder entre los miembros

de la empresa debido a la centralidad de las decisiones en el gerente, las
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desigualdades en los conocimientos y habilidades, los desbalances en las
relaciones de dependencia por el manejo de recursos y de informacién, las
formas de control por supervision directa, la orientacion hacia los resultados y el
enfoque hacia una organizacion utilitarista, hacen posible modos de
relacionamientos de poder particulares: de cooperacion e integracion o de

conflicto, de los individuos con la organizacion.

En relacion a los sistemas formales de comunicacion e informacion, el
gerente les brinda a sus empleados un teléfono con abono gratis para que se
comuniquen con la flota de la empresa y un abono fijo para llamadas salientes a
otros teléfonos. Los locales tienen ademas teléfono fijo e internet.

Al tratarse de una empresa pequefia las relaciones son informales, y esto
favorece a que los miembros de la empresa tengan acceso a todos para
comunicarse. El gerente no posee oficina propia. Cuando quiere reunirse con
algun empleado lo hace en alguno de los locales, generalmente en el local de
Las Palmas donde se retine una vez a la semana con el subgerente B, que si
posee una oficina en el entrepiso del local. Sin embargo, el gerente reconoce
gue muchas veces resulta dificil que los empleados se pongan de acuerdo. Asi

lo expresa el gerente A:

"La comunicacion con todos es permanente (...) cada vez que me llaman
por teléfono, que es todos los dias, estoy. Los atiendo aunque no estoy
fisicamente en una oficina. No tengo oficina. (C) y (D) trabajan solas en
los locales. Yo suelo pasar por los negocios para ver como va todo. Con
los instaladores me comunico por teléfono mayormente y si tenemos que
reunirnos para hablar de algo los cito a en algunos de los locales (...)
Todos tienen teléfono con abono que paga la empresa. Tenemos las
llamadas gratis entre nosotros y un abono fijo para las llamadas a otros
teléfonos (...) las vendedoras ademas tienen internet (...) No es como en
una empresa grande o mediana que tenes que pedir permiso para hablar
con el jefe a un superior inmediato y nunca llegas al jefe. Conmigo si
necesitan algo me llaman directamente a mi (...) Por eso no entiendo a
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veces cOmo no se pueden poner de acuerdo. "(Gerente A, entrevista,
2016).

Con respecto al desarrollo de carrera, verificamos que no existen planes

de carrera en la empresa. Asi lo expresaron los entrevistados:

"... Siyo veo que se esfuerzan les pago algo mas. Pero no hay planes de
carrera. En un futuro si la empresa creciera por ahi si... quién te dice."
(Gerente A, entrevista, 2016).

"No, [no hay planes de carrera] es muy chica la empresa..." (Subgerente
B, entrevista, 2016).

"... Somos muy pocos no hay como ascender aca al menos por ahora. Si
en futuro la empresa crece por ahi si." (Vendedora D, entrevista, 2016).

"... no me han ascendido y creo que a nadie bah. Desde que llegué aca
todos hacen lo mismo." (Instalador F, entrevista, 2016).

"No, no me han ascendido..." (Instalador G, entrevista, 2016).

"No, qgué me van ascender... que yo sepa tampoco nadie en la empresa
fue ascendido, si es muy chica la empresa.” (Instalador H, entrevista,
2016).

"No, a donde me van a ascender... De pedo tengo trabajo vos querés
gue me asciendan. A los otros tampoco los han ascendido...” (Instalador

I, entrevista, 2016).

"... no han ascendido a nadie creo yo." (Instalador J, entrevista, 2016).
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9.5. Fuentes de poder de la organizacién

Tanto en las entrevistas como en las observaciones realizadas,
identificamos diferentes fuentes de poder. A modo de ejemplo, brindamos el
caso de la observacion participante directa del proceso de ventas, donde
pudimos constatar como a partir del manejo del recurso de facturaciéon, la
vendedora (D) intenta ejercer el poder sobre la vendedora (C) para obtener un
beneficio personal y/o un mejor posicionamiento en la empresa.

Debido a que la vendedora (D) realiza la facturacion de los dos locales
comerciales, maneja un recurso fundamental para el funcionamiento de la
empresa. Asi, la vendedora (C) depende del envio de la factura por parte de la
vendedora (D) para poder concretar una venta. Esto es asi, en el caso de ventas
realizadas a empresas medianas o grandes que utilizan cheques como
modalidad de pago. Las mismas, antes de poder pagarle al proveedor (en este
caso a Eco Suelos S.A), envian una orden de compra via mail solicitando
primero la factura. Cuando ésta la envia, la empresa solicitante la deriva al area
de pagos donde realizan los célculos de retenciones si correspondieren, para
luego abonarle al a Eco Suelos S.A mediante cheques.

En cambio, en el caso de ventas a clientes consumidores finales, la
vendedora (C) directamente confecciona un recibo oficial al cliente. Una vez
concretada la compra, (C) le pasa los datos del cliente a (D) para que le
confeccione la factura, y una vez que (D) envia la factura a (C), esta se la
reenvia a los clientes via mail. En este caso a diferencia del anterior, la venta no
depende del envio de la factura para poder concretarse.

En la observacion realizada de este proceso, verificamos que como el
cliente necesitaba con urgencia el material, y consciente del sistema de pago a
proveedores de su empresa, elige el piso para comprar y le envia a (C) la orden
de compra para que (C) le genere la factura correspondiente y se la envie por
mail. El cliente le advierte a (C) que necesita el piso con urgencia y que le envie
la factura con celeridad. Atendiendo a ello, (C) le solicita a (D) con urgencia la
factura del cliente y la vendedora (D), le dice que le enviara la factura en un rato.

En el trascurso de las horas, la vendedora (C) al no recibir la factura le reclama
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via mail la factura a la vendedora (D), ésta alega mucho trabajo y especifica que
la enviaria la factura en el transcurso del dia. Luego, mediante sucesivas
excusas (D) dilata el envio de la factura. A pesar de todo esto, la vendedora (D)
envia la factura a la vendedora (C) recién al dia siguiente. La dependencia
unilateral de (C) con respecto a (D) en relacion a los procesos de trabajo por el
manejo del recurso de facturacion, generan desbalances de poder en la relacién
laboral. A pesar de los reclamos y la disconformidad del cliente por la demora en
el envio de la factura, el cliente recibe la factura a media mafana del dia
siguiente y puede preparar el pago. La venta se concreta al tercer dia de
enviada la orden de compra y de iniciada la relacion comercial con la vendedora
(C), y el cliente recién pudo retirar el material una vez que (C) obtuvo el pago,
por lo cual no se cumplié con la expectativa del cliente de acceder al material
con celeridad perjudicando también la relacibn comercial con el cliente.

En los cuadros siguientes describimos diferentes fuentes de poder y la
posibilidad de acceso con que cada actor cuenta. Esto nos permite vislumbrar

las posibilidades de accion de cada uno en las relaciones de poder.
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9.5.1. Posibilidad de acceso a las fuentes de poder

La centralidad de las decisiones en el gerente (A) y el control por
supervision directa determinan que el gerente cuenta con la mayor cantidad de
fuentes de poder y le impone restricciones al resto de los miembros, ya que
como autoridad maxima de la empresa hace uso de todos los medios de
influencia, la autoridad porque cuenta con la legitimidad del poder formal que le
confiere la posicidn en la escala jerarquica, realiza la planificacion estratégica de
la empresa, fija el sistema de compensaciones, el sistema de control, y los
niveles de rendimiento de los empleados, asi como la asignacion y manejo de
recursos.

Respecto de la asighacion de los recursos como fuente importante de
poder, el gerente hace una clara diferenciacion en la asignacion de los recursos
entre quienes son empleados formales y aquellos que se encuentran trabajando
de manera informal. Mas precisamente, los empleados (B), (C), (D), (E), (F) y (G)
gue son empleados formales, cuentan con todos los recursos y herramientas
necesarias para realizar su trabajo. En cambio los instaladores (H), (1), y (J) que
se encuentran trabajando de manera informal y/o precarizada, deben tener sus
propias maquinas y herramientas para trabajar, al igual que sus propios
vehiculos para trasladarse a las obras. Asi, el gerente evita comprar maquinas y
herramientas para estos empleados. En cambio, los instaladores (F) y (G) no
sélo tienen maquinas y herramientas que les provee el gerente (A), sino que
ademas cuentan con una camioneta de la empresa para trasladarse a las obras.

En relacién a sus conocimientos o habilidades como fuente de poder,
tiene como ventaja la formacién profesional en administracibn de empresas y
habilidad en ventas. Sin embargo no posee experiencia previa en el

gerenciamiento de una empresa.

“... Arranqué aca al frente de una empresa con empleados y todo lo
demas. Trabajé la mayor parte de mi vida por mi cuenta o como viajante.”
(Gerente A, entrevista, 2016).
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En relacion a los sistemas de informacion, el gerente tiene informacion
preferencial tanto del ambiente interno como del ambiente externo
organizacional, ya que por su posicion tiene acceso a informacion de
competidores, proveedores, gobierno, etc. Por ello, el gerente tiene poder sobre
toda la organizacion, y puede flexibilizar las reglas y normas en beneficio de la
organizacion o incluso en beneficio personal a través de la utilizacion de la
politica.

Por otro lado, el contexto organizacional también le impone restricciones a
las posibilidades de accién del gerente y de crecimiento de la empresa, ya que
los competidores con mas afios en el rubro dificultan el crecimiento de la
empresa, que con seis afios en el mercado es aun pequefia, con pocos
empleados con modalidades de contratacion diversas, donde existe una alta
flexibilidad de las tareas debido a la poca o ninguna planificacion de las tareas y
los comportamientos estan poco o nada estandarizados.

Para contrarrestar esas restricciones, el gerente dirige la empresa con la
estrategia de una organizacion utilitarista con enfoque en los costos-beneficios
gue obtiene, y por ello otros valores e intereses de los empleados quedan
relegados. Esto se configura en conflictos y luchas de poder, donde cada actor
disputa por los recursos econémicos o0 para ganar espacios de mayor poder en
la empresa. En el caso de los instaladores contratados de manera informal,
buscan obtener mas obras para colocar mas metros cuadrados y asi reunir un
sueldo que les alcance para llegar a fin de mes. Las vendedoras compiten entre
ellas por las ventas, las comisiones por ventas y por la realizacion de las
instalaciones ya que falta personal para realizar las instalaciones y por eso hay
retrasos en las obras.

Estos factores de incertidumbre a su vez funcionan como impulsores de
una cultura con enfoque en los resultados que promueven la idea de crecimiento,
pero con un alto nivel de tolerancia a los conflictos.

Por otro lado, el subgerente (B) si bien posee recursos similares a los del
gerente (A) por ser el segundo en la posicion de la escala jerarquica, la alta
centralidad de las decisiones en el gerente (A), le imponen restricciones a las

fuentes de poder del subgerente (B), que si bien éste realiza tareas
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administrativas basicas, proveyendo de recursos materiales y econdmicos a los
empleados, sélo puede ejercer su autoridad como subgerente para controlar
empleados, locales y depdsitos o para darles alguna indicacién a los empleados,

si el gerente (A) se lo solicita. Asi lo manifiesta el subgerente (B):

"... (A) me ofrecid ser socio y obtener ganancias si invertia cierto dinero,
asique actualmente soy socio capitalista, en un cierto porcentaje claro y
obtengo también ganancias por eso, ademas de mi sueldo como
subgerente (...) yo les digo algo a los empleados y los llama (A) vy les
dice algo diferente o los manda para otro lado en el caso de los
instaladores o de (E) y obvio hacen lo que (A) les dice. Entonces por ahi
trato de no decirles mucho lo que tienen que hacer, sino mas bien
ayudarlos si necesitan algo. Si (A) me pide que les dé alguna orden ahi lo
hago sino no." (Subgerente B, entrevista, 2016).

Sin embargo, el modo en que el subgerente (B) logra contrarrestar esas
restricciones, es siendo socio capitalista en un porcentaje de las ganancias del
negocio y ademas manteniendo una relacion informal con (A), ya que son
amigos en la vida privada. Esto es asi, porgue si bien el subgerente (B) tiene una
formacion profesional como odontélogo y dominio de tres idiomas, su formacion
profesional y conocimientos no son compatibles con la actividad que desarrolla
en la organizacion, por lo cual su mayor fuente de poder es ser amigo y socio-
capitalista del gerente que al ser su mano derecha logra adaptarse a la alta
flexibilidad. Ademas, al no contradecir las estrategias del gerente, tiene acceso
a informacion privilegiada del ambiente interno y externo organizacional, ademas
de obtener ganancias del rendimiento de la empresa.

También observamos que la cultura funciona como impulsora de
creencias y compromiso con los resultados que se obtienen, y en el mismo
sentido, funciona como impulsora de las fuentes del poder que el subgerente
posee:

todos tienen que tener actitud proactiva para trabajar aca y ser
flexibles. Si bien el trabajo es simple, las circunstancias o el medio se
modifican permanentemente. Entonces los empleados tienen que buscar

169




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

la forma de resolverlo de la mejor manera. Y yo me incluyo por
supuesto..." (Subgerente B, entrevista, 2016).

En relacion a las fuentes de poder de las vendedoras, ambas realizan las
mismas actividades como ejecutivas de ventas, desarrollando la funcién principal
o critica de la empresa que son las ventas, y ademas al ser encargadas en cada
local comercial, se desempefian en el area clave que le confiere la razon de ser
de la empresa, y eso es una gran fuente de poder para ambas.

La vendedora (D) ademés realiza la facturacion del local del Centro y de
Las palmas, por lo cual maneja un recurso fundamental para el funcionamiento
de la empresa. Esto es otra fuente de poder a favor de la vendedora (D) que
opera como una restriccion en ocasiones para la vendedora (C), ya que tal como
describimos anteriormente en el ejemplo del proceso de observacion del proceso
de ventas, la vendedora (D) suele dilatar los tiempos de envio de la factura a (C),
entorpeciendo los procesos de trabajo o para evitar que la vendedora (C)
concrete una venta.

También la vendedora (D) realiza la planificacion del cronograma de
instalaciones junto al gerente (A), esto también se configura en una fuente de
poder para la vendedora (D) por el manejo de un recurso fundamental que es la
asignacion de personal para realizar las instalaciones. Si bien la vendedora (C)
le envia las instalaciones pendientes de sus clientes a la vendedora (D), ella
junto al gerente (A) le dan prioridad a algunos clientes que son amigos o
conocidos del gerente cuando €l realiza ventas, o bien clientes que son
considerados importantes para el gerente (como constructoras donde hay
posibilidad de mayores ventas a futuro). Esto genera que nunca se respeten los
turnos previstos en el cronograma de instalaciones ya que por falta de personal,
no se puede cumplir con todos los clientes, a pesar de que los instaladores
trabajan muchas veces fuera de su horario habitual en fines de semana y

feriados inclusive. Asi lo manifiestan los entrevistados implicados en el proceso:

“... se arma un cronograma estimado de las obras pendientes... Lo
armamos con el gerente en funcion de las obras que (C) me pasa, de las
mias y si (A) tiene obras también las incluimos en la lista. Vamos viendo
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gué es lo mas urgente y le damos prioridad a eso (...) Los turnos se van
corriendo o adelantando en funcion de eso. Pero siempre cumplimos con
todos o tratamos de que asi sea (...) (A) quiere darle prioridad a las obras
mas urgentes y a los clientes que por ahi son importantes como
constructoras o clientes que tienen cadenas de negocios y a los que le
hay posibilidad de vender mas a futuro o a arquitectos importantes que
sabe que tienen obras de peso que nos pueden dar publicidad para
vender mas después (...) aunque yo arme el cronograma con (A) en
realidad el que termina decidiendo qué obra es la que se va a hacer es él.
A veces esta el cronograma hecho y me dice: 'no, vamos a ir primero a tal
obra que es de un amigo mio’...y bueno ahi jchau cronograma!"
(Vendedora D, entrevista, 2016).

“... si hay alguna urgencia de alguna obra que hay que hacer si o si, saco
a los colocadores de donde estan trabajando para ir a hacer esa obra y
después volvemos a la anterior. Vamos tratando de cumplir con todo. En
realidad siempre cumplimos con todo. Lo mismo con (E) por ahi si me
faltan instaladores lo pongo a él a colocar también y los pedidos tendran
que esperar (...) Como yo por ahi también tengo obras para hacer de
clientes mios que les vendi, mis clientes tienen prioridad porque
generalmente es gente con la cual tengo compromiso por ser conocido o
amigo mio. No puedo quedar mal, por eso tienen prioridad mis obras con
respecto al resto de los clientes.” (Gerente A, entrevista, 2016).

Ademas la vendedora (D) posee acceso a otra fuente de poder como es la
informacion, ya que el subgerente (B) tiene su oficina personal en el local de
barrio Las Palmas y también porque el gerente cuando se reune con el
subgerente, lo hacen en el Local de Las Palmas, por lo cual la vendedora (D)
obtiene otra ventaja respecto al resto de los miembros de la empresa, porque
accede primero a informacion y de primera mano. Por la misma razén, la
vendedora (D) obtiene acceso a otras fuentes por tener relacibn mas directa con
el gerente (A) y subgerente (B).

Por su parte, la vendedora (C) registra el mayor volumen de ventas de la
empresa y eso le confiere una gran fuente de poder por su habilidad como
vendedora. La posibilidad de acceso a las demas fuentes de poder por parte de

la vendedora (C) es por utilizacion de la politica, por relaciones asimétricas de
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reciprocidad (intercambiando favores) o dependencia (teniendo acceso a las
demas fuentes de poder de manera personal o por medio de un grupo, creando
alianzas).

En relacion a las incertidumbres presentes en la estructura, observamos
como ya dijimos, que la gran centralidad de las decisiones en el gerente opera
como una restriccion para el resto de los miembros. Sin embargo, la alta
flexibilidad de las tareas y el hecho de son pocos empleados, hace que haya
predominio de relaciones informales que permiten un ajuste mutuo de las
relaciones entre los empleados, al igual que las tareas poco o nada planificadas
y los comportamientos no estan estandarizados, asi como la imposibilidad de
desarrollo profesional en la empresa, permiten a las vendedoras recurrir a las
diferentes fuentes de poder con que cada una cuenta, para ejercer poder en el
marco de las interacciones que mantienen. Esto genera conflictos entre las
vendedoras que inhiben o aumentan sus potencias en las relaciones que
desarrollan de acuerdo a sus capacidades de accion.

La cultura o ideologia de la empresa orientada a los resultados, favorece
la competencia, y la tolerancia los conflictos de parte de las vendedoras que con
el objetivo de obtener beneficios econdémicos se profundiza la idea de inversion
de recursos con la idea de costo- beneficio obtenido.

Con respecto a las fuentes de poder de los instaladores, todos poseen las
mismas habilidades para la colocacién de pisos de madera, armado de deks, y
escaleras. La formacién académica de la mayoria es escasa. En el caso de los
instaladores (H, I, y J) tienen una relacién laboral precarizada, (H) es
monotributista e (1) y (J) se encuentran trabajando de manera informal, ellos son
requeridos también para reforzar las instalaciones los fines de semana vy
feriados inclusive, o los convoca el gerente (A) cuando él los requiere.

Existe una gran flexibilidad de las tareas y proactividad de parte de estos
instaladores. Si el gerente los solicita para otra actividad como pintar el local o
los depdsitos realizan el trabajo aunque no se corresponda con las actividades

por la que fueron contratados.

172



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

Las incertidumbres presentes en la estructura como la flexibilidad de las
tareas, las tareas no planificadas, los comportamientos no estandarizados, y el
hecho de que sean pocos empleados y que haya sobrecarga de trabajo
funcionan como impulsoras de las fuentes de poder de los instaladores (H, I, y
J), que al encontrarse precarizados en la relacién laboral, luchan por los
recursos, en este caso econdémicos y realizan obras que los instaladores (F y G)
no realizan, (como ser las instalaciones que deben realizarse fuera del horario
habitual de trabajo, fines de semanas o feriados), e incluso trabajan mas rapido.
Esto les confiere una ventaja competitiva por la proactividad y flexibilidad ante
los instaladores (F y G) que son empleados permanentes de la empresa y
realizan obras Unicamente en los horarios habituales de trabajo. Los instaladores

manifestaron al respecto:

“...como (H), () y (J) les pagan por obra hacen por ahi cualquier horario
hasta trabajan de noche, [(A)] pretendia que nosotros hiciéramos los
mismo, que estemos siempre disponible para la empresa y nos pusimos
firmes y no. Tenemos una vida también. Después de una obra yo no veo
las horas de llegar a mi casa, comer, bafiarme no quiero hacer horas
extras por mas que me paguen mas.” (Instalador F, entrevista, 2016).

“... los instaladores todos hacemos lo mismo y nos mandan a hacer
cualquier obra. Bueno, excepto si hay que trabajar de noche o después
de hora eso yo no lo hago pero los chicos que cobran por obra si lo
hacen.” (Instalador G, entrevista, 2016).

“... nosotros no somos quisquillosos si hay que picar un poco la carpeta
0 rasquetear el piso o la pared donde va el zécalo yo lo hago (...)
nosotros si tenemos que laburar de noche o fuera de hora o en un
feriado lo hacemos. Los otros como estan fijos no quieren hacer esas
obras.” (Instalador H, entrevista, 2016).

“... sl hay que terminar una obra y falta poco para terminarla yo prefiero
guedarme y terminarla. Entonces no estoy pendiente de la hora, si me
tengo que quedar una hora mas me quedo en cambio los otros no.
También por ahi (A) me llama a mi para hacer una obra un sabado a la
tarde y yo la hago porque me hace falta la plata mas vale. En vez los
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otros (F) o (G) como estan fijos ellos aca no les importa entonces nunca
hacen esas obras.” (Instalador I, entrevista, 2016).

“... nosotros que vamos a las obras hacemos todos lo mismo, salvo los
dias feriados o en alguna obra que hay quedarse hasta tarde eso lo
hacemos yo () y (H) no mas, los otros no.” (Instalador J, entrevista,
2016).

Por otro lado, los instaladores (F y G) poseen contrato permanente y
cobran un sueldo mensual. Esto hace que su trabajo se encuentre regulado por
la legislacion laboral y les permite cumplir con los horarios de la jornada de
trabajo y ademas cobrar su sueldo al margen de la cantidad de obras que
realicen. Esto se configura como una gran fuente de poder y ventaja con
respecto al resto de instaladores que por el contrario, los instaladores (H, I, y J)
se encuentran precarizados, y deben realizar muchas obras, y colocar muchos
metros para que les alcance el sueldo, ya que ellos cobran semanalmente por

metro cuadrado colocado. Al respecto, algunos de los entrevistados expresan:

“Con los otros instaladores hay desventaja siempre, porque a ellos los
han contratado fijo acé, entonces para ellos es lo mismo si instalan
doscientos metros que si instalan cincuenta. A fin de mes cobran el
sueldo igual. En vez nosotros que cobramos por los metros que
colocamos, tenemos que hacer un montén de obras para cobrar un
sueldo mas o menos. Ademas a mi me llaman siempre para hacer las
obras que los otros no quieren hacer en un feriado o fin de semana
largo. Esas obras siempre nos ponen a nosotros. Y a veces yo me lo
querria tomar al feriado porgque tengo familia y me gustaria tenerlo para
mi, pero si no trabajo no cobro o no llego a fin de mes.” (Instalador H,
entrevista, 2016).

“... Si yo estuviera contratado fijo y cobro el sueldo seguro mas vale voy
elegir cuando trabajar, pero asi como estoy yo no elijo, mejor dicho yo
elijo ganar plata como sea.” (Instalador I, entrevista, 2016).
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““

. a veces me embola trabajar un feriado o tener que quedarme un
sabado a la tarde a terminar una obra, pero lo hago igual. Los otros que
estan fijos no lo hacen a eso.” (Instalador J, entrevista, 2016).

“... (F) y (G) que cobran un sueldo mensual yo trato de cubrir la mayor
cantidad de obras con ellos porgue a fin de mes van a cobrar el sueldo si
ponen dos metros o trescientos y por una cuestion de costos me
conviene ponerlos a ellos. En cambio los demas que estan contratados
yo les pago por obra por la cantidad de metros que colocan y si también
es cierto que trabajan mas rapido porque trabajan por metro colocado.
Pero trato de evaluar costo-beneficio y voy viendo a quién mando a qué
obra de acuerdo a lo que me convenga mi en definitiva.” (Gerente A,
entrevista, 2016).

Otra fuente de incertidumbre que opera como una desventaja para los
instaladores (H, 1, y J), es que ellos deben utilizar sus propias herramientas para
trabajar al igual que sus vehiculos para trasladarse a las obras. En cambio los
instaladores (F y G) que son empleados formales a las maquinas y herramientas
se las provee la empresa. También el vehiculo, una camioneta Kangoo que
utilizan para trasladarse a las obras y el combustible se los paga la empresa. Los
materiales para instalar como tornillos, clavos, impregnantes y pegamentos, eso
si lo provee la empresa a todos los instaladores. Asi lo manifiestan los

entrevistados:

“... la kangoo que usan los instaladores empleados de la empresa que
son (G) que la maneja y (F). Los otros tienen su propio auto para ir a las
obras y sus herramientas.” (Gerente A, entrevista, 2016).

“... tenemos las herramientas y llevamos las herramientas que nos van a
hacer falta dependiendo del piso o los zocalos que tengamos que poner.”
(Instalador F, entrevista, 2016).

“Siempre llevamos las herramientas dependiendo del piso que hay que
poner.” (Instalador G, entrevista, 2016).
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“Si, yo tengo la circular, la ingletadora, un cepillo, el taladro, otra sierra de
mano y el martillo, la ruleta que se yo (...) La clavadora también esas
herramientas son mias, las pongo yo cuando voy a las obras. Lo que son
los clavos, el pur, la silicona, los tornillos o el impregnante si hay
impregnar un deck, eso lo pone (A) (...) (A) sabe que todos nosotros
tenemos nuestro auto y a mi no me paga el combustible tampoco a () ni a
(J) cuando falta material hace que nosotros salgamos de la obra y
vayamos a buscar lo que falte a los depdsitos, porque ahi el combustible
no lo paga €l y me da bronca eso. En cambio sé que cuando falta material
y la obra la estan haciendo (F) o (G) ahi hace que las vendedoras lo
llamen al cliente para que lo busque o va (E) y se los lleva a la obra.”
(Instalador H, entrevista, 2016).

“... Las herramientas las ponemos nosotros, los materiales como ser los
tornillos, los clavos, el pur, y la silicona eso nos da (A).” (Instalador I,
entrevista, 2016).

113

. Nosotros llevamos nuestras herramientas siempre.” (Instalador J,
entrevista, 2016).

Sin embargo, el hecho de que los empleados tengan sus propias
herramientas, les validé a los instaladores (H, |, y J) que sean contratados por el
gerente (A). Esto ademas opera como una fuente de poder de estos
instaladores, ya que el gerente se evitd de este modo invertir en la compra de
mas maquinas y herramientas.

Por otro lado, el hecho de haya pocos empleados favorece también el
predominio de relaciones informales y la formacion de grupos informales siendo
otra fuente de poder para los instaladores (H, I, y J), que construyen alianzas.

Ademas, observamos que en la empresa hay dos grupos que estan
formados por las preferencias personales de los instaladores con quienes eligen
trabajar. Esto es coincidente a su vez, con la calidad de contratacion que tiene
cada uno en la empresa.

También debido al tipo de actividad que realizan los instaladores, se
requiere que a las obras vayan en grupos de dos o mas. En este caso la

formacion de los grupos es de manera formal, donde es el gerente quién designa
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los equipos de instalaciones imponiéndoles restricciones a los instaladores, ya

gue ellos no definen los comparfieros de trabajo.

"... ellos ya tienen su grupitos formados y es asi (F) y (G) que estan fijos
aca siempre prefieren trabajar juntos y (H), (I) y (J) que son contratados,
se conocen de antes y también prefieren trabajar juntos por su lado,
entonces se llevan mejor cuando trabajan cada uno en sus grupos. Pero
yo igual los voy mezclando para que esa idea cambie." (Gerente A,
entrevista, 2016)

"... (A) trata de que trabajamos todos, nos van cambiando de grupo en las
instalaciones. Pero yo me llevo mejor con (G), el jefe ya sabe porque yo le
dije que me pusiera en las obras con él..." (Instalador F, entrevista, 2016).
"... con () y con (J) trabajamos siempre juntos, desde hace afios (...)
Bueno (I) es mi hermano y con (J) somos amigos hace una banda (...)
Aungue por ahi nos cambian y (A) nos mandan a otra obra con los otros
(...) Con (F) o con (G)." (Instalador H, entrevista, 2016).

En el caso del encargado de depésito (E) tiene contrato como empleado
permanente de la empresa pero sus fuentes de poder estan muy limitadas, tiene
una formacion académica escasa, no termind el primario pero tiene habilidades
para la colocacion de pisos de madera, armado de decks y escaleras y es
solicitado por el gerente cuando falta personal en las obras, por lo cual la
flexibilidad y la proactividad es una fuente de poder del encargado de depdsito
(E), ya que es algo requerido por el gerente por la configuracion de la estructura
y el contexto organizacional de la empresa.

Otra fuente de poder de (E) es que como es el Unico encargado de los
tres depdsitos y de la logistica de la empresa, cuenta con un gran recurso de
poder que puede manejar a su favor y de este modo ejercer poder sobre los
demas miembros de la empresa, porque maneja los recursos materiales en su
totalidad, para el armado de los pedidos, control de stock, descarga de los pisos
y zOcalos que llegan, traslado de material a los locales para entregar a los
clientes y envios de material a domicilio. En este sentido el encargado de

depdsito (E) afirma:
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“... A veces (A) me pide que le cargue un pedido y se lo lleve a un cliente
a ultima hora. Yo le digo no puedo que ya me fui, te lo hago mafiana le
digo aunque en realidad todavia no me fui... por ahi si me llama (D) a
altima hora para pedirme que le arme un pedido o que le lleve alguna
cosa al local ni en pedo! yo le digo que ya me fui del depédsito aunque no
me haya ido... Que se cague que espere. Se lo llevo al otro dia. Por ahi
cuando me llama le digo estoy manejando no puedo hablar ahora y la
llamo a las horas que se yo.” (Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

Sin embargo, por ser el Unico encargado de la logistica de la empresa y
debido a la falta de planificacion de las tareas tiene sobrecarga de trabajo y la
estructura le impone restricciones importantes. Asi lo manifiestan algunos

entrevistados:

“... (E) se encarga de todo lo referente a los tres depdsitos que hay.
Limpia y controla el stock y el almacenamiento. También recibe
mercaderia nueva y me pide plata a mi para pagar a los transportistas
cuando llegan los pisos. Les arma los pedidos a las vendedoras y también
lleva los pedidos de los clientes a domicilio. Ademas les alcanza material
a los instaladores si falta algo en las obras o si se olvidaron alguna
herramienta (...) Si falta personal en alguna obra lo ponen también a
instalar porque aprendié como debe colocar los pisos (...) por ahi es el
que estd mas sobrepasado. Porque ademas de sus actividades tiene que
apagar los incendios de los otros (rie). De por ahi cuestiones diarias que
hay que solucionar en el momento y que él tiene que salir corriendo a
solucionar...” (Subgerente B, entrevista 2016).

“Menos de vender, de todo hago yo. Estoy en los depdsitos. Descargo
camiones cuando viene mercaderia. Tengo que limpiar, controlar el stock,
cargar y llevar los pedidos. También tengo que arreglar algo del depdsito
si se rompe 0 estar atento porque si se rompe algo que yo no sepa
arreglar tengo que llamar a alguien y conseguir que lo haga ahi en el
momento (...) también estoy con los instaladores si me mandan a una
obra yo me tengo que poner a instalar pisos también (...) Me tienen como
loco de aca para alla. Soy el que siempre llaman si falta algo. Ya me
tienen podrido.” (Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).
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““

. con (E) por ahi si me faltan instaladores lo pongo a €l a colocar
también y los pedidos tendran que esperar. O si hay un pedido urgente
gue entregar porgue la venta depende eso (E) se tiene que poder hacer
una escapada y llevarlo o avisarme a mi si no puede y ahi mando a
alguno de los otros chicos para que preparen el pedido asi la venta no se
cae.” (Gerente A, entrevista, 2016).

Debido a la incertidumbres presentes en la estructura como son la alta
centralizacion de las decisiones y el control ejercidos por el gerente por
supervision directa, las normas y controles de la empresa funcionan como
fuentes de poder para los miembros de la organizacion de nivel operativo, (C, D,
E, F, G, H, 1 yJ) tanto si acatan las 6rdenes del gerente y subgerente, o bien si
se apegan a reglas y a normas pero en este caso para restringir el poder del
gerente. Para ello, hay que observar a los actores y sus estrategias porque el
comportamiento de los actores es siempre activo, aunque muchas veces el
comportamiento se encuentre restringido o limitado, un empleado puede elegir
por conveniencia acatar las 6rdenes para obtener asi beneficios para si o para
su grupo de trabajo o trabajar apegado al reglamento y de ese modo boicotear
los procesos de trabajo.

. obviamente yo controlo el trabajo de todos. En cada local y cada
depdsito hay caAmaras. También para seguridad de los empleados (...) (B)
también me da una mano con eso y se da una vuelta por los locales para
ver como anda todo y yo también. Ademas yo los llamo por teléfono,
sobre todo a los instaladores los llamo todos los dias para ver qué estan
haciendo y como van con la obra (...) o paso por los locales a distintos
horarios para ver que cumplan con los horarios y no se vayan antes..."
(Gerente A, entrevista, 2016).

El acceso a la informacién para los empleados de nivel operativo,
(excepto en el caso de (D), que ya fue descripta su situacion particular al
respecto), es por via formal cuando lo comunica el gerente o bien via informal
por rumores entre los empleados. También la posibilidad de acceso a las demas

fuentes de poder es por utilizacién de la politica, por relaciones asimétricas de
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reciprocidad (intercambiando favores) o dependencia (teniendo acceso de
manera personal o por medio de un grupo a las demas fuentes de poder).

El analisis de las distintas fuentes de poder con que cuenta cada
miembro, no implica necesariamente que los individuos las pongan en practica.
Las incertidumbres presentes en la estructura favorecen la actividad politica de
los miembros, al igual que la cultura de la empresa con enfoque en los
resultados que predispone a los miembros a conflictos. El gerente enfoca su
estrategia con la vision de organizacion utilitarista en relacion a los costos-
beneficios que pude obtener, justificando o condescendiendo modos
relacionamiento entre los miembros a partir dr comportamientos informales
sirviendose también de la politica para obtener beneficios personales o para la
empresa. A continuacion, describiremos el inventario de recursos con que cada
actor cuenta para invertir en una determinada relacion y ejercer de este modo

poder.
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9.6. Comportamientos politicos informales: estrategias y juegos de poder

de los actores

Las distintas fuentes de poder e incertidumbre analizadas, asi como el
inventario de recursos de cada actor, nos permiten observar el campo social
estructurado de los actores, en las distintas posibilidades de estrategias y juegos
de poder a las que pueden recurrir los empleados de la empresa para el ejercicio
de poder. En los apartados siguientes, analizaremos los comportamientos
politicos informales en aquellas estrategias y juegos de poder practicados
efectivamente por los miembros de la empresa de acuerdo a la posicion en la

escala jerarquica y sus posibilidades de accion.

9.6.1. Estrategias de cooperacion en los juegos de poder

Los miembros de la organizacion utilizan distintos juegos de poder para
mejorar sSu posicionamiento en la empresa a través de estrategias de
cooperacion. Por su parte, el gerente (A) logra la cooperaciéon de los empleados
mediante la legitimidad de su posicidn a través de la autoridad, y la puesta en
accion de comportamientos informales a través de la politica y juegos de poder.
Respecto al primer caso, a través de la autoridad legitima, el gerente (A) logra
cooperacion de sus empleados a través de las directivas que les imparte y los
mecanismos de control por supervision directa que emplea o delega en
ocasiones en el subgerente (B). Asi lo manifiestan los entrevistados:

“Todos saben lo que tienen que hacer. A los instaladores se les va
diciendo lo que tienen que hacer diariamente. Lo mismo con (E)
dependiendo de lo que surja en el dia (...) El control es necesario sino, no
harian el trabajo o se relajarian por demas como quién dice. lgualmente
yo creo que soy muy flexible respecto de eso. Todos trabajan tranquilos y
son bastantes libres porque yo no estoy encima de ellos todo el tiempo
como hacen otros jefes. Tampoco (B) estd encima de nadie. Los llamo si
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0 paso por los locales a distintos horarios para ver que cumplan con los
horarios y no se vayan antes. Controlo el stock una vez al afio, que para
mi es poco control.” (Gerente A, entrevista, 2016).

“Los controles son necesarios porque si los empleados no sienten que hay
alguien ahi viendo lo que hacen, hacen cualquier cosa. Sobre todo los
instaladores. Si bien los controles no son estrictos tenés que estar ahi
porque los instaladores sino te hacen en tres dias una obra que en
realidad lleva un dia y medio. También para que cuiden los materiales, las
herramientas de trabajo y no derrochen.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

En relacion al subgerente (B), observamos que no interfiere con la
autoridad de (A), ni en las decisiones, ni en las estrategias que el gerente
impone, sino que por el contrario toma una actitud pasiva y respeta la centralidad

de las decisiones en el gerente:

“... yo les digo algo a los empleados y los llama (A) y les dice algo
diferente o los manda para otro lado en el caso de los instaladores o de
(E) y obvio hacen lo que (A) les dice. Entonces por ahi trato de no decirles
mucho lo que tienen que hacer, sino mas bien ayudarlos si necesitan algo.
Si (A) me pide que les dé alguna orden ahi lo hago sino no.” (Subgerente
B, entrevista, 2016).

También el gerente (A) logra el compromiso de los empleados con los
objetivos de la organizacién a través la remuneracion y los incentivos que les

otorga:

"Mi idea es que la gente que trabaja conmigo esté contenta de trabajar
aca. A todos les pago su sueldo a principios del mes y un plus del sueldo
basico de quinientos pesos que se los pago a todos. (C) y (D) ademas
tienen la comision por las ventas. Cualquiera que me pide un adelanto
siempre se los doy. En ese sentido creo que no tienen ninguna queja para
conmigo."” (Gerente A, entrevista, 2016).

En relacion a las estrategias utilizadas por el gerente (A) para lograr

cooperacion a través de mecanismos informales de la politica, como el juego de
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poder con la autoridad, el gerente (A) utiliza amenazas o0 extorsiones
aprovechando su posicion para lograr el rendimiento esperado de los
empleados, o también para que utilicen de manera responsable los materiales.

Al respecto los entrevistados afirman:

"... a veces se enganchan en lo chiquito, en la pelea (...) a veces no la
terminan mas. Tengo que reunirlos, hablarles y decirles déjense de
joder... A mi mismo por ahi me dicen no me gusta como me decis las
cosas Yy la verdad por ahi no sé como hablarles. Si se los digo con buena
onda no lo toman en serio. Y se los digo en otros términos no les cae bien
asique no sé." (Gerente A, entrevista, 2016).

"... (A) te caga a pedo mal si hiciste algo mal. Y también a veces te cagan
a pedo sin razén. Pero si me doy cuenta que cuando quieren que te vayas
(A) te caga a pedo todo el tiempo. A los empleados que renunciaron los
vivia cagando a pedo. Que, los otros se hartaron y se terminaron yendo
solos. Yo creo que a nadie le gusta que lo estén maltratando. En un
momento te vas sino tenés que tener nervios de acero." (Encargado de
depdsito E, entrevista, 2016).

"... (A) me dijo: "se los voy a empezar a descontar a ustedes si no cuidan
las cosas.” Que ahi me puse como loco y le dije: “si vos desconfias de
cdmo usamos las cosas, veni a las obras con nosotros asi ves lo que
usamos y porqué usamos lo que usamos.” No tiene ni idea pero por las
dudas te caga a pedo." (Instalador G, entrevista, 2016).

También el gerente recurre a mentiras u ocultamientos para mejorar el
rendimiento de la vendedora (D) o para ocultar comportamientos informales en
los que la misma incurre, sin contemplar que brinda un mal ejemplo al resto y
ademas termina perjudicando aun mas el clima de la organizacion. Asi, cuando
el gerente intenta solucionar un problema a través de comportamientos

informales surgen nuevos conflictos:

"Yo por ahi para que no haya tanta competencia le digo a (C) que no le
diga a la otra que son ventas u obras suyas, para que la otra no se

187



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

desanime. Y yo también le digo a ella que son obras mias. Pero (C) me
dice que no reconozco sus logros... Es dificil mantener el equilibrio y que
no haya problemas..." (Gerente A, entrevista, 2016).

“... (D) le dice una cosa a (C) y después hace otra o le mete cuentos a (A)
y dice cualquier cosa yo no confio y siempre le dan la razén a ella.”
(Encargado de depdsito E, entrevista 2016).

Existe ademas una utilizacion de la politica por parte del gerente (A)
mediante comportamientos politicos informales y la puesta en practica de juegos
de poder con la autoridad para la obtencion de algun beneficio. Esto queda

demostrado en los relatos de los entrevistados:

“.. los instaladores contratados me dicen que yo les doy mas obras a los
instaladores que son empleados de la empresa, pero que ademas son
mas lentos para poner los pisos y que ellos trabajan mas rapido porque
cobran por la cantidad de metros que colocan. Y en realidad es cierto (...)
Pero trato de evaluar costo-beneficio y voy viendo a quién mando a qué
obra de acuerdo a lo que me convenga mi en definitiva.” (Gerente A,
entrevista 2016).

“Como yo por ahi también tengo obras para hacer de clientes mios que
les vendi, mis clientes tienen prioridad porque generalmente es gente con
la cual tengo compromiso por ser conocido o amigo mio. No puedo quedar
mal, por eso tienen prioridad mis obras con respecto al resto de los
clientes (...) Siempre hacemos todas las obras. Pero también tratamos de
darle prioridad a las obras mas urgentes o si hay algun cliente importante
gue haya posibilidad de hacer mas ventas a futuro o con el cual yo tenga
algun compromiso, trato de cumplirle a ese cliente antes que al resto. El
resto puede esperar.” (Gerente A, entrevista 2016).

"Pienso que (A) por ahi toma decisiones sobre la marcha que cambian el
sentido de lo que estaba antes previsto eso trae complicaciones a larga.
Como lo de los turnos de las instalaciones (...) Pienso que las idas y
vueltas hacen por ahi que los clientes se enojen. A los chicos cuando
pasa eso también primero les dice: "andate a tal obra y la media hora los
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llamay les dice no mejor andate a otra obra...” (Vendedora D, entrevista,
2016).

"... antes de salir de vacaciones que fue justo en la semana antes de las
fiestas, era dia sdbado me acuerdo, (A) me di6 la caja navidefia y me
dice: "antes de que te vayas cortarte el pasto del depdsito de Malvinas.”
Son como 1000 metros el terreno ahi no sé es grandisimo. Yo pensé que
para qué si iba estar cerrado el depdsito no iba a ir nadie. Bueno no
importa lo hice. Me acuerdo ese dia tenia que salir a la una pero me
guedé hasta las cuatro y media para poder terminar. Asi empecé las
vacaciones... Cuando volvi de las vacaciones a los veinte dias el pasto
estaba otra vez hasta las rodillas. Y son esas cosas que vos decis para

7z

qué." (Encargado de depdésito E, entrevista, 2016).

“... (A) sabe que todos nosotros tenemos nuestro auto y a mi no me paga
el combustible tampoco a () ni a (J) cuando falta material hace que
nosotros salgamos de la obra y vayamos a buscar lo que falte a los
depdsitos, porque ahi el combustible no lo paga él y me da bronca eso. En
cambio sé que cuando falta material y la obra la estan haciendo (F) o (G)
ahi hace que las vendedoras lo llamen al cliente para que lo busque o va
(E) y se los lleva a la obra.” (Instalador H, entrevista, 2016).

El gerente (A), aprovechando su autoridad y la centralidad en las
decisiones, establece una clara diferenciacion en la asignacion de los recursos
de los empleados entre quienes estan contratados de manera formal (B, C, D, E,
F y G) que les provee de todos los elementos, maquinas y herramientas para
gue puedan realizar su trabajo, y los instaladores (H, I, y J) que trabajan de
modo informal y deben utilizar sus propias herramientas para realizar el trabajo.

En este sentido, los entrevistados manifiestan:

“.. yo tengo la circular, la ingletadora, un cepillo, el taladro, otra sierra de
mano y el martillo, la ruleta que se yo... La clavadora también esas
herramientas son mias, las pongo yo cuando voy a las obras. Lo que son
los clavos, el pur, la silicona, los tornillos o el impregnante si hay
impregnar un deck, eso lo pone (A). como (A) sabe que todos nosotros
tenemos nuestro auto y a mi no me paga el combustible tampoco a () ni a
(J) cuando falta material hace que nosotros salgamos de la obra y
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vayamos a buscar lo que falte a los depdsitos, porque ahi el combustible
no lo paga €l y me da bronca eso. En cambio sé que cuando falta material
y la obra la estan haciendo (F) o (G) ahi hace que las vendedoras lo
llamen al cliente para que lo busque o va (E) y se los lleva a la obra.”
(Instalador H, entrevista, 2016).

“Las herramientas las ponemos nosotros, los materiales como ser los
tornillos, los clavos, el pur, y la silicona eso nos da (A).”(Instalador I,
entrevista, 2016).
“... Nosotros llevamos nuestras herramientas siempre.” (Instalador J,
entrevista, 2016).

El gerente aplica pragmatismo que en ocasiones lo lleva a no respetar las

propias normas de control que él mismo establecié (juego de poder de mando

con la autoridad). Por ejemplo, el gerente saca mercaderia de los depésitos o le

pide al encargado de depdsitos (E) que despache mercaderia para algun cliente

de él y no le avisa a las vendedoras que son quienes llevan el control de stock.

Esto produce desfasajes en el control del stock y posteriores faltas de

mercaderia. Al respecto, los entrevistados manifiestan:

"... cuando vendo por ahi me olvido de pasérselos a las vendedoras para
gue lo descuenten y directamente le digo a (E) que saque el pedido del
depdsito y bueno ahi esta el faltante..." (Gerente A, entrevista, 2016).

"... muchas veces se olvidan de descontar ventas que hacen. Y el mismo
gerente por ahi saca mercaderia para algin amigo de él y se olvida de
pasarselo a las vendedoras para que le den de baja a esa mercaderia del
stock. Y cuando van vendiendo y tienen que entregar mercaderia resulta
que falta piso o en el control anual también se dan cuenta que falta
mercaderia..." (Subgerente B, entrevista, 2016).

"... yo me olvido de pasarle a la vendedora (C) alguna venta para que la
descuente o también (A) se olvida de pasarme lo que saca del depdsito
entonces después bueno hay desfasajes. Obvio que no es a propadsito
pero a veces pasa.” (Vendedora D, entrevista, 2016).
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"... (D) por ahi se olvida de descontar de la planilla lo que vende o (A)
también no les dice cuando saca pisos o zécalos para algun amigo de él y
después vienen los lios. A mi me dice lleva este piso a tal lado... y yo lo
hago. Yo no sé si él se los paso o0 no se los paso6 a alguna las vendedoras
para que lo descuenten. Yo lo saco no mas y después si €l se olvida a fin
de afio se arma el quilombo cuando no coincide lo que hay en depdsito
con el stock. O peor si venden un piso que no hay después le tienen que
llamar al cliente para ofrecerle otra cosa o si no le devuelven la plata. Pero
ahi es una venta que se pierde en ese caso..." (Encargado de deposito E,
entrevista, 2016).

“... sé que han habido dramas porque alguna vez falté piso o (A) se olvidé
de avisarles que sacaba pisos para algin amigo de él y no lo desconto del
stock.” (Instalador H, entrevista, 2016).

Ocurre algo similar con las practicas desleales a los clientes
consumidores cuando el gerente aprovecha la autoridad que tiene en la empresa
y fija montos elevados de los fletes obteniendo asi un mayor beneficio
econdmico, siendo el encargado de depdsito quien debe lidiar con las quejas de
los clientes y con el gerente para que baje los costos atendiendo a las quejas de

los mismos:

"... cuando me piden llevar un piso a domicilio yo llamo primero al cliente
y le paso el precio del flete para ver si lo va a querer hacer. El precio lo
pone (A) que me dice: "cobrale tanto y chau...” Ahi la gente la llama a la
vendedora y le dice lo que le estoy cobrando yo, porque creen que es un
negocio mio no sé, les dicen que es muchisimo, pero yo le digo a la
gente que es el precio que pone la empresa para el traslado del material
(...) Pero después de todas las idas y vueltas me llama (A) y me dice:
"bueno bajéle el precio, cobrale tanto”. Y yo pienso porgué no hizo eso
desde el principio que la gente "'me pute.. a mi” y yo no tengo nada que
ver." (Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

También el gerente avala el pragmatismo y la obtencion de ganancias

realizando practicas desleales al cliente consumidor. El gerente (A) ejerce su
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autoridad sobre la vendedora (D) y le indica que le otorgue al cliente un piso
distinto al que comprd, porque el gerente vendio el material del cliente a otra
persona (juego de poder con la autoridad). Por su parte, la vendedora (D)
accede a las directivas del gerente y se une en la estrategia que propone el
gerente. De este modo, se configura otro juego de poder llamado juego de
patronazgo, donde la vendedora (D) al unirse al gerente (A), busca mejorar su
posicion en la empresa u obtener algun otro beneficio personal. Asi lo demuestra

el testimonio de la vendedora (D):

"... le vendi un deck de lapacho a una clienta. Cuando llegé el momento
de ir a llevarle el material le paso el pedido a (E) para que me lo arme y lo
lleve a la obra para que después lo coloquemos y me dice: ‘'no hay mas
deck de lapacho, ¢ Te fijaste en el stock que haya?” me dice. "Si obvio le
digo’, (...) Al rato me llama y me dice: 'no hay nada’. Ahilo llame a (A) y le
cuento y me dice: "uh, si no hay, y me olvide de pasartelo para que lo des
de baja del stock lo vendi yo el mes pasado’. ¢Y ahora, qué le digo a la
clienta? le dije. Me dice: ‘dejame que hable con (E) y ya te llamo’. Me
llama al rato y me dice: ‘ya lo solucioné, le dije a (E) que te lo lleve no
mas’”. Lo encontré (E) le pregunto y me dice: 'no, va a llevar cumaru que
es casi igual s6lo que no tiene tanta veta. Avisale a la clienta para que
esté en la casa asi (E) se lo lleva.” Y bueno hice eso no quedaba otra,
ademas es cierto que no se nota la diferencia entre uno y otro asique
paso." (Vendedora D, entrevista, 2016).

También en pos del pragmatismo y la basqueda de beneficios el gerente
(A) como la vendedora (D) manifiestan que el cronograma de instalaciones se
adecua de acuerdo al beneficio personal del gerente, en caso de que los clientes
sean amigos o conocidos de él, o para la empresa, en los casos que beneficia a
los clientes que él considera importantes por los réditos que pueda llegar a
obtener a futuro (juego de poder de mando por la autoridad). La vendedora (D)
coopera acatando las 6rdenes del gerente (A) en pos de lograr obtener algun

beneficio, y por tanto también se configura el juego de patronazgo:

"Lo armamos con el gerente en funcién de las obras que (C) me pasa, de
las mias y si (A) tiene obras también las incluimos en la lista. Vamos
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viendo qué es lo mas urgente y le damos prioridad a eso (...) Los turnos
se van corriendo o adelantando en funcion de eso (...) se reprograman los
turnos en caso de que no lleguemos a hacer todo. (A) quiere darle
prioridad a las obras mas urgentes Yy a los clientes que por ahi son
importantes como constructoras o clientes que tienen cadenas de
negocios y a los que le hay posibilidad de vender mas a futuro o a
arquitectos importantes que sabe que tienen obras de peso que nos
pueden dar publicidad para vender mas después... aunque yo arme el
cronograma con (A) en realidad el que termina decidiendo qué obra es la
gue se va a hacer es él. A veces esta el cronograma hecho y me dice: "no,
vamos a ir primero a tal obra que es de un amigo mio... y bueno ahi jchau
cronograma!’ O si surge un problema extra en la obra también. Eso es lo
que por ahi hace que se demoren el resto de las obras que estaban
previstas. Son todas cosas ajenas a mi que por ahi no entienden los
clientes o incluso (C) también me plantea por ahi porqué no se respetan
los turnos de sus clientes.”(Vendedora D, entrevista, 2016).

Se observa también que el gerente ayuda a algunos empleados a través
de los juegos de patronazgo, con recursos O préstamos para obtener
cooperacion y mayor compromiso de parte de los empleados que en algun
determinado momento el gerente les reclamara de acuerdo a sus necesidades.
Se configura de este modo una relacién de toma y daca con los empleados,
(juegos de poder con la autoridad) donde a su vez estos encuentran algun

beneficio como resultado de esa cooperacion:

"A veces cuando he necesitado tomarme el dia o salir antes de hora le he
pedido a (A) el dia si, y él me lo ha dado..." (Vendedora D, entrevista,
2016).

"Mira yo si no llego a fin de mes le tengo que pedir a (A) un adelanto hablo
con ély me lo da. No me gusta pedir adelantos pero lo hago porque no
me queda otra. Con lo que gano no me alcanza para llegar bien a fin de
mes." (Encargado de deposito E, entrevista, 2016).

"... una vez le pedi a (A) si me podia adelantar plata porque queria
cambiar el auto. Le dije que se lo iba a ir devolviendo en cuotas y me dijo
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que si asique de diez. Ahi me pude comprar el auto que tengo ahora.”
(Instalador F, entrevista, 2016).

"... cuando yo arranqué aca le dije a (A) que para trabajar necesitaba las
herramientas, porque yo no tenia herramientas mias. En la otra empresa
también me las daban ellos. Le dije también que necesitaba también un
vehiculo para poder moverme y llevar las herramientas a la obra. El
acepto y ahi él compré la Kangoo y me hizo el carnet. Si bien son de la
empresa la camioneta y las herramientas, yo soy el encargado de la
camioneta y la manejo yo cuando vamos a las obras. Y los otros
dependen de que yo los lleve para ir a las obras." (Instalador G,
entrevista, 2016).

"... yo le pedi que no me mande muy temprano a las obras porque yo
tengo como prioridad llevar los chicos al colegio. Después de que dejo los
chicos todo bien ahi me voy rapido para las obras. Y me dijo que si, a
veces se olvida y me quiere mandar bien temprano y yo le digo: "acordate
de que llevo los chicos al colegio”... jAh! Si, si me dice". (Instalador I,
entrevista, 2016).

"... Una vez necesitaba plata y le pedi a (A) como un tipo préstamo viste y
después yo se lo devolvi con lo que iba trabajando. El me lo fue
descontando de ahi y asi se lo terminé de pagar." (Instalador J, entrevista,
2016).

La vendedora (D) y el subgerente (B) recurren a juegos de proyectos

estratégicos, al presentar ideas o proyectos que impactan en la estrategia de la

empresa buscando generar cambios y de este modo poder ganar mayores

espacios de poder. Sin embargo debido a la alta centralidad en las decisiones

gerente, restringe la posibilidad de que los empleados presenten

innovaciones o se corran riesgos al respecto:

"...(D) me propuso por ejemplo poner un dia fijo para entregar los pedidos
en el local y que haya una persona que le cargue los pedidos a los
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clientes y un dia fijo para la entrega de pedidos a domicilio también para
alivianar el trabajo de (E). Porque ella me decia que por ahi algunos
clientes se quejaban porque venian a buscar el material al local y se lo
tenian que cargar ellos. Lo quise poner en practica pero no lo pude hacer
porque yo no puedo tener todo un dia a una persona para que haga eso
porque no me dan los costos. Y tampoco le puedo decir eso a (E) porque
si lo necesito para otra cosa o viene un camion para descargar tiene que
estar en el depdsito y recibir la mercaderia porque hay prioridades."
(Gerente A, entrevista, 2016).

"... en un momento yo planteé la idea de hacer ventas por internet y sacar
ofertas como ser en Mercado Libre. Pero como nosotros no trabajamos
con tarjetas de crédito, a menos que el cliente hiciera un depésito o
transferencia bancaria se complicaba concretar las ventas por internet. Asi
que no se pudo implementar eso. Pero era una buena idea porque hoy la
gente busca mucho comprar por internet y busca ofertas. La idea era
ampliar el mercado.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

También el encargado de depdsito (E) y los instaladores intentaron
introducir mejoras en la estructura de la organizacion y cooperar para mejorar el
funcionamiento de los procesos de trabajo recurriendo a los juegos de proyectos
estratégicos. Sin embargo, nuevamente observamos que la centralidad en las
decisiones del gerente (A) y la imposicién de su autoridad restringen cualquier
posibilidad de introducir innovaciones en la empresa o la posibilidad de correr
riesgos por fuera de lo que planifica el gerente: Asi lo manifiestan los

entrevistados:

"Ya le dije mil veces a (A) que cierre los otros dos depositos que estan en
los locales y que traiga todos los pisos y z6calos y todos los perfiles a
Malvinas. Si hay lugar en Malvinas. Porque ahora es un quilombo todo. No
s6lo es un quilombo hacer el stock. Si hay que buscar algo no sabes en
qué depdsito estd por ahi. Y si no, generalmente tengo que armar un
pedido que el piso estd en Malvinas, los zocalos estan en el depésito del
local del centro y los perfiles de terminacion estan en el depdsito del local
de las Palmas. Asi me la paso dando vueltas toda la mafiana por todo
Codrdoba porque los materiales estan uno en la otra punta de Cérdoba. Y
me llama (A) y me dice: ~ ¢qué hiciste hoy?” y le digo y me dice: "perdés
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mucho tiempo.” Me da ganas de decirle ¢en serio?..." (Encargado de
deposito E, entrevista, 2016).

"...yo le dije a (A) que porgué no ibamos a medir antes a las obras. Pero
me dijo que no, que pierde tiempo y plata porque nosotros tenemos que
estar instalando. Pero para mi es al revés, asi ganariamos tiempo a la
larga." (Instalador F, entrevista, 2016).

"...le dije varias veces a (A) que alguien deberia ir a ver las obras antes y
tomar las medidas para que cuando nosotros vamos a instalar no nos
encontremos con sorpresas. Pero ‘'nunca me dio bol...”™ (Instalador G,
entrevista, 2016).

"Yo le dije mil veces a (A) que hacia falta ir a las obras y a medir antes de
ir a instalar pero nunca me dio "ni cinco de bol...” Me ofreci yo para ir pero
tampoco quiere que vayamos nosotros. Muy rara vez vamos a medir si es
algun cliente ‘'muy hincha bol...” que les dice a las vendedoras que quiere
gue vayamos a ver la carpeta primero y a medir pero sino no quiere y lo
evita."

Otro de los juegos practicados por el gerente (A) y el subgerente (B) que

observamos es el juego de construccion de alianzas, con el objetivo de aumentar

los recursos economicos de la empresa, ya que el subgerente (B) invierte una

suma de dinero para sumar la capital de la empresa y este modo se convierte en

socio capitalista del gerente, obteniendo ganancias de acuerdo al porcentaje

invertido. De este modo, el gerente (A) aumenta los recursos financieros de la

empresa y ademas logra una cooperacion mayor del subgerente al considerarlo

COmMO SuU SOCio, aunque sea en un cierto porcentaje:

"... después de que el otro socio gerente se fuera, (A) me ofrecio ser socio
y obtener ganancias si invertia cierto dinero, asique actualmente soy socio
capitalista, en un cierto porcentaje claro y obtengo también ganancias por
es0." (Subgerente B, entrevista, 2016).
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9.6.2. Estrategias de conflicto en los juegos de poder

Respecto a las estrategias de conflicto que desarrollan los empleados
para luchar e intentar restringir el poder de la autoridad de (A) se da a través de
los juegos de rebeldia y de construccion de alianzas entre iguales, que se
encuentran muchas veces entrelazados, ya que los empleados muchas veces
construyen alianzas para acumular fuerzas y mas poder y para poder desarrollar
juegos de rebeldia que ejerzan un mayor poder y resistencia sobre las

estrategias del gerente.

“... (A) quiere que entre a las siete y media porque desde esa hora
empiezan a venir los camiones. Asique yo entro a esa hora, pero pretende
gue me vaya a la hora que las vendedoras cierran los locales tipo seis de
la tarde. jEsta loco!... Yo ya le dije yo trabajo hasta las cuatro y media. Si
llega un camion mas tarde y me tengo clavar a descargar bueno, pero no
todos los dias y los sabados estoy de las siete y media hasta la una.”
(Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

"Una vez nos mandaron a mi y a (F) a pintar el depdsito de Las Palmas y
como teniamos ademas que hacer el otro trabajo queria que nos
guedaramos a pintar el depdsito un sdbado a la tarde y si hacia falta
seguir el domingo todo el domingo. Nos llamé por teléfono ese dia y nos
ofrecié pagarnos mas “jpero vola!” le dijimos con (F). Nos pusimos de
acuerdo lo llamamos después y le dijimos que no. Este se cree que no
tenemos vida. Yo tengo mis hijos también quiero estar con ellos y mas el
sdbado que no veo la hora de irme... también con el tema de los feriados.
Antes (A) nos hacia trabajar siempre los dias feriados y yo venia como un
"bolu...”Desde hace un tiempo que nos pusimos de acuerdo todos en
decirle a (A) que no vamos a trabajar los feriados. También nos pusimos
firmes con (F) con el tema de los horarios porque (A) te llama a dltima
hora cuando te estas yendo para decirte que lleves un pedido a tal lugar.
Y ya le dije a (A) varias veces que no porque me termino yendo a las seis
y media. Y entro a las siete y media a trabajar! Mi horario es hasta las
cuatro y media. Aunque me dice: "haceme la gauchada que esto, que el
otro” no, porque ¢ qué quiere que labure doce horas para él? Ademas ya
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lo he hecho y lo que es una vez pasas a hacerlo siempre, asique no.
(Encargado de deposito E, entrevista, 2016).

"Por ahi quieren que trabajemos un feriado pero yo digo que no. No quiero
trabajar un feriado ni el sdbado a la tarde tampoco... el jefe quiere que
trabajemos los feriados y siempre nos pregunta a mi a (G) y a (E), y
nosotros siempre le decimos que no porque una vez que decis que si
después no podes decir que no y te agarran siempre de ‘“bolu...””
(Instalador F, entrevista, 2016).

“... por el tema del horario de salida nuestro. (A) pretendia que entrara en
mi caso a las ocho y media y me fuera a las seis de la tarde cuando cierra
el local del centro y no da! Estaria casi diez horas aca. Nos dijo los mismo
a (G) y a (E) que encima él entra a las siete y media! Nos ofrecio
pagarnos las horas extras. Hablamos y entre todos le dijimos que no, que
no pensabamos trabajar mas de lo que nos corresponde. Claro como (H),
(D y (J) les pagan por obra hacen por ahi cualquier horario hasta trabajan
de noche, pretendia que nosotros hiciéramos los mismo, que estemos
siempre disponible para la empresa y nos pusimos firmes y no. Tenemos
una vida también." (Instalador F, entrevista, 2016).

"A veces (A) me pide que le cargue un pedido y se lo lleve a un cliente a
ultima hora. Yo le digo no puedo que ya me fui, te lo hago mafiana le digo
aunqgue en realidad todavia no me fui... por ahi si me llama (D) a ultima
hora para pedirme que le arme un pedido o que le lleve alguna cosa al
local jni en pedo! yo le digo que ya me fui del depdsito aunque no me
haya ido... Que se cague que espere. Se lo llevo al otro dia. Por ahi
cuando me llama le digo: "estoy manejando no puedo hablar ahora” y la
llamo a las horas que se yo." (Encargado de depdsito E, entrevista 2016).
“... con el tema de los feriados. Hablamos con (F) y con (E) para no
trabajar los feriados porque (A) nos queria hacer trabajar igual. Nos
plantamos todos de que no ibamos a trabajar ninguno y asi fue. (A) queria
gue trabajaramos mas horas de las que nos corresponden. Ahi también
hablamos entre nosotros y nos reunimos con €l después y le dijimos que
no pensabamos trabajar mas de ocho horas. Si alguna obra se demora
bueno podemos quedarnos media hora mas pero no mas que eso. Tengo
mi familia también yo.” (Instalador G, entrevista, 2016).
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“Al poquito tiempo de que entramos a trabajar aca con mi hermano y (J)
me avisa (A) que habia una obra en Tucuman y que teniamos que irnos
para alla...Cuando volvimos y nos juntamos para que nos pague (A) nos
queria pagar solamente por los metros que pusimos y no era asi. Que (J)
estaba como loco y mi hermano estaba embolado también. Nosotros le
dijimos que no era asi porque por mas de que estemos viajando el dia de
trabajo nos lo tiene que pagar igual como si hubiésemos estado poniendo
pisos. ¢Qué sentido tiene ir a mil quildometros, estar mal dormidos y
cansados para cobrar como si hubiera puesto el piso acd no mas en
cordoba?... Asique ese dia discutimos hasta que nos termino pagando los
dias que estuvimos en viaje también. No, que... Si no, no nos convenia
agarrar esas obras en el interior nos estaba cagando. Sino que mande los
otros que tiene contratados...nos estaba cagando con la plata y nosotros
se lo dijimos. Para eso me quedaba en cérdoba instalaba cien metros aca
y no tenia que viajar ni dormir en otro lado. Después de eso el tema no se
volvié a hablar y a todas las obras que (A) nos manda asi al interior nos
paga el dia como si hubiéramos estado poniendo pisos” (Instalador H,
entrevista, 2016).

“... por el tema de todos los aumentos que hubo, en el verano hablé con
(H) y con (1) y les dije que le teniamos que pedir a (A) un aumento porque
no me alcanzaba para nada la plata que me estaba pagando, de verdad.
Asi hicimos, los tres le lloramos la carta y asi nos aument6 en ese
momento y el mes pasado nos volvié a aumentar un poco mas. Ahora nos
paga mas el metro cuadrado. Y si siguen aumentando las cosas le vamos
a decir que nos vuelva a aumentar porque si no, no llegas a fin de mes
(...) cuando por ahi (A) nos quiere pagar de menos por una obra nosotros
no se lo dejamos pasar. Yo llevo todo anotado de las obras que hago y de
los metros que coloco.” (Instalador J, entrevista 2016).

Los juegos anti-rebeldia son practicados por el gerente (A) para disuadir
las posiciones que adoptan los empleados en los juegos de rebeldia, como
estrategia contra factica para lograr que los empleados obedezcan sus

directivas.

199



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

“... Siempre les digo que no se enganchen con cosas que son "bolude...”
‘'no que aquél me dijo tal cosa... No que éste me hizo tal otra y entonces
yo...” O excusas como no le llevé el piso porque no pude... y ella me dijo
tal cosa y ahora yo no quiero hablar con ella porque tal otra....” Siempre
les digo ponganse de acuerdo, llévense bien! No quiero excusas. Porque
para eso les pago, para que trabajen y solucionen los problemas de su
trabajo” (Gerente A, entrevista, 2016).

"A veces (A) nos dice: ‘si no se llevan bien los voy a echar a la ‘mier...” a
todos.” Y vos decis me rompo el lomo para que me digan eso... a mi me
enferma. Y después te pide disculpas pero la bronca te queda.” (Instalador
F, entrevista, 2016).

"...Cuando no hacen lo que espero a la larga renuncian como pasé con
otros empleados que he tenido. Si los contraté para vender y no venden
obvio que se van ir. Y se van solos porque no dan resultados. Lo mismo
con los instaladores. Si no quieren trabajar o son muy lentos no me rinde y
se los digo. El que no se adapta se va. Tampoco voy a tener gente que no
me sirve porgue me hacen perder plata y tiempo." (Gerente A, entrevista,
2016).

Se observan también en la empresa el desarrollo de juegos de mando

practicados por los empleados para intentar ejercer poder sobre otro empleado

del mismo nivel operativo. Como resultado quienes no desean someterse a este

tipo de juegos desarrollan los juegos de poder de rebeldia como medida contra

factica.

“... por ahi si me llama (D) a dltima hora para pedirme que le arme un
pedido o que le lleve alguna cosa al local jni en pedo! yo le digo que ya
me fui del depdsito aunque no me haya ido (rie)... Que se cague, que
espere. Se lo llevo al otro dia. Por ahi cuando me llama le digo: "estoy
manejando no puedo hablar ahora” y la llamo a las horas que se yo.”
(Encargado de depésito E, entrevista, 2016).
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“... si es un tema con (D), (A) se pone del lado de ella y me enferma... La
otra ya me tiene harto porque te quiere mandonear, no sé qué se cree.”
Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

“....a mi me embola que (D) te quiere controlar lo que haces porque ella
esta para vender, no para controlarme a mi ni a los otros. Para eso estan
(A) o (B).” (Instalador G, entrevista, 2016).

“... (G) te quiere hacer valer que entr6 hace mas tiempo que se yo o te
quiere decir como hacer las cosas. Yo tengo cuarenta y seis afios. Ningun
pendejo me va a venir a querer decir lo que tengo que hacer ademas es
un negro que instala pisos como yo. Yo ademas que hace afos trabajo
con la madera.” (Instalador |, entrevista, 2016).

‘A veces (E) se enoja y no quiere traernos los materiales que faltan y dice

gue no puede asique ahi salimos (H) o yo y buscamos del depdésito lo que
haga falta para no perder tiempo.” (Instalador J, entrevista, 2016).

Algunos empleados de nivel operativo al tener el poder reducido, debido a

su baja cualificacion y/o su condicion contractual, optan por intentar ejercer

poder por medio de los juegos de mando pero en este caso contra el gerente (A),

a partir del poco poder que detentan intentan sobrevaluarlo y ejercer algun tipo

de presion para mejorar su situacion.

“...A veces (A) me pide que le cargue un pedido y se lo lleve a un cliente a
altima hora. Yo le digo: 'no puedo que ya me fui, te lo hago mafiana” le
digo, aunque en realidad todavia no me fui...” (Encargado de depdésito E,
entrevista, 2016).

‘A mi me gusta trabajar a mi ritmo. Por ahi me llaman (A) o (B) y me
apuran porgque quieren que haga todo rapido, pero si haces las cosas
rapido por ahi las haces asi no mas. Entonces aunque me demore mas yo
prefiero hacer las cosas a mi ritmo.” (Instalador G, entrevista, 2016).
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Otra estrategia de conflicto a la que recurren algunos miembros son los
juegos de delacion para delatar y dejar al descubierto a otros comparnieros que
representan una rivalidad para ellos, y de ese modo intentan mostrarse

colaborativos con la empresa o con el gerente.

“... yo veo que se mandan al frente unos a otros, a veces en cosas
importantes 0 a veces con cosas que no lo son por pareceres de ellos, y
gue no esta bueno porque se va tensando el clima, y eso en algun
momento explota (...) si es una obra grande y el gerente manda grupos
distintos por dia. Te dicen: ‘mira nosotros fuimos y vimos que los z6calos
que pusieron los chicos ayer estaban medios torcidos, asi no mas.
Tratamos de mejorarlo pero quedaron mal.” Se echan tierra o se mandan
al frente.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

“.. La otra vez (D) me pidié que le arme un pedido. Se lo llevé al local.
Cuando vino el cliente lo revisé y el cliente le dijo: "éste no es el piso que
compré.” Y justo estaba (A) ahi en el local. Me llamé en ese momento a
mi para “putear...” y decirme que no presto atencién con los pedidos, que
le hago perder tiempo, yo no entendia nada. Deci que yo tenia guardado
el mensaje que me habia mandado (D) con el pedido que si no, no sé
mird. Ahi aproveché y le dije: 'viste yo preparé el pedido que ella me
pasd.” Se habia equivocado ella del piso que me pasé para preparar. Ahi
si (A) la llamé a (D) y la cag6 a pedo a ella. Pero si no hubiera tenido el
mensaje guardado quedaba yo como el "bolu...” (Encargado de depdsito
E, entrevista, 2016).

“... los instaladores le dicen que hablen cualquier tema con la vendedora y
les echan el fardo a las vendedoras (...) Pero los instaladores también le
avisan a (A) para que esté al tanto.” (Encargado de depdésito E, entrevista,
2016).

“... te tenés que andar cuidando porque te buchonean o le meten cuento
al otro, asi no laburas tranquilo porque te tenés que andar cuidando de
todo y encima el laburo no te gusta se hace muy pesado. Hay dias que
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siento que se me hace cuesta arriba todo.” (Encargado de depdsito E,
entrevista, 2016).

“... con (G) siempre salimos mas tarde porque él llega tarde siempre.
Llega a las nueve o nueve y diez algunas veces. Nosotros tenemos que
juntarnos a las ocho y media en el depoésito de las Palmas para sacar la
kangoo y las herramientas para ir a las obras y llegar a las nueve a la
obra. Pero él siempre llega tarde. Y me cagan a pedo a mi porque
llegamos tarde por culpa de él. Mas vale que (D) nos buchoneé con el
jefe. Porque el jefe nunca estad a las nueve en el local de las palmas.
Siempre aparece al medio dia con suerte. Yo me calenté y le dije que en
el deposito estoy siempre a las ocho y media. El que llega tarde es el otro
y me cagas a pedo a mi. Y la otra mete todo en la misma bolsa. Asique
también la agarré y le dije que si le va a decir a (A) que salimos tarde que
le diga la verdad completa.” (Instalador I, entrevista, 2016).

“... Por ahi me dicen que vaya a una obra y después al otro dia me sacan
de ahi y mandan a otra y a la primera que empezamos la dejamos asi
hasta que nos vuelvan a mandar ahi. Cuando volvemos los clientes se la
quieren agarrar con nosotros. Yo les digo: 'yo no tengo nada que ver,
hable con la vendedora, a mi me mandan a otra obra y tengo que irme
para alld.” Se los mando a ellas... y es que si, yo no tengo nada que ver
con eso.” (Instalador I, entrevista, 2016).

“... cada uno tira para su lado aca. Si el cliente llama al local y no esta
conforme con la obra las vendedoras ahi no mas le dicen a (A) y el otro
nos llama caliente a nosotros, en vez de preguntarnos primero a nosotros
qué paso.” (Instalador G, entrevista, 2016).

“... varias veces me ha tocado ir a una obra y los clientes estan calientes y
se guejan, nos dicen: ‘qué pasa que no venian® o "hace mucho estoy
esperando que vengan.” Se ve que lo tenian a las vueltas. Yo les digo que
yo no tengo nada que ver con los turnos, que a mi me mandan a las obras
no mas. Eso lo tiene que hablar con las vendedoras no conmigo... y las
mando al frente a las vendedoras.” (Instalador H, entrevista, 2016).

“Yo trato de no engancharme en los problemas de aca, salvo que la otra
vez que (G) le dijo a (A) que mi hermano se vive cagando de risa de todo,
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que "bolude...” Y (A) se lo tom6 como que mi hermano "bolude...” y no es
asi mi hermano hace chistes cuando estamos en las obras pero siempre
labura a full con nosotros y esta de buen humor siempre porque él es asi.
Los que "bolude...” en las obras son los otros sobre todo (G) esta cada
dos segundos con el celular y nos quiso echar tierra a nosotros esa vez o
no sé porque le dijo eso a (A).” (Instalador H, entrevista, 2016).

“...a veces cuando vamos a las obras el cliente nos dice a nosotros
‘porqué nos demorabamos tanto en ir o cosas asi.” Nosotros le decimos
gue no tenemos nada que ver con eso que los turnos los tienen que
hablar con las vendedoras porque a nosotros nos mandan nada mas.”
(Instalador J, entrevista, 2016).

Los empleados recurren a este tipo de juegos como estrategias de
conflicto al existir dos grupos claramente establecidos y diferenciados. Se trata
de juegos de suma cero, que funcionan bajo la l6gica ganar-perder, buscando a
partir de ello ganar una mejor posicion de poder.

“... ellos ya tienen su grupitos formados y es asi (F) y (G) que estan fijos
aca siempre prefieren trabajar juntos y (H), (1) y (J) que son contratados,
se conocen de antes y también prefieren trabajar juntos por su lado,
entonces se llevan mejor cuando trabajan cada uno en sus grupos. Pero
yo igual los voy mezclando para que esa idea cambie.” (Gerente A,
entrevista, 2016).

“... a veces hay tension por el tema de las instalaciones. Se suele armar
lio con los turnos de las colocaciones. Suelen haber discusiones entre (D)
y (C) por eso, porque quieren cada una hacer primero sus obras y todos
los clientes quieren que les pongan los pisos primero a ellos. O hay
competencias por las ventas entre las vendedoras. También entre los
instaladores hay cierta desconfianza entre los grupitos. Todos piensan
gue hacen mejor el trabajo que el otro (...) la competencia esta siempre.
Una porque dice vender mas que la otra y los instaladores dependiendo
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de los grupitos que se arman desconfian porgue suponen que trabajan
mas y mejor que los otros.” (Subgerente B, entrevista, 2016).

“Para mi hay dos grupos aca. Estamos los del local del centro que somos
yo, (C), (F) y (G) los otros (D), (H), (1), y (J) son del otro grupo, del otro
local. Para mi cuando pueden los otros te echan tierra. Te hacen dificil el
trabajo. No sé yo no confio.” (Encargado de depdsito E, entrevista 2016).

““

. a veces (C) le dice a (A) lo mismo que yo le digo de (D), que es
despistada y se olvida de pasarle a (C) la mercaderia para descontar y
después se arma lio en el stock y que también por ahi a mi me pasa los
cadigos de los pisos mal o que no sabe con qué zdécalo va con tal piso.’
(Encargado de depdsito E, entrevista 2016).

)

“Yo me llevo mejor con (G), salvo por lo que siempre llega tarde, pero me
llevo mejor con él. Con los otros instaladores mas o menos. No hay
mucha onda. O sea cuando me toca ir con ellos 0o sea, hay cierta
desconfianza. Como que me concentro en el trabajo hada mas. Asique yo
prefiero mil veces trabajar con (G). También me llevo bien con (E) (...) Aca
hay dos grupos estamos los del local del centro y los del local de las
Palmas. Para mi yo, (E), (C) y (G) somos del centro. El resto son de las
Palmas. Hay broncas entre las vendedoras por ejemplo con (D) para mi
no se llevan bien porque aunque se pasan las cosas del stock y eso no
hay buena onda. Yo con los instaladores que estan contratados tampoco
porque para mi te estan mirando lo que haces o en lo que te equivocas
para buchonearte o decirte lo que haces mal (...) Aca hay dos grupos bien
diferenciados como te dije. Por ejemplo los instaladores contratados para
mi estdn buscando cagarte el trabajo. Asi, lisa y llanamente. Porque te
das cuenta en las actitudes que tienen por ahi le dicen a (A) que nosotros
demoramos un monton en las obras y que ellos son mas rapidos para
instalar.” (Instalador F, entrevista, 2016).

“La otra vez mi hermano tenia desafilado el cepillo que usamos para
cepillar puertas. Se lo pedi a (G) que nos preste el de él para terminar una
obra y me dijo que él lo iba a usar. Después me entero que estaban
armando un deck y para el deck no usas el cepillo. Y tienen esas cosas
ves que se bostean. Pero ya los conozco a todos yo. Se piensan que no
van a necesitar nunca nada.” (Instalador I, entrevista, 2016).
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“... hay divisiones aca. No hay mucha onda con los otros instaladores y
nosotros, no sé porgué como que son cortantes con nosotros. También
me parece que (C) no se lleva muy bien con (D). Es lo que creo yo,
entonces como que cada uno tira para su lado me parece (...) para mi
algo de pica entre los instaladores hay. No es asi directa pero no hay
mucha onda. Cuando me toca ir a la obra con (F) o con (G) yo hago la mia
y listo. En cambio cuando voy con (I) o con (H) hacemos chistes,
hablamos, o les pregunto algo de la obra.” (Instalador J, entrevista, 2016).

9.7. Analisis de la posicion de los empleados en el ejercicio de poder

frente al gerente

De acuerdo al relato de los entrevistados, el posicionamiento que toman
los empleados en el ejercicio de poder frente al gerente (A), observamos que
para obtener un mejor posicionamiento en la empresa o conseguir beneficios y
restringir el poder de la autoridad de (A), hay empleados que deciden tomar la
opcidon “voz” al luchar por los intereses que le competen, (como vimos
anteriormente a través de los diferentes juegos de poder), otros toman la opcion
“lealtad” al callar y obedecer para obtener de este modo alguna concesion del
gerente mostrandose cooperativos. Sin embargo, la mayoria de los actores
recurren a ambas opciones dependiendo de su situacion particular en la
relacion de poder y los intereses que se ponen en juego. Asi lo demuestra el

relato de los entrevistados:

“Yo siempre trato de hablar con (A) porque tengo muy buena
comunicacién con él y decirle mi punto de vista si considero que algo se
puede mejorar. Pero si €l me dice que no, hago lo que él me pide no me
pongo a discutir con él como hacen los chicos a veces. Porque la empresa
es de él y yo sé que soy una empleada... ante una situacion donde mis
intereses personales son los que estan en juego en ese caso si por ahi le
pongo énfasis a la cuestion y trato de hacer lo que me beneficie a mi.”
(Vendedora D, entrevista, 2016).
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“... se lo digo a (A) por mas que no le guste... Si es algo que me va a
perjudicar me planto y le digo como son las cosas. Yo soy muy tranquilo.
Pero cuando ya no doy mas siento que se me sale la cadena y discuto
mal.” (Encargado de depdsito E, entrevista, 2016).

“Si hay algo que se puede hacer mejor a veces se lo digo a (A), pero
como a veces no te da bol...” yo digo bueno lo hago asi como me pide y
listo. No le doy la contra y todos contentos... si es algo que me puede
perjudicar y encima que no tienen razdén voy a reaccionar mal.” (Instalador
F, entrevista, 2016).

“Antes se lo decia a (A) pero ahora prefiero no decir nada y hago las
cosas como él quiere porque si lo contradecis te dice: "hacé las cosas
como yo te digo.” Y bueno ahora me callo y hago lo que me dice aunque
sé que no es lo mejor. Si es algo que me involucra a mi y me va afectar en
cierta forma ahi me planto y le discuto a muerte.” (Instalador G, entrevista,
2016).

“Yo no digo nada hago lo que (A) me dice... Que le voy a decir yo, si me
pregunta ahi si le digo lo que me parece sino no. Si es algo del trabajo o
gue tenga que ver con plato que gano, yo defiendo el trabajo y mi plata
esas cosas no me las toques.” (Instalador H, entrevista, 2016).

“No digo nada yo, hago lo que me piden y listo. No vaya ser cosa que me
equivoque y después me digan que es porgue no hago lo que me dicen.
Asi me evito cualquier problema. Si es algo que tenga que ver conmigo o
con la plata ahi te digo de todo... No me gusta que me quieran meter el
perro.” (Instalador I, entrevista, 2016).

“A veces le digo las cosas que me parecen mal pero también pienso que
para qué vas a seguir diciendo las cosas que ves mal si es lo mismo que
no dijeras nada. Porque "no te da bol...” Si es una injusticia me pongo mal
porque si yo tengo la mejor para venir a trabajar y hacer todo bien y te
hacen una trastada te pone mal. Para mi por lo menos es asi. Ahora si es
por algo de plata yo me voy a defender porque lo mio es mio y punto.”
(Instalador J, entrevista, 2016).
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Por otro lado los empleados que renunciaron y abandonaron la empresa
recurrieron a la opciéon de “salida” porque se rindieron o bien consiguieron
mejores posibilidades en otra organizacion, pero en ambos casos, los empleados
desistieron de continuar su relacién contractual con la empresa. El gerente habla
de este ultimo hecho como “una falta de adaptacién de los empleados a la

empresa y que por ello decidieron renunciar.”

“... El que no se adapta se va. Tampoco voy a tener gente que no me
sirve porque me hacen perder plata y tiempo.” (Gerente A, entrevista,
2016).

“... los que no se adaptaron a la forma de trabajo de la empresa han
renunciado...” (Subgerente B, entrevista, 2016).

El analisis de las distintas posiciones que toman los empleados en el
ejercicio de poder, asi como el andlisis de los comportamientos politicos
informales de los empleados a través de los distintos juegos de poder
practicados denotan la alta actividad politica en la empresa.

9.8. Analisis de la configuracion de poder de la empresa

A partir del andlisis realizado de la configuracion estructural y de los
distintos juegos de poder que se practican en la empresa, observamos una
configuracion de poder de autocracia, donde el director ejecutivo quién es
ademas duefio de la empresa, concentra la mayor cantidad de recursos para
ejercer poder sobre el resto. La alta centralidad en la toma de decisiones, el
control personal directo que el gerente impone sobre los demas miembros y la
discrecionalidad que ejerce en el manejo de recursos, el gerente (A) maneja todo
y a todos en la empresa.

Ademas, es el gerente (A) quien recurre con mayor frecuencia a la
utilizacion de la politica y comportamientos politicos informales mediante juegos
de poder para lograr cooperaciéon de los empleados, o para buscar un beneficio

para si mismo o para la organizacion.
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Sin embargo, también se observan comportamientos politicos informales
en los demas miembros de la empresa, ya sea a través de estrategias de
cooperacién como son los juegos de proyectos estratégicos o los juegos de
patronazgo, y también a través de estrategias de conflicto como los juegos de
mando entre los empleados, juegos de grupos rivales, juegos de delacion,
juegos de rebeldia, juegos de mando para combatir la autoridad o juegos de
alianzas entre iguales, para mejorar asi sus posiciones en el tablero de poder
de la empresa u obtener beneficios personales o para su grupo. En este sentido,
se observa una clara division en los miembros, por un lado las vendedoras (D) y
(C) mantienen rivalidades por las ventas, las comisiones, y para que se realicen
primero las instalaciones en las obras de sus clientes, ya que como falta
personal de instalacion las obras se acumulan, se atrasan los turnos y por
supuesto existen quejas de los clientes. Por otro lado, los Instaladores (H, I, y J)
gue estan contratados de manera informal y precarizados, luchan por los
recursos econdémicos y por mejorar su situacion laboral en la empresa en contra
de (F y G), que son los instaladores contratados de manera formal y que tienen
con ello mayores beneficios. El encargado de depdsito (E) por su parte mantiene
mejores relaciones con (C, F y G) incluso con el subgerente (B). De este modo
guedan configurados dos grupos: (C, E, Fy G) por un ladoy (D, H, I, y J) por el
otro. Sin embargo, esta conformacion de grupos rivales no es tan lineal, ya que
por ejemplo la vendedora (C), mantiene relaciones cordiales de trabajo también
con los instaladores (H, | y J), pero no asi con la vendedora (D), donde si existe
una rivalidad manifiesta.

A través de la formacién de grupos o coaliciones antes descriptas, los
empleados mantienen enfrentamientos a través de los juegos de grupos rivales,
juegos de rebeldia, juegos de delacidn, juegos de alianzas entre iguales, juegos
de mando donde se configuran estrategias de confrontacion de suma cero, en el
gue si unos ganan los otros necesariamente deberan perder.

La ideologia o cultura orientada a los resultados y el alto grado de
competencia y rivalidad entre los empleados asi como la tolerancia a los

conflictos, son la creencias que se valoran por sobre otras que se consideran
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menos importantes y confluyen para que la organizacion tenga una alta actividad

politica y la actual configuracion de poder.

9.9. Comportamientos politicos informales y conflictos organizacionales

Del analisis de los comportamientos politicos informales llevados a cabo a
partir de los diferentes juegos de poder practicados, se observan distintos
conflictos:

- Conflictos por los recursos economicos de la empresa: Se desarrollan
conflictos por las instalaciones, debido a que el gerente utiliza los empleados que
tienen contrato formal con la empresa (F y G) para realizar la mayor cantidad de
obras, ya que como cobran su sueldo mensual el gerente les debe abonar su
sueldo independientemente de los metros que coloquen, y llama a los
instaladores (H, I, y J) para reforzar las instalaciones y también para que realicen
obras en horarios no habituales de trabajo, fines de semana o feriados y como
estan contratados de manera informal, cobran su sueldo semanalmente por
metro colocado, es decir a destajo, por lo cual para cobrar un sueldo digno
deben realizar muchas obras. Esto es motivo de conflictos y de reclamo
permanente por parte de los instaladores (H, |, y J). Ademas, dada la
centralizacién en el gerente (A) en el manejo y en la asignacion de los recursos,
existe una clara diferenciacion en la asignacién de los recursos que realiza el
gerente (A), ya que como dijimos, a los empleados contratados de manera
formal (B, C, D, E, F, y G) el gerente les provee de todos los elementos,
magquinas y herramientas necesarios para que realicen su trabajo, incluso la
empresa cuenta con dos vehiculos: una camioneta Master que maneja el
encargado de depdésito (E) y una camioneta Kangoo para que los instaladores (F
y G) se trasladen a las obras, donde ademas el gerente se hace cargo del
mantenimiento, seguro y combustible de los vehiculos, en cambio a los
instaladores contratados (H, I, y J) el gerente les provee Unicamente de

elementos como clavos, pegamentos, impregnantes y tornillos para realizar las
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obras, y son ellos quienes deben poner sus propias maquinas y herramientas
para poder trabajar, asi como los vehiculos, el mantenimiento y el combustible

corren a cargo de los instaladores.

- Conflictos por falta de personal: estos conflictos se observan en la
sobrecarga de trabajo que claramente expresa el encargado de depdsito (E), que
esta s6lo como encargado de los tres depdésitos de la empresa. Se encarga de la
limpieza y el mantenimiento de los depdsitos, y ademas debe realizar tareas de
logistica, recepcién, acopio y traslado de los materiales. Incluso, cuando hay
retraso en las obras el gerente convoca al encargado de depésito (E) para que
instale pisos aunque no sea una tarea para lo que fue contratado. Ademas tiene
gue auxiliar a los instaladores si les falta algin material en las en las obras.
También la falta de personal se observa en las instalaciones, que aunque los
instaladores trabajen fuera de su horario habitual de trabajo en fines de semana
o feriados, hay acumulacién de obras y retrasos con los consecuentes conflictos

gue esto implica entre los clientes y las vendedoras.

- Conflictos por flexibilidad en las tareas: las contingencias de la empresa y
del contexto exigen una alta flexibilidad de las tareas que los empleados
realizan, esto conlleva a que los empleados realicen tareas para lo que no fueron

contratados.

- Conflictos por la falta de planificacién en las tareas: La falta de
planificacion de las tareas de parte del gerente (A) genera marcha y
contramarcha en las directivas que el gerente les imparte a los empleados. Esto
genera fastidios en los empleados, sobrecarga y subcarga de trabajo en algunos
casos y esto abre la posibiidad de que los empleados recurran a
comportamientos informales como juegos de mando, juegos de alianza o juegos

de rebeldia para intentar contrarrestar estas incertidumbres de la estructura.

- Conflictos por la centralizacion de las decisiones en el gerente: La

centralizacion de las decisiones en el gerente y le impone restricciones al resto
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de los miembros de la empresa, que en pos de ganar mayores espacios de
poder en la empresa, luchan contra la autoridad del gerente (A) y recurren a
comportamientos politicos informales como vimos, para posicionarse mejor en la

empresa u obtener algun beneficio para si mismos o para su grupo.

- Conflictos por comportamientos no estandarizados: La falta de
estandarizacion de los comportamientos de los empleados, y el hecho de que
sean pocos empleados configuran relaciones informales que abren la posibilidad
a la utilizacibn de comportamientos politicos informales en las relaciones que
establecen los miembros para obtener beneficios para si o para su grupo, y que
permiten ademas el desarrollo frecuente de conflictos.

- Conflictos por normas no estandarizadas: la falta de estandarizacién de las
normas, asi como el establecimiento de normas poco claras, contribuye a una
anomia y que los empleados recurran a la utilizacion de la politica para sacar

provecho en las relaciones que establecen.

- Conflictos para adquirir espacios de poder: la alta centralidad del control y
las decisiones en el gerente (A), la escasez de los recursos, y la gran cantidad
de incertidumbres de la empresa, posibilitan luchas y envites entre los diferentes

actores por ganar mayores espacios de poder.

- Conflictos por utilizacién de la politica informal en la empresa: tal como
fue demostrado a través de los distintos relatos de los entrevistados, existe
conflictividad en la empresa por la alta actividad politica y utilizacion de distintos
mecanismos informales de juegos de poder que devienen en rivalidades,

construccion de alianzas, delaciones, etc. entre los empleados.

- Conflictos por la alta competencia entre los empleados: la competencia es
debida a la escases de los recursos econdmicos en la lucha que se da entre los
instaladores por la cantidad de obras que realiza cada grupo y entre las
vendedoras la competencia se da por la cantidad de ventas que cada una realiza
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y también por los recursos humanos, en este caso por la asignacion de
instaladores para concluir las obras de sus clientes. Esta competencia ademas
se fomenta desde la cultura que esta orientada a los resultados y donde ademas
se fomenta la competencia para obtener los resultados a partir de los incentivos

remunerativos.

- Conflictos por dualidades entre lo que se dice y lo que se hace:. Esto
ocurre en varios aspectos por ejemplo, el gerente (A) establece un sistema de
control para el stock, que luego él mismo no respeta, ya que le ordena sacar
material de los depoésitos al encargado de depésito (E) y no le avisa a las
vendedoras para que lo descuenten del stock y luego hay faltantes de
mercaderia. También el gerente (A) realiza junto con la vendedora (D) un
cronograma de las instalaciones que luego €l mismo no respeta y maneja
discrecionalmente el orden de las instalaciones porque le da prioridad a clientes
que él considera importantes porque pueden traerle un beneficio econémico
posterior, o que provoca una cadena de conflictos posteriores con los clientes a
los que se les brind6é una fecha de colocaciéon y que luego no se cumple. En
ocasiones también el gerente (A) ordena entregar mercaderia distinta a la que el
cliente compré (tal como fue descripto en el juego de patronazgo entre la

vendedora (D) y gerente).

- Conflictos por la formacion de coaliciones: dada la gran cantidad de
incertidumbres en la estructura y la competencia entre los empleados, estos
recurren a la construccion de alianzas con quienes mantienen mejores
relaciones e intereses similares para lograr tener mas poder. Existe en la
empresa la conformacion de dos coaliciones que luchan para obtener distintos

beneficios para el grupo o para restringir el poder de autoridad de (A).

- Conflictos por el aval del gerente de comportamientos politicos
informales: dado que el gerente (A) beneficia a algunos empleados a través de
la concesion de cierto poder a cambio de lealtad con él y con la empresa, esto
genera conflictos y rebeldia en el resto de los miembros, ya que la vendedora (D)
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accede a informacion y a otros recursos antes que el resto, e incluso a veces el
gerente le solicita que controle a los instaladores (juego de mando) y debido a

gue los instaladores no le reconocen autoridad se rebelan.

- Conflictos al enfocarse en los costos-beneficio que se obtienen: Debido a
gue el gerente busca el permanente crecimiento de la empresa, orienta sus
estrategias ponderando un enfoque de costos-beneficios que obtiene, sin tomar
en consideracion otros valores como el clima organizacional, el bienestar de los
empleados, mas alla de lo econdmico, la ética, los valores que él representa y
gue refleja en los empleados. Esto trae como resultado distintos conflictos entre

los empleados que tienen intereses disimiles.

9.10. Analisis del compromiso de los empleados a partir de la

configuraciéon de poder de la empresa

La configuracion simple de la estructura de la empresa permite que el
gerente (A) tenga la mayor concentracién de poder a través la alta centralidad de
las decisiones y del manejo de los recursos que posee, asi como del control que
ejerce sobre los empleados a través de supervision directa.

En este contexto, el compromiso de los empleados con el cumplimiento de
los objetivos organizacionales se da a cambio de la remuneracién o los
incentivos remunerativos que los empleados puedan obtener de acuerdo a la
posicion que se encuentran en la estructura, (esto fue desarrollado con mas
detalle en la identificacién de los empleados con la cultura). De este modo, para
lograr la cooperacion de los empleados, el gerente (A) utiliza el poder
remunerativo como primera instancia para persuadir a que colaboren, pero
también se sirve como vimos en los juegos de poder, del poder coercitivo y
normativo como formas de poder secundario. (Esto también fue desarrollado a lo
largo del analisis de los juegos de poder practicados por el gerente para lograr la
cooperacion de los empleados).

214



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

Se observa que el tipo de poder ejercido por el gerente y el
involucramiento de los individuos resulta congruente con una organizacion
utilitarista y por ello se cumplen los objetivos organizacionales que el gerente

persigue.

9.11. Conclusiones del diagndstico organizacional

Del andlisis y sistematizacibn de los datos recogidos y dada la
configuracion simple de la estructura empresa, surge como diagnostico de la
organizacion que existe una multiplicidad de incertidumbres que le imponen
restricciones a los distintos actores, ya que a través del establecimiento de
reglas y normas fomentados por los mecanismos de control, el gerente (A)
intenta ejercer poder sobre los sujetos para lograr cooperacion de los individuos
con los objetivos de organizacion. Sin embargo, la estructura con sus reglas y
normas promueve relaciones de poder entre los miembros, ya que los individuos
intentan limitar el poder del gerente (A) aprovechando las incertidumbres del
sistema, como potenciales fuentes de poder. Es decir, que cada actor mediante
la inversidon de distintos recursos y de la puesta en practica de juegos de poder,
recurre a la utilizacion de la politica mediante comportamientos informales para
mejorar su posicion y de este modo obtener beneficios o ganar mayores
espacios de poder en la empresa.

En el andlisis de las distintas fuentes de poder y recursos de los actores
observamos que es el gerente (A) quien posee la mayor cantidad de recursos
para ejercer poder. Por su posicion jerarquica tiene la capacidad ejercer poder a
través de la autoridad (poder legitimo). Pero también tiene capacidad para
inculcar creencias, valores y normas (poder de referencia), ademas de fijar el
sistemas de remuneracion e incentivos (poder remunerativo), de hacer que los
empleados hagan lo que les ordena (poder coercitivo) y la capacidad para fijar
las estrategias que resulten competitivas para la empresa (poder de habilidad).

De este modo utiliza todos sus recursos individuales, econémicos y sociales para
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ejercer influencia y de este modo lograr convergencia de los objetivos
individuales con los objetivos de la organizacion.

Ademas, el gerente (A) es quien mas recurre a los comportamientos
politicos informales a través de los distintos juegos de poder como el juego de
mando por excelencia -por la autoridad que posee-, los juegos de alianzas entre
iguales, juegos de patronazgo que practica por momentos, para ejercer
influencia, buscar cooperacion de los empleados y sacar alguna ventaja de ello.
También recurre a los juegos anti-rebeldia para disuadir a los empleados de
estrategias de conflicto que proponen a través de los juegos de rebeldia, juegos
de alianzas entre iguales, juegos de grupos rivales, juegos de delacion, juegos
de patronazgo o juegos de mando, e incluso cuando los empleados practican
estrategias de cooperacion como son los juegos de proyectos estratégicos que
beneficiarian a la organizacion, pero que a la vez podrian implicar que el gerente
(A) delegue algo de poder y por ello se resiste. Sélo es a través del juego de
construccién de alianzas entre iguales al asociarse con el subgerente (B), que
delega en él algunas responsabilidades, pero también obtiene un beneficio
econdmico de esa relacion que ya fue descripta anteriormente.

Ademéas se observa la formacion de dos coaliciones claramente
diferenciadas (C, E, Fy G) forman una y (D, H, I, y J) conforman la otra. Ambos
bandos desarrollan distintos juegos de poder pero sobre todo los juegos de
grupos rivales de suma cero, donde si unos ganan los otros deberan
necesariamente perder.

La cultura o ideologia en cierta medida funciona como impulsora de estos
comportamientos, ya que esta orientada a los resultados y admite la
competencia y la rivalidad de los miembros en pos de conseguir resultados que
maximicen las ganancias de la empresa. Estas creencias se encuentran
arraigadas y se promueven por sobre otras consideradas menos importantes,
como son la orientacion a las personas y el trabajo en equipo, en la medida en
gue no interfieran en la orientacién a los resultados, o bien otras que se evitan
como la estabilidad, ya que el gerente promueve de manera permanente la idea
de crecimiento de la empresa. La innovacion o la aceptacion de los riesgos,

también son soslayadas por el gerente, al concentrar y no admitir delegar poder.
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La puesta en practica de mecanismos de la politica a través de
comportamientos politicos informales deriva en el desarrollo de conflictos, lo que
no favorece el buen clima organizacional y buenas relaciones de trabajo, asi
como perjudica el normal funcionamiento de los procesos de trabajo, la
motivacion y el rendimiento organizacional en su conjunto. Por su parte, los
conflictos en la estructura (conflictos por alta centralizacién de las decisiones y
del manejo de los recursos en el gerente, normas y comportamientos no
estandarizados, sistemas de control poco efectivos, falta de planificacion de las
tareas, flexibilidad de las tareas, etc.) producen conflictos en las relaciones entre
los empleados (conflictos por los recursos, por ganar espacios de poder, por la
competencia y rivalidades, etc.).

Ademas existe congruencia entre el tipo de poder que el gerente (A)
ejerce y el tipo de compromiso de los empleados para cumplir con los objetivos
de la organizacion. Debido a que el gerente utiliza el poder remunerativo por
excelencia para lograr cooperacion de los empleados, y éstos por su parte,
utilizan los incentivos remunerativos como principal fuente de motivacion para
colaborar con los objetivos de la organizacion, el tipo de poder utilizado por el
gerente junto al compromiso de los empleados es congruente con la
organizacion utilitarista y por ello resulta efectivo para esta organizacion. Sin
embargo, en ocasiones el gerente suele recurrir a la utilizacion de “poderes
secundarios” como el coercitivo o normativo para reforzar el compromiso de los
empleados.

Consideramos que debido a la alta actividad politica que registra la
organizacion y a las estrategias utilitaristas empleadas basadas en la relacion
costo-beneficio, es necesario implementar un cédigo ética, que sea consensuado
por todos actores de la organizacion en donde queden explicitados los principios
y valores éticos tendientes a superar las tensiones y conflictos de la empresa.
Este codigo de ética tendra como fundamento disminuir los dobles discursos y
ambientes de inmoralidad disimulada, como malos tratos e injusticias que tengan
fines negativos y que se convierten en practicas nocivas o destructivas para la

organizacion.

217



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

10. PLAN DE INTERVENCION

En base al diagnoéstico realizado, surge la necesidad de planificar un
cambio tendiente a modificar las actuales circunstancias perjudiciales por las que
atraviesa la organizacion. Para ello, en nuestro rol de consultores en Recursos
Humanos proponemos a partir de la accidn conjunta y cooperativa de los
miembros, crear un capital social con bases en principios de respeto, equidad y
colaboracion, que son definidos en un ambiente de dialogo y de busqueda de
consensos. Por ello, no se trata de emplear un modelo racional de organizacion
social, es decir no implica caer en reduccionismos para buscar nuevas
tecnologias, planeamiento, disefio o control de las actividades sino de construir
nuevos modos de estructuracién de los campos de accién de los individuos a
partir del aprendizaje y la cooperacion conjunta.

La importancia de llevar a cabo nuestro plan de intervencion, es que
pondremos en marcha un plan de monitoreo de la actividad politica de la
empresa, del nivel de compromiso de los miembros con los principios y valores
éticos, para generar un constructo social que sea compartido por todos y que
permita dar soluciones a los problemas sociales de esta organizacién, siendo
sus propios integrantes los protagonistas del cambio. También construiremos un
cbdigo de ética que resulte de las aportaciones y del trabajo conjunto de todos
los miembros de la empresa, para que sea puesto en practica en las relaciones
humanas que alli se desarrollan, con el objetivo de exaltar buenas conductas y
practicas administrativas, empezando por el gerente que es quien a través de su
accionar brinda el ejemplo a seguir al resto de los empleados, para extenderlo

asi a toda la organizacion.
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10.1. Planificacion del cambio

10.1.2. Area de intervencion y poblacion afectada/beneficiarios

La intervencion se realizara en todas las areas de la empresa e incluye la
participacion de todos los miembros, tanto de nivel gerencial como de nivel
operativo de la empresa, ya que lo que se intenta es que piensen y actuen bajo
pautas de solidaridad, respeto, colaboracién y transparencia, para generar
relaciones de confianza y equidad, y de este modo lograr un proyecto

organizacional compartido, es decir la creacion de un capital social.

710.1.3. Acciones

v Reunién con el gerente:

a) Presentar el diagnéstico de la empresa
b) Presentar el analisis DAFO
c) Generar un acuerdo con el gerente para establecer un plan de mejoramiento

en la empresa y su posterior puesta en practica.

Como medida inicial se realizara una reunion con el gerente (A) y se le
presentara el diagndstico realizado. Luego se presentara un andlisis DAFO
(debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) de la situacion actual de la
organizacibn en materia de las incertidumbres y actividad politica.
Posteriormente y con acuerdo previo con el gerente, se podra seguir con las

acciones propuestas a continuacion.

v Reunion con todos los miembros de la empresa
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En el corto plazo realizaremos una reunidon con todos los miembros de la
empresa, con el objetivo de que todos planteen sus necesidades e inquietudes,
pero también para que desde una vision constructiva realicen aportes tendientes

a resolver los conflictos que se desarrollan en las relaciones internas.

v Metodologia de reunion: taller disparador de ideas

a) Realizar la reunién con modalidad de taller

b) Impulsar participacion mediante técnica disparadora: lluvia de ideas
c¢) Convocar al dialogo, para indagar, investigar la realidad

d) Explicitar situaciones conflictivas en la empresa y aportar soluciones

e) Lograr la reflexion de los miembros

La metodologia de reunion sera tipo taller, es decir un espacio para la
vivencia, la reflexion, la explicitacion de diferentes situaciones problematicas y la
busqueda de posibles soluciones con el objetivo de producir modificaciones en la
realidad y no que sea una reunion meramente informativa. Debe entenderse por
"vivencia", el primer paso para el desarrollo y aplicacibn de técnicas
disparadoras como la lluvia de ideas. Esto permite modificar roles pasivos de los
miembros en roles activos, ya que los miembros participan activamente
involucrandose en un proceso colectivo, donde a partir de la reflexion construyen

un constructo social compartido.

v Creacion de un coédigo de ética

a) Establecer normas compartidas
b) Determinar de manera explicita los comportamientos aceptables
¢) Construir un cédigo de ética en la empresa: expresar el codigo de manera

verbal; registrar y formalizar el cédigo de ética

220



Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafo Moyano Yanina Vanesa | 2017

Luego de establecer normas que sean compartidas por todos y de
determinar de manera explicita cuéles son los comportamientos aceptables en la
empresa, se creara un codigo de ética que represente principios y valores éticos
esenciales de convivencia, respeto, equidad y justicia, que refleje los intereses
de todos los miembros y que surja como una construccion colectiva, con el fin de
crear un nuevo constructo social, que medie entre las practicas administrativas y
las relaciones laborales, para que resulte normalizador de los comportamientos.
El codigo debera expresarse de manera verbal y debe ser conocido y reflejar los
intereses comunes de todos los miembros. Luego debera registrarse de forma
escrita para ser formalizado. Para ello, se realizara una reunién personal con el
gerente para registrarlo de manera escrita y de este modo formalizarlo para que

pueda ser consultado por todos los miembros toda vez que resulte necesario.

v' Monitoreo de comportamientos durante las reuniones respecto de:

a) Comportamientos individuales de los miembros
b) Comportamientos grupales de los miembros
c¢) Utilizacion de la politica informal

d) Registro por escrito de la situacidén actual con respecto a la situacion deseada.

Realizaremos dos reuniones mensuales con todos los miembros, para
revisar las distintas propuestas, los avances o posibles retrocesos que pudieran
llegar a haber en materia de la utilizacién de la politica informal. Se realizaran
revisiones de las practicas cotidianas y los procesos de trabajo, centradas en la
observacion de las relaciones laborales, tanto entre los miembros de la empresa,
como con los clientes y proveedores de la organizacién para que las practicas
éticas, no resulten “una actuacion” de los miembros en un ambiente determinado
0 sOlo queden en "una enunciacion”, sino que impligue modos de
relacionamiento basados en valores y principios éticos en todos los ambitos con

los que la empresa mantiene relaciones. Esto nos sirve para verificar que las
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practicas éticas se efectivicen y se comprueben en las practicas de las

relaciones cotidianas.

v/ BuzoOn de sugerencias

En cada reunion mensual, y para complementar la informacion recabada
en las mismas, ofreceremos a cada miembro la posibilidad de realizar
sugerencias anonimas para ser depositadas luego en un buzoén. El fundamento
es que los empleados puedan decir libremente lo que sienten y piensan,
pudiendo de este modo describir necesidades o situaciones de conflicto sin
sentirse incobmodos o presionados por el resto de los integrantes de la

organizacion.

v Reuniones mensuales de monitoreo con el gerente

Luego de cada reunion mensual con todos los miembros, realizaremos
una reunién personal con el gerente para establecer los parametros de
efectividad del proceso en relacion a un posible aumento, disminucién o
mantenimiento de la actividad politica en la empresa. En caso de que ésta
disminuya y se verifiguen cambios positivos en la actitud de los integrantes las
reuniones sera espaciadas en el tiempo. Por el contrario, en caso de que la
actividad politica se mantenga o0 aumente, vamos a generar nuevas
planificaciones de reforzamiento de las estrategias para disminuir la actividad

politica.

v/ Reuniones trimestrales

Con la misma dinamica de trabajo y una vez concluidas las reuniones
mensuales, realizaremos tres reuniones trimestrales para ir corroborando los

avances del proceso.
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a) Reuniones semestrales de monitoreo con todos los miembros

b) Reuniones semestrales de monitoreo con el gerente

A mediano plazo, y en la medida que resulte necesario a partir de las
observaciones del ambiente organizacional, se estableceran reuniones
semestrales manteniendo la misma dinamica y finalidad de trabajo que en las

reuniones anteriores.

a) Evaluacion
b) Andlisis y procesamiento de datos
¢) Reunidn con el gerente para presentar informe

d) Retroalimentacion del proceso

A largo plazo realizaremos una evaluacién del proceso para retroalimentar
el plan de intervencién, para definir si resulta necesario realizar cambios para
introducir mejoras en el proceso para reforzar el plan de intervencion. Para
ello, realizaremos una reunién con el gerente para presentarle un informe final

con la evolucién del proceso del plan de intervencion.

10.1.4. Participantes

Para llevar a cabo las mejoras, es necesaria la participacion vy
colaboracion de todos los miembros de la empresa con el objetivo de que todos
sean parte del proceso de cambio, y que en este sentido el hecho de que sea

llevado a cabo resulte motivador para todos y no operen resistencias.
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10.1.5. Duracion y horario/ momento del dia de las reuniones

Las reuniones tendran una duracion de dos horas. Si bien el recurso a
invertir es valioso, sera prudentemente utilizado.
Por una cuestion practica las reuniones se realizaran en las ultimas dos

horas, antes de finalizar la jornada de trabajo.

710.1.6. Metodologia de trabajo de la intervencion

a) Trabajar en equipo con el gerente (A) para coordinar el proceso
b) Definir lugar de reunion

c¢) Definir la dinamica de trabajo

d) Establecer y explicar las reglas de juego a todos los participantes

e) Llevar a cabo el proceso disparador: lluvia de ideas. (En ocasiones también se
utilizardn otras técnicas participativas grupales por grupos que realicen un

gréafico/dibujo en afiche en base a consignas).

f) Liderar el proceso

Como responsable de Recursos Humanos junto al gerente (A) seremos
los encargados de llevar adelante el proceso del cambio, que mediante un
trabajo conjunto y consensuado, definiremos: la dinamica de trabajo,
coordinaremos el lugar de reunion, (que podra ser en el local comercial del
Centro o bien en el local de Las Palmas de manera indistinta), y convocaremos a
todos los empleados a las reuniones. Estas seran llevadas a cabo dentro del
horario de trabajo, de modo que los empleados no se resistan a participar.

El gerente (A) debera dar la apertura a la reunion y presentar de modo
general el motivo del encuentro y del proceso. Luego nos dara apertura al
didlogo para que como responsable de Recursos Humanos explique con
precisiones la dinAmica de reunién, hacia donde queremos llegar, como sera
llevado a cabo el proceso, etc.

Ademas, se explicaremos la importancia de la participacion sincera de

todos los presentes para que cada uno pueda expresar sus inquietudes y
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necesidades, sin ser juzgado. Brindaremos precisiones respecto a las técnicas
grupales de participacion como son la lluvia de ideas y sobre otras técnicas de
participacion grupal en base a consignas. El objetivo es que cada encuentro sea
constructivo y no sélo una exposicion de necesidades o de criticas. De este
modo, se invitara a todos a aportar soluciones a los principales temas que se
planteen en la reunion.

Durante la aplicacion de la técnica lluvia de ideas se deberan cumplir con
principios de libertad de pensamiento a los miembros donde no se permitiran las
criticas y ademas es necesario contar con una cantidad importante de ideas y la
combinacién asi como la mejora de ideas deberan también ponerse en préctica.

La creatividad y la produccién de un gran numero de ideas es el elemento
central de esta técnica, ya que lo que se intenta generar es la participacion de
todos y buscar soluciones conjuntas fundamentalmente. Luego de contar con un
namero importante de ideas, se realizara una evaluacién y posterior votacion
para buscar las mejores soluciones o bien se puede realizar una combinacién
con varias de ellas. El resultado de la evaluacion es la reduccion de la lista de
ideas, hasta un niumero en el que resulte factible trabajar con ellas, siendo util el
voto individual para la seleccién de ideas finales. Este es el mejor método para
predecir las ideas de éxito.

Por otra parte, también se instara a los empleados a que lleven su registro
personal de situaciones donde observen conflictos en las relaciones, en los
procesos de trabajo, si son recurrentes, con quiénes y en qué casos. De este
modo, aspiramos estimular un rol protagénico en cada uno de los miembros
frente a la posibilidad de cambio de aquellas cosas que les afectan o que
desearian cambiar o mejorar.

A partir de una visidn constructiva y cooperativa buscamos que las
reuniones -frente a la exposicion de un conflicto o necesidad-, se conviertan en
un mecanismo para dar respuesta con una posible solucién, que podra ser

parcial o total de acuerdo a las posibilidades de la empresa.
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10.1.7. Recursos necesarios

Para llevar a cabo las mejoras, se necesitara contar con un responsable
de Recursos Humanos, y por supuesto la necesaria participacion y colaboracion

de todos los miembros de la empresa.

Se trabajara con los recursos existentes buscando dinamizarlos y hacerlos

mas efectivos.

a) Espacio fisico para las reuniones
b) Teléfonos/Internet

c) Fibrones, lapiceras

d) Afiches

e) Cuaderno

f) Hojas

g) Sobres

h) Caja de cartén

i) Cinta

j) Computadora

k) Impresora

Respecto de los recursos materiales que utilizaremos, nos serviremos de
los recursos materiales existentes en la empresa como son: los locales
comerciales para los espacios de reunion, los teléfonos con que ya cuentan
todos los empleados, e internet para convocar a las reuniones, y también para
mejorar las relaciones entre los empleados. Es decir, no necesitaremos invertir
mas dinero en incorporar nuevas tecnologias, sino que se necesita disposicion

del gerente para escuchar y tender puentes hacia una comunicacion abierta y
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participativa, que no soélo impligue comunicar directivas de los procesos de
trabajo, sino también respecto de las necesidades de los empleados y sus
inquietudes. Por ello, serd necesario utilizar los recursos existentes pero
dinamizarlos, es decir hacerlos extensivos a todos, haciendo uso no sélo como
herramientas de comunicacion de directivas o conflictos en el trabajo, sino como
medios para lograr interaccion, comunicacion e interrelacion que sirvan para
mejorar los canales de comunicacion.

También se necesitaran fibrones, lapiceras, afiches y cinta para que la
informacion surgida de las necesidades del grupo, asi como las propuestas para
dar soluciones puedan ser registradas en hojas y posteriormente en un
cuaderno. La computadora e impresora seran utilizadas para la construccién e
impresion de las encuestas, la planificacion y registro del proceso. La caja de
carton se utlizarA como buzdén para depositar las distintas sugerencias de

caracter anénimo dentro un sobre.

11. EVALUACION DE LA INTERVENCION

11.1. Criterios de evaluacion

Los criterios para evaluar el proceso de intervencion seran de caracter

cualitativo, a través del analisis de distintas variables:

a) Niveles de participacion de los empleados

b) Resistencias de los empleados

¢) Relacién laboral con el superior

d) Relaciones laborales con comparieros de trabajo
e) Nivel de actividad politica en la empresa

f) Nivel de comunicacion

g) Nivel de conflictos

h) Utilizacion de la politica
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i) Aplicacion del cédigo de ética establecido.

j) Clima de trabajo

Ademas, de manera complementaria utilizaremos indicadores para medir las
distintas variables:

- Nivel de participacion en las reuniones= Participacion efectiva de los
miembros durante la reunion / Total de asistentes a la reunion

- Aplicacion del codigo de ética= Cantidad de miembros que utilizan el cédigo
de ética / Total de miembros

- Satisfacciéon con el clima laboral= Cantidad de empleados satisfechos con el
clima laboral/ Total de miembros

- Nivel de Satisfaccion con las relaciones laborales= Cantidad de empleados
satisfechos con las relaciones laborales / Total de miembros

- Nivel de conflictos en la empresa= Cantidad miembros implicados en
conflictos/ Total de miembros

- Nivel de utilizacion de la politica= Cantidad miembros que recurren a
comportamientos informales / Total de miembros

- Utilizacion de los canales de comunicaciéon= Cantidad miembros utilizan
canales de comunicacion / Total de miembros

11.2. Instancias del Proceso

11.2.1. Calendario de actividades

Para definir las distintas instancias del proceso nos serviremos del
diagrama de Gantt como herramienta util para planificar y programar tareas en
un periodo de tiempo determinado. Esto ademas nos permitira realizar el
seguimiento y control de cada una de las etapas del proyecto de intervencion. A
continuacién mostramos el calendario de actividades junto a los diagramas de

Gantt de las distintas instancias del proceso.
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Reunién con todos los miembros 03/04/2017 1 04/04/2017
Registro de observaciones 03/04/2017 1 04/04/2017
ﬁ Andlisis y procesamiento de datos 04/04/2017 12 16/04/2017
g Reunion con el gerente 17/04/2017 1 18/04/2017
% Presentacion de Informe 17/04/2017 1 18/04/2017
§ Reunién con todos los miembros 24/04/2017 1 25/04/2017
'§ Registro de observaciones 24/04/2017 1 25/04/2017
& Andlisis y procesamiento de datos 25/04/2017 12 07/05/2017
Reunion con el gerente 08/05/2017 1 09/05/2017
Presentacion de Informe 08/05/2017 1 09/05/2017
Reunién con todos los miembros 10/07/2017 1 11/07/2017
Registro de observaciones 10/07/2017 1 11/07/2017
Andlisis y procesamiento de datos 11/07/2017 12 23/07/2017
Reunion con el gerente 24/07/2017 1 25/07/2017
2 Presentacion de Informe 24/07/2017 1 25/07/2017
g Reunién con todos los miembros 09/10/2017 1 10/10/2017
.qg) Registro de observaciones 09/10/2017 1 10/10/2017
i Andlisis y procesamiento de datos 10/10/2017 12 22/10/2017
E Reunién con el gerente 23/10/2017 1 24/10/2017
% Presentacion de Informe 23/10/2017 1 24/10/2017
« Reunién con todos los miembros 08/01/2018 1 09/01/2018
Registro de observaciones 08/01/2018 1 09/01/2018
Andlisis y procesamiento de datos 09/01/2018 12 21/01/2018
Reunién con el gerente 22/01/2018 1 23/01/2018
Presentacion de Informe 22/01/2018 1 23/01/2018
Reunién con todos los miembros 02/07/2018 1 03/07/2018
Registro de observaciones 02/07/2018 1 03/07/2018
% Andlisis y procesamiento de datos 03/07/2018 12 15/07/2018
§ Reunién con el gerente 16/07/2018 1 17/07/2018
g Presentacion de Informe 16/07/2018 1 17/07/2018
§ Reunién con todos los miembros 03/12/2018 1 04/12/2018
'g Registro de observaciones 03/12/2018 1 04/12/2018
¢ Andlisis y procesamiento de datos 04/12/2018 12 16/12/2018
Reunioén con el gerente 17/12/2018 1 18/12/2018
Presentacion de Informe 17/12/2018 1 18/12/2018
g Evaluacion del proceso 19/12/2018 30 18/01/2019
S
c
7§ Reunioén con el gerente 03/03/2019 1 04/03/2019
3
i Presentacion de Informe 03/03/2019 1 04/03/2019
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Planificacion a Corto Plazo

03-04-17 23-05-17 12-07-17 31-08-17 20-10-17 09-12-17

Reunién con todos los miembros

Analisis y procesamiento de datos |msm

Presentacién de Informe 1

Registro de observaciones 1

Reunidn con el gerente 1

Reunidn con todos los miembros 1

Andlisis y procesamiento de datos —

Presentacion de Informe 1

Registro de observaciones

Reunidn con el gerente 1

Reunién con todos los miembros

Anadlisis y procesamiento de datos —

Presentacién de Informe 1

Fecha de Inicio M Duracidn (en dias)

Planificacion a Mediano Plazo

02-07-18 22-07-18 11-08-18 31-08-18 20-09-18 10-10-18 30-10-18 19-11-18 09-12-18

Reunién con todos los miembros |

Registro de observaciones |

Andlisis y procesamiento de datos | [N

Reunioén con el gerente |

Presentacién de Informe |

Reunién con todos los miembros |

Registro de observaciones |

Anélisis y procesamiento de datos [

Reunidn con el gerente |

Presentacion de Informe |

Fecha de Inicio M Duracidn (en dias)
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Planificacién a Largo Plazo

19-12-18 29-12-18 08-01-19 18-01-19 28-01-19 07-02-19 17-02-19 27-02-19

Evaluacién del proceso

Reunion con el gerente I

Presentacién de Informe I

Fecha de Inicio M Duracién (en dias)

Planificacion General

03-04-17 12-07-17 20-10-17 28-01-18 08-05-18 16-08-18 24-11-18

Reunién con todos los miembros

Angdlisis y procesamiento de datos =

Presentacion de Informe |

Registro de observaciones '

Reunidn con el gerente [

Reunién con todos los miembros

Anélisis y procesamiento de datos =

Presentacién de Informe !

Registro de observaciones !

Reuniodn con el gerente !

Reunién con todos los miembros !

Anélisis y procesamiento de datos -

Presentacion de Informe [

Registro de observaciones !

Reunidn con el gerente I

Reunién con todos los miembros !

Anélisis y procesamiento de datos -

Presentacién de Informe !

Reunidn con el gerente

Fecha de Inicio M Duracion (en dias)
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11.3. Instrumentos de evaluacion

Para evaluar el proceso de intervencion utilizaremos el método mixto, donde a
partir de la confeccion de un cuestionario a modo de encuesta, se realizara el
andlisis de las distintas variables cualitativas antes mencionadas, mediante el
meétodo estadistico de distribucion de frecuencias (instrumento cuantitativo). Por
otro lado, durante las reuniones realizaremos anotaciones del proceso mediante
el instrumento de observacion (instrumento cualitativo). Los registros de las
observaciones seran utlizados como complemento de las evaluaciones

cuantitativas.

11.3.1. Metodologia del proceso de evaluacion

a) Registrar fecha y lugar de cada reunion

b) Construir una planilla con un cuestionario de las variables a observar

c) Entregarla a los empleados antes de finalizar cada encuentro

d) Realizar procesamiento de los datos cuantitativos obtenidos por método
estadistico

e) Realizar procesamiento de datos cualitativos obtenidos de los registros de
observaciones.

f) Comparar los datos obtenidos de la situacion actual con la situacion deseada

g) Realizar retroalimentacion del proceso (continuar o corregir los métodos del

plan de intervencion)

Antes de finalizar las reuniones, se realizardn las evaluaciones del
proceso mediante una planilla con un cuestionario estructurado previamente
disefiado por nosotros, que sera entregado a cada uno de los miembros de la
empresa para que lo completen. Las planillas seran de caracter anénimo y se
buscara indagar respecto de la posicion que cada participante asume durante el
proceso. Luego de finalizada la reunién y con la informacion recabada, se
procedera a realizar el procesamiento de los datos cuantitativos obtenidos, a

través de un proceso estadistico de distribucién de frecuencias. Por otra parte,
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los datos cualitativos obtenidos de las observaciones directas participantes seran
procesados y utilizados como complemento de la informacién cuantitativa.
Finalmente elaboraremos un diagnéstico final, que serd presentado al gerente
(A) en una reunion personal concertada con él, y el informe estara acompafiado
por graficos en los que se pueda observar claramente los resultados de los datos
obtenidos.

De este modo, buscamos establecer los avances y retrocesos en relacion
a la situacién actual y la situacion esperada, con el objetivo de por un lado
retroalimentar el proceso verificando si resulta efectivo y en qué medida y por el

otro, para propiciar un seguimiento del cambio que se intenta impulsar.

11.3.2. Retroalimentacion del proceso

A partir de la segunda reunién y al inicio cada nueva que se programe, se
consultard a los empleados si observaron cambios positivos en el clima laboral y
en las relaciones de trabajo. En caso contrario, se volver4d a exponer la
necesidad y nuevas posibles soluciones con el objetivo de eliminar o atenuar
barreras complican a su solucién. Esto servird para dar apertura a la nueva
reunion y para seguir trabajando en aquellos puntos aun no resueltos, revisando
cudles son las fallas o resistencias y nuevamente a través de la lluvia de ideas,
los miembros de la empresa deberan efectuar nuevas proposiciones para
resolverlas.

Como método para poner en practica y evaluar la efectividad del cédigo
de ética establecido, durante las reuniones se les solicitara a los miembros de la
empresa que relaten alguna situacién cotidiana en la que pudieran haber vivido
una situacion de conflicto, y que luego comenten coémo lo resolvieron. Con esta
premisa buscamos establecer un paralelismo para que cada integrante de la
organizaciéon piense como actiia y como deberia actuar en funcion del cédigo de
ética establecido. Esta actividad tiene como objetivo verificar si los actores
efectivamente desarrollan un camino hacia el consenso y la cooperacion a través

de principios y valores éticos. A su vez, podremos verificar el nivel de
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compromiso de los empleados con el cédigo de ética establecido, y si es
necesario revisar el codigo de ética para ampliarlo o mejorarlo.

La importancia de este proceso radica en que dar visibilidad a un
problema y reconocerlo, es el primer paso para resolverlo. Por otro lado, el
hecho de realizar un seguimiento de los temas tratados permite no pasar por alto
problemas que pueden ser recurrentes y que a futuro pueden constituirse en

conflictos mayores.

11.3.3. Responsables de la evaluacion del proceso de intervencion

A cargo de la responsable en Recursos Humanos.
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13. ANEXOS

13.1. Cuestionario para personal de nivel gerencial

1)¢, Cuantos afios tenés?

2)¢,Qué actividades desarrollas en la empresa?

3)¢,Cual es tu horario laboral?

4)¢Hace cuanto que opera la empresa en el mercado?

5)¢ Tenés experiencia laboral previa como gerente/subgerente de empresa?
6)¢,Qué otros puestos de trabajo que has tenido?

7)¢,Qué estudios 0 conocimientos tenés?

8)¢,Como esta compuesta la estructura organizacional?

9)¢ Cuantos empleados trabajan en la empresa?

10)¢ Cuales son las funciones que realiza cada empleado?

11)¢ Existe un organigrama de funciones de la empresa? ¢ Puede brindarlo?
12)¢Crees que en la empresa se trabaja en equipo? En caso afirmativo:
¢, Quiénes? ¢ En qué casos?

13)¢ Consideras que desde la gerencia se fomenta el trabajo en equipo? ¢ Por
que?

14)¢ Los empleados cuentan con los elementos y/o herramientas necesarios
para desarrollar las actividades en el trabajo? ¢cuéles son los elementos y/o
herramientas que utilizan para trabajar?

15) ¢Las tareas que realizan los empleados estdn descriptas en algun
documento escrito y/o existe un plan diario del trabajo a realizar?

16)¢Los empleados conocen de ante mano cuéles son las tareas que deben
realizar antes de comenzar con el trabajo?

17)¢ La carga de trabajo de los empleados es similar en los distintos puestos de
trabajo?

18)¢ Los empleados perciben su sueldo en tiempo y forma?

19)¢ El sueldo que perciben los empleados es acorde a las tareas que realizan?
20)¢ Existe un plan de carrera en la empresa? ¢Hay empleados que han

ascendido o aumentado su sueldo por algun motivo?
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21)¢ Reciben los empleados algun incentivo o un reconocimiento extra cuando
cumplen con los objetivos del trabajo? En caso afirmativo: ¢Por qué lo otorga la
empresa? ¢ Lo hace con todos los empleados?

22)¢,Qué area consideras clave para el funcionamiento de la empresa?

23)¢ Presentaron los empleados alguna idea o proyecto para mejorar el
funcionamiento de la empresa? En caso afirmativo: ¢ Fue implementado?

24)¢ Existen controles al trabajo realizado por los empleados? En caso
afirmativo: ¢ De qué tipo? ¢ Con qué frecuencia se efectian los controles?
25)¢,Se aplican sanciones a quiénes no cumplen con el trabajo? En caso
afirmativo: ¢ De qué tipo?

26)¢,Crees que los controles que efectia la empresa favorecen a que los
empleados cumplan con el trabajo?

27)¢,COmo es la comunicacion entre los miembros de la empresa?

28)¢,Como es el clima general de la empresa?

29)¢,Como es la relacion laboral con tus empleados? ¢ Y entre los empleados?
30)¢,Crees que existe competencia entre los empleados que perjudica el clima
laboral de la empresa? En caso afirmativo: ¢ Como se manifiesta?

31)¢Qué ocurre cuando los instaladores van a una determinada obra y los
materiales para realizar el trabajo de instalacién no son suficientes?

32)¢,Se realizan relevamientos de obra previos para evitar estas situaciones?
33)¢ Existe un cronograma formal para la realizacion de las instalaciones?
¢, Quién lo lleva a cabo? ¢ Como se realiza?

34)¢,Se cumple con el cronograma las instalaciones en tiempo y forma?

35)¢,Qué ocurre con los turnos de las instalaciones cuando hay varias obras
pendientes por realizar?

36)¢,Qué sucede cuando se presenta un cliente manifestando que no esta
conforme con la atencion o con el trabajo realizado? ¢ Como lo solucionan?
37)¢Los materiales son entregados a los clientes en tiempo y forma?

38)¢,Como se realiza la entrega de materiales? ¢Quién efectla las entregas del
material?

39)¢,Como se lleva a cabo el control de stock? ¢ Quiénes son los encargados de

llevar el control de stock?
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40) ¢Se producen inconvenientes en el control de stock? En caso afirmativo:
¢,De qué tipo?

41) ¢Qué area de la empresa crees que es la mas problemética?

42) ¢COmo reaccionas cuando tomas conocimiento de un problema en la
empresa?

43) ¢Crees que hay actitudes, valores y normas que todos comparten en la
empresa?

44) ¢Se inculcan actitudes, valores y normas a los empleados? ¢De qué

manera? ¢ Cudles son esos valores y/o normas?

13.2. Cuestionario para personal de nivel operativo

1) ¢ Cuéantos afos tenés?

2) ¢ Qué actividades desarrollas en la empresa?

3) ¢ Cudl es tu horario laboral?

4) ¢Hace cuanto que trabajas en la empresa?

5) ¢ Como entraste a trabajar aca?

6) ¢ Tenés experiencia laboral previa? En caso afirmativo: ¢Podés nombrar los
otros puestos de trabajo que has tenido?

7) ¢ Tu sueldo es el unico ingreso del hogar o contas con otro ingreso?

8) ¢ Tenés familiares a cargo?

9) ¢ Qué estudios 0 conocimientos tenés?

10) ¢ Tu contrato con la empresa es permanente u ofrecés tus servicios como
monotribustista?

11) ¢ Te desenvolvés en el trabajo de manera independiente o preferis que te
indiquen como debes realizar el trabajo?

12) ¢ Con quién/es mantenés relaciones directas para realizar tu trabajo?

13) ¢ A quién consultas cuando tenés algun inconveniente en el trabajo?
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14) ¢Podés brindar algun ejemplo cotidiano donde se present6 un inconveniente
concreto? ¢ Como lo resolviste?

15) ¢ Trabajan en equipo? En caso afirmativo: ¢Con quiénes? ¢En qué casos?
¢ Preferis trabajar en equipo o0 mas bien solo? ¢Por qué?

16) ¢ Te parece que la gerencia fomenta el trabajo en equipo o no?

17) ¢Qué elementos y/o herramientas necesitds para desarrollar las actividades
en el trabajo? ¢ Contas con ellos para trabajar?

18) ¢Las tareas que realizas estan descriptas en algin documento escrito y/o
existe un plan diario del trabajo a realizar?

19) ¢Conoceés de ante mano cuales son las tareas que debes realizar antes de
comenzar tu trabajo?

20) ¢Creés que la cantidad de trabajo que te asignan es acorde con la que le
asignan al resto de los miembros de la empresa?

21) ¢ Percibis tu sueldo en tiempo y forma?

22) ¢, Creés que el sueldo que percibis es acorde a las tareas que realizas?

23) ¢ Te han ascendido o aumentado tu sueldo por algin motivo? ¢ Conocés otro
caso en que si? ¢ Cuando lo hacen en la empresa?

24) ¢ Recibis algun incentivo o un reconocimiento extra cuando cumplis con los
objetivos de tu trabajo? ¢Por qué crees que lo hace la empresa? ¢ Lo hace con
todos los empleados 0 no?

25) ¢Creés que tu aporte a la empresa es similar a lo que aportan otros
empleados que realizan la misma tarea?

26) ¢ Cual es para vos la razén principal para cumplir con los objetivos del
trabajo?

27) ¢Creés que tu trabajo es importante en el funcionamiento general de la
empresa? ¢ Por qué?

28) ¢ Te parece que hay un area clave para el funcionamiento de la empresa?
29) ¢ Qué te impulsa a trabajar en esta empresa y no en otra?

30) ¢ Presentaste alguna idea o proyecto para mejorar el funcionamiento de la

empresa? En caso afirmativo: ¢ Fue implementado?
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31) ¢Alguien controla tu trabajo? En caso afirmativo: ¢De qué manera se
controlan los resultados de tu trabajo? ¢Con qué frecuencia se efectian los
controles?

32) ¢Se aplican sanciones a quiénes no cumplen con el trabajo? En caso
afirmativo: ¢ De qué tipo?

33) ¢Crees que los controles que efectia la empresa favorecen a que los
empleados cumplan con el trabajo?

34) ¢ Como es la comunicacion entre los miembros de la empresa?

35) ¢ Como te parece que es el clima general de la empresa?

36) ¢ Como describirias la relacion laboral con tu jefe y compafieros de trabajo?
37) ¢Crees que tu trabajo tiene ventajas o desventajas con relaciéon al trabajo
gue realizan los demas?

38) ¢ Crees que existe competencia entre los empleados que perjudica el clima
laboral de la empresa? En caso afirmativo: ¢ CoOmo se manifiesta?

39) ¢Qué ocurre cuando los instaladores van a una determinada obra y los
materiales para realizar el trabajo de instalacién no son suficientes?

40) ¢ Se realizan relevamientos de obra previos para evitar estas situaciones?
41) ¢Existe un cronograma formal para la realizacion de las instalaciones?
¢, Quién lo lleva a cabo? ¢ Como se realiza?

42) ¢ Se cumple con el cronograma las instalaciones en tiempo y forma?

43) ¢Qué ocurre con los turnos de las instalaciones cuando hay varias obras
pendientes por realizar?

44) ;Qué sucede cuando se presenta un cliente manifestando que no esta
conforme con la atencién o con el trabajo realizado? ¢ Cémo lo solucionan?

45) ¢ Podés brindar un ejemplo cotidiano?

46) ¢La materiales son entregados a los clientes en tiempo y forma?

47) ¢ CoOmo se realiza la entrega de materiales? ¢Quién efectia las entregas del
material?

48) ¢ Como se lleva a cabo el control de stock? ¢Quiénes son los encargados de
llevar el control de stock?

49) ¢ Se producen inconvenientes en el control de stock? En caso afirmativo:

¢,De qué tipo?
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50) ¢Recurriste alguna vez a un superior para obtener algun beneficio concreto?
¢En qué situacion?

51) ¢Alguna vez te uniste con compafieros de trabajo para obtener algun
beneficio en el trabajo?

52) ¢Alguna vez se unieron como grupo para evitar que se tome una decision

gue consideraban que los perjudicaba? ¢De qué tipo?

53) ¢ Te parece que hay un area de la empresa que es mas problematica que
otras?

54) ¢ Con qué frecuencia hay problemas en la empresa?

55) ¢ Cuales son las causas que vos consideras favorecen la aparicion y
desarrollo de problemas?

56) ¢Podes brindar un ejemplo de tu reaccion frente a la orden de un superior
gue vos consideras que no favorece el mejor funcionamiento del trabajo?

57) ¢Como reaccionas ante una situaciéon donde tus intereses personales son
los que estan en juego?

58) ¢ Cémo reacciona la gerencia cuando toma conocimiento de un problema en
la empresa?

59) ¢Como reaccionan los demas miembros de la empresa que no estan
implicados en el problema?

60) ¢Crees que hay actitudes, valores y normas que todos comparten en la
empresa? En caso afirmativo: ¢Cuales son esos valores y/o normas? ¢Crees

gue la gerencia inculca valores a los empleados? ¢ De qué tipo?
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13.3. Registro de las observaciones

HOJA DE REGISTRO

Fecha: _07/06/16

Lugar: Local Comercial del Centro

Ubicacién: Coérdoba Capital

Situacion observada y contexto: Observacién del proceso ventas

Tiempo de observacion; 3 dias

Tipo de Observacion: Observacion directa participante

Interpretacion (lo que pienso, siento,

HICET i e conjeturo, me pregunto)

Ubicacioén:

Dimensiones:

Emplazamiento:

Local del Centro
Competidores:

Depdsito:

Disefio y confort del local:
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HOJA DE REGISTRO

Fecha: _07/06/16_
Lugar: Local Comercial del Centro

Ubicacién: Coérdoba Capital

Situacion observada y contexto: Observaciéon del proceso ventas

Tiempo de observacion; 3 dias
Tipo de Observacion: Observacion directa participante

Interpretacion (lo que pienso, siento,

Participantes Descripcion/Tareas que desarrolla conjeturo, me pregunto)

Vendedora C

Vendedora D

Gerente A

Clientes

Encargado de
Depésito
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HOJA DE REGISTRO

Fecha: _07/06/16
Lugar: Local Comercial del Centro

Ubicacién: Cérdoba Capital

Situacion observada y contexto: Observacién del proceso ventas

Tiempo de observacion; 3 dias
Tipo de Observacion: Observacion directa participante

. s Interpretacion (lo que pienso, siento,
Dia Hora Descripcion conjeturo, me pregunto)
Martes
Miércoles
Jueves

246




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa

Ocafio Moyano Yanina Vanesa

2017

13.4. Guia de observaciones

GUIA DE OBSERVACION DEL PROCESO DE VENTAS

I-DINAMICA DE LAS INTERACCIONES EN EL PROCESO DE VENTAS

U Participacion de las

vendedoras (C), (D) y el
gerente (A) ademas del cliente
en el proceso

Participantes
involucrados en el
proceso de ventas

[0 Participacién de una sola
vendedora Yy el cliente en el
proceso

+ = -
LI Comparten el mismo LI Fisicamente alejado
espacio de trabajo Lugar donde se

desarrollan las [0 No comparten los mismos
O Trabajan en la misma oficina interacciones espacios de trabajo
0 en un lugar fisicamente
préximo + = -

LI Local comercial del centro

Lugar donde el cliente
compra

LI Otro lugar

O Elije un piso y solicita un
presupuesto

[ Elije un piso para comprar

[ Solicita una factura para
concretar la compra y le indica
a la vendedora que necesita
realizar la compra con celeridad
porque necesita el material con
urgencia. El cliente envia a la
vendedora (C) la orden de
compra.

Actitud del cliente

O Soélo consulta precios

O Selecciona varios pisos que elije
y solicita un presupuesto

O No tiene urgencia en concretar
la compra
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[I-COMUNICACION INTERPERSONAL ENTRE LAS VENDEDORAS

L1 Permanentes, constantes

O  Son elegidas y
buscadas por los actores
involucrados

Interacciones personales cara
acara

Escasas

Nulas

o o 4d

Se evitan

[0 Se utiliza Gnicamente
para casos concretos y de
necesidad

L Perm anentes, constantes

O  Son elegidas y
buscadas por los actores
involucrados

Interacciones via telefénica

Ll Escasas

O Nulas

O  Seevitan

O Se utiliza Gnicamente

para casos concretos y de
necesidad

U Perm anentes, constantes

O  Son elegidas y
buscadas por los actores
involucrados

Interacciones via correo
electrénico

L0 Escasas

U Nulas

O  Seevitan

O Se utiliza Gnicamente para

casos concretos y de
necesidad

O Colaborativas amables
O Distendidas, gratificantes

] Formales e informales,
amistosas

Relaciones entre las
vendedoras (D) y (C)

O Obstruidas, poco amables

[0 Tensionadas, por
momentos agresivas

] Formales, limitadas a los
requerimeintos del trabajo

COMENTARIOS / ANOTACIONES
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[II-INTERACCIONES POR EL MANEJO DE LOS RECURSOS ENTRE LAS

VENDEDORAS

L1 La vendedora (C) le solicita
a (D) que le envie la factura
del cliente para concretar la
venta y que el cliente pueda
retirar el material el mismo
dia. Le explica que la necesita
con celeridad

Solicitud de facturacion via
telefénica de la vendedora (C)
a vendedora (D)

Ll La vendedora (C) no le
solicita a (D) que le envie la
factura del cliente con
celeridad para concretar la
venta y no le explica que el
Iciente necesita retirar el
material ese mismo dia

U] Prepara la factura del
cliente y se la envia a (C) para
gue pueda concretar la venta

Respuesta de la vendedora
(D) a vendedora (C)

L] No prepara la factura del
cliente y no se la envia a (C)
para que pueda concretar la
venta

L Recibe la factura y y puede
concretar la venta

Respuesta de la vendedora
(C) a vendedora (D)

LI No recibe la factura y no
puede concretar la venta

LI (C) realiza un reclamo via
mail a (D) para reclamar el
envio de la factura

Ll Envia la factura y se
disculpa por la demora

Respuesta de la vendedora
(D) a vendedora (C)

L1 No envia la factura y se
disculpa por la demora

O Alega mucho trabajo y que
la va a enviar en el transcurso
del dia

COMENTARIOS / ANOTACIONES
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IV- INTERACCIONES ENTRE LA VENDEDORA (C) Y EL GERENTE (A)

] La vendedora (C) se
comunica telefénicamente con
el gerente (A) y lo pone en
conocimiento respecto de la
urgencia del cliente para
concretar la compra y de la
demora en el envio de la
factura por parte de la
vendedora (D)

Interaccion entre la
vendedora (C) y el gerente (A)

] La vendedora (C) no
comunica al gerente (A) de la
urgencia del cliente para
concretar la compra y de la
demora en el envio de la
factura por parte de la
vendedora (D)

O Llama a la vendedora (D) y
le ordena enviar la factura a la
vendedora (C)

Respuesta del gerente (A) a
la vendedora (C)

O Le indica a la vendedora
(C) que aguarde el envio de la
factura en el transcurso del
dia por parte de la vendedora

D)

] Aguarda el envio de la
factura por parte de la
vendedora (D) sin realizarle
reclamos al gerente (A)

Respuesta de la vendedora
(C) al gerente (A)

] Aguarda el envio de la
factura por parte de la
vendedora (D) pero le realiza
reclamos al gerente (A) y
advierte de la posibilidad de
no concretar la venta debido a
la urgencia del cliente.

COMENTARIOS / ANOTACIONES

V- DISPOSICION EN EL MANEJO DE LOS RECURSOS ENTRE LAS

VENDEDORAS

U Predisposicion de (D) para
otorgar un documento
fundamental como la factura

O Celeridad para entregar la
factura y facilitar la venta

O  Decision de cooperar
con (C) para resolver
problemas o ayudar a su
solucion

Disposicion de vendedora
(D) para otorgar un recurso
necesario

L Falta de predisposicion de
(D) para otorgar un
documento fundamental como
la factura

[ Dilacién para entregar la
factura y dificultar la venta

O  Falta de cooperacion
con (C) para resolver
problemas o demorar su
solucién
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L1 Oportuna, dentro de los
plazos estipulados para dar
solucién a (C)

I Se brindan los recursos
solicitados por (C)

Plazos de la vendedora (D)
para brindar una respuesta

L1 Inoportuno, fuera de los
plazos estipulados para dar
solucién a (C)

LI No se brindan los recursos
solicitados por (C)

L1 Se otorgan los recursos
solicitados dentro de los
plazos estipulados

LI Favorece el normal
desarrollo de las actividades
de la empresa y de (C)

O Entrega la factura en el
transcurso del dia

Entrega efectiva del recurso
por parte de la vendedora (D)

L] Se otorgan los recursos
solicitados fuera de los plazos
estipulados

O Entorpece el normal
desarrollo de las actividades
de la empresa y de (C)

[ No entrega la factura en el
transcurso del dia, sino al dia
siguiente

O Correcto, para el buen
funcionamiento de los
procesos de trabajo

Manejo de los recursos por
parte de vendedora (D)

[0 Incorrecto, entorpece o
demora el normal
funcionamiento de los
procesos de trabajo

IV-DEPENDENCIA EN LOS PROCESOS DE TRABAJO DE LAS VENDEDORAS

[ Las interacciones entre las
vendedoras no obstaculizan el
proceso normal de las ventas

O No existe interdependecia
en las actividades de las
vendedoras

Dependencia en los procesos
de trabajo de vendedora (C)
con respecto a vendedora (D)

O Las interacciones entre las
vendedoras pueden
obstaculizar el proceso normal
de las ventas

O Existe interdependencia en
las actividades vendedoras

251




Gestion del poder y comportamientos politicos en la empresa
Ocafio Moyano Yanina Vanesa | 2017

[ La interdependencia y [ La interdependencia y
reciprocidad en los procesos Reciprocidad en el nivel de reciprocidad en los procesos
de trabajo es mutua entre las dependencia de trabajo es desigual entre
vendedoras las vendedoras

O La dependencia es
unilateral de (C) con respecto
+ = - a (D)

COMENTARIOS / ANOTACIONES

V-RESPUESTA DEL CLIENTE

[ La vendedora (C) no recibe [ La vendedora (C) recibe
reclamos de parte del cliente Respuesta del cliente reclamos de parte del cliente

[ Llama a la vendedora para
consultar porqué no ha
recibido aun la factura y le
expresa su descontento y su
necesidad de realizar la

+ = - compra.
[ El cliente recibe y la factura, [ El cliente recibe y la factura
en el dia pautado con la Recepcion efectiva de la fuera del plazo pautado con la
vendedora (C) factura vendedora (C)

U Recibe la factura a media

+ = -
mafana del dia siguiente
O El cliente recibe y la factura, [ El cliente no recibe la
prepara el pago y abona el Decision del cliente factura a término
piso
[ No se concreta la Venta
O Se concreta la Venta n - )
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13.5. Cuestionario de evaluacion del proyecto de intervencion

El objetivo de las siguientes preguntas es conocer si estamos cumpliendo con los
acuerdos expresados en el cédigo de ética elaborado en conjunto por todos los
integrantes de la empresa. Por este medio queremos evaluar los avances y retrocesos en
el plan que se ha puesto en marcha para mejorar las relaciones de trabajo.

Valoramos tu honestidad, cooperacién y compromiso para mejorar la calidad de vida

laboral. Tu opinidn ies muyv importante!

Cuestionario

Marca con una cruz la respuesta correcta.

1. ¢Crees que hay predisposicion de los miembros de la empresa a cooperar para

introducir cambios en la empresa?

] si 1 No [] Quizas
2. ¢Crees que es posible introducir cambios en la empresa para mejorar las relaciones
laborales?
[] si [ ] No [ ] Quizas

3. ¢Crees que hay miembros de la empresa que prefieren no cambiar y mantener la

situacion actual?

L1 si L1 No [ Quizas
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10.

11.

12.

13.

14.

¢, Crees que introducir cambios en los modos de relacionamiento en empresa es...?
[]  MuyBueno [] Bueno  [JRegular  [] Malo

¢, Como es la relacion laboral con tu jefe luego de haberse puesto en marcha el
proyecto?
[ 1 Muy Buena [ ] Buena [ 1 Regular [ ] Mala

¢, COmo es la relacién con tus compafieros de trabajo luego de seis meses haberse
iniciado el proyecto?
[ ] Muy Buena [ ] Buena [ ] Regular [ ] Mala

¢, Crees que es factible mejorar las relaciones laborales con la aplicacién del cédigo
de ética?

[1]si [ 1 No [ ] Quizas

Luego de iniciado el proyecto de cambio, en la actualidad crees que los conflictos
son:

[ ] Frecuentes [ ] Poco frecuentes

¢Crees que las relaciones de trabajo pueden mejorar a partir de la aplicacion del
codigo de ética?

[ si [ No [] Quizas

¢ Cémo es la comunicacion con tus compafieros de trabajo?
[] MuyBuena  [] Buena [ ] Regular [ 1Mala

¢, COmo es la comunicacion con tu jefe?
[ 1 MuyBuena [ Buena [] Regular [1Mmala

¢,Cual crees gue es el nivel de conflicto actual?
[ Muy Alto 1 Alto [] Moderado [ Bajo

¢Crees que el nivel de conflicto puede disminuir con la aplicacion del cédigo de
ética?

[]si ] No [ ] Quizés

¢Recurris al cédigo de ética para la resolucion de conflictos?

[ ] Siempre [ ] Casi siempre [ ] Algunas veces [ ] Nunca
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15. ¢ Utilizas comportamientos contrarios a los establecidos en el cédigo de ética para
obtener beneficios personales o para tu grupo?
[ Siempre [ casi siempre [ Algunas veces [] Nunca

16. ¢Recurris al cddigo de ética cuando necesitas obtener algin beneficio para vos o
para tu grupo?
[ ] Siempre [ ] Casi siempre [ ] Algunas veces [ ] Nunca

17. ¢ Con qué frecuencia implementas el cédigo de ética en tus relaciones laborales?
[] Siempre [] Casi siempre [1 Algunas veces [1 Nunca

18. ¢ Como es el clima de trabajo actual en la empresa?
[] Bueno ] Muy Bueno ] Regular [ ] Malo

19. ¢, Como consideras que fue el clima de trabajo durante la reunion?
[] Bueno [_IMuy Bueno [ Regular [] Malo

20. ¢ Crees que el clima de trabajo de la empresa puede mejorar a partir de la aplicacion
del cédigo de ética?

[] Si ] No [ ] Quizas

21. ¢ Cual es tu nivel de conformidad con la reuniéon?
[] Muy satisfecho ~ [_] Satisfecho ~ [_] Poco satisfecho [ Insatisfecho

22. ¢ Cual es tu nivel de conformidad con el didlogo durante la reuniéon?
[] Muy satisfecho [] satisfecho [ Poco satisfecho [] Insatisfecho

23. ¢ Cual es tu nivel de conformidad con la posibilidad de aportar soluciones para
mejorar la calidad de vida en el trabajo?
[_1 Muy satisfecho [] satisfecho [1 Poco satisfecho [ Insatisfecho
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13.6. Planillas de distribucion de frecuencias

Empresa Eco Suelos SA

1. Planilla de distribucién de frecuencias: Nivel de participacién personal

1 Alto

2 Moderado

3 Bajo
N= 10 Totales

2. Planilla de distribucién de frecuencias: Nivel de participaciéon de los empleados

1 Alto

2 Moderado

3 Bajo
N= 10 Totales

1 .
FA: Frecuencia absoluta
2 .
FAA: Frecuencia absoluta acumulada
3 . .
FR: Frecuencia relativa
4 . .
FRA: Frecuencia relativa acumulada
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