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INTERESES, CONFLICTOS Y PODER: LAS
ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS POLITICOS

Gareth Motean

Vivo en una sociedad democratica. ¢Por qué tendria que
obedecer las érdenes de mi jefe ocho horas al dia? El actia como
un dictador sanguinario, dandonos érdenes y diciéndonos lo que
deberiamos estar pensando y haciendo. ¢Qué le da derecho para
actuar de esa manera? La compafiia paga nuestros sueldos, pero
¢significa esto que tiene derecho a mandar en todas nuestras
creencias y sentimientos? Ciertamente no tiene derecho a
reducirnos a robots que deben cumplir todas las 6rdenes.

Este comentario, mas bien airado del trabajador de una fabrica exasperado
por la rutinaria y opresiva experiencia de la vida del trabajo diario, recoge un
aspecto de la organizacion que se nos ha escapado hasta ahora. El
reconoce que sus derechos como ciudadano y como asalariado estan en
conflicto mutuo. Como ciudadano en una sociedad democratica es
tedricamente libre de mantener sus propias opiniones, tomar sus propias
decisiones y ser tratado como un igual. Como empleado le son negados
todos esos derechos. Se pretende que cierre la boca, que haga lo que se le
dice, y que se someta absolutamente a las normas de su superior. Durante
ocho horas diarias, cinco dias a la semana, se espera que olvide la
democracia y continle con su trabajo. Sus uUnicos derechos democraticos
descansan en la libertad de encontrar otro empleo y marcharse. O como su
jefe dice: «Puedes votar con tus pies. Si no te gusta como es aqui, no tienes
por qué quedarte».

La situacion descrita es un caso extremo. No todas las organizaciones se
caracterizan por tan atrincheradas relaciones entre empresarios Yy
trabajadores, o por normas tan dictatoriales. Pero la situacion es mas
comun de lo que normalmente se piensa, especialmente en organizaciones
industriales donde las lineas de batalla han progresado entre trabajo y
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direccion. Tipico o no, el objeto de nuestro ejemplo es ayudarnos a entender
la organizacion como sistema politico.

Los empresarios frecuentemente hablan de autoridad, poder y relaciones
entre superiores y subordinados. A nuestra imaginacion le cuesta un poco
reconocer éstas como organizaciones politicas implicando actividades de
dominadores y dominados. Y si desarrollamos esta idea, esta claro que
podremos entender las organizaciones como sistemas de gobierno que
varian de acuerdo con los principios politicos empleados.

Algo como lo antes considerado, puede ser altamente autoritario mientras
otras pueden ser modélicas democracias. Reconociendo que esta
organizacion es intrinsecamente politica, en el sentido de que debe
encontrar la manera de encontrar orden y direccion entre gente con
diversidades potenciales y conflicto de intereses, se puede aprender mucho
acerca de estos problemas y la legitimidad de la gestion empresarial como
proceso de gobierno, y de la relacidon entre organizacion y sociedad.

La metafora politica también puede usarse para desentramar la politica
cotidiana de la vida organizativa. La mayoria de la gente que trabaja en una
organizacion facilmente admite en privado que estan rodeados de formas de
«regateo», a través de las cuales, personas distintas intentan conseguir
intereses especificos. Sin embargo, este tipo de actividad es raramente
tratada en publico. La idea de que las organizaciones se supone que son
empresas racionales en las cuales sus miembros tienen objetivos comunes
tiende a desalentar las disputas por motivos politicos. «Politica», como
minimo, se ve como una palabra fea.

Esto es desafortunado en la medida en que nos suele condicionar
negativamente a la hora de reconocer que la politica y su modo de actuar
puede ser un aspecto esencial de la vida de la organizaciébn y no
necesariamente un complemento opcional y disfuncional. A este respecto es
atil recordar que, etimolégicamente, la idea politica proviene de la vision de
que, donde los intereses divergen, la sociedad deberia proporcionar un
medio de permitir a los individuos arreglar sus diferencias mediante la
consulta y la negociacion. Por ejemplo, en la antigua Grecia. Aristételes
recomendo la politica como medio de reconciliar la necesidad de unién en la
polis griega (ciudad-estado) con el hecho de que la polis era un «agregado
de muchos miembros». La politica, para €l, proporcionaba un medio de
crear orden al margen de la diversidad mientras evitaba las formas de las
normas totalitarias. La ciencia politica y muchos sistemas de gobierno se
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han construido sobre esta idea basica, y el reconocimiento de la interaccion
de intereses opuestos que la politica implica, como una forma no coactiva
de crear orden social.

Intentando entender las organizaciones como sistemas de gobierno, e
intentando desentrafiar las politicas concretas de la vida de la organizacion,
somos capaces de comprender importantes caracteristicas de la
organizacion que frecuentemente son o bien demasiado glosadas o bien
ignoradas.

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS DE GOBIERNO

En abril de 1979 «Business Week» publicé una historia sobre la Ford Motor
Company. La portada mostraba una caricatura de Henry Ford Il, sentado en
un trono como un asiento de conductor con un volante en sus manos.
Detras del trono habia una silueta —nos dejan adivinar de quién. La
prominente nariz parecida a la de Ford sugiere que podria tratarse de Henry
Ford |, fundador de la dinastia Ford, escrutando el modo en gque su nieto
esta conduciendo la compafia. La historia gira en torno al problema de la
sucesion. Después de treinta y cuatro aflos como jefe oficial ejecutivo,
Henry Il estaba contemplando la posibilidad de retirarse, pero no habia un
sucesor evidente capaz de empufiar el volante. Hasta su destitucion en el
verano de 1978, el candidato popular habia sido Lee lacocca, el ejecutivo
de Ford, de gran éxito, que mas tarde llegaria a ser la cabeza de Chrysler.
La expulsidon de lacocca afiadio profundidad a las metaforas transmitidas en
la caricatura puesto que esto simbolizaba la naturaleza autoritaria de Ford
bajo los dos Henrys. El despido de lacocca fue solamente el mas reciente y
controvertido de una serie de expulsiones que habia incluido los nombres
de siete presidentes de compafias desde 1960. lacocca era una figura
popular y poderosa en la Compaiiia Ford, pero obviamente no era popular
donde mas importaba: su destitucion fue unicamente debida al hecho de
gue no contaba con la aprobacién de Henry Il. Se dice que Henry I
presentd un ultimatum del tipo «él o yo» al Consejo de Administracion de su
Organizacion, y gano. La razon formal dada por Henry Il a «Business
Week» era que lacocca no estaba capacitado a su manera de ver.
Informalmente se especulaba que la suerte de lacocca estuvo determinada
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por el hecho de que habia llegado a ser demasiado poderoso dentro de la
compafia. Aunque se dice que la filosofia que guiaba a Ford se parecia al
estilo de la «direccion en grupo» de General Motors, «Business Week» dijo
creer que Henry habia encontrado dificultades para reconciliarse con la
pérdida del poder personal que este tipo de descentralizacion implicaba. Se
especula que como Henry I, Henry Il continuard con el mismo tipo de
dominio franco, visible, absoluto hasta que sea forzado a abandonar el
poder.

La historia de la Ford no es, de ninguna manera, uUnica. Muchas
organizaciones se rigen por empresarios autoritarios que ejercen un
considerable poder como resultado de sus caracteristicas personales, lazos
de parentesco, o habilidad para procurarse influencia y prestigio dentro de la
organizacion. Ejemplos evidentes son las empresas dirigidas por sus
duefios donde gobierna el principio de «éste es mi negocio y haré lo que
quiera»; los negocios familiares regidos a través de «manos de hierro» que
respetan los intereses familiares y la tradicion sobre todo lo demas; las
grandes corporaciones tales como ITT bajo Harold Geneen; y empresas,
sindicatos, e incluso organizaciones voluntarias o clubes dominados por
oligarquias que se perpetlan a si mismas. La base del orden en estas
organizaciones tiende a ser autocratica antes que democratica, en ellas la
tltima instancia de poder que determina la actuacion descansa en las
manos de un simple individuo o grupo, que, por regla general, toma todas
las decisiones importantes. Aunque es raro en la practica encontrar una
organizacion que sea completamente autocratica, muchas organizaciones
tienen fuertes tendencias y caracteristicas autocraticas.

Cuando citamos términos como autocracia y democracia para describir la
naturaleza de una organizacion, implicitamente dibujamos paralelismos
entre las organizaciones y los sistemas politicos. Como se indica en el
cuadro 1, hacemos lo mismo cuando hablamos de las organizaciones como
burocracias o tecnocracias, porque en cada caso estamos caracterizando la
organizacion en términos de un estilo particular de reglas politicas. En cada
una de estas palabras el sufijo tracia, que deriva del grieto kratia
significando poder o dominio, es asociado con un prefijo que indica la
naturaleza precisa del poder o dominio empleado. Asi, la palabra autocracia
da a entender la clase de poder absoluto y frecuentemente dictatorial
asociado con la predominancia de uno mismo. En las burocracias, el
dominio es asociado con el uso de palabra escrita y es ejercido por
burécratas que asentados detrds de sus bureaux o mesas de trabajo
creando y administrando las normas que guian su actividad organizativa.
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Poder y administracibn en tales organizaciones estan intimamente
relacionados con el conocimiento propio y el uso de las normas, y con la
forma legal de administracion que esto implica. En las organizaciones
tecnocraticas tales como las flexibles y siempre cambiantes empresas que
prosperan en la industria electronica y otros ambientes turbulentos, el poder
y la administracion estan directamente unidos al conocimiento y capacidad
técnicos propios. Teniendo en cuenta que en las autocracias y burocracias
el modelo de poder y autoridad es claramente estable y bien definido, en las
tecnocracias esta frecuentemente cambiando con diferentes individuos vy
grupos, alzandose y cayendo en el poder de acuerdo con el valor de sus
contribuciones técnicas. Poder e influencia a menudo intentan seguir a los
«Joévenes triunfadores» y a los otros entendidos que parecen capaces de
dirigir los cometidos dominantes o de abrir nuevos caminos a la fama y
fortuna corporativas. Finalmente, en las organizaciones democraticas, el
poder para gobernar descansa en el demos o pueblo. Este poder puede ser
ejercido a través de formas representativas de direccion, donde diferentes
accionistas estan formalmente representados en los procesos de toma de
decisiones, como en los sistemas de gobierno de cogestion o coalicion y en
forma de control obrero accionista. El poder democratico puede ser ejercido
también directamente a través de formas participativas de gobierno, donde
todos comparten el proceso de direccion.

Mucha gente cree que existe una separacion entre negocios y politica, y
que ésta deberia mantenerse. De aqui que, cuando alguien propone la idea
de que los trabajadores deberian sentarse en los Consejos de
Administracion o que hay un motivo para el control obrero de la industria,
frecuentemente se considera que esa persona adopta una injustificada
postura politica. De todas formas, la anterior exposicion muestra que esta
interpretacion no es demasiado correcta. La persona que defiende el
supuesto del derecho de los trabajadores a la democracia industrial no esta
introduciendo una cuestién politica tanto como enfocando de otra manera
una situacién que es ya politica.

Las organizaciones autocraticas, burocraticas o tecnocraticas tienen tanto
significado politico como aquéllas dominadas por sistemas de control
obrero. Su naturaleza politica es simplemente de un tipo distinto, dando
lugar a diferentes principios de legitimidad.

El sistema de la cogestidén industrial, que se ha desarrollado en Alemania
occidental y otros paises europeos desde la segunda guerra mundial,
reconoce explicitamente la rivalidad de pretensiones para legitimar el
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dominio que pueden desarrollar los duefios del capital por un lado y los
empleados por el otro. Bajo este sistema, propietarios y empleados
codeterminan el futuro de su organizacion mediante el reparto de poder y
toma de decisiones. El sistema varia ampliamente en su aplicacion. En
Alemania occidental los problemas de cogestion varian de una a otra
industria. Por ejemplo, la legislacion de las industrias del carbén y del acero
(de los afios cincuenta) estipula que, de los once miembros del Consejo de
Administracion, cinco han de ser elegidos por los accionistas y cinco por los
trabajadores, el miembro que queda debe ser elegido por los otros diez. El
Consejo de Administracion es entonces responsable del nombramiento del
Consejo de direccion de tres miembros que llevan los asuntos diarios de la
organizacion. Un miembro de este Consejo debe ser un especialista en
negocios, otro en produccién y otro un sindicalista. Las elecciones de estos
consejos son cada tres afos. Los consejos se designan para darle al capital
y al trabajo los mismos derechos, aunque muchos podrian objetar que esto
no siempre funciona en la practica. Una modificacion del principio de
cogestibn en otros paises europeos Yy norteamericanos, como en
Dinamarca, Noruega y Suecia, donde cierto nimero de puestos en los
Consejos corporativos son generalmente asignados a representantes
sindicalistas. Otra aplicacion del principio se encuentra en las formas de
corporativismo donde patronal, sindicatos y gobierno se reldnen para
consultar y colaborar mutuamente en los asuntos de interés comun.

Aunque tales desarrollos reconocen los derechos obreros a participar en la
gestion empresarial, no siempre son aceptadas de buena gana por ellos en
el movimiento obrero. La razén de esto reside en otro principio politico: en
los sistemas de gobierno saludables los que ejercen el poder deberian ser
mantenidos en jague por alguna forma de oposicion. Mucha gente
preocupada por los derechos laborales teme que el compromiso directo en
el proceso directivo cree una situacion que agrupe o integre y, por tanto,
reduzca el poder del disentimiento. Cuando se forma parte del proceso de
toma de decisiones, uno pierde su derecho a oponerse a las decisiones que
se toman. Muchos defensores de los derechos laborales han sugerido asi
que los intereses de los empleados pueden protegerse mejor a través de
asociaciones, como los sindicatos o cuerpos profesionales que adoptan una
funcion opositora con el fin de configurar una politica sin ejercerla.
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CUADRO 1]
Las organizaciones como modelos de régimen politico

Las organizaciones, como los gobiernos. emplean sistemas de «régimen» como medio de
crear y mantener el orden entre sus miembros. El andlisis politico puede hacer asi una valiosa
contribucion al andlisis de la organizacion. Las siguientes son las variedades mads comunes de
regimen politico encontradas en las oreanizaciones:

Auturr‘dua. Gobierno absoluto donde el poder es ejercido por un individuo o grupo pequeio ‘
msFumdn por el control de recursos criticos, propiedad o derechos de posesion, tradicion, |
carisma y otros derechos de privilegio personal.

{ gy oy 201 = a1 ~ P LA 2 - : .

]. urocracia: Régimen ejercido a través de textos escritos. que proporcionan labores para un
tipo racional-legal de autoridad, o «dominio de la ley»

h‘cnocrécm: Dominio ejercido a través del uso del conocimiento, la experiencia del poder, y
la capacidad de resolver los problemas relevantes, -
- g i - “ 3 7l > 1 4

Lu;,f.slrfm. La forma de dominio donde las partes opuestas comparten la direccién conjunta
de los intereses mutuos, como en un gobierno de coalicion o corporativo, cada parte repre-
sentando a una base especifica de poder.

I)emucr:‘ma representativa: Régimen ejercido a través de elecciones de mandatarios oficiales
que d_'-_ludn en nombre del electorado, v lo ejercen oficialmente por un periodo de tiempo
especificado o mientras mantengan el apovo del electorado. como en los gobiernos parla-
mentarios y en las formas de control obrero y de los accionistas en la industria
Democracia directa: El sistema donde todos tienen igual derecho a gobernar vy esto implica
toda la toma de decisiones, como en muchas organizaciones comunales como cooperativas v
kibbutz. Esta politica fomenta el principio de autoorganizaciéon como modelo clave de Ia
organizacion. '

Es raro encontrar organizaciones que sélo utilicen uno de estos diferentes tipos de régimen

En la prdctica se encuentran més frecuentemente modelos mezclados. Por ejemplo, mientras
algunas organizaciones son mds autocraticas, mas burocraticas 0 mas democraticas que otras
a menudo contienen también elementos de los otros sistemas. Una de las tareas del andlisis

politico es descubrir qué principios estin demostrados. donde, cuindo, por qué y cémo |

Este problema de «integracion» frecuentemente acompafa a cambios en la
organizacion favoreciendo una mayor participacion obrera en la toma de
decisiones. El temor de muchos opositores a tales cambios es que se
permita a los empleados ejercer sus derechos democraticos en decisiones
de importancia secundaria mientras son excluidos de las principales. «Se
nos permite elegir el color del papel de la pared, pero poco mas» es una
queja corriente. Tal y como esos criticos lo ven, los movimientos parciales
hacia la democracia industrial estdn motivados frecuentemente por el
intento directivo de desviar o difuminar la oposicién potencial compartiendo
los aspectos menos importantes del control. Ante estos argumentos, los
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defensores de la democracia industrial indican que la participacién no es
suficiente y que la organizacion deberia dirigirse hacia estilos de gestion
basados en formas completamente evolucionadas de control obrero.

Estas han sido ampliamente empleadas en paises como Yugoslavia, donde
los trabajadores eligen a sus jefes y donde el principio de autogestion
proporciona un valor organizativo clave. Este tipo de sistema que difiere de
los esquemas de la cogestion reconoce que los duefios del capital y los
trabajadores tienen los mismos derechos, anulando la distincion entre
capital y trabajo. En Yugoslavia y otros paises donde la industria pertenece
al Estado, esta forma de autogestion es alcanzada justa y facilmente, pero
en otros sitios esto se dificulta por aquéllos que defienden los derechos de
los patronos.

Los experimentos a gran escala mas obvios sobre el control obrero en
paises capitalistas se han dado en empresas enfermas e industrias donde
los cambios de la fortuna han incrementado la probabilidad del desempleo y
el cierre, y anuncian el deseo de los duefios de vender sus acciones. La
respuesta obrera ha sido en ocasiones comprar y dirigir la empresa,
frecuentemente con éxito mixto, en parte porque las organizaciones estan
en industrias «tocadas» y en parte a causa de los problemas de direccion
gue se aumentan cuando los trabajadores se convierten en directores de la
organizacion operando en un sistema capitalista. Como otros dirigentes en
organizaciones no democraticas, ellos encuentran que la supervivencia del
sistema llama a ciertos tipos de accion que no siempre son populares entre
sus colegas trabajadores-propietarios. El sistema tiene logica en si mismo,
ser duefio no implica necesariamente libertad de accion. A pesar de estos
problemas, ha existido cierto nimero de organizaciones con éxito dirigidas
por empleados que ha encontrado formas de crear nuevos tipos de
ambiente y estilos de organizacion que satisfacen a muchos de sus
empleados. El experimento de Lucas Aerospace en Inglaterra es un ejemplo
destacado.

Discutamos la direccion de Ford Motor Company bajo un miembro de la
dinastia Ford o la direccion de una cooperativa controlada por los
trabajadores, estd claro que la opcién organizativa siempre implica una
eleccién politica. Aungue el lenguaje de la teoria de la organizacion suele
presentar ideas relativas a la gestion y motivacion de la gente en el trabajo
en términos relativamente neutrales —por ejemplo, como resultado del tipo
de liderazgo, autonomia, participaciéon y relaciones entre empresarios y
empleados— no son, de ninguna manera, tan neutrales como parecen.
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Entendiendo las organizaciones como sistemas politicos. tenemos medios
de explorar el significado politico de estas cuestiones y la relacion general
entre politica y organizacion.

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS DE ACTIVIDAD POLITICA

Un andlisis de la organizacion desde la perspectiva de un gobierno
comparativo puede situar nuestro conocimiento de las organizaciones en
una panoramica interesante. De todas formas, para entender la dinamica
politica diaria de la organizacion, es necesario también explorar el detallado
proceso a través del cual la gente se introduce en la politica. Para este
propdsito es util volver a la idea de Aristoteles de que la politica resulta de
una diversidad de intereses y ver esta diversidad, negociacién y otros
procesos de construccion de coaliciones y mutua influencia que tanto
modelan la vida organizativa.

La politica en la organizacion puede verse mas claramente en los conflictos
y juegos de poder y en las incontables intrigas interpersonales que ocurren
en el flujo de la actividad organizativa. La politica se halla continuamente en
su base, frecuentemente de un modo que es invisible para todos menos
para aqueéllos directamente implicados.

Podemos analizar la politica organizativa de manera sistematica a través de
las relaciones entre intereses, conflictos y poder. La politica aparece cuando
la gente piensa de formas distintas y quiere actuar de maneras diferentes.
Esta diversidad crea una tension que debe ser resuelta a través de medios
politicos. Como ya hemos visto, puede hacerse de muchas maneras:
autocraticamente, («Lo haremos asi»), burocraticamente («Se supone que
debe hacerse asi»), tecnocraticamente («Lo mejor es hacerlo asi»), o
democraticamente («¢,Como lo haremos?).

En cada caso la eleccion entre modos de accion alternativos, normalmente
depende de las relaciones de poder entre los actores implicados.
Fijandonos en como intereses divergentes dan relevancia a los conflictos,
visibles e invisibles, que se resuelven o perpetdan de diferentes maneras,
podemos hacer un analisis de la politica de la organizacion, tan riguroso
como el andlisis de cualquier otro aspecto de la vida de la organizacion.
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ANALIZANDO INTERESES

Cuando hablamos de «intereses», hablamos de un complejo conjunto de
predisposiciones que abarca ambiciones, valores, deseos, expectativas y
otras orientaciones e inclinaciones que conducen a una persona a actuar en
una direccidén en vez de en otra. En la vida diaria tendemos a pensar en los
intereses de modo espacial, como areas de concemimiento que queremos
preservar 0 agrandar o como posiciones que nos gustaria proteger o
conseguir. Vivimos en medio de nuestros intereses, frecuentemente vemos
a otros como «usurpandolos» y en seguida nos ponemos en defensa o
ataque destinado a sostener o mejorar nuestra posicion. El flujo de la
politica esta intimamente conectado con este modo de tomar posicion.

Hay muchas maneras mediante las que podemos definir y analizar esta
persecucion y defensa de intereses. Una manera que tiene particular
relevancia para entender la politica de la organizacién es concebir los
intereses en términos de tres campos interrelacionados relativos a la labor
organizativa, carrera y vida personal de uno mismo (cuadro 2). Los
intereses de cometido o de funcién estan relacionados con el trabajo que
uno realiza. El director de una planta productora tiene que asegurarse de
gue se produce de manera puntual y eficiente. Un vendedor debe vender su
cuota de articulos y mantener las relaciones con los clientes. Un contable
debe mantener los registros apropiados y llevar una contabilidad regular. De
todas formas, la vida laboral siempre implica mas de lo que meramente
abarca el trabajo. Los empleados traen al lugar de trabajo aspiraciones y
visiones como lo que su futuro puede acarrear, proporcionando las bases
para los intereses de carrera que pueden ser independientes del trabajo que
se realiza. También traen sus personalidades, actitudes privadas, valores,
preferencias y creencias y obligaciones ajenas al trabajo, permitiendo a
estos intereses externos configurar el modo en que actuan en relacién con
ambos: trabajo y carrera.

La relacion entre los tres conjuntos de intereses se entiende mejor si
examinamos una situacion especifica. Consideremos, por ejemplo, la
posicion de un ejecutivo que trabaja en una gran organizacion. El puede
estar muy entregado a su trabajo, ser ambicioso y también muy implicado
en su vida familiar. En su experiencia laboral puede desear dirigir las tres:
hacer un buen trabajo, avanzar en la organizacion y hallar un equilibrio
razonable entre trabajo y tiempo libre, de tal manera que pueda pasar los
fines de semana y la mayoria de las tardes con su familia. En algunas
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situaciones, las tres pueden coincidir; en otras, dos campos de intereses
pueden ser. compatibles, mientras en otras los diferentes intereses pueden
no tener relacion entre si. La vida transcurre apaciblemente para el ejecutivo
en el primer caso (por ejemplo, él tiene una gran idea que contribuye a la
realizacion de su trabajo y a sus perspectivas de promocion y le da también
mas tiempo libre), pero tiene dificultades en los ultimos casos. Su gran idea
puede mejorar el desempefo y las esperanzas de su carrera, pero significa
mas trabajo y menos ocio. O puede permitirle reducir su carga de trabajo,
pero de alguna manera puede hacerlo menos visible y, por tanto. un
candidato menos obvio para la promocion. Algunas veces la idea puede ser
buena para continuar su trabajo, pero no tener ningun otro significado. Las
actitudes del ejecutivo y la relacion con su cometido, las ideas que persigue
ante las sugerencias ajenas seran todas probablemente afectadas de forma
crucial por donde se sitien los cometidos, ideas 0 sugerencias en su mapa
de intereses dibujado en el cuadro 2. Las tensiones entre los diferentes
intereses que desea perseguir hacen su relacibn con el trabajo
inherentemente «politica», incluso antes de tener en cuenta la existencia y
acciones de otros miembros de la organizacion. Estas tensiones son
inherentes a la vida laboral en la sociedad occidental a causa de las
contradicciones latentes que existen entre las existencias del trabajo y el
ocio por una parte, y las exigencias del presente y el futuro por otra.

CUADRO 2

Intereses de la organizacion: De funcion, profesionales v externos

FUNCION PROFESION

\ EXTERNOS f
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El diagrama superior ilustra las relaciones y las tensiones que existen frecuentemente
entre la tarea que se desempefia (funcién), las aspiraciones profesionales (profesion) y la
valoracion personal y el estilo de vida (intereses externos). Los tres dominios pueden
superponerse (las areas sombreadas) y también permanecer separados. Trabajando en
una organizacion intentamos encontrar o forzamos a establecer un equilibrio entre los tres
juegos de intereses. La mayoria de las veces el equilibrio es dificil e inestable. creando
tensiones que yacen en el centro de la actividad politica. El hecho de que el area de
completa convergencia de intereses es frecuentemente pequefia (el area muy
sombreada) es una de las razones por la cual la racionalidad organizacional es tan raro
fenébmeno.

La actitud de la gente hacia esas tensiones varia segun la situacion,
produciendo una gran variedad de modos de comportamiento. Mientras
algunas personas realizan su trabajo como un fin en si mismo, otros son
mas ambiciosos. Otros gastan todavia mas energia pretendiendo hacer su
vida laboral menos onerosa, 0 tan cOmoda y adecuada a sus preferencias
personales como sea posible. Mucha gente se las arregla para conseguir
considerables grados de coincidencia entre las competencias de sus
propdsitos y sus aspiraciones, configurando su cometido o misidon general
de manera que le permita lograr todos sus propositos de una vez. Otros
tienen que contentarse con posiciones comprometidas.

Esta manera de entender diferentes tipos de intereses nos proporciona asi
medios para descifrar las agendas personales subyacentes a acciones y
actividades especificas. Podemos empezar a comprender como se
relaciona la gente con su trabajo a través de sus inquietudes personales y
detectar las motivaciones que apuntalan los distintos tipos de ambicion,
sentido ludico, espiritu de cuerpo, rigidez, «defensa del territorio»,
entusiasmo, objetividad y libertad de accion que proporciona a la politica de
la vida de la organizacion su detallado caracter.

Siguiendo simplemente las propias inclinaciones personales, uno configura
el drama de la vida de la organizacién de acuerdo con un guioén politico. Sin
embargo, el contexto politico incrementa sus facetas cuando comenzamos a
reconocer la existencia de otros actores, con cada programa basado en
intereses que perseguir. La actuacion politica llega a ser particularmente
visible en situaciones que presentan elecciones entre distintos caminos para
el desarrollo futuro, y en otros contextos transitorios tales como el influjo de
nueva gente o la sucesion de una persona por otra.
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Con el tnico fin de ilustracion, considérese el siguiente ejemplo:

El sefior X era el flamante vicepresidente comercial en una mediana
empresa de cosméticos. Después de cinco afios, tiene una solida
reputacion dentro de la firma, habiendo dirigido con éxito muchas campafas
destinadas a establecer los productos de la firma como primeras marcas
disponibles para salir a la venta al por menor en un mercado en expansion.
Aungue ha encontrado tiempos dificiles para convencer a sus colegas de
que es preferible concentrarse en un volumen relativamente bajo de
productos de alta calidad antes que en conquistar el mercado de masas, al
cabo de los afios han llegado a aceptar su punto de vista. Su filosofia de
mercado Yy su visidn estaban en relacién con su personalidad, reflejando un
interés y compromiso con las élites sociales con las cuales se identifica. El
escenario y temas de los anuncios de la firma eran elegidos por el sefior X
y, como notaron muchos de sus colegas, reflejaban en gran medida su
estilo de vida personal. Crucial para la adopcion de esta estrategia de
mercado y la linea en que habia evolucionado la compaiiia era el apoyo de
los miembros clave del consejo, que compartian lazos familiares e
inclinaciones hacia el estilo de vida que simbolizaban el sefior X y su
filosofia de mercado. Otros miembros con menos influencia elegidos por su
conocimiento profesional y su conexion con la industria en general, junto
con el oficial jefe ejecutivo y cierto nUmero de vicepresidentes, creian que
estaban dejando escapar muchas oportunidades por la necesidad de
preservar su imagen elitista. Siempre que era posible intentaban concienciar
acerca de la necesidad de considerar otras opciones politicas, pero el éxito
de la comparfiia cambid su inclinacion a llevar demasiado lejos sus
opiniones. Mientras la influencia carismatica del sefior X mantuviera una
importante fuerza conductora, la firma estaba dispuesta a conservar y
desarrollar su posicion de élite.

Una oportunidad de cambio surgié por casualidad en el buzén del sefior Y,
vicepresidente de la planificacion corporativa y uno de los mas preocupados
por las oportunidades perdidas. Un amigo y antiguo colega, ahora jefe de
una prestigiosa firma «cazatalentos» , ha escrito preguntando si podria
recomendarle posibles candidatos para el puesto de vicepresidente
comercial en la nueva seccidn norteamericana de una empresa europea en
el negocio de moda para la alta sociedad. Una imagen del Sr. X sonriendo
en medio de las pieles, los diamantes y la moda de Paris, inmediatamente
vino a la mente del Sr. Y. En menos de una hora hizo una rapida llamada a
su amigo insinuando que el Sr. X podria ser el adecuado. En menos de dos
meses se le ofrecié el empleo a X y lo acepto.
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El sucesor del Sr. X en la firma de cosméticos, la Srta. Z, era una mujer
relativamente joven y ambiciosa, a la que le gustaba la vida elegante. Fue
una eleccion comprometida, el Consejo encontré fallos en los otros dos
candidatos. La Srta. Z parecia romper el equilibrio entre el estilo arrojado al
gue los aliados de X se habian acostumbrado y la promesa de una nueva
iniciativa favorecida por los que se habian sentido coartados por la direccion
fijada a través de la filosofia de X. Aunque ningun grupo estaba complacido
con el nombramiento, ambos creian que la Srta. Z era suficientemente
capaz de desempefiar el trabajo, especialmente desde que realizara una
operacion con éxito.

Para la Srta. Z, el trabajo era una gran oportunidad. Creia que estaba a
tiempo de superarse en la industria y vio en la direccion llevada a cabo por
el Sr. X una base sobre la que emprender nuevas iniciativas. En sus
entrevistas con los que anteriormente apoyaban al Sr. X se dio cuenta de la
necesidad de conservar lo que habia conseguido. En sus conversaciones
con los menos cercanos a esta filosofia insisti6 en la promesa de nuevos
mercados. Su primer afio en el nuevo trabajo se dedico al desarrollo de la
iniciativa que unificaria estos objetivos, manteniendo la imagen de alto
mercado, pero ensanchando los mercados para incluir cadenas selectas de
drogueria y grandes almacenes. Sabia que tenia que superar la filosofia
gue la apartaba de X, pero debia retener el apoyo del Consejo y los
ejecutivos antiguos que eran esenciales para asegurarse el éxito. Sus
colegas preparados para un cambio eran compafieros complacientes y las
excelentes relaciones de trabajo pronto evolucionaron a través de una
aproximacion al toma y daca que ayudo a definir ideas y oportunidades que
parecian aumentar. Su cometido en relacibn a aquéllos que todavia
comparaban el estilo y personalidad del Sr. X con la que la compafia se
identificaba era mucho mas dificil. La resistencia y el acalorado cambio llego
a figurar en las discusiones de la sala de juntas. Durante un periodo de tres
afios, de todas maneras, la mayoria llegé a aceptar la idea de que el
ensanchamiento del mercado era todavia consecuente con la imagen de un
producto de alto nivel, particularmente desde que el cambio de estrategia
estaba endulzado por su evidente éxito financiero. Como un miembro del
Consejo dijo mientras analizaba el ultimo rendimiento. «Creo que seré
capaz de vivir incluso con mas anuncios en esas horrorosas revistas si
pienso en esos beneficios».
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Nuestro caso sélo esboza la dinamica de la situacion en su perfil mas
amplio. De todas maneras, sirve para ilustrar la politica consustancial a
cualquier situacion donde la gente persigue distintos intereses. ElI Sr. X
tenia una vision que otros creian compartir. Su carismatica personalidad le
permitia usar la organizacion para expresarse a través de una estrategia
gue combinaba su cometido, su carrera y sus intereses de extramuros de
manera coherente. Los colegas apoyaron su estrategia con el fin de que sus
objetivos fueran alcanzados también. Los que se oponian a la estrategia
tenian otras aspiraciones. Preferian otra manera de llevar la organizacion.
Por esta razon el Sr. Y aprovecho la oportunidad casual para cambiar la
situacion. El estado de transicion abrid nuevas oportunidades. Se formaron
coaliciones rivales alrededor de los candidatos que la gente pensd que
podian llevar adelante sus intereses. La Srta. Z. el candidato cualificado y
comprometido, estudio y resolvié bien la situacion. Observé la convergencia
entre la oportunidad personal y la de la compafia y usé de nuevo su trabajo
para desarrollar ambas. Dadas sus ambiciones no podia aceptar el status
quo. Su estilo personal y aspiraciones de carrera la obligaban a «ser una
promotora» y «alcanzar su meta». La filosofia de X, considerada como un
soélido éxito, tenia que cambiar. Otros estaban preparados para unirse a Z
en la creacibn de una nueva direccibn empresarial a cambio de
revalorizarse a si mismos. El secreto de las coaliciones rivales, aunque
dudoso a veces, se mantuvo porgue la nueva situacion resultdé de una
transformacion con que la mayoria podia identificarse y considerarla suya.
Aunque nuestra explicacion glosa incluso las relaciones de poder y otros
aspectos del caso, las interacciones entre estos actores clave y sus
seguidores da una pista de la gruesa y rica dinamica politica de la vida de la
organizacion. La diversidad de intereses que Aristoteles observé en la
ciudad-estado griega es evidente en todas las organizaciones y puede
analizarse mediante el seguimiento de como las ideas y las acciones de la
gente chocan o coinciden.

En contraste con el punto de vista de que las organizaciones son empresas
racionalmente integradas que persiguen metas comunes, la metafora
politica nos anima a ver las organizaciones como amplias redes de gente
con intereses divergentes que se relinen por conveniencia, por ejemplo para
llevar a cabo su vida, realizar una carrera 0 perseguir una ambiciéon o un
objetivo deseados. Las organizaciones son coaliciones y estan hechas de
coaliciones y la construccion de coaliciones es una dimension importante de
casi toda la vida de la organizacion.
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Las coaliciones prosperan cuando grupos de individuos cooperan juntos con
relacibn a asuntos, acontecimientos o decisiones comunes o para
desarrollar valores o ideologias especificas. Las organizaciones acomodan
esta definicion de coaliciones en el sentido de que abarcan grupos de
dirigentes, trabajadores, accionistas, clientes, proveedores, abogados,
agentes del gobierno y otros grupos formales e informales con un interés o
apuesta en la organizacién, pero cuyas ambiciones y preferencias difieren.
La organizacion como coalicion de diversos accionistas tiene mudltiples
metas.

Algun tedrico de la organizacion distingue entre grupos que se integran en
los objetivos comunes y coaliciones de dos 0 mas grupos que se unen para
perseguir un interés comudn, a menudo trabajando en contra de una red
rival. Esta claro que las personas que estan dentro de las organizaciones
pueden perseguir sus intereses como individuos, grupos especificos de
interés o coaliciones mas generalizadas, asi que esta distincion suele ser
atil. En muchas organizaciones suele haber una coalicion dominante que
controla importantes areas de la politica. Tales coaliciones generalmente se
construyen alrededor del jefe ejecutivo u otros personajes clave de la
organizacion, cada participante persigue sus objetivos y la contribucion a la
coalicién es el precio de su participacion. Todas las coaliciones tienen que
establecer algun tipo de equilibrio entre las recompensas y las
contribuciones necesarias para sostener la calidad de miembro, un equilibrio
generalmente influido por factores como la edad, la posicion en la
organizacion, la educacion, el tiempo dedicado a la organizacién y valores y
actitudes.

La mayoria de las aproximaciones a la organizacion realmente favorecen el
desarrollo de grupos y coaliciones, ya que la division de funciones y otras
divisiones fragmentan los intereses, por ejemplo, asignando diferentes
objetivos y actividades a unidades como departamentos o equipos de
investigacion. La «racionalidad limitada» discutida en el capitulo 4 toma asi
una dimensién politica como la de los vendedores preocupados por sus
objetivos de venta, los productores por la produccién y los equipos de
proyeccion por sus proyectos. Dada esta fragmentacion, mientras puede
haber un consenso general sobre los objetivos globales, suele haber un
considerable desacuerdo en los objetivos concretos, puesto que a este nivel
los intereses de los individuos y de los subconjuntos suelen llegar a ser
supremos. La organizacion en su conjunto suele estar obligada a funcionar
con un tipo minimo de consenso. Esto permite a la organizacidén sobrevivir a
la vez que reconoce la diversidad de los objetivos y aspiraciones de sus
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miembros. Frecuentemente la organizacion tiene que contentarse con
soluciones mas satisfactorias que O6ptimas a sus problemas, con
negociaciones y compromisos que llegan a ser mas importantes que la
racionalidad técnica.

El desarrollo de la coalicibn ofrece una estrategia para desarrollar los
propios intereses en la organizacion, y los miembros suelen prestar una
atencion considerable a aumentar su poder e influencia a través de estos
medios. Algunas veces las coaliciones se inician por actores menos
poderosos que buscan el apoyo de otros. Otras veces pueden ser llevadas
a cabo por los poderosos para consolidar su poder, por ejemplo, un
ejecutivo puede llevar a algunos a adoptar posiciones en las que puedan
servirle de leales lugartenientes. Sea formal o informal, confinado a la
organizacién o extendido a incluir intereses ajenos, las coaliciones y los
grupos de intereses pueden proporcionar importantes medios de conseguir
los fines deseados.

ENTENDIENDO EL CONFLICTO

Los conflictos surgen siempre que los intereses chocan. La reaccion natural
ante el conflicto en los contextos de la organizacién suele ser la de verlo
como una fuerza disfuncional que puede atribuirse a algun lamentable
cumulo de circunstancias o causas. «Es un problema de personalidad».
«Son rivales que siempre chocan». «Los de producciéon y los de comercial
nunca estan de acuerdo». «Todos odian a los auditores y a los contables».
El conflicto es considerado un estado desafortunado que en circunstancias
mas favorables deberia desaparecer.

De todas formas, si nuestro analisis anterior es correcto, el conflicto estara
siempre presente en las organizaciones. El conflicto puede ser personal,
interpersonal o entre grupos o coaliciones rivales. Puede construirse dentro
de las estructuras, funciones, actitudes y estereotipos de la organizacion o
surgir a partir de recursos poco frecuentes. Puede ser explicito o encubierto.
Cualesquiera que sean la razon y la forma que tome, el origen reside en una
divergencia de intereses percibida o real.
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Como ha apuntado el soci6logo escocés Tom Burns, las organizaciones
mas modernas promueven varios tipos de actuaciones politicas porque
estan disefiadas como sistemas de competicion y colaboracion simultaneas.
La gente debe colaborar en la persecucion de su tarea comun, aunque a
menudo estén enfrentados contra los demas compitiendo por los recursos
limitados, situacion y promocién profesional. Estas dimensiones conflictivas
de las organizaciones estan casi siempre claramente simbolizadas en el
organigrama jerarquico gue es a la vez un sistema de cooperacion, en él se
refleja una subdivision racional de los cometidos, y una escalera profesional
para motivar a la gente a ascender. El hecho de que haya mas empleos
abajo que arriba significa que en la competicion por los puestos altos es
conveniente ser agresivo y que en cualquier competicion profesional de
largo alcance hay menos ganadores que perdedores. Junto al hecho de que
diferentes individuos y grupos estdn determinados a ejercer autoridad e
influencia sobre otros, la jerarquia asegura mas o menos los tipos de lucha
competitiva sobre las cuales prospera la politica de la organizacion. El
individuo no tiene que ser conscientemente astuto o endiabladamente
politico para jugar hasta el final la politica de la organizacion. Para el
comportamiento politico es bastante natural responder a las tensiones
creadas entre los individuos y sus organizaciones. La organizacion
Maquiavélica que sistematicamente regatea su camino a través de los
asuntos de la organizacion solo ilustra la mas extrema y enteramente
evolucionada forma de tendencia latente presente en la mayoria de los
aspectos de la vida de la organizacion.

Los estudios sobre la teoria de la organizacion estan llenos de ejemplos que
ilustran el sistema competitivo implicito en la jerarquia. Los mas
interesantes los encontramos en los articulos de los socidlogos que se han
introducido en los centros de trabajo en la funcion de observadores
participes. De los presupuestos y las pautas de trabajo, la supervision y
control diarios del mismo, asi como la busqueda de oportunidades y medro
estan caracterizadas frecuentemente por sofisticadas formas de sentido
ltdico. Tomemos, por ejemplo, las situaciones contadas por W. F. Whyte en
su clasico estudio «Money and Motivation». Estas revelan la astucia con
gue los trabajadores de una fabrica son capaces de controlar su ritmo de
trabajo y nivel salarial, incluso bajo la vigilancia de sus supervisores o de los
expertos en eficiencia que tratan de encontrar modos de aumentar la
produccion. Los trabajadores saben que para mantener sus posiciones
tienen que encontrar maneras de asestarle golpes al sistema, y lo hacen
con gran destreza e inventiva.
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Por ejemplo, Starkey, un experimentado trabajador de fabrica, encuentra
formas de introducir movimientos extra en su trabajo cuando la media de
trabajo aumenta, de manera que el trabajo puede hacerse mas facilmente
bajo circunstancias normales. También ha encontrado formas
completamente nuevas de trabajar a gran velocidad cuando el supervisor no
esta cerca, lo que le permite tener un dia mas relajado. Ray, famoso entre
sus compafieros de trabajo por su habilidad en despistar y equivocar a sus
controladores, encuentra formas de hacer que su maquina destruya el
producto en el que esté trabajando cuando se le pide que aumente su ritmo
de trabajo. También tiene gran habilidad para hacer ver que esta trabajando
mas de lo que trabaja, sudando mucho para impresionar y engafiar a sus
observadores. Los trabajadores comparten ideas de como obtener mejores
pautas de trabajo, reducir la produccion, cobrar por trabajos «jugosos», 0
alejar a sus competidores con los «apestosos». Tal colaboracion suele
usarse contra la direccion, y otras veces contra otros trabajadores o grupos
de trabajo. La direccién, por supuesto, suele saber que esto sucede, pero
frecuentemente no tiene poder para remediarlo, particularmente cuando las
fabricas estan sindicalizadas. Algunas veces consiguen controlar el
problema, sélo para encontrar otro en otra parte. Para la relacion es arma
esencial, la posicion y el respeto mutuo de ambos grupos descansando en
su habilidad de burlar o controlar al otro.

Relaciones parecidas las encontramos en el marco de las oficinas, donde la
plantilla controla los programas y los cuadros de trabajo de manera que les
hagan parecer mas ocupados y mas productivos de lo que realmente son. Y
en el marco presupuestario y otras sesiones de toma de decisiones, los
directivos suelen intentar ser mas listos que sus propios jefes
cumplimentando sus estimaciones de recursos con vaguedades o
negociando objetivos faciles que les permitan dar cabida a los errores o
guedar bien cuando se acerque la siguiente revision salarial.

La actuacidén politica estd también latente en las relaciones horizontales
entre las unidades especializadas. Como se advierte facilmente, la gente
comienza a identificarse con las responsabilidades y objetivos asociados a
su papel, grupo de trabajo, departamento o equipo de proyecto especificos,
de manera que suelen llevarlos a valorar el logro de sus responsabilidades y
objetivos sobre y bajo el logro de metas mas amplias de la organizacion.
Esto es especialmente cierto cuando los sistemas de recompensa y la
posicion general de cada individuo estan unidos a una buena ejecucion a
nivel de responsabilidades individuales y especificas.
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Incluso cuando la gente reconoce la importancia de trabajar juntos, la
naturaleza de cualquier trabajo dado suele combinar elementos
contradictorios que crean varios tipos de conflictos. Por ejemplo, las
interacciones politicas tan frecuentemente observadas entre las plantillas de
produccién y comercial, o entre los contables y los usuarios de los servicios
financieros, suelen descansar en parte sobre el hecho de que se les pide
ocuparse de actividades que afectan a los demas de manera negativa. La
modificacion del producto pedida por el marketing crea problemas en el
proyecto y desarrollo de la produccion. El cometido de los contables para el
control de la empresa prueba una fuerza poco deseada para los ejecutivos
del departamento de gastos. Como actores en sus distintos papeles intentan
hacer el trabajo para el que han sido nombrados, interpretando sus
intereses de cometido de manera que parezcan adaptados para el logro de
los objetivos de la organizacion, son por lo tanto equipos en contradiccion.
Conflictos parecidos suelen observarse entre jefes de «linea» responsables
de los resultados diarios y la gente de «personal» como planificadores,
abogados, contables y otros expertos que desempefian una funcion
consultiva; entre los profesionales que pretenden extender su esfera de
autonomia y los burécratas que pretenden reducirla con el fin de mejorar el
control y tantos otros.

La complejidad potencial de la politica de la organizacion es asombrosa,
incluso antes de que tengamos en cuenta las personalidades y los choques
de personalidad que normalmente aportan los papeles y sus conflictos a la
convivencia. Algunas veces los conflictos generados pueden ser bastante
explicitos y abiertos para que todos los vean. mientras otras pueden
subyacer bajo la superficie de los acontecimientos diarios. Por ejemplo, las
relaciones en las juntas pueden gobernarse por programas secretos que
incluso los participantes ignoran. Algunos conflictos en las organizaciones
pueden tener una larga historia, las decisiones y acciones del presente han
sido labradas por los conflictos, agravios o diferencias que otros creian
olvidadas o calmadas hace tiempo. El jefe de un departamento de
produccién puede ponerse de acuerdo con el responsable de marketing
para bloquear una propuesta de la ingenieria de produccion, no porque no
esté de acuerdo con las ideas basicas, sino por resentimientos asociados al
hecho de que él y la ingenieria de produccion nunca se avinieron. Aunque
tales resentimientos pueden parecer insignificantes, suelen tener gran
relevancia en la vida de la organizacion.

Pagina 21
Untref Virtual




Texto: “Teoria de la Organizacion”

Muchos conflictos de la organizacion suelen llegar a ser institucionalizados
en la configuracion de actividades, estereotipos, valores, creencias, rituales
y otros aspectos de la cultura de la organizacion. En esta forma socializada,
los conflictos subyacentes pueden ser extremadamente dificiles de
identificar y destruir. De nuevo la historia puede modelar el presente de
manera sutil. De todas formas, recordando el precepto aristotélico para
entender la fuente de la politica en la diversidad de intereses a los cuales
los conflictos so6lo dan forma externalvisible, los analistas de la organizacion
tienen medios de penetrar bajo la superficie de cualquier situacion
conflictiva para entender su génesis. Examinaremos luego en este capitulo
algunas maneras en que se dirigen los conflictos cuando debatamos la
politica de las organizaciones pluralistas.

EXPLORANDO EL PODER

El poder es el medio a través del cual los conflictos de intereses son
resueltos en dltima instancia. En el poder influye quien lo ejerce qué,
cuando y cémo.

En los dltimos afios los tedricos de la organizacion y la direccion se han
dado cada vez mas cuenta de la necesidad de reconocer la importancia del
poder para explicar los asuntos de la organizacion. De todas formas, no ha
surgido ninguna definicion clara y consistente del poder. Mientras algunos
ven el poder como un recurso, esto es, como algo que uno posee, otros lo
ven como una relacién social caracterizada por algun tipo de dependencia,
es decir, como una influencia sobre algo o alguien. La mayoria de los
tedéricos de la organizacion tienden a tomar su punto de partida de la
definicion de poder ofrecida por el experto en ciencias politicas americano
Robert Dahl, que sugiere que el poder implica una habilidad de hacer que
otra persona haga algo que de otra manera no habria hecho. Para algunos
tedricos esta definicion lleva a un estudio de las condiciones de «aqui y
ahora» bajo las cuales una persona, grupo u organizaciones llega a
depender de otra, mientras para otros conduce a un examen de las fuerzas
historicas que modelaron el escenario de accion en el cual se asientan las
relaciones del poder contemporaneo. Como muestra el cuadro 3, las fuentes
de poder son ricas y variadas, proporcionando a aquellos que desean luchar
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en persecucion de sus intereses muchas maneras de hacerlo. En el
siguiente analisis examinaremos como se usan las fuentes de poder para
dar forma a la dindmica de la vida de la organizacion. Haciéndolo estaremos
creando un marco analitico que puede ayudarnos a entender la dinamica
del poder dentro de una organizacion, y a identificar las formas en que los
miembros de la organizacion pueden intentar ejercer su influencia.

CUADRO 3

Las fuentes de poder en las organizaciones

Las siguientes son algunas de las mds importantes fuentes de poder: g

1. AUTORIDAD FORMAL

2. CONTROL DE RECURSOS ESCASOS

3. UTILIZACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, LEYES Y REGLA- |
MENTOS ‘

4. CONTROL DE LOS PROCESOS DE DECISION

5. CONTROL DEL CONOCIMIENTO Y LA INFORMACION

6. CONTROL DE LIMITES

7.. CAPACIDAD DE TRATAR CON LA INCERTIDUMBRE i

8. CONTROL DE LA TECNOLOGIA i

9, ALIANZAS INTERPERSONALES., COMUNICACIONES Y CONTROL DE LA «OR-

GANIZACION INFORMAL»
10. CONTROL DE LAS CONTRAORGANIZACIONES
11. SIMBOLISMO Y MANIPULACION DE LAS IDEAS
12. SEXO Y CONTROL DE LAS RELACIONES DE SEXO
13. FACTORES ESTRUCTURALES QUE DEFINEN EL ESCENARIO DE ACCION
14.- EL PODER QUE YA SE TIENE
Estas fuentes de poder proporcionan a los miembros de la organizacion una variedad de
ideas para mejorar los intereses y resolver o perpetuar los conflictos de la organizacion.

Autoridad formal

La primera y mas evidente fuente de poder en una organizacion es la
autoridad formal, una forma de poder legitimado que es respetada y
reconocida por aquéllos en los que obra reciprocamente. Como el sociélogo
Max Weber ha observado, la legitimacion es una forma de aprobacion social
gue es esencial para establecer las relaciones de poder, y se presentan
cuando la gente reconoce que una persona tiene derecho a mandar sobre
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parte de la vida humana, y cuando los dominados consideran que es su
deber obedecer. Histéricamente, la autoridad legitima ha sido apuntalada
por una o mas de estas tres caracteristicas: carisma, tradicion o la fuerza de
la ley. La autoridad carismética se da cuando la gente respeta las
cualidades especiales de un . individuo (carisma significa «don del cielo») y
cree que esas cualidades le dan derecho a actuar en su nombre. La
autoridad tradicional se produce cuando la gente respeta las costumbres y
practicas del pasado e inviste la autoridad en aquellos que simbolizan y
encarnan estos valores tradicionales. Los monarcas y otros que dominan a
causa de algun tipo de situacion inherente adquieren sus derechos de
dominio a través de esta clase de principio. La autoridad burocratica o
racional-legal surge cuando la gente insiste en que el ejercicio del poder
depende de la correcta aplicacién de reglas y procedimientos formales.
Aquellos que ejercen la autoridad burocratica deben ganarse sus derechos
de poder a través de medios procedimentales, por ejemplo, demostrando
posesién o derechos de propiedad de una corporacion, a través de la
eleccibn en sistemas democraticos, o demostrando la cualificacion
profesional o técnica apropiada en una meritocracia.

Puede encontrarse cada uno de estos tres tipos de autoridad formal en las
organizaciones modernas. La figura de un héroe puede adquirir un inmenso
poder carismatico que le permita controlar y dirigir a otros como quiera. El
duefo de una empresa familiar puede ejercer autoridad a consecuencia de
ser miembro de la familia fundadora. Un burdcrata puede ejercer poder
como resultado del nombramiento formal que posee. Asi como aquellos que
estan sujetos al tipo de autoridad en uso respetan y aceptan la naturaleza
de esa autoridad, la autoridad sirve como forma de poder. Si no es
respetada, la autoridad se vuelve vacia y el poder depende de otras fuentes
nombradas en el cuadro 3.

El tipo mas evidente de autoridad formal en la mayoria de las
organizaciones es burocréatico y generalmente asociado a la posicion que
uno tiene. Ya sea como jefe de ventas, contable, coordinador de proyectos,
secretario, supervisor de fabrica u operador de maquinas. Estas diferentes
posiciones en la organizacion suelen definirse en términos de derechos y
obligaciones, que crean un campo de influencia dentro del cual uno puede
operar legitimamente con el apoyo formal de aquéllos con los que trabaja.
Un supervisor de fabrica tiene «derecho» a instruir a los que estan bajo su
contol. Un jefe de ventas tiene también el «derecho» de influir en la politica
de las campafas de venta, pero no en la contabilidad financiera. Esto ultimo
cae dentro del campo de discrecion e influencia delegadas en el jefe de
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contabilidad. Las posiciones formales en el esquema de una organizacion
define asi competencias de autoridad delegada. Para extender esa
autoridad a través del consentimiento de aquéllos que caen bajo el modelo
de mando, la estructura de la autoridad es también una estructura de poder.
Aunque suele considerarse que la autoridad emana de lo alto del
organigrama de la organizaciéon y es delegada por alguien superior, nuestro
examen de la naturaleza de la legitimidad sugiere que esto es verdad sélo
en parte. Que la autoridad llegue a ser efectiva, sélo se consigue si ésta es
legitimada desde abajo. La piramide de poder representada en un cuadro de
organizacion se construye asi sobre una base donde un poder considerable
pertenece a aquellos que estan en la parte baja de la piramide tanto como a
los que estan arriba. El sindicalismo, por supuesto, ha reconocido esto,
canalizando el poder existente en los niveles mas bajos de la pirdmide para
desafiar al poder de los mas altos. Conseguir que el poder de los sindicatos
sea legitimado por la fuerza de la ley, y los derechos de asociacion, también
representa un tipo de autoridad formal. Para acabar, tenemos mas cosas
que decir en nuestro andlisis de las «organizaciones de oposicion».

Control de los recursos escasos

Todas las organizaciones dependen para su continuada existencia de un
flujo adecuado de recursos como dinero, materiales, tecnologia, personal y
apoyo de sus clientes, proveedores y la comunidad en general. La habilidad
de ejercer control sobre todos estos recursos puede aportar una fuente
importante de poder dentro y entre las organizaciones. El acceso a los
fondos, posesion de habilidad crucial o materia prima, el control de acceso a
algunos valiosos programas de ordenador o nueva tecnologia, o incluso el
acceso a un cliente o un proveedor especial puede prestar a los individuos
considerable poder de organizacion. Si el recurso es escaso y alguien
depende de su disponibilidad, entonces puede ser traducido a poder. jLa
escasez Yy la dependencia son las claves de los recursos del poder!

Cuando empezamos a hablar del poder asociado a los recursos, la atencion
suele centrarse en el papel del dinero. El dinero es el mas liquido de los
recursos y puede ser convertido en otros. Una persona con una habilidad
reconocida, un proveedor con una preciosa materia prima o una persona
con informacion de una nueva oportunidad de investigacion pueden ser
convencidas frecuentemente para que cambien sus valorados recursos a
cambio de un precio atractivo. El dinero puede también convertirse en
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promociones, amenazas patronales, promesas o favores para comprar la
lealtad, servicio, apoyo o simplemente complicidad.

Nada tan maravilloso como la politica organizativa rodeando el proceso de
presupuesto y control y asignacion de los recursos financieros. Como
Jeffrey Pfeffer de la universidad de Standford ha sugerido, el uso de tal
poder esta encadenado criticamente a la habilidad de uno para controlar el
uso discrecional de los fondos. No es necesario tener un control completo
sobre las decisiones financieras. Solo se necesita tener el control suficiente
para tirar de las cuerdas que pueden crear cambios marginales. La razon
para esto es que la mayoria de los recursos financieros disponibles de una
organizacion sostienen las operaciones corrientes. Los cambios de estas
operaciones son normalmente incrementales, las decisiones se toman para
aumentar o reducir los gastos corrientes. Es esta habilidad de hacer crecer
o decrecer este flujo de fondos lo que proporciona poder. De aqui que si un
directivo puede conseguir el acceso a los recursos no comprometidos de
manera que él o ella puedan usarlos de forma discrecional, por ejemplo,
«los fondos de reptiles», él o ella puede ejercer una influencia fundamental
sobre el futuro desarrollo de la organizacion y al mismo tiempo comprar el
compromiso de aquéllos que se benefician del uso de los fondos. De forma
parecida alguien de fuera de la organizacion, que es responsable de decidir
si su apoyo financiero a esa organizacion deberia continuar, esta en
posicion de ejercer considerable influencia en las politicas y practicas de la
organizacion. Frecuentemente, esta influencia esta fuera de toda proporcion
con el crecimiento real, por lo que las organizaciones dependen
criticamente de fondos marginales creados para dar cabida a las maniobras.
Las organizaciones suelen tener tendencia a usar su periodo de inactividad
anual de manera que cree compromisos O expectativas para el afo
siguiente —por ejemplo, elevando el salario que se espera repetir el afio
siguiente, nombrando una plantilla, cuyos nombramientos necesiten ser
renovados, o poniendo a flote un nuevo programa que la plantilla desee
continuar—, dejando asi considerable poder al promotor marginal.

Los principios que hemos discutido en relacion con el uso del poder
financiero se aplican a otros tipos de poderes de recurso también. El punto
importante es que el poder descansa en el control de los recursos de los
gue dependen las organizaciones para las operaciones corrientes o para
crear nuevas iniciativas. Debe .haber una dependencia anterior que uno sea
capaz de controlar; y tal control suele derivar su poder de la escasez, o el
limitado acceso, al recurso en cuestion. Hablemos de control financiero,
técnicas, materiales o personal o incluso de la provision del apoyo
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emocional a la toma de decisiones clave que viene a valorar el apoyo y la
amistad de uno, los principios recuerdan lo mismo. EI mas maquiavélico de
nosotros vera rapidamente como estos principios sefialan la linea de una
estrategia para aumentar el poder creando dependencia a través del control
planificado de los recursos criticos.

El propio poder puede ser aumentado también reduciendo su dependencia
de otros. Esta es la razébn de que muchos directivos y unidades de
organizacion prefieran tener sus propios fondos de recursos. La aparente
inutilidad de la duplicacién de los recursos en una organizacion donde cada
departamento tiene la misma maquinaria infrautiizada o equipos de
expertos o excesos de plantilla que puedan ser utilizados en los periodos de
ataque, suele ser el resultado de los intentos de reducir la propia
dependencia de los recursos ajenos.

El uso de la estructura, reglas y reglamentos de la organizacion

La mayoria de las veces la estructura, reglas, reglamentos y procedimientos
de la organizacion son vistos como instrumentos racionales para el
desempefio de tareas auxiliares. Una vision politica de estos arreglos
sugiere de todas formas, que en muchas situaciones se entienden mejor
como productos y reflexiones de una lucha por el control politico.

Consideremos el siguiente ejemplo tomado de una investigacion que dirigi
sobre el desarrollo de las corporaciones en la «nueva ciudad» britanica. La
corporacion en cuestion fue establecida a principios de los sesenta para
desarrollar una nueva ciudad en una vieja area industrial. Se estableci6 una
organizacion funcional con departamentos separados (finanzas, derecho,
administracion, desarrollo comercial, alojamiento, arquitectura vy
planificacion, y servicios de ingenieria) asignados a un director general que,
a su vez, estan asignados al consejo. A finales de los sesenta un enérgico
hombre de negocios llegd a ser presidente del consejo. Nombré al
responsable del servicio juridico nuevo director general y dividio la vacante
actual del cargo de jefe del servicio juridico en dos partes, creando el cargo
de la secretaria de la corporacién y dejando al nuevo jefe del servicio
juridico con un numero mas reducido de funciones. El cargo de la secretaria
estaba ocupado por un candidato propuesto por el presidente que habia
trabajado con él de forma parecida en otra organizacion. El presidente y el
secretario comenzaron a colaborar estrechamente, y el consejo estuvo
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eventualmente de acuerdo en que el secretario deberia tener acceso directo
al consejo sin tener que hacerlo a través del director general. El presidente
se comprometi6 en la marcha diaria de la organizacion, evitando
frecuentemente pasar por el director general, cuyo papel se volvid muy
dificil de desempefiar.

Esta situacion tuvo un final mas bien brusco justo al cabo de un afio, con la
sorprendente renuncia del presidente en respuesta a la controversia acerca
de los asuntos politicos. Con el nombramiento de un nuevo presidente
interesado en delegar su tarea de marcha de la organizacion en el director
general, las relaciones de poder dentro de la corporacion cambiaron
draméticamente. El director general establecio gradualmente su control
sobre los jefes de departamento, muchos de los cuales habian llegado a ser
muy poderosos a través de las intervenciones del antiguo presidente. Su
maniobra fue atraer muchas de las funciones que se habian colocado en la
secretaria bajo su propio control y reorganizar otras responsabilidades del
departamento. Por ejemplo, dividié las funciones del departamento de
arquitectura y planificacion, estableciendo un nuevo departamento de
planificacion y un nuevo departamento para las inspecciones. Este
movimiento dejo al arquitecto jefe, que habia llegado a ser un poderoso
ejecutivo durante el mandato del presidente anterior, con apenas una
fraccion del departamento que antes controlaba. Estas reestructuraciones
fueron acompafiadas mas tarde de cambios que desagradaron a las
personas destacadas de los departamentos funcionales, y poco después
abandonaron la organizacibn un determinado numero de personas,
incluyendo al secretario y al arquitecto jefe.

Si bien estos cambios estructurales se justificaron en términos técnicos,
fueron también motivados por consideraciones politicas relativas a
cuestiones de control. Los cambios iniciales creados por el enérgico
presidente de la corporacién se disefiaron para aumentar su propio control
de la organizacion reduciendo el del director general. Los cambios
producidos tras la renuncia del presidente se destinaron en primer lugar a
ayudar al director general a recuperar su control sobre los poderosos jefes
de departamento. El cambio estructural fue parte de un juego de poder para
limitar el papel y la influencia de otros individuos clave.

Las circunstancias de este caso pueden ser Unicas, pero el modelo es
bastante general, puesto que la estructura de la organizacidn suele usarse
como instrumento politico. Los planes para la diferenciacion e integracion
organizativas, los disefios para la centralizacion y descentralizacion, y las
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tensiones que pueden surgir en la organizacibn matriz, suelen imponer
programas secretos relativos al poder, autonomia, o interdependencia de
los departamentos y los individuos. El tamafio y la situacion de un grupo o
departamento dentro de una organizacion suelen proporcionar un indice de
su poder dentro de la superestructura, por lo que una tactica obvia de
control es degradar la importancia de una funcién o un grupo de individuos,
o adoptar una estrategia de divide-y-vencerds que fragmente las bases
potenciales del poder. Esta tactica se ilustra en el caso del estudio anterior y
también se presentd en cierto nUmero de otras corporaciones de «nuevas
ciudades» incluidas en mi investigacion. Por ejemplo, en una corporacion la
funcién del desarrollo de la comunidad, que frecuentemente logré el nivel de
departamento en otras corporaciones, se relegé a una pequefia seccion
bajo el control de un jefe administrativo (alguien que tiene un pequefo
conocimiento o interés en este tipo de trabajo). La plantilla de desarrollo de
la comunidad, que suele tomar posturas radicales respecto a los problemas
de planificacion, fue acertada en su percepcion de que su situacion, inusual,
dentro de la estructura de la organizacion, reflejaba el deseo de la direccién
general de reducir su influencia y excluirla de las reuniones entre los jefes
de departamento. El mismo director general intentd suprimir el desarrollo de
los equipos de proyectos a través de los niveles medios de jerarquia, los
cuales habrian dirigido la organizacion hacia una matriz estructural mas bien
burocratica. El director general quiso ejercer su fuerte control autoritario a
través de los jefes de departamento, oponiéndose a los equipos de
proyeccion y haciendo a los jefes de su departamento responsables de la
integracion entre departamentos. Muchos de los profesionales de
planificacion, de categoria media, llegaron a desanimarse extremadamente
por su ausencia de autonomia e influencia y pronto abandonaron la
organizacion masivamente.

Las tensiones que rodean el proceso de disefio y redisefio dan asi mucha
idea de las estructuras del poder organizativo. Y la rigidez e inercia de las
estructuras de organizacion pueden hacer lo mismo, por lo que la gente
suele preservar las estructuras existentes con el fin de proteger el poder que
deriva de ellas. Por ejemplo, la gente y los departamentos suelen adherirse
a anticuadas descripciones del trabajo o disefios organizativos, por ejemplo,
resistiéndose a adoptar la tecnologia del ordenador, porque su poder y nivel
dentro de la organizacion estan estrechamente unidos al viejo orden. Una
de las ironias de la organizacion burocratica es que la planificacion de
departamentos y de trabajos, que fueron originariamente introducidos para
controlar el trabajo de los empleados, pueden usarse también por los
empleados para controlar a sus superiores.
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Lo mismo es cierto en relacidén a las normas, reglamentaciones y otro tipo
de procedimientos formales. Igual que una descripcion del trabajo puede ser
usada por un empleado para definir lo que no esta preparado para hacer
(«eso no es parte de mi trabajo», 0 «no me pagan para hacer eso»), las
normas y reglamentos suelen demostrar que son de doble filo. Encontramos
un destacado ejemplo en el caso de British Rail, donde los empleados han
descubierto el poder del «trabajo a reglamento». Mejor que ir a la huelga
para conseguir una reivindicacién o solucionar algin agravio, un proceso
que demuestra ser costoso para los empleados debido a que pierden su
sueldo, el sindicado suele declarar una «huelga de celo», por lo que los
empleados hacen exactamente lo que es requerido por los reglamentos
desarrollados por las autoridades ferroviarias. El resultado es que casi
ningun tren sale a tiempo, los horarios se lian y todo el sistema de
ferrocarriles se ve rapidamente entorpecido yendo a paso de tortuga si es
gue no se paraliza. Las normas por supuesto fueron creadas para controlar
a los empleados, para proteger la seguridad de los pasajeros vy, lo que es
igualmente importante, para proteger a las autoridades ferroviarias, y que en
el caso de un accidente importante una estructura clara de las reglas y las
responsabilidades puede ayudar a localizar la culpa. El Unico problema es
gue hay demasiadas reglas que hacen al sistema ferroviario casi
inoperante. El funcionamiento normal requiere, de esta manera, que los
empleados disminuyan o al menos dinamicen los procedimientos. British
Rail, por supuesto, no es Unica en este caso. Muchas organizaciones tienen
normas similares que, como muchos empleados saben, no se aplican
rutinariamente.

La importancia de estas reglas para sus creadores esta claramente ilustrada
en las investigaciones publicas que siguen a los accidentes importantes,
donde los investigadores comparan la evidencia de los acontecimientos con
las normas descritas en la reglamentacién formal para encontrar quien se
equivoca. Algunas veces se encuentran lagunas en el reglamento. A veces
se descubren enormes negligencias. Pero frecuentemente el accidente no
es mas que lo que Charles Perrow, de la Universidad de Yale, llama un
«accidente normal», en el sentido de que su probabilidad se incluye en la
naturaleza del sistema. Las reglas incumplidas que acompafan al accidente
suelen incumplirse miles de veces antes como parte de la practica laboral
normal, puesto que el trabajo normal es imposible sin el incumplimiento de
las reglas. Los ferroviarios britanicos, como otros que adoptan la practica
del «trabajo a reglamento», han descubierto como usar un arma disefiada
para controlarlos y posiblemente castigarlos para controlar y castigar a
otros.
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Las normas y reglamentos son asi frecuentemente creadas, invocadas y
usadas en una moda proactiva o retrospectiva como parte de un juego de
poder. Todos los reglamentos burocraticos, criterios de toma de decisiones,
planes y programas, requisitos de promocion y evaluacion del trabajo, y
otras normas que dirigen el funcionamiento de las organizaciones dan poder
potencial tanto a controladores como a controlados. Las normas disefiadas
para guiar y dinamizar las actividades pueden usarse casi siempre para
bloquear actividades. De la misma manera que los abogados hacen una
profesion de encontrar nuevos angulos desde los que se conciban
claramente las reglas, muchos miembros de las organizaciones son
capaces de invocar las reglas de una manera que nadie imaginé nunca. La
habilidad de usar las normas en provecho propio es una importante fuente
del poder organizativo y, en este caso de las estructuras de la organizacion,
define un terreno discutido que siempre se negocia, preserva o cambia.

Control de los procesos de decision

La habilidad para influir en los resultados de los procesos de toma de
decisiones es una bien reconocida fuente de poder, y que ha atraido
considerable atencion en la literatura de la teoria de la organizacion. Ya que
las organizaciones son en gran medida sistemas de toma de decisiones, un
individuo o grupo que pueda ejercer una influencia importante en los
procesos de decision puede ejercer gran influencia en los asuntos de su
organizacion. No asombra entonces el tiempo, la energia y la meticulosa
atencion que algunos hombres y mujeres hambrientos de poder dedican a
interminables sartas de reuniones. Estos «politicos», como suele
conoceérseles, regatean, en términos de programas que suelen ser secretos
para crear los resultados de la decisidbn segun su deseo. Esto es, estos
programas secretos que permiten a muchos de ellos salir triunfantes tras
horas de discusiones circulares que acaban congelandose. Para los
politicos, la toma de decisiones suele implicar el evitar que se tomen
decisiones cruciales tanto como favorecer aquéllas que desean.

Al discutir los tipos de poder utilizados en la toma de decisiones es (til
distinguir entre el control de tres elementos interrelacionados: las premisas
de la decision, los procesos de decision y las cuestiones y objetivos. Uno de
los caminos mas efectivos de conseguir una decision es que se haga por
defecto. De aqui que gran parte de actividad politica dentro de una
organizacion depende del control de los programas y otras premisas de la
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decisién que influyen en cdmo se aproxima una decision particular, quiza de
manera que prevengan totalmente que salgan a la superficie ciertas
cuestiones centrales. Evitando la discusion explicita de un asunto, uno
puede ser capaz de obtener precisamente lo que quiere. Por ejemplo, en
una organizacion donde los miembros desean formar un sindicato, o donde
se estd desarrollando una coalicion a favor de abrir una nueva éarea de
programacion, estas decisiones clave pueden ser frecuentemente evitadas
0 retrasadas haciendo cambios marginales aunque significativos en otro
lugar para desviar la atencion. Esta tactica de prevenir que ciertas materias
lleguen a ser asuntos calientes que pueden dirigir la atencion suele ser
popular entre los que quieren preservar el status quo.

Ademas de la consciente manipulacion de las premisas de decision, suele
haber también un gran elemento de control inconsciente o socializado.
Como Charles Perrow ha apuntado, se construye en los vocabularios,
estructuras de comunicacién, actitudes, creencias, normas Yy
procedimientos, muchos controles discretos que, aunque no cuestionados,
ejercen una influencia fundamental en los resultados de las decisiones.
Estos factores configuran las premisas de la decision trazando nuestro
modo de pensar y actuar. Las visiones de qué son los problemas y
cuestiones y como deben ser abordados, suelen actuar como camisas de
fuerza mentales que no nos permiten ver otras formas de formular nuestros
intereses basicos y los cambios de accidn alternativos que estan a nuestra
disposicién. Muchos de estos encierros en la organizacién se construyen
sobre suposiciones, creencias y practicas acerca de «quienes somos» Yy
«nuestra manera de actuar aqui».

El control de los procesos de la toma de decisiones es normalmente mas
visible que el control de las premisas de decision. ¢Como puede tomarse
una decision? ¢A quién puede implicar? ¢Cuando sera tomada? Al
determinar si una decision puede tomarse y entonces ser remitida a la
direccion apropiada si debe ir antes un comité y qué comité, si debe ser
apoyada por un informe completo, Si aparecera en un programa que es
adecuado que tenga un duro recorrido (o un paso facil), el orden de una
agenda, e incluso si la decision debiera ser discutida al principio o al final de
la reunion, un dirigente puede tener un impacto considerable en los
resultados de la decision. Las reglas basicas que guian la toma de
decisiones son asi importantes variables que los miembros de la
organizacion pueden manipular y usar para sentar las bases en favor o en
contra de una accion dada.
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Una dltima forma de controlar la toma de decisiones es influir en las
cuestiones y objetivos para dirigirlas y en el criterio que debe emplearse. Un
individuo puede configurar asuntos y objetivos mas directamente
preparando los informes y contribuyendo a la discusion en que se basara la
decision. Recalcando la importancia de los compromisos particulares,
seleccionando y evaluando las alternativas sobre las que se tomara la
decisién y destacando la importancia de ciertos valores y resultados, los que
toman las decisiones pueden ejercer considerable influencia en la decision
gue nace de la discusion. La elocuencia, la direccion de los hechos, los
compromisos apasionados, o la absoluta tenacidad o resistencia pueden al
final ganar la partida, afadiéndose al poder de una persona para influir en
las decisiones en que esta implicada.

El control del conocimiento y la informacién

Evidente en gran parte del estudio anterior, particularmente con el propésito
de controlar las premisas de decision, es la idea de que el poder aumenta
para la persona que es capaz de estructurar la atencion de los asuntos de
manera que en efecto defina la realidad del proceso de toma de decisiones.
Esto llama la atencion sobre la importancia clave del conocimiento y la
informacién como fuentes de poder. Controlando estos recursos clave una
persona puede influir sistematicamente en la definicion de las situaciones de
la organizacion y crear modelos de dependencia. Las dos actividades
merecen atencion por separado.

El psicologo americano W. |. Thomas observo una vez que si la gente
definia las situaciones como reales serian reales en sus consecuencias.
Muchos habiles politicos de la organizacion ponen su dictamen en practica
sobre las bases diarias, controlando el flujo de informacién y el
conocimiento que se halla a disposicion de la gente, influendo de ese modo
su percepciéon de las situaciones, y de ahi las maneras en que actdan con
relacibn a esas situaciones. Estos politicos suelen ser conocidos como
«porteros», abriendo y cerrando los canales de comunicacion y filtrando,
resumiendo, analizando y modelando asi el conocimiento de acuerdo con
una visién del mundo que favorece sus intereses. Muchos aspectos de la
estructura de la organizacion, especialmente las divisiones jerarquica y
departamental, influyen en como fluye la informacion y es rapidamente
usada por porteros no oficiales para conseguir sus propios fines. Incluso por
el simple proceso de frenar o acelerar flujos particulares de informacion,
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haciendo asi el conocimiento asequible de manera puntual o demasiado
tarde para ser usado por sus receptores, el portero puede ejercer un poder
considerable.

Frecuentemente la busqueda del control de la informacion en una
organizacion esta ligada a cuestiones de la estructura organizacional. Por
ejemplo, muchas batallas se han librado sobre el control y uso de un
sistema informatico centralizado, porque el control del ordenador suele
llevar consigo el control del flujo informético y el disefio del sistema de la
informacion. El poder de muchos departamentos financieros y otros
procesadores de informacion estan ligados a este hecho. El personal
financiero es importante no solo porque controla los recursos, sino porque
también define y controla la informacién sobre el uso de los recursos.
Influyendo en el presupuesto y los sistemas de informacion de control de
costes, son capaces de influir en lo que se considera importante dentro de
la organizacion, tanto en la parte de aquéllos que usan la informacién como
base para controlar cdmo entre aquéllos que estan sujetos a ese control.
Asi como las premisas de toma de decisiones influyen en el tipo de
decisiones que se toman, las suposiciones secretas y a veces no
cuestionadas que se construyen dentro del disefio de los sistemas de
informacidén pueden ser de crucial importancia en la estructuracion de la
actividad diaria.

Muchos de los asuntos candentes dignos de atencién y problemas de
microproceso dependen de la cuestion del poder. La nueva tecnologia de
proceso de informacién crea la posibilidad de multiples puntos de acceso a
bases de datos comunes y la posibilidad de sistemas de informacién locales
en vez de centralizados. En principio, la tecnologia puede usarse para
incrementar el poder de aquéllos que estan en los niveles periféricos o
locales de la organizacion, proporcionandoles mas datos comprensibles,
inmediatos y relevantes relativos a su trabajo, facilitAindoles autocontrol en
vez del control centralizado. En la practica la tecnologia suele usarse para
incrementar el poder central. Los disefiadores y usuarios de tales sistemas
son agudos conocedores del poder de la informacion, descentralizando
ciertas actividades mientras centralizan la vigilancia continuada de su
actuacion. Asi, los ejecutivos de partes remotas del mundo, el personal de
reservas de lineas aéreas en oficinas no supervisadas y trabajadores en los
talleres trabajan bajo el ojo vigilante del ordenador, el cual informa de casi
todos sus movimientos al corazén del sistema de informacion.
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Ademas de configurar definiciones de las realidades de la organizacion o
ejercicio de control, el conocimiento y la informacion pueden usarse para
tejer los modelos de dependencia. Poseyendo el derecho de la informacion
y el derecho del tiempo, teniendo acceso exclusivo a los datos clave, o
simplemente demostrando la capacidad de ordenar y sintetizar los hechos
de manera efectiva, los miembros de una organizacién pueden incrementar
el poder que ejercen dentro de ella. Mucha gente desarrolla estas
habilidades de forma sistematica, y guardan celosamente o bloquean el
acceso al conocimiento crucial para intensificar su indispensabilidad y el
nivel de «experto». Obviamente, otros miembros de la organizacion tienen
interés en romper tan exclusivo y limitado acceso. Suele haber asi una
tendencia en las organizaciones a hacer rutinarias valiosas técnicas y
capacidades siempre que es posible. También hay tendencia a romper la
dependencia de individuos y departamentos especificos adquiriendo sus
propios expertos. Asi, los departamentos a menudo prefieren sus propios
especialistas técnicos a mano, incluso si ello significa duplicacién y alguna
redundancia de especialidades dentro de la organizacion como conjunto.

Un aspecto final del poder de los expertos se refiere al uso del conocimiento
y la experiencia como medio de legitimar lo que a uno le gustaria hacer. El
«experto» suele estar acompafiado de una aureola de autoridad y poder
que puede afadir un peso considerable a una decision que descansa en el
equilibrio, pero que ya ha sido tomada en las mentes de los actores clave.

Control de jurisdicciones

Cualquier estudio del poder en las organizaciones debe prestar atencion a
lo que a veces se conoce como «direcciéon jurisdiccional». La nocién de
jurisdiccion se usa para referirse a la relacion entre diferentes elementos de
una organizacion. Asi podemos hablar de los limites entre diferentes grupos
de trabajo o departamentos, 0 entre una organizacion y su entorno.
Dirigiendo y controlando las transacciones jurisdiccionales, la gente es
capaz de conseguir un poder considerable. Por ejemplo, llega a ser posible
controlar cambios que ocurren fuera del grupo, departamento u
organizacibn de uno e introducir responsabilidades temporales. Uno
adquiere conocimiento de interdependencias criticas sobre las cuales puede
ser capaz de asegurar un grado de control. O se consigue acceso a una
informacidén critica que ocupa una posicion particularmente poderosa para
interpretar 1o que esta ocurriendo en el mundo exterior, y asi ayudar a definir
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la realidad organizativa que guia la accion. Se puede también controlar
transacciones a través de las jurisdicciones realizando una funcién
neutralizadora que permita o incluso fomente ciertas transacciones mientras
bloquea otras.

La mayoria de la gente en posiciones de liderazgo en todos los niveles de
una organizacion puede defender este tipo de direccion jurisdiccional de
manera que contribuya a su poder. El proceso es también un elemento
importante de muchos papeles de la organizacion, como las de
secretariado, consejero personal, o coordinador de proyectos, y enlace
entre gente de todo tipo. La gente en tales papeles suele ser capaz de
adquirir un poder que convenga a su nivel formal. Por ejemplo, muchas
secretarias y consejeros personales son capaces de ejercer un impacto
importante en las visiones de la realidad de una situacién dada de sus jefes,
determinando quién tiene acceso al director y cuando, y dirigiendo la
informacién de manera que disminuya la importancia de los acontecimientos
y actividades ocurridos en cualquier parte de la organizacion. Un ejemplo
destacado de la direccion jurisdiccional se encuentra en la direccion de la
Casa Blanca bajo la administracion de Nixon, donde los ayudantes
personales de Nixon, Richard Erlichman y Bob Haldeman ejercieron un
control hermético del acceso al Presidente. Haciendo esto parecia que
serian capaces de influir en el punto de vista del Presidente sobre lo que
estaba ocurriendo en la Casa Blanca o en cualquier otro sitio. Una de las
cuestiones principales en el notorio asunto del Watergate y el colapso de la
presidencia fue si los auxiliares de Nixon le habian permitido recibir la
informacién critica concerniente al robo en el Watergate. Erlichman y
Haldeman eran expertos de la direccion jurisdiccional y su estrategia basica
para adquirir poder se encuentra en muchos tipos distintos de organizacion
de todo el mundo.

La direccion jurisdiccional puede ayudar a integrar una unidad con el mundo
exterior, o puede usarse para incomunicarla de manera que funcione
autonomamente. La busqueda de autonomia —de individuos, grupos e
incluso departamentos— es un rasgo poderoso de la vida de la
organizacion, porque a mucha gente le gusta tener el control absoluto de
todo su espacio vital. La direccion jurisdiccional ayuda a esta busqueda, ya
gue normalmente muestra modos en que una unidad puede adquirir los
recursos necesarios para crear autonomia y apuntar estrategias que puedan
usarse para defenderse de las amenazas de la autonomia. Los grupos y
departamentos intentan frecuentemente incorporar técnicas y recursos clave
dentro de las jurisdicciones y controlar las admisiones a través de
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reclutamientos selectivos. También suelen defender lo que el socidlogo
Erving Goffman ha descrito como «rituales de evasion», dirimiendo
claramente asuntos y problemas potenciales que amenazaran su
independencia.

La basqueda de autonomia es, de todas maneras, atacada frecuentemente
por estrategias opuestas iniciadas por directivos en otra parte del sistema.
Pueden intentar romper la cohesién del grupo nombrando sus propios
representantes o aliados de las posiciones clave, encontrar formas de
minimizar los recursos disponibles para el grupo o fomentar el redisefio de
la organizacion que aumente la interdependencia y minimice las
consecuencias de las acciones autbnomas. Las transacciones de
jurisdiccion se caracterizan asi por estrategias que compiten por el control y
el contra control. Muchos grupos y departamentos tienen éxito al adquirir
considerables grados de autonomia y defender sus posiciones de manera
gue hagan de la organizacion un sistema de grupos escasamente
acoplados y departamentos mas que una unidad muy integrada.

Capacidad para hacer frente a laincertidumbre

Una fuente de poder implicita en mucho de lo que se ha discutido
anteriormente es la habilidad de enfrentarse a las dudas que influyen en las
operaciones diarias de una organizacion. La organizacién implica un cierto
grado de interdependencia, por lo que esas situaciones discontinuas o
impredecibles en una parte de la organizacion tienen considerables
repercusiones para las operaciones de cualquier otro sitio. La capacidad
para tratar con estas ambigiedades da a un individuo, grupo o unidad
considerable poder en el conjunto de la organizacion.

La habilidad de enfrentarse a la incertidumbre suele estar intimamente
relacionada con el lugar que uno ocupa en la divisién global del trabajo en
una organizacion. Si generalizamos, la incertidumbre puede ser de dos
tipos. Las incertidumbres del entorno (por ejemplo, con la estimacion de los
mercados, fuentes de materia prima o finanzas) pueden proporcionar
grandes oportunidades para los que tengan contactos o habilidad para
encargarse de los problemas y minimizar sus efectos en el conjunto de la
organizacion. Las incertidumbres operativas dentro de una organizacion
(como las de la averia de maquinaria critica, usada en una produccion fabril
0 de proceso de datos) pueden ayudar a los detectores de problemas,
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plantilla de mantenimiento, u otros con las técnicas y habilidades requeridas
a adquirir poder y situacion como resultado de su habilidad para restaurar la
operacion normal. El grado de poder que proviene de la gente que puede
hacerse cargo de ambos tipos de incertidumbre depende principalmente de
dos factores. El primero, el grado de sustituibilidad de sus habilidades y, por
tanto, la facilidad con la que puedan ser reemplazados. El segundo. la
centralidad de sus funciones para las operaciones de la organizaciéon como
conjunto.

Las organizaciones generalmente tratan de reducir los imprevistos siempre
gue es posible, normalmente «neutralizandolos» o a través de procesos de
rutinizacion. Por ejemplo, los stocks de recursos criticos pueden realizarse
desde diferentes fuentes, los programas de mantenimiento pueden
desarrollarse para minimizar los fallos tecnoldgicos, y la gente puede
entrenarse para tratar con las contingencias del entorno. De todas formas,
cierta incertidumbre permanece casi siempre, ya que por naturaleza las
situaciones imprevistas no pueden ser predichas y anticipadas con
exactitud. Ademas, aquellos que ven el poder derivado de su capacidad de
tratar con la incertidumbre suelen preservar la base de su poder asegurando
qgue las incertidumbres continden, y algunas veces manipulando las
situaciones para que parezcan mas inciertas de lo que son.

Al entender el impacto de la incertidumbre en la manera de operar de una
organizacion, tenemos asi unos importantes medios de conocer las
relaciones de poder entre grupos y departamentos. También entendemos
mejor la condicion bajo la cual el poder de los expertos o los detectores de
problemas entra en juego, y la importancia de los distintos tipos de poder
derivados del control de los recursos que mencionamos anteriormente. La
existencia de la incertidumbre y la capacidad de hacerle frente suelen ser
razones que explican como y cuando estos otros tipos de poder llegan a ser
tan criticos en la configuracion de los asuntos de la organizacion.

El control de latecnologia

Desde el principio de la historia, la tecnologia ha servido como instrumento
de poder, mejorando la capacidad de los humanos para manipular, controlar
e imponerse a su medio ambiente. La tecnologia empleada en las
organizaciones modernas desempefia una funcion semejante. Proporciona
a sus usuarios la capacidad de lograr resultados sorprendentes en una
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actividad productiva, y también la habilidad de manipular su poder
productivo y hacerlo trabajar eficientemente para sus propios fines.

Las organizaciones normalmente llegan a ser vitalmente dependientes de
alguna forma de tecnologia indispensable que puede convertir los ingresos
de la organizacion en gastos. Esto puede ser una fabrica de trabajo en
cadena; una centralita telefonica; un ordenador central o un sistema de
almacenamiento en disco; o quiza una planta de importancia capital como
las que se usan en las refinerias de petréleo, la produccién quimica, o las
generadoras de energia. El tipo de tecnologia empleada influye en los
modelos de interdependencia dentro de una organizacion, y de ahi las
relaciones de poder entre diferentes individuos y departamentos. Por
ejemplo, en organizaciones donde la tecnologia crea modelos de
interdependencia secuencial, como en la masiva produccion en cadena
donde el cometido A debe ser completado antes que el B, que a su vez
debe ser completado antes que el C, la gente que controla cualquier parte
de la tecnologia posee considerable poder de alterar el conjunto. En
organizaciones donde la tecnologia implica sistemas mas auténomos de
produccion, la capacidad de un individuo o grupo para influir en la operacion
del conjunto es mucho mas limitada.

El hecho de que la tecnologia tenga un impacto decisivo en las relaciones
de poder es una razon importante que explica que intentar cambiar la
tecnologia suele crear conflictos importantes entre jefes y empleados y
entre diferentes grupos dentro de la organizacion. Introducir nuevas
tecnologias puede alterar el equilibrio del poder. La introduccion de la
produccion en cadena dentro de la industria, destinada a aumentar el
control directivo sobre el proceso de trabajo, también puede tener el efecto
no deseado de incrementar el poder de los trabajadores de fabrica y sus
sindicatos: en los trabajos normalizados la tecnologia estandarizada emplea
los intereses de manera que fomenta la accion colectiva y da a los
empleados el poder sobre el proceso de produccién para hacer esa accion
extremadamente efectiva. Una huelga en cualquier parte de la cadena de
produccién puede llevar el trabajo de cientos o incluso miles de personas al
paro total. La tecnologia esta disefiada de manera que hace las acciones
colectivas de pequefios grupos de personas extremadamente efectivas. El
sistema de produccién basado en el uso de grupos autbnomos de trabajo y
otras formas de «tecnologia celular», por otra parte, fragmentan los
intereses de los trabajadores. El trabajo y la recompensa corresponden al
equipo de trabajo como una unidad primaria de la organizacion. Los
intereses de un empleado suelen asi llegar a asociarse mas de cerca con
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los de su equipo que con aquellos de tipo general de trabajador o grupo
ocupacional, haciendo el sindicalismo y la accién colectiva mucho mas
dificil, especialmente debido a que pueden desarrollarse relaciones
competitivas entre diferentes equipos de trabajo. Ya que bajo el sistema de
grupo una retirada del trabajo no afecta a las operaciones globales a menos
que otros grupos de trabajo hagan lo mismo, el poder de los trabajadores y
sus sindicatos sobre la organizacion como conjunto tiende a reducirse
sustancialmente.

La introduccion de nuevos métodos de produccion, maquinas, facilidades
informaticas o cualquier tipo de cambio tecnologico que incremente el poder
de un grupo o departamento a expensas de otro, tiende asi a desarrollarse
dentro de una cuestiébn politica caliente. Los grupos de empleados
normalmente tienen una idea clara de las relaciones de poder inherentes a
los acuerdos sobre su trabajo actual y generalmente estan dispuestos a
utilizar todos sus recursos e ingenio para combatir los cambios que
amenazan su posicion.

El poder asociado al control tecnologico llega a ser mas visible en las
confrontaciones y negociaciones que rodean al cambio de la organizacion, o
cuando los grupos intentan mejorar su participacion dentro de la
organizacion. De todas formas, también opera de formas mas sutiles. Al
trabajar con una maquina o sistema de trabajo particular. un empleado
aprende los pros y los contras de su operacién de manera que normalmente
le proporcionen un poder considerable. Antes en este capitulo hablamos de
como los operadores de maquinaria eran capaces de usar su conocimientos
0 Sus maguinas para impedir que los expertos que estudian el trabajo
intenten implantar pautas laborales. Ellos eran capaces de dominar el uso
de su tecnologia para mejorar sus sueldos y controlar su ritmo de trabajo.
Este tipo de proceso es usado para muchos fines en diferentes tipos de
marco de trabajo diariamente. La gente manipula y controla su tecnologia
sélo cuando pueden dar la vuelta a normas, reglamentos y descripciones de
trabajo. La tecnologia disefiada para dirigir y controlar el trabajo de los
empleados llega a ser frecuentemente una herramienta del control obrero.

Alianzas interpersonales, redes y control de la «organizacion informal»

Los amigos en puestos altos; patrocinadores, mentores; coaliciones de
gente preparada para atraer el apoyo y favor sindicales a sus fines
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individuales, y las redes informales para contactar con la base, sondeos,
etc., todos proporcionan una fuente de poder para los implicados. A través
de varios tipos de redes entrelazadas un individuo puede adquirir una
primicia del desarrollo que sea relevante para sus intereses, ejercer varias
formas de influencia interpersonal para configurar este desarrollo como
quiera y preparar el camino para los propdsitos que esté interesado en
llevar a cabo. Los habiles politicos de la organizacién construyen y cultivan
sistematicamente tales tipos de alianzas informales y redes de trabajo,
incorporando siempre que es posible la ayuda e influencia de todos aquéllos
con una importante posicion en el dominio en que estén operando. Las
alianzas y coaliciones no se construyen necesariamente alrededor de una
identidad de intereses; mas bien, lo que se requiere para esas formas de
organizaciones informales es que sean bases de alguna forma de
intercambio mutuamente beneficioso. La construccion de canalizaciones o
coaliciones con éxito implica estar enterados de que, ademas de los amigos
triunfadores, es necesario incorporar y pacificar a enemigos potenciales, y la
capacidad de ver mas alla de los asuntos inmediatos y encontrar los modos
de negociar ayuda en el presente para promesas futuras. Los tejedores de
coaliciones con éxito reconocen que el funcionamiento de la estructuracion
de coaliciones es una cuestion de dependencia e intercambio mutuos.

Las coaliciones, alianzas y redes de trabajo tejidas a través de estos
procesos pueden permanecer a un grado informal e invisible. La
estructuracion de coaliciones puede darse por teléfono, a través del club de
golf, de redes de antiguos comparfieros o a través de contactos casuales.
Por ejemplo, la gente que asiste a una reunién o proyecto puede encontrar
gue comparte un interés en relacion a otra area de su trabajo y usar los
intercambios informales de la reunion para establecer las bases de la accion
cooperativa en otro lugar. Gran parte de la construccion de coaliciones
encontrada en la vida de la organizacion ocurre a través de este tipo de
encuentro casual, o a través de planear reuniones informales como comidas
y recepciones. Algunas veces, de todas formas, las alianzas y redes de
trabajo se forjan a través de varios tipos de intercambio institucionalizados,
como reuniones de grupos y asociaciones profesionales, y pueden llegar a
institucionalizarse asimismo eventualmente en formas duraderas como
equipos de proyectos, juntas consultivas, asociaciones de empresas u
organizaciones a modo de carteles. Queda claro en los ejemplos anteriores
que las redes de trabajo pueden ser internas en una organizacion o
extenderse para incluir personas clave de fuera. Algunas veces son
explicitamente interorganizacionales, como direcciones entrelazadas donde
las mismas personas prestan sus servicios en los consejos de diferentes
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organizaciones. En todas las redes de trabajo, algunos protagonistas
pueden tomar un papel central activo mientras otros pueden operar al
margen. Algunos contribuiran a ello y derivaran el poder de las redes de
trabajo mas que otros, de acuerdo con el modelo de mutua dependencia
sobre el que forjan las alianzas.

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

Todas las organizaciones tienen redes de organizacion informales donde la
gente interactia de forma que solucionan algunos tipos de necesidades
sociales. Los grupos de compariieros de trabajo pueden habituarse a ir a
comer juntos o a beber los viernes después del trabajo, o pueden
desarrollar medios de mejorar la calidad de su vida laboral. Los lideres de
los grupos informales pueden llegar a ser tan poderosos e influyentes en su
grupo como cualquier norma, reglamentacion o jefe, y llegan a ser fuerzas
reconocidas y respetadas por la forma en que opera su area de la
organizacion. La atencidbn que se presta corrientemente a la cultura
corporativa para deteminar el éxito de una organizacion subraya el poder
gue poseen los lideres y otros miembros de grupos sociales que estan en
posicion de configurar los valores y aptitudes de la subcultura particular a la
que pertenecen.

Otra variante de la organizacion informal surge en situaciones donde un
miembro de una organizacién desarrolla una dependencia psicologica o
emocional de otro. Esto llega a ser particularmente significativo cuando la
parte dependiente adquiere un poder considerable de otras fuentes. La
historia de la vida corporativa y publica esta llena de ejemplos donde un
tomador clave de decisiones llega a tener dependencia de su esposo o
esposa, amante, secretario o ayudante de confianza o incluso en un
autoproclamado profeta o mistico. En el sindrome del poder-detras-del-trono
gue resulta, el colaborador informal ejerce una influencia critica en como se
utiliza el poder del tomador de decisiones. Mientras tales relaciones suelen
desarrollarse por casualidad, no es de ninguna manera extrafio que la gente
consiga el poder cultivando tales dependencias de un modo maquiavélico.
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Control de las contraorganizaciones

Otro camino de poder en las organizaciones descansa en el establecimiento
y control de lo que llamamos “contraorganizaciones». Los sindicatos son los
mas obvios de éstas. Cada vez que un grupo de personas se las arregla
para construir una concentracion de poder en relativamente pocas manos,
no es inusual para las fuerzas opuestas coordinar sus acciones para crear
un bloque de poder rival. El economista John Kenneth Galbraith ha descrito
el proceso como una implicacion del desarrollo del «poder compensador».
Asi, los sindicatos se desarrollan como una restriccién de la direccién de
industrias donde hay un alto grado de concentracion industrial; el gobierno y
otras organizaciones reguladoras progresan como restriccion del abuso del
poder monopolizador; y la concentracion de la produccion suele equilibrarse
por el desarrollo de grandes organizaciones en el campo de la distribucion,
por ejemplo, los almacenes en cadena suelen desarrollarse de manera que
equilibren el poder ejercido por los grandes productores y proveedores.

La estrategia de ejercer poder compensador proporciona asi una manera de
influir en las organizaciones donde no se es parte de la estructuras de poder
establecida. Articulando y trabajando para un sindicato, una asociacion de
consumidores, un movimiento social, cooperativa o grupo de presion —o
ejerciendo los derechos ciudadanos y presionando en los medios de
comunicacion, el representante politico de uno, o un organismo del
gobierno™ se tiene una manera de equilibrar las relaciones de poder. Mucha
gente convierte en una carrera él hacer esto. Asi, un trabajador de base
puede gastar gran parte de su tiempo libre trabajando para su sindicato,
quiza elevandose a través de las filas de la burocracia sindical hasta un
nivel en el cual pueda tratar con los directivos expertos cara a cara. Para
mucha gente que esta en los niveles mas bajos de una organizacion, la
Unica manera efectiva de influir en su vida laboral es a través de esta forma
de poder compensador. El defensor de los consumidores, Ralph Nader, ha
sido capaz de tener una influencia mucho mas grande en la industria
americana, actuando como critico y campeon de los derechos del
consumidor del que hubiera tenido como un empleado de cualquiera de las
organizaciones que ha criticado. Muchos abogados, periodistas,
académicos y miembros de otros grupos profesionales socialmente
conscientes también han encontrado un camino efectivo de influir a través
de la critica antes que uniéndose a las organizaciones que son objeto de su
interés. El principio del poder compensador también suele emplearse por los
cabecillas de grandes conglomerados, quienes en efecto juegan una forma
de ajedrez con su medio ambiente, comprando y vendiendo organizaciones
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como rehenes corporativos. Mas de una multinacional ha intentado contener
el poder de sus competidores o negociar con su gobierno, anfitrién, teniendo
en mente el principio del poder compensador.

Simbolismo y direccion del pensamiento

Otra importante fuente de poder descansa en la capacidad de unos para
persuadir a otros para establecer realidades que apoyen los intereses que
uno desea perseguir. El liderazgo en ultima instancia implica una capacidad
de definir la realidad de otros. Mientras el dirigente autoritario intenta
vender, forzar una realidad en sus subordinados, los dirigentes mas
democraticos permiten definiciones de una situacibn que se desarrolle
desde el punto de vista de otros. La influencia del dirigente democratico es
mucho mas sutil y simbdlica. EI o ella gasta tiempo escuchando,
resumiendo, integrando y guiando lo que se ha dicho, haciendo
intervenciones claves y aglutinando imagenes, ideas y valores que ayuden a
los implicados a dar sentido a la situacion con la que estan tratando. Al
dirigir los pensamientos concernientes a una situacion el dirigente en efecto
maneja una forma de poder simbdlico que ejerce una influencia decisiva en
como la gente percibe sus realidades y de ahi su forma de actuar. Los
lideres carismaticos parecen tener una capacidad natural para configurar el
pensamiento de esta manera.

Enfocaremos los tres aspectos mencionados de la direccion simbdlica: el
uso de la imagen, el uso del teatro y el uso del sentido ludico.

Imagenes, lenguaje, simbolos, historias, ceremonias, rituales y todos los
atributos de la cultura corporativa son herramientas que pueden usarse en
la direccidon del pensamiento, y a partir de ahi en la configuracion de las
relaciones de poder en la vida de la organizacién. Muchos directivos y
dirigentes triunfadores conocen el poder de la imagen evocadora e
instintivamente prestan una gran atencion al impacto que sus palabras y sus
acciones tienen en los que les rodean. Por ejemplo, suelen apoyar la idea
de que la organizacion es un equipo y el entorno una jungla competitiva,
hablan de los problemas en términos de oportunidades y desafios,
simbolizan la importancia de un actividad o funcién clave dandole gran
prioridad y visibilidad sobre su propio programa, o encontrando otros
caminos de crear y renovar los sistemas de creencias considerados
necesarios para el logro de sus objetivos. Al dirigir el significado de las
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situaciones de la organizacion de esta manera, pueden hacer mucho para
configurar los modelos de la cultura y subcultura corporativa que les
ayudaran a lograr deseados propésitos y objetivos.

Muchos miembros de la organizacién conocen detalladamente la manera en
la que el teatro —incluyendo marcos psicologicos, apariencias y estilos de
comportamiento— puede afiadirse a su poder; y muchos serian dignos de
un Oscar por sus representaciones. Hemos penetrado en las oficinas de los
ejecutivos expertos que rezuman poder en términos de decorado y
composicion, demostrando que alguien de influencia considerable trabaja
alli. Una oficina de ejecutivo es el escenario en el que actla y suele estar
cuidadosamente organizada de manera que le ayude a su representacion.
En una lado podemos encontrar un despacho formal con una silla parecida
a un trono donde el ejecutivo representa papeles autoritarios. En otro
podemos encontrar sillas casuales alrededor de una mesa de café, marco
de una escena de mas convivencia. Cuando uno se introduce en una oficina
como ésta, suele sentir el agradable tono de las reuniones de acuerdo con
el sitio donde se esta sentado. Si es guiado a una silla baja frente a una
mesa de trabajo donde el jefe puede mirarte de arriba abajo y dominarte,
puede estar casi seguro de que lo va a pasar mal. Las situaciones a
menudo hablan mas fuerte que las palabras, y hacen mas para expresar y
reproducir la relacion de poder existente dentro de una organizacion.

Las apariencias tienen también gran importancia. Por ejemplo, la mayoria
de la gente en una organizacion aprende pronto las normas de vestir y otros
requisitos que no estan escritos para progresar con éxito hacia los puestos
mas altos. En algunas organizaciones es posible distinguir a la gente de
comercial contables, o incluso los que trabajan en una cierta planta de
acuerdo con su manera de vestir y su aspecto general. Muchos jovenes
aspirantes a ejecutivo aprenden rapidamente el valor de llevar el Wall Street
Journal a trabajar y asegurarse de que esta siempre visible, incluso si nhunca
han sido capaces de leérselo. Alguna gente simboliza su actividad regando
la mesa de papeles, y otros demostrando su control y dominio de su trabajo
con una mesa donde no se ve ni rastro de papeles. En contextos
organizativos, hay normalmente mas de apariencia de lo que creemos a
simple vista.

El estilo también cuenta. Es sorprendente como se puede simbolizar el
poder llegando un par de minutos tarde a todas las reuniones importantes
donde todos dependen de tu presencia, o como ser visto en ciertas
ocasiones puede aumentar tu nivel. Por ejemplo, en muchas organizaciones
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los ejecutivos expertos dramatizan su presencia en los acontecimientos de
gran importancia, pero deslucen en el entramado de las funciones de bajo
nivel. Se dice que en la Casa Blanca la gente suele exagerar su acceso al
Presidente, asegurando que llegaron al menos media hora mas pronto para
gue los otros puedan ver que estaban esperando al Presidente. El acceso al
Presidente es en si mismo tanto un reflejo como una fuente de poder, pero
si otros saben que tienes tal acceso, puede ser usado normalmente para
adquirir incluso mas poder. Aquellos que saben como el simbolismo puede
intensificar el poder suelen dedicar una gran cantidad de tiempo en
dramatizar su trabajo, utilizando la «direccién aparatosa» para influir en los
sistemas de pensamiento que les rodean a ellos y sus actividades.

Finalmente, debemos, sefalar las habilidades del «sentido ludico». El
participante en el juego de la organizacion se da de muchas formas.
Algunas veces es indiferente e insensible cuando los objetivos le disgustan,
organizando alborotos en la sala del consejo cuando tiene claro que él es el
mejor de los asistentes. Haciendo esto aumenta su visibilidad y asegura su
poder y superioridad sobre sus competidores. Otros tipos de participantes
pueden ser tan astutos y reservados como un zorro, haciendo su voluntad a
través de la organizacién de una manera sutil, configurando las impresiones
clave en cada intervencion. Al ver la organizacibn —con sus recompensas
de éxito, situacion, poder e influencia— como un juego para ser
representado de acuerdo con su propio conjunto de reglas no escritas, los
participantes del juego de la organizacion suelen tener influencia
significativa en la estructura de las relaciones de poder.

Sexo y direccion de las relaciones de sexos

Frecuentemente se hace una gran diferencia entre si se es hombre o mujer.
Muchas organizaciones estan dominadas por valores relativos al sexo, que
inclinan la vida de la organizacién en favor de un sexo en detrimento de
otro. Asi, como muchas escritoras feministas han recalcado, las
organizaciones suelen segmentar las estructuras de oportunidades y los
mercados de trabajo de manera que capacitan a los hombres para alcanzar
posiciones de prestigio y poder mas facilmente que a las mujeres y suelen
operar de manera que producen inclinaciones relativas al sexo en la forma
en que se crea y sostiene la realidad de la organizacion sobre las bases
diarias. Esto es mas evidente en situaciones de discriminacion abierta y
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distintas formas de persecucion sexual, pero suele impregnar la cultura de
la organizacion de una manera que es mucho menos visible.

Consideremos, por ejemplo, algunos de los vinculos existentes entre los
estereotipos sexuales y principios tradicionales de la organizacion. El
cuadro 4 contrapone una serie de caracteristicas que suelen usarse para
diferenciar entre hombres y mujeres. Los vinculos existentes entre el
estereotipo masculino y los valores que dominan muchas ideas sobre la
naturaleza de la organizacion estan en quiebra. Suele fomentarse que las
organizaciones sean racionales, analiticas, estratégicas, orientadas
respecto a sus decisiones, resistentes y agresivas, como son los hombres.
Esto tiene importantes repercusiones para las mujeres que desean
desenvolverse en esta clase de mundo, para demostrar que ellas sustentan
estos valores, suele considerarse que rompen el tradicional estereotipo
femenino de manera que se convierten en blanco de las criticas, por
ejemplo de «ser demasiado dogmaticas» e «intentar desempefiar papeles
masculinos». Por supuesto, las organizaciones que cultivan los valores mas
proximos a los estereotipos femeninos pueden tener una ventaja, dando la
vuelta al desequilibrio tradicional.

CUADRO 4

Estereotipos tradicionales masculinos v femeninos

| Las relaciones entre hombres y mujeres se moldean frecuentemente por estereotipos prede- |

finidos e imdgenes de cémo se espera que actien. He aqui algunos de los rasgos mds comunes l

| asociados tradicionalmente con la naturaleza masculina v femenina en la sociedad occidental. |
| . . |
| )

: Estereotipos masculinos Estereotipos femeninos

i Logico Intuitiva

i Racional { Emotiva '
Agresivo Sumisa

I Explorador Enfitica

- Estratega Espontanea

i Independiente Educadora

. Competitivo Cooperadora

‘ «Lider y «Una leal defensora |

tomador de decisiones» vy seguidora» !

| Bajo la influencia de la «revolucién del sexo» estos estereotipos estdn en fusion y transicién. |
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Estas y otras inclinaciones de los sexos también se encuentran en el
lenguaje, rituales, mitos, historias y otros modos de simbolismo que
configuran una cultura de la organizacién. La conversacion general y el
ritual cotidiano pueden servir para incluir o excluir y algunas veces se
construyen para conseguir este fin.

Un hombre o mujer solitarios pueden sentirse rapidamente superados o
«fuera de sitio» cuando otros hablan de problemas que él o ella no
comparten, o cuando el lenguaje y los chistes toman una forma despectiva.
El o ella pueden perderse una conversacion importante por no hallarse
incluidos y pueden estar sujetos a todo tipo de degradaciones sutiles a
través de las historias y mitos que circulan en el entramado de la
organizacion. Todos los factores que configuran la cultura corporativa
discutida en el capitulo 5 son relevantes para entender las realidades
sexuales construidas en una organizacion. También pueden identificarse
medios a través de los cuales las personas pueden empezar a contrarrestar
y remodelar las relaciones de poder asi producidas.

Las sutilezas asociadas al sexo suelen crear diferentes experiencias de la
misma situacion organizativa y presentan muchos problemas préacticos en la
manera de interactuar de hombres y mujeres sobre unas bases cotidianas.
A veces las dificultades creadas son tan significativas que elevan las
estrategias conscientes e inconscientes a la categoria de «direccion de los
SEexos».

Consideremos la siguiente situacion, realizada a partir de la investigacion de
mi colega Deborah Sheppard:

Susan Jones es una directiva de investigacion de mercado en una industria
dominada por hombres. Frecuentemente tiene que dar presentaciones a sus
colegas masculinos, y siente una necesidad de asegurar que se «integra»
dirigiendo su apariencia y conducta de un modo que las expectativas
convencionales y las normas relativas a los papeles sexuales se
mantengan. Ella intenta ser «creible», si bien no quiere aparecer por
encima, lo que cambiaria el status quo, y se presenta a si misma aceptando
las normas. Tiene especial cuidado de no actuar de manera masculina, y
mucha de su «direccion aparatosa» descansa en evitar ofender debido a
que es una mujer. Asi, en sus presentaciones orales trata de demostrar
competencia mientras evita ser enérgica. Ella se mantiene en el mismo
lugar en vez de adoptar un modo mas agresivo de actuar, incluso si la
presentacion dura tres horas. Intenta comunicar sus ideas a través de la
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educacion. No levanta la voz, encontrando otras maneras de acentuar
puntos criticos, por ejemplo, utilizando un estrado, pero estando segura de
no usar nunca un puntero. Evita llevar pantalones o trajes de tres piezas con
chaleco, y siempre tiene cuidado de equilibrar su ropa mas formal con una

blusa femenina

CUADRO 5

Estrategias para manejar las relaciones del sexo

Con una mirada en el entorno del mundo de la organizacion es posible identificar diferentes
maneras con las que la gente organiza las relaciones de sexo. He aqui una variedad de
| estrategias populares. Cada una puede ser un éxito o un fracaso, de acuerdo con las personas

y situaciones implicadas.

Estrategias femeninas

La reina Isabel I Domina con mano firme, rodeandose cuanto es posi-
ble de hombres sumisos. Margaret Thatcher propor-
ciona un moderno ejemplo.

La primera dama — Se conforma con ejercer el poder detris del trono:
una tictica adoptada por muchas «esposas corporati-
vas», asi como secretarias cjecutivas y ayudantes es-

[ peciales.

La mujer invisible — Adopta un perfil bajo y procura mezclarse con los que
nos rodean, ejerciendo influencia de cualquier manera

que puede.
La gran madre Consolida su poder cuidando y colocando.

La liberacionista — Juega duro y da tanto bueno como puede dar; es ex-
trovertida y siempre esta a favor del papel femenino.
La amazona — Es un lider de las mujeres. Este estilo tiene especial
€xito cuando puede construir una coalicion de poder

estableciendo mujeres partidarias en funciones influ-

ventes.
Dalila — Ultiliza el poder de seduccién para convertir a figuras

clave en hombres dominados. |
Juana de Arco — Utiliza el poder de modelar causas y misiones que

trascienden el hecho de que es mujer, v obtiene el
mas amplio apovo masculino.
La hija — Encuentra un «padre tipico» dispuesto a actuar como

patrocinador v mentor.
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CUADRO 5 (CONTINUACION)

Estrategias masculinas

El guerrero — Frecuentemente adoptado por ocupados ejecutivos lu-
chando en batallas corporativas. A menudo, acostum-
bra a incluir mas a las mujeres en papeles de apoyo.

El padre — A menudo suelen ganar el apoyo de mujeres jovenes
que buscan un mentor.

El rey Enrique VIII — Utiliza un poder absoluto para obtener lo que quiere,
atrayendo y descartando apoyos femeninos de acuerdo
con su utilidad.

El playboy — Utiliza el sex appeal (real o imaginado) para ganar el
apoyo y el favor de las colegas femeninas. Un papel
frecuentemente adoptado por ejecutivos necesitados
de una base de poder mas estable.

El embaucador — Basado en varios modos de «exhibiciéon de conducta»
dirigido a atraer y convencer a las mujeres de sus
proezas corporativas. Utilizado a menudo para desa-
rrollar la admiracién y el apoyo de las mujeres en
posicion subordinada o lateral.

El nino — Utilizado a menudo para atraer y «llevar el camino
de uno» en situaciones dificiles, especialmente en re-
lacién con compaiieras y subordinadas femeninas. El
papel puede adoptar muchas formas; por ejemplo, el
«nifo enfadado», que tiende a perturbar y crear una
situacion de fuerza; el «nino frustrado y lloroso», que
tiende a generar simpatia, y el «nifio bonito», que
tiende a ganarse el favor, especialmente cuando estd
en un aprieto.

El buen amigo — Generalmente utilizado para desarrollar paternalismo
con las colegas femeninas, tanto con confidencias
como con recursos clave de informacién y noticias.

El cerdo chovinista — Usado a menudo por hombres que se sienten molestos
por la presencia de mujeres. Caracterizados por uti-
lizar variedad de rituales de «degradacion», los cuales
buscan minar la posicion de las mujeres y sus contri-
buciones.
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Susan Jones trabaja en una realidad dominada por hombres y dedica gran
parte de su tiempo viviendo bajo los términos impuestos por otra gente. La
sefiorita Jones sabe exactamente lo que estd haciendo: cree que para tener
éxito en su organizacion debe intentar amoldarse lo mejor que pueda.

Mucha gente desafiaria su estilo de direccion sexual y sugiere que deberia
ser mas agresiva y luchadora y cambiar el status quo. Y muchas mujeres
hacen esto muy efectivamente en sus organizaciones. Pero el motivo de
presentar propuestas descansa en el hecho de que muestra como la vida en
las organizaciones suele estar guiada por relaciones de poder sutiles y no
sutiles que dirigen la atencion y conducta en una direccion en vez de en
otra. Para hacer un buen trabajo Susan Jones ha tenido que esforzarse
mucho mas dentro de la acomplejante realidad diaria que sus colegas
masculinos.

El cuadro 5 presenta una evocadora ilustracion de algunos de los papeles
prototipicos implicitos que a veces adoptan hombres y mujeres al tratar con
las cuestiones relativas al sexo. Si el sexo es percibido o no como un factor
gue configura las relaciones de poder, la eleccion o inclinacion hacia una
estrategia de direccion sexual en vez de la otra puede tener un efecto muy
importante en el éxito de uno y en la influencia general dentro de la
organizacion. Tendremos mas que decir acerca de la fuente y naturaleza de
las inclinaciones de los sexos en el capitulo 7, cuando discutamos el papel
de la sexualidad reprimida, la influencia de la familia patriarcal y el papel
general de la ideologia en la vida corporativa.

Factores estructurales que definen el escenario de accion

Una de las cosas sorprendentes que uno descubre al hablar con los
miembros de una organizacion es que apenas alguno admitird tener algin
poder real. Incluso jefes ejecutivos suelen decir que se sienten muy
limitados, que tienen pocas opciones significativas en la toma de decisiones,
y que el poder que ejercen es mas aparente que real. Todos se sienten
generalmente atrapados en algun grado entre las fuerzas internas de la
organizacién o en términos de exigencias impuestas por el entorno. Dadas
las numerosas y variadas fuentes de poder ya estudiadas, estas actitudes
se nos presentan como una paradoja. ;,Como es que puede haber tantas
fuentes de poder si nadie se siente poderoso?
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Otra posible respuesta es que el acceso al poder es tan abierto, amplio y
variado que una gran extension de las relaciones de poder generan mas o
menos equilibrio mientras alguna gente puede ser capaz de amasar un
poder personal considerable, esto se compensa por el poder de otros y asi
el poderoso siempre esta contrarrestado. Prestaremos mas atencion a esta
vision «pluralista» mas adelante en este mismo capitulo.

Otra posible explicacion descansa en la idea de que es importante distinguir
entre las manifestaciones superficiales y la estructura profunda del poder.
Lo que sugiere que mientras las organizaciones y la sociedad puedan
abarcar en cualguier momento una variedad de actores politicos
proyectados sobre una variedad de bases de poder, el escenario en el que
engarzan en sus variados tipos de juego de poder se define por la légica del
cambio configurando la época social en la que viven. Este punto de vista
comprende la idea de que la organizacion y la sociedad deben entenderse
desde una perspectiva histérica. Para ilustrar examinemos una analogia
tomada del mundo natural. Supongamos que estamos considerando la
ecologia del cauce de un rio. Podemos entender esta ecologia en términos
de «relacion de poder» entre las distintas especies de arboles, arbustos,
helechos y maleza y el terreno del que se sustentan. Pero estas relaciones
de poder estan apuntaladas por la estructura basica del cauce del rio,
determinada por el impacto de la glaciacion del milenio anterior. Una
especie arborea puede ser mas poderosa y asi dominar a otra, pero las
condiciones de su dominio estan determinadas estructuralmente.

Aplicando esta analogia a la vida de la organizacion, vemos cémo
estructuras subyacentes o logicas de cambio apuntalan las relaciones de
poder. Un directivo puede controlar un presupuesto importante, tener
acceso a informacion clave y tener una excelente direccion del aparato, y
ser una persona poderosa por todas estas razones. Pero su capacidad para
extraer y usar estas fuentes de poder esta apuntalada por varios factores
estructurales, como el capital invertido que sostiene la organizacién. De
manera parecida, un trabajador de fabrica puede poseer un poder
considerable para alterar la produccion como resultado de su papel en la
cadena de trabajo. Su conocimiento de la manera de romper la produccion
es la fuente inmediata de poder, pero la ultima fuente es la estructura de la
actividad productiva que hace tan significativo ese poder. Estas
consideraciones nos animan a ver a la gente como agentes o portadores de
las relaciones de poder implicitas en una estructura mas amplia de la
sociedad. Como tales personas, pueden no ser mas que peones de ajedrez
semiautbnomos moviéndose a si mismos en un juego donde pueden
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aprender a entender las reglas, pero no tienen poder para cambiarlas. Este
fendmeno puede explicar por qué incluso los poderosos suelen creer que
tienen pequefia autonomia real en relacion a cémo deberian obrar. Por
ejemplo, una jefa ejecutiva puede encarar algunas de esas reglas mas
amplias del juego en términos de condiciones econdmicas que influyen en la
supervivencia de su organizacion. Teniendo en cuenta que ella quiere que
la organizacion sobreviva, puede considerar que no tiene opciones reales
acerca de lo que debe hacerse para asegurar su supervivencia.

Esta vision de la estructura profunda del poder nos lleva a reconocer la
importancia de factores como las relaciones de clase en la determinacion
del papel que ocupamos dentro de las organizaciones y, de aqui, el tipo de
estructura de oportunidad y poder al que tenemos acceso. Lo que dirige la
atencion a la forma en que los sistemas de educacion y otros procesos de
socializacion configuran los elementos basicos de la cultura. Lo que dirige la
atencion a la logica de acumulacion del capital, que configura la estructura
de la industria, niveles de empleo, modelos de crecimiento econémico y
posesion y distribucion de la riqueza. Consideraremos estos factores
subyacentes con algun detalle en los capitulos siguientes. Ellos definen el
escenario en que actian los miembros de la organizacion y moderan el
significado e influencia de las otras fuentes de poder a las que uno tiene
acceso.

El poder que se tiene ya

El poder es camino hacia el poder y uno puede usar el poder para adquirir
mas. Las biografias de muchos politicos consumados ilustran este hecho.
Por ejemplo, los politicos dentro de las organizaciones y en la vida publica
recurren al uso del poder para acuerdos informales entre ellos donde la
ayuda o favor pueden devolverse en fecha posterior. Asi un directivo puede
usar su poder para apoyar a X contra Y, sabiendo que cuando X tenga éxito
sera posible pedir un apoyo similar (si no mayor) a X: «Recuerda el pasado
mes de julio. Tu futuro pendia de un hilo y yo lo arriesgué todo para
ayudarte. Seguro que ta me hards ahora un pequefio favor, ¢verdad?».
Frecuentemente los intercambios son mas sutiles que esto, pero la esencia
del mensaje es la misma. El poder usado con sensatez toma forma de
inversion y, como el dinero, suele llegar a ser util cuando vienen las vacas
flacas.
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También es posible aprovechar las caracteristicas dulces del poder. La
presencia del poder atrae y sostiene a la gente que quiere probarlo y
realmente sirve para aumentar el de los que ya lo tienen. Con la esperanza
de conseguir favor, la gente puede empezar a prestar apoyo incondicional a
los poderosos para convencerlos de que estan en el mismo bando. Cuando
llega el momento de que el poderoso reconozca este interés con el apoyo
activo, entonces la gente llega a estar realmente endeudada con el
poderoso, con todos los tipos de toma y daca que entran en juego. El poder.
como la miel, es una fuente perpetua de sustento y atraccion entre las
abejas obreras.

Finalmente, esta el aspecto de la drogadiccion del poder. Cuando la gente
experimenta el progreso o el éxito suele tener energia para lograr progresos
y éxitos mayores. De esta manera el sentimiento de poder puede llevar a
mas poder. Este tipo de poder potencial o transformador se pasa por alto en
la mayoria de los estudios contemporaneos sobre las relaciones de poder,
pero es vital para entender el tipo de dinamica y energia que puede
desarrollarse desde principios diminutos e insignificantes. El proceso es
quiza mas evidente en aquellas situaciones en las que la gente que cree
gue no tiene poder en absoluto lucha y consigue una pequefa victoria. Muy
pronto se dan cuenta de que tina victoria puede llevar a otra y se sienten en
la cresta de la ola. La accién en si misma puede ser una fuerza que dé
poder y muchas organizaciones y comunidades han sido transformadas por
estos efectos de manera inesperada.

La ambigiiedad del poder

Mientras hemos identificado numerosas fuentes de poder, que estan
probablemente lejos de ser exhaustivas, es dificil afianzar exactamente lo
que es el fendbmeno. Sabemos que tiene mucho que ver con los modelos
asimétricos de dependencia, por lo cual una persona o unidad puede llegar
a depender de otra de manera desequilibrada, y que también tiene mucho
que ver con la capacidad para definir la realizacion de otros de forma que
les lleven a percibir y establecer las relaciones que uno desea. De todas
formas, esta lejos de ser claro si el poder deberia ser entendido como un
fendmeno de comportamiento interpersonal o como la manifestacion de los
factores estructurales profundos. No esta claro si la gente tiene y ejerce
poder como humanos autbnomos o son simples portadores de las
relaciones de poder que resultan de fuerzas mas fundamentales. Estas y
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otras cuestiones —como si el poder es un recurso o una relacién, si hay una
distincion entre poder y procesos de dominacion y control social, si el poder
se une en Ultima instancia al control del capital y la estructuracion de la
economia mundial, o si es importante distinguir entre la manifestacion actual
del poder y el poder potencial— continlan siendo materia de considerable
interés y debate entre los interesados en la sociologia de la organizacion.

Dejando estos problemas a un lado, esta claro, de todas maneras, que
nuestro estudio de las posibles fuentes y usos del poder nos proporcionan
un conjunto de ideas a través de las cuales podemos descifrar los juegos de
poder y la dinamica politica en los contextos de la organizacion. Como
nuestro analisis de intereses y estudio de los conflictos, nos proporciona
una herramienta de trabajo a través de la cual podemos analizar la politica
de la organizacion y, si quisiéramos, orientar nuestra accion de manera
politizada.

DIRIGIENDO ORGANIZACIONES PLURALISTAS

La imagen de las organizaciones desarrollada arriba refleja lo que algunas
veces se conoce como una composicion de referencia «pluralista». Por eso
se acentla la naturaleza plural de los intereses, conflictos y fuentes de
poder que configuran la vida de la organizacion. El término «pluralismo» se
usa en la ciencia politica para caracterizar tipos idealizados de democracias
liberales donde las tendencias potencialmente autoritarias se mantienen en
jaque por el libre intercambio de grupos de intereses que tienen un puesto
en el gobierno. La vision pluralista de la sociedad donde diferentes grupos
negocian y compiten por compartir el equilibrio del poder y usar su influencia
para realizar el ideal politico de Aristoteles: un orden negociado que crea
unidad de la diversidad.

Esta filosofia pluralista contrasta con una vieja composicion de referencia
organica o unitaria. Esta visidn unitaria pinta a la sociedad como un conjunto
integrado donde los intereses de los individuos y la sociedad son sinénimos.
Esta vision unitaria recalca la soberania del estado y la importancia de los
individuos subordinados al servicio de la sociedad como medio de realizar y
satisfacer sus verdaderos intereses y el bien comun. Es una ideologia que
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ha crecido en importancia junto al progreso de la nacion-estado y la idea de
que los individuos deberian colocar los intereses del estado sobre todo lo
demas.

La visidn pluralista también contrasta con la llamada composicién de
referencia «radical», que ve la sociedad como un antagonismo implicito de
intereses de clase, caracterizado por rupturas profundamente enraizadas
social y politicamente y sostenido por todos tanto por coercibn como por
consenso. Esta vision radical, influida por una perspectiva marxista, sugiere
gue los intereses de los grupos desfavorecidos pueden apoyarse de manera
sustancial sélo a través de cambios radicales en la estructura de la sociedad
gue molestaran a aquéllos que suelen tener el poder.

Estas tres estructuras de referencia (cuadro 6) tienen considerable
relevancia para entender las organizaciones y las ideologias que configuran
la practica directiva. Algunas organizaciones tienden a funcionar como
equipos unitarios, otras como vibrantes sistemas politicos con el tipo de
pluralidad politica referida anteriormente en este capitulo, y otras como
campos de batalla donde grupos rivales entablan un fuego continuo. Las
caracteristicas unitarias se encuentran mas frecuentemente en
organizaciones que han desarrollado una cultura de cohesion basada en el
respeto a los derechos de los directivos a mandar, especialmente aquéllos
qgue tienen una larga y continuada historia de direccién paternalista. Las
organizaciones donde hay agudas distinciones entre diferentes categorias
de empleados, como la divisibn entre trabajadores «con corbata» y
trabajadores «con mofo» encontrada en muchas industrias pesadas, 0
donde ha habido una historia de conflictos entre la direccion y el trabajo,
tienden a reflejar las caracteristicas del modelo radical. Las organizaciones
principalmente compuestas por personal de «corbata», particularmente
donde hay sitio para que los empleados adquieran considerable autonomia,
suelen tender a acomodar el modelo pluralista. Algunas veces los tres
modelos se aplican a diferentes partes de la misma organizacion. Esto suele
ser una experiencia saludable para una persona que pregunta: «¢Qué tipo
de estructura de referencia aplican a mi organizacion?». Usando este
modelo presentado en el cuadro 6 para sefalar el patron general de
intereses, conflictos y poder, se puede conseguir frecuentemente una
referencia inicial Gtil a la que agarrarse sobre el caracter del sistema politico
que se trata.
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CUADRO 6

Marcos de referencia unitario, pluralista y radical

Las organizaciones pueden entenderse como mini-estados donde la relacion entre individuo
y sociedad es paralela a la relacion entre individuo vy organizacion. La vision unitaria, plu-
ralista y radical de la organizacion, puede caracterizarse en los siguientes términos:

Intereses

Conflictos

Poder

Unitario

Pluralista

Radical

Pone el acento en la con-
secucion de objetivos co-
munes. La organizacion
es vista como una unidad
bajo el paraguas de las
ambiciones comunes y
esforzandose hacia su
consecucion a modo de

un equipo bien inte-
grado.
Considera el conflicto

como un fendmeno ex-
trano y transitorio que
puede ser eliminado por
medio de la apropiada
accion directiva. Cuando
éste crece se atribuye ge-
neralmente a las activi-
dades de desviacionistas
y creadores de proble-
mas.

Ignora ostentosamente el
papel del poder en la
vida de la organizacion.
Conceptos como autori-
dad, liderazgo vy control
tienden a  preferirse
como medios de describir
las prerrogativas de la di-
reccion para guiar la or-
ganizacion hacia la con-
secucion de los intereses
comunes,

Pone el acento en la di-
versidad de los intereses
individuales y de grupo.
La organizacion es obser-
vada como una coalicion
poco ligada, la cual tiene
s6lo un interés transito-
rio en los fines formales
de la misma.

Observa los conflictos
como algo inherente e
irradiable  caracteristico
de los asuntos de la or-
ganizacion y acentua sus
aspectos potencialmente
positivos o funcionales.

Observa el poder como
una variable crucial. El
poder es el medio por el
que se acentian y re-
suelven los conflictos. La
organizacion es  vista
como una pluralidad de
poseedores de poder ex-
travendo el mismo de
una pluralidad de fuen-
tes,

Pone énfasis en la natu-
raleza opositora de los
intereses contradictorios
«de clase». La organiza-
cion es vista como un
campo de batalla donde
fuerzas vivas (por ejem-
plo, direccion v sindica-
tos) luchan por la con-
secucion de fines clara-
mente incompatibles.

Observa los conflictos de
la organizacion como
inevitables y como parte
de mds amplios conflictos
de clase que eventual-
mente cambiaran la es-
tructura de toda la socie-
dad. Se reconoce que los
conflictos pueden ser so-
focados y asi a menudo
existen como latentes
mas que con caracteris-
ticas manifiestas en las
organizaciones y en la
sociedad.

Observa el poder como
un rasgo clave de la or-
ganizacion, como un fe-
noémeno que estd desi-
gualmente distribuido y
seguido por la division
de clases. Las relaciones
de poder en las organi-
zaciones son vistas como
reflejo de las relaciones
de poder en la sociedad
en general, y prdxima-
mente vinculadas a mas
amplios procesos de con-
trol social, por ejemplo,
el control del poder eco-
nomico, el sistema legal y
la educacion.

FUENTE: Basado en Burrel y Morgan (1979:204-388),
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Ademas de servir como herramientas analiticas, las tres estructuras de
referencia suelen servir como ideologias de la organizacién. Asi directivos o
empleados pueden llevar a cabo la idea de que «somos un equipo, vamos a
trabajar juntos», 0 que «todos queremos cosas diferentes, hablemos y
resolveremos nuestras diferencias para que todos podamos ganar», 0 que
«estamos en la guerra, no confio en ti, asi que tenemos que decidirlo por la
fuerza». Claramente, la ideologia en uso determinara el caracter de la
organizacion. Si un directivo cree que esta dirigiendo un equipo y puede
convencer a los empleados de que es éste el caso, una cooperacion
armoniosa con la actitud de los tres mosqueteros de «uno para todos y
todos para uno» puede ganar terreno. Si la estructura de referencia radical
proporciona el contexto principal para interpretar los acontecimientos de la
organizacion, entonces la vida de la organizacién como una terrible batalla
es casi segura. Estas ideologias pueden salir a flote y ser usadas como
medio de configurar la organizacion para adaptarla a la imagen que mejor
se ajuste a los fines especificos. Este, después de todo, es el papel de la
ideologia en las organizaciones, como en la sociedad.

Cada estructura de referencia lleva a una aproximacion diferente a la
direccion. Si uno cree que esta dirigiendo un equipo, tiende a esperar y
exigir que la gente se reuna alrededor de objetivos comunes, y respete «el
derecho del directivo a dirigir y el deber de los empleados a obedecer». Se
espera de los empleados que desempefien los papeles para los que han
sido nombrados. Nada mas y nada menos. Los conflictos se ven como una
fuente de problemas y como una intrusion no deseada. De aqui que la
orientacion de la direccion unitaria sea eliminar o suprimir los conflictos
siempre que sea posible. Dada esta ideologia, no hay sitio para reconocer o
aceptar el tipo de politica de la organizacion discutida anteriormente en este
capitulo. Los directivos unitarios tienden a ver la autoridad formal como la
Unica fuente de poder legitima, y asi raramente reconocen el derecho o
capacidad de otros para influir en los procesos de direccion. Los sindicatos
son vistos como azote, y la persecucion de los intereses individuales .a
través del uso de diferentes tipos de poder se ve como una forma de
ilegalidad.

Aunque esta vision unitaria pueda parecer un tanto estrecha y anticuada,
suele ser extremadamente persuasiva e influyente y es apoyada por
muchas teorias de la organizacion. Las teorias basadas en las metaforas
mecanicista y organica suelen llevar a cabo esta vision unitaria, recalcando
de los disefios o adaptando la organizacién para conseguir ambiciones
comunes. De aqui que proporcionen recursos primarios para el directivo
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unitario que quiere creer que una empresa deberia poseer la unidad y el
sentido compartido de la direccibn que encontramos en maquinas
cuidadosamente disefiadas o en organismos del mundo natural. La idea del
equipo suele ser mucho mas atractiva que la idea de un sistema politico
algo cadtico que quiere moverse en muchas direcciones a la vez. De aqui
gue muchos directivos suelan refugiarse inconscientemente en esta
ideologia del equipo en vez de tratar con realidades politicas.

La ideologia unitaria también puede servir como fuente de poder para un
directivo astuto que reconoce que al defender la actitud de «somos un
equipo donde los conflictos no tiene cabida», puede tener medios de crear
unidad entre elementos divergentes. Identificando los conflictos como fuente
de problemas por ellos mismos puede ser capaz de unir el fundamento de la
organizacién contra aquéllos que son los principales actores de los
problemas. Esta tactica suele usarse para unir a los empleados y, a través
de los medios de comunicacion, al publico en general, contra un grupo de
trabajadores o un lider sindical que son vistos como elementos
perturbadores en lo que de otra manera seria una empresa armoniosa y
racional. La estructura de referencia unitaria es una ideologia poderosa
entre el publico en general, y los directivos pueden usar a menudo esta
ideologia publica como estrategia para movilizar apoyo y conseguir el
control en los juegos de poder pluralista o radical que caracterizan su
organizacion. ElI hecho de que los directivos que defienden la ideologia
unitaria puedan a la vez no creérsela ellos mismos, puede hacer dificil el
determinar qué ideologia tiene una influencia controladora en una
organizacion. De todas formas, la persona que esta enterada del papel
desempefiado por la retérica y la ideologia defendida tiene medios de
entender cuando se esta dando esta forma de juego de poder. El
empresario unitario suele ser un pluralista con ropas de unitario.

El sello del empresario pluralista es que acepta la inevitabilidad de la politica
de la organizacion. El o ella reconocen que ya que los individuos tienen
distintos intereses, propositos y objetivos, los empleados tienen derecho a
usar su calidad de miembros de la organizacion para sus propios fines. La
direccion se enfoca asi a equilibrar y coordinar los intereses de los
miembros de la organizacion para que puedan trabajar juntos dentro de los
limites impuestos por las ambiciones formales de la organizacion, cuya
realidad refleja los intereses de los accionistas y otros con control decisivo
sobre el destino de la organizacion. EI empresario pluralista reconoce que el
conflicto y el desarrollo del poder pueden tener tanto funciones positivas
como negativas; de ahi que su principal competencia sea dirigir los
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conflictos de forma que beneficien a la organizacion en conjunto o, mas
interesadamente, de manera que fomenten sus propios fines dentro de la
organizacion. ElI empresario pluralista es, después de todo, no neutral
politicamente. El o ella reconocen la politica de la organizacion y aceptan su
papel como quebrantador/a del poder y director/a del conflicto.

Por ejemplo, el empresario pluralista busca formas de usar el conflicto como
medio de promover fines deseados. El o ella reconoce que distintos tipos de
conflicto pueden fortalecer una organizacion. Los conflictos se enfrentan a
las tendencias letargicas, mohosas, complacencia apéatica y patologias
similares de la organizacién, creando una atmoésfera de «cuidado con
pillarse los dedos» donde es peligroso dar las cosas por hechas. Ademas,
los conflictos pueden fomentar formas de autoevaluacién que pueden
desafiar a la sabiduria convencional y a las teorias en uso. Tales conflictos
pueden causar cierto grado de dolor dentro de la organizacion, pero pueden
también hacer mucho por estimular el aprendizaje y el cambio, ayudando a
mantener a la organizacion en contacto con lo que se desarrolla en su
entorno. Los conflictos pueden ser asi una fuente importante de innovacion
gue anima a las partes implicadas a buscar soluciones a los problemas
subyacentes, frecuentemente en beneficio de todos. Esto es particularmente
cierto en grupos de toma de decisiones donde la ausencia de conflictos
suele producir conformismo y «aborregamiento». La existencia de puntos de
vista rivales y de diferentes propésitos y objetivos puede hacer mucho para
mejorar la calidad de la toma de decisiones. Los conflictos pueden servir
también como una importante valvula de escape que libera la presion
acumulada. Esto facilita procesos de acomodaciéon mutua a través de la
exploracion y resolucion de las diferencias, a menudo de manera que
previenen resoluciones mas subversivas o0 explosivas. Algo
paradogjicamente, los conflictos pueden asi servir a un tiempo para estimular
el cambio y otras veces ayudan a mantener el statu quo.

Una de las tareas principales del empresario pluralista, entonces, es
encontrar modos de mantener justo el nivel correcto de conflicto. Mientras
demasiados conflictos pueden inmovilizar una organizacion canalizando los
esfuerzos de sus miembros hacia actividades improductivas, demasiado
pocos pueden alentar la complacencia y el letargo. En el caso anterior, el
empresario puede necesitar el empleo de las técnicas de resolucion de
conflictos o la reorientacion del conflicto en direcciones mas productivas. En
el dltimo caso él o ella pueden necesitar encontrar formas de fomentar los
conflictos apropiados, frecuentemente apoyando los conflictos secretos o
quiza creando realmente el conflicto. Mientras esto puede ayudar en
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ocasiones a animar la atmdsfera, y la actuacion de una organizacion puede
también considerarse como una forma de manipulacion injustificable, con
resultados desastrosos para las relaciones entre los empresarios y sus
empleados.

Al aproximarse a la tarea de direccién del conflicto, el empresario pluralista
se enfrenta a una eleccion de estilos, que depende de hasta qué punto él o
ella quieran defenderlo de manera agresiva o cooperativa (cuadro 7).
Aunque un empresario pueda tener un estilo preferente, todos los diferentes
estilos son apropiados en un momento u otro (cuadro 8). Incluso en el
campo de la politica la teoria de la dependencia tiene asi un lugar
importante. En ocasiones, el empresario puede desear ganar tiempo a
través de varios tipos de conducta evasiva. En otras, acuerdos,
colaboracién, acomodacion o compromiso pueden resultar mas efectivos.
Mientras algunos empresarios prefieren discutirlo de manera que todos lo
puedan ver, otros prefieren técnicas mas sutiles de pescar con cebo que
dependen de un profundo conocimiento de la situacion y un uso ingenioso
del cebo correcto en el momento apropiado para la gente adecuada. La
eleccion del estilo y las tacticas que deben usarse en una situacion dada es
crucial, pero desafortunadamente no pueden examinarse aqui con detalle.

Con indiferencia del estilo, el éxito de la direccion pluralista siempre
depende de la habilidad para comprender el desarrollo de las situaciones. El
empresario debe ser capaz de analizar intereses, entender conflictos y
explorar las relaciones de poder para que las situaciones puedan acogerse
a una medida de control. Esto requiere una aguda capacidad para estar al
corriente de las éareas propensas al conflicto, para comprender las
tendencias latentes y presionar bajo las acciones manifiestas de la vida de
la organizacion, e iniciar las respuestas apropiadas. En general, el
empresario puede intervenir o cambiar las percepciones, conductas y
estructuras de manera que ayudaran a redefinir o redirigir los conflictos para
gue sirvan a fines constructivos.

Muchos conflictos de la organizacién pueden resolverse fructiferamente a
través de medios pluralistas, pero no todos. Esto es particularmente cierto
en las organizaciones radicalizadas donde los conflictos entre empresarios y
empleados son profundos. Aqui, las cuestiones suelen tener que ser
negociadas en términos bastante formales, si el progreso se consigue, 0 en
otro caso conducira a un fin mas amargo a través de la interaccion bruta de
las fuerzas formales encajadas en la economia y la estructura industrial de
la sociedad misma. Las disputas llevan a choques entre patronales y
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sindicatos, como los relativos a la sustitucion de los empleados cualificados
por la mecanizacion o el cierre y remodelacién de plantas de produccion,
son ejemplos obvios. El poder subyacente en las relaciones y el
encarnizamiento entre las partes implicadas suelen animar a las actitudes
de «el ganador lo toma todo» 0 a «la lucha hasta la muerte», que hacen el
compromiso extremadamente dificil, llevando frecuentemente a resultados
dolorosos como el desempleo o la quiebra de las organizaciones
implicadas. Aunque la intransigencia que suele acompanfar a tales disputas
pueda parecer sin sentido para los observadores de fuera, se entiende en
términos de premisas basicas sobre las que se construye la estructura de
referencia radical.

CUADRO 7
Direccion de los conflictos: una cuestion de estilo

Asertivo ’ Competitivo Colaboracionista ¢

Intpmando Comprometido

satisfacer &

los propios

intereses

No asertivo | Evasivo Acomodaticio
No cooperativo Cooperativo
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INTENTANDO SATISFACER OTROS INTERESES AJENOS

Evasivo e Ignora los conflictos y espera que se resuelvan.
e Pone los problemas bajo observacién o los guarda.
e Invocar procedimientos lentos para sofocar los conflictos.
e Utiliza la discrecion para evitar la confrontacién.
® Apela a las reglas burocraticas como fuente de solucién de los
conflictos.
Comprometido e Negociacion.
e Bisqueda del convenio y el acuerdo.
e Encontrar soluciones satisfactorias o aceptables.
Competitivo e Crea situaciones de ganancia-pérdida.
e Usa rivalidad.
e Utiliza el juego del poder para conseguir los fines.
e Fuerza a la sumisién.
Acomodaticio e Busca medios.
e Sometido y complaciente.

Colaboracionista Postura de solucionar problemas.

Confronta las diferencias y aporta ideas e informacién.
Busca soluciones que integren.

Encuentra situaciones en las que todos ganan.

Afronta todos los problemas y conflictos canalizindolos.

FUENTE: Adaptado de Thomas (1976:900). Reimpreso con el permiso de John Wiley & Sons, Inc.
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CUADRO 8
Cudndo usar los cinco estilos de manejo de conflictos

SITUACIONES EN LAS QUE UTILIZAR LOS CI

NCO MODELOS, SEGUN LAS RESPUESTAS DE VEINTIOCHO JEFES

fuerzo y la desorganizacién
potencial de modos mds po-
sitivos.

. Cuando oponentes con igual

poder concurren a fines exclu-
Sivos.

. Para mejorar soluciones tem-

porales en asuntos complejos.

. Para llegar a soluciones ex-

peditivas cuando el tiempo
apremia.

. Como un respaldo cuando la

colaboracién o la competicién
fracasan.

. Para

EJECUTIVOS
MOdEI.O . Situacién M(’dcl.o de Situacion
conflicto conflicto
Competitivo | 1. Cuando es vital tomar una de- Evasivo . Cuando un asunto es trivial, o
cisién rapida y decisiva, estan presionando asuntos

2. En importantes asuntos donde mds importantes.
es necesario implantar accio- . Cuando no se percibe posibi-
nes impopulares, por ejemplo, lidad de satisfacer los intere-
recorte de gastos, aplicacion ses propios.
de leyes impopulares, disci- . Cuando tiene mis peso la po-
plina. tencial desorganizacion que

3. En asuntos vitales para el bie- los beneficios de la resolucion.
nestar de la compaiia cuando . Para dejar enfriarse a la gente
se sabe que se tiene razon. y recuperar la perspectiva.

4. Contra la gente que se apro- . Cuando la reunién de infor-
vecha de comportamientos no maci6én sustituye a una deci-
competitivos. sion inmediata.

Colabora- | 1. Para encontrar una solucién ' g::migsc?li?rs I;f;:on:fic?igz:
cionista integradora cuando para am- mente el conflicto
bos grupos de intereses es Cuando los asuntos parece
demasiado importante com- ' o | DB P
prometerse. zer tangenciales o sintomaticos

2. Cuando tu objetivo es apren- i vt
der. Acomoda- . Cuando se nota que se estd

3. Para mediar entre gente con ticio equivocado para permitir una
perspectivas diferentes. mejor posicién de escuchar,

4. Para conseguir compromisos aprender y mostrar los propios
incorporando intereses al con- razonamientos.

Senso. . Cuando los asuntos son més

5. Para trabajar con sentimientos importantes para los otros que
que han sido dafiados por una para ti para satisfacer a los
relacion. otros y mantener la coopera-

. . i6n
Compro- 1. Cuando los fines son impor- opp Py .
meFido tantes, pero no valen el es- - Para hacerse crédito_social

para asuntos posteriores.
minimizar  pérdidas
cuando se esté perdido y fuera
de juego.

. Cuando la armonia y la esta-

bilidad son especialmente im-
portantes.

. Para permitir desarrollarse a

los subordinados aprendiendo
de los errores.

FuenTE: Thomas (1977:487). Copyright 1977, Academy of management review. Reimpreso con permiso de
Academy of management review y del autor.
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VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA METAFORA POLITICA

Una de las caracteristicas curiosas de la vida de la organizacion es el hecho
de que, aunque mucha gente sabe que esta rodeada de politicas, raramente
lo reconocen y lo dicen. Uno examina la politica en momentos privados o
discute sobre ella con confidentes y amigos cercanos, o en el contexto de
las propias maniobras politicas con los miembros de la misma coalicion.
Uno sabe que el directivo A lleva a cabo un proyecto particular porque le
servirA para sus propios objetivos, o que B tiene un trabajo particular a
causa de su asociacion con C, pero raramente lo dice. Eso rompe todas las
reglas de la etiqueta de la organizacion para achacar motivos privados a los
actos de la organizacion, que se supone deben servir a los intereses de la
organizacion sobre todas las cosas. Por estas y otras razones, incluido el
hecho de que la privatizacion y el secreto pueden servir a fines politicos, la
politica en las organizaciones llega a ser un tema tabu, que al tiempo hace
extremadamente dificil el trato con los aspectos crucialmente importantes de
la realidad organizativa para sus miembros.

El estudio presentado en este capitulo nos ayuda a aceptar la realidad de la
politica como un aspecto inevitable de la vida de la organizacion, y
siguiendo la vision de Aristoteles, a reconocer su papel constructivo en la
creacion del orden social. La metéafora politica nos anima a ver como toda la
actividad de la organizacion esta basada en intereses y a evaluar todos los
aspectos del funcionamiento de la organizacion con esto en la mente. Las
ambiciones, estructura, tecnologia, el disefio de funciones, estilo de
liderazgo y otros aspectos aparentemente formales del funcionamiento de la
organizacion tienen una dimensioén politica, tanto como el juego y los
conflictos politicos mas obvios. El modelo de intereses, conflictos y poder
desarrollado en este capitulo proporciona un medio practico y sistematico
de entender la relacion entre politica y organizacion, y recalcar el papel
fundamental del poder en determinadas decisiones politicas. Las metaforas
consideradas en capitulos anteriores tienden a minusvalorar la relacion
entre poder y organizacion. La metafora politica subsana esta deficiencia,
situando un conocimiento del papel y uso del poder en el centro del analisis
de la organizacion.

La metafora también ayuda a desterrar el mito de la racionalidad de la
organizacion. Las organizaciones pueden perseguir ambiciones y subrayar
la importancia de la direccidén racional, eficiente y efectiva. Pero racional,
eficiente y efectiva ¢para quién? ¢De quién son las ambiciones
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perseguidas? ¢A qué intereses sirven éstas? ¢Quién se beneficia? La
metéafora politica acentla que las ambiciones de la organizacion pueden ser
racionales para los intereses de algunas personas, pero no para otras. Una
organizacion abarca muchas racionalidades, ya que la racionalidad esta
siempre basada en un interés y cambia asi de acuerdo con la perspectiva
desde la que se mira. La racionalidad es siempre politica. Nadie es neutral
en la direccion de las organizaciones jincluso los directivos! Ellos, como
otros, usan la organizacion como paraguas legitimados bajo los cuales
perseguir una variedad de funciones, carrera e intereses externos. Y como
los demas, suelen emplear la idea de racionalidad como recurso para
perseguir programas politicos, justificando acciones que se ajustan a sus
aspiraciones personales en términos que parecen racionales desde un
punto de vista organizativo. La idea de racionalidad es como mucho un
recurso para ser usado como un término descriptivo: definir los objetivos de
la organizacion.

Estas consideraciones sugieren un repaso del significado ideologico del
concepto de racionalidad. Sobre todo, la idea de racionalidad parece ser
invocada como un mito para superar las contradicciones inherentes al
hecho de que una organizacion es a la vez un sistema de competicién y un
sistema de colaboracion. El acento de la racionalidad intenta enlazar un
sistema politico que, a causa de la diversidad de intereses sobre la que se
construye, siempre tiene una tendencia latente a moverse en distintas
direcciones y, a veces, a derrumbarse.

Esto nos lleva a otra ventaja de la metafora politica: nos ayuda a encontrar
la manera de vencer las limitaciones de la idea de que las organizaciones
son sistemas funcionalmente integrados. Gran parte de la teoria de la
organizacion se basa en la suposicion de que las organizaciones, como
maguinas u organismos, son sistemas unificados que enlazan la parte y el
conjunto en una busqueda de la supervivencia. La metafora politica sugiere,
por otra parte, sefalar las tiranteces y tensiones desintegradoras que se
entroncan en los diversos tipos de intereses sobre los cuales se construye
la organizacion. A causa de esas tensiones la posibilidad de un alto grado
de integracion y acuerdo para la supervivencia del conjunto es muy
probleméatica, dependiendo del grado de dependencia reciproca entre la
gente y las unidades que forman la organizacion. Muchas organizaciones
tienen caracteristicas de sistemas escasamente acoplados, donde partes
semiautonomas se esfuerzan por mantener un grado de independencia
mientras trabajan bajo el nombre de una armadura proporcionada por la
organizacion. Las universidades, con sus distintos departamentos
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enlazados bajo ambiciones comunes relativas a la educacion y la
investigacion, son buenos ejemplos. En organizaciones donde la busqueda
de autonomia o ambiciones de secciones privadas o semiunidas adquieren
prioridad sobre las de la organizacion mas amplia, las tendencias cismaticas
pueden en cualquier momento destruir o transformar la organizacion. Por
ejemplo, los miembros clave pueden marcharse para crear sus propias
organizaciones, o un enfrentamiento industrial puede poner a una compafiia
fuera de combate. Un analisis de la politica de la organizacion en términos
de interaccion de intereses, conflictos y recursos de poder rivales pueden
ayudarnos a entender estas fuerzas de cambio endogeno.

Otra ventaja de la metafora es el hecho de que politiza nuestro
conocimiento de la conducta humana en las organizaciones. Podemos no
estar de acuerdo con Nietzsche en que los humanos tienen una voluntad de
poder, dominio y control, o con escritores que sugieren que la politica y su
juego son fundamentales para la naturaleza humana, pero estamos
obligados a reconocer que las tensiones entre los intereses privados y los
de la organizacion proporcionan un incentivo para que los individuos actuen
politicamente. Mientras algunas personas ven tal accibn como una
manifestacién del egoismo o del lado «oscuro» de la personalidad humana,
el andlisis presentado aqui sugiere que suele haber una base tanto
estructural como motivada. Incluso las personas mas altruistas pueden
encontrar su accion siguiendo un guion politico en el sentido de que su
orientacién a la vida organizativa esta influida por los grupos de intereses
enfrentados que ellos proporcionan a las cuestiones que les conciernen
directamente. Mientras algunas personas son sin duda mas politicas en
orientacion que otras. al emplear este juego y otras formas de regateo como
estrategia basica, los estatutos de todos son, al menos en parte, de
naturaleza politica. La metafora politica nos anima a reconocer cémo y por
qué el actor de la organizacion tiene caracter politico, y a entender el
significado politico de los modelos de pensamiento establecido en la cultura
y subcultura corporativas.

Finalmente, la metafora puede animarnos también a reconocer las
implicaciones sociopoliticas de diferentes tipos de organizacion y los
papeles que las organizaciones representan en la sociedad. Recuperando la
anotacion que abri6é este capitulo ¢Deberia la gente estar preparada para
ceder sus derechos democraticos cuando empiezan su trabajo cada
mafiana? ¢Es posible tener una sociedad democratica si la mayoria de la
poblacién dedica su vida laboral a obedecer las 6rdenes de otros? ¢ Deberia
permitirse a las organizaciones intentar influir en la legislacion y otras
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politicas gubernamentales? ¢ Deberia haber relaciones mas cercanas o mas
distantes entre el sector privado y el gobierno? La metafora politica lleva
preguntas como éstas al centro de nuestra atencion. Aungque es comun
dibujar estrictas divisiones entre la teoria de la organizacion, y la ciencia
politica, esta claro que el sector privado y la organizacion tienen siempre
una extensién politica, y que las implicaciones politicas de la organizacion
necesitan ser investigadas sistematicamente.

Contra estas ventajas de la metafora, es necesario identificar un nimero de
limitaciones importantes. La primera puede estructurarse como un peligro
potencial. Cuando analizamos las organizaciones en términos de metafora
politica casi siempre es posible ver signos de actividad politica, que
confirman la relevancia de la metafora. De todas formas, este modo de
comprension suele llevarnos a una creciente politizacion de la organizacion.
Cuando entendemos las organizaciones como sistemas politicos estamos
mas inclinados para proceder politicamente en relacion a lo que vemos.
Empezamos a ver politica en todas partes, y a buscar programas secretos
incluso donde no los hay. Por esta razon, la metafora debe usarse con
precaucion. Existe el peligro real de que su uso pueda generar cinismo y
desconfianza en situaciones donde no los habia anteriormente. En un curso
gue imparti acerca de la naturaleza de la politica de la organizacion, solia
empezar por advertir a mis estudiantes de que la segunda o tercera semana
habia un peligro de que buscaran motivos ocultos por todas partes, incluso
preguntandose si la inocente oferta de un colega de pagar los cafés seria
realmente un acto politico. Aunque al principio mi advertencia parece un
chiste, a la segunda o tercera semana su gravedad y significado suele llegar
al alma. Bajo la influencia del modo politico de entender las cosas todas
ellas llegan a ser politicas. El andlisis de intereses, conflictos y poder da pie
facilmente a una interpretacion maquiavélica que sugiera que todos intentan
burlar y manipular a todos los demas. En vez de usar la metafora politica
para crear nuevas intuiciones y conocimientos que puedan ayudarnos a
tratar con la divergencia de intereses, solemos reducir la metafora a
herramienta para ser usada en beneficio de nuestros propios intereses
personales.

Este tipo de postura manipuladora se refleja en muchos escritos
contemporaneos acerca de la politica de la organizacion, los cuales tienen
una tendencia a acentuar la mentalidad cinica, egoista, insensible, de seguir
a toda costa que suele convertir las organizaciones en junglas corporativas.
Estos escritos «venden» las insinuaciones de la metafora a través de frases
como: «Encuentra donde esta el poder real y Usalo», «Entiende y cosecha
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la parra», «Gana a través de la intimidacion». «Planifica tu trabajo
conociendo a tus enemigos y sus mecanismos de venganza» o «Toma el
poder y haz una limpieza». Este uso de la metafora encarna la desconfianza
y fomenta la idea de que la organizacion implica un juego de todo-o-nada
donde sélo hay cabida para ganadores y perdedores. Mientras puede haber
parte de verdad en esto, en muchas organizaciones dominadas por
relaciones competitivas, el efecto es reducir las posibilidades para la
genuina apertura y colaboracion. Este tipo de pensamiento pierde la vision
de implicaciones mas generales de la metafora politica, como la vision
aristotélica de la politica como una fuerza constructiva en la creacion del
orden social, y la posibilidad de usar los principios politicos para examinar y
reestructurar la relacion existente entre organizacion y sociedad.

Una dltima limitacion potencial de la metafora, y una de las que he aludido
brevemente, se refiere a la cuestion de si las aplicaciones del pluralismo son
meramente superficiales. ¢ Es realista presumir una pluralidad de intereses y
una pluralidad de personas que tienen el poder, o tienen razén los teoricos
de la organizacion méas radicales al ver un antagonismo de clases
fundamental entre estructuras de intereses y poder? Un caso significativo
puede darse mediante la idea de que los intereses de los individuos o
pequefias coaliciones puedan ser mejor servidos si reconocen las
afinidades de un tipo de «clase» y actian de manera unificada. Tal es la
|6gica del sindicalismo, aunque el movimiento sindical se ha fragmentado en
lineas mas sectoriales que de clase. Un caso significativo puede hacerse
también a través de la idea de que, aunque todos tengan acceso a las
fuentes de poder, el poder ultimo descansa en aquellos que son capaces de
definir el escenario de accion, como expusimos anteriormente en este
capitulo. Desde un punto de vista radical, el poder pluralista puede ser mas
aparente que real. En ultimo caso, algunas personas tienen mucho mas
poder que otras. Estas consideraciones, que seran examinadas con mas
detalle sugieren que las politicas pluralistas pueden ser restringidas a la
resolucion de cuestiones marginales, reducidas y superficiales, y pueden
caer en la cuenta de las fuerzas estructurales que configuran la naturaleza
de esas cuestiones. Como resultado, la metafora politica puede exagerar el
poder y la importancia del individuo y minusvalorar la dinamica del sistema
que determina cdmo llega a ser politica y como se desarrolla la politica.
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