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Siglas utilizadas en el documento

Sigla Significado
GEA Grupos Empresarial Antioquefio.
GN Grupo Empresarial Nutresa.
CN Comercial Nutresa S.A.S.
MG Modelo de Gobierno de Comercial Nutresa.
MM Mandos medios de Comercial Nutresa.
FC Frente comercial de Comercial Nutresa.
NCH Compafiia Nacional de Chocolates.
00 Organizaciones de origen (directivos y mandos medios).
CNCH Grupo Empresarial Compafiia Nacional de Chocolates.
10 Identidad organizacional.
TC Teoria Critica.
PM Postmodernismo.
EO Estudios Organizacionales.
TO Teoria Organizacional.
TA Teoria Administrativa.
OCT Organizacion cientifica del trabajo.

Las citaciones de textos a partir de la recoleccién de los datos se enunciardn como

sigue: [X #], en donde la X significa el documento base, y la sigla #, el nUmero

asignado por el investigador a cada documento base. Las siglas de cada

documento se presentan a continuacion:

Nomenclatura de los documentos base

Siglas Documento base
MM Entrevista a un mando medio.
D Entrevista a un directivo.
PPMM Entrevista de la prueba piloto a un mando medio.
PPD Entrevista de la prueba piloto a un directivo.
Bit Bitacora de la investigacion (diario de campo).
Obs.Par. Documentos referidos a la observacién no participante.
Doc Archivos documentales de Comercial Nutresa S.A.S. (se

incluyen la documentacion oficial, videos, etc.)
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INTRODUCCION

UNA PREGUNTA POR LA PROPIA IDENTIDAD QUE SE TORNA
PREGUNTA DE INVESTIGACION

La pedagogia consiste en la practica de los modos para
ayudar a otros a encontrarse; el pedagogo es partero. No lo
es el que ensefia, funcién vulgar, sino el que conduce a los
otros por sus respectivos caminos hacia sus originales
fuentes. Nadie puede ensefiar; el hombre llega a la
sabiduria por el sendero de su propio dolor, o0 sea,
consumiéndose.

Fernando Gonzélez (2014, pp. 19-20)

En general, una conversacion se entiende como un didlogo, en el cual intervienen
dos 0 mas personas, alternativamente, sin seguir un plan previo. Mediante esta
platica se establece una comunicacion y se busca transmitir e intercambiar un
conjunto de ideas. Es una interaccion donde los interlocutores o participes
contribuyen a la construccion de un texto, gracias a dicha transferencia. Se
diferencia de un mondlogo, ya que en este proceso, la construccion depende
exclusivamente de un solo individuo; de ahi el caracter dialogal de la

conversacion.

La construccion del texto dialégico no se realiza simultdneamente, sino que cada
interlocutor toma su turno y ocupa su tiempo para expresar sus ideas. Tal proceso
no esta estipulado en forma rigurosa, pues el intercambio de ideas se lleva a cabo
en forma espontanea, de acuerdo con la aparicion y creacion de argumentos que
los actores expresan como fruto del dinamismo propio de la conversacion y del

tema que se discute. El intercambio de ideas puede girar en torno a varias
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tematicas, y el desarrollo de alguna lleva a otra, sin que necesariamente tengan
que estar relacionadas; es decir, es una situacion informal que puede variar con
facilidad y sin previa organizacion. No obstante, toda conversacion esta
condicionada por el contexto en medio del cual se encuentran los interlocutores al

momento de construir su discurso.

En ese orden de ideas, a continuacion se presenta el resultado de una nueva
conversacion alrededor de la construccion de la identidad organizacional (IO en
adelante) de los mandos medios (MM en adelante) de una empresa colombiana
de ventas y distribucibn de alimentos secos. El desarrollo de este didlogo
contemplé diversas tematicas, todas ellas enmarcadas dentro del proceso de

formacion investigativa del autor en tanto elaboracién de su tesis doctoral.

La conversacion se llevd a cabo sobre una variada serie de aspectos de forma y
contenido. Se parti6 de un conjunto de preguntas alrededor de las cuales se
construy6 el texto, con el fin de llegar a unos acuerdos y definiciones con respecto
a un conjunto de objetivos que guiaron las ideas y puntos de vista planteados.
Metodolégicamente, el didlogo estuvo precedido por una indagacion del estado
actual de la investigacion, a la vez que se le enmarcé dentro de un campo
especializado para el analisis de las organizaciones: los Estudios
Organizacionales (EO en adelante). Dadas, entonces, las multiples connotaciones
y perspectivas que se encontraron sobre la 10, fue necesario construir un marco
tedrico-metodoldgico propio que permitiera delinear los conceptos y permitir con

ello una discusidon mas integrada.

En otro nivel, se plante6 un puente entre dicha teoria que se venia conversando y
un estudio de caso que posibilitara contrastar lo discutido hasta el momento y, a la
vez, indagar y profundizar en la problematica expuesta, con el propésito de
aprehender nuevos matices de la conversacion gracias al caso particular

propuesto.
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Al final de la conversacion se obtuvieron resultados que remitieron a nuevos
dialogos, para recoger, por ultimo, los frutos de todo el proceso. Efectivamente lo
gue se expone en el presente documento es una conversacion mas, pero con
unas caracteristicas que se enmarcan en el rigor académico y la coherencia

metodoldgica, necesarios para una investigacion de estas caracteristicas.

El concepto de la conversacion como metafora ya habia sido aplicado por Clegg y
Hardy (1996), en la introduccién del Handbook of Organization Studies, para
aproximarse a la definicion de los EO; también para abordar el concepto de IO, por
parte de Whetten y Godfrey (1998), en su texto, Identity in Organizations. En tal
sentido, cuando en este documento se anuncien apartados sobre conversaciones,

estas se entenderan con estas connotaciones.

Ahora bien, antes de presentar los componentes y explicar las relaciones y
construcciones conceptuales y teéricas que permitieron el surgimiento del texto
dialogal que se expone, es importante contextualizar la conversacion. En tal
medida, se hace necesario exponer las inquietudes personales del autor —ligadas
inexorablemente a cierta historia— que antecedieron y propiciaron la formulacién
de la pregunta de investigacion. El autor, por tanto, se convierte en el primer
interlocutor de este dialogo.

La investigacion se inicié con una pregunta que ha acompafiado al autor a lo largo
de muchos afios como hijo, estudiante, profesional, padre, amigo, profesor;
sencillamente, como hombre peregrino: ¢Quién soy? La respuesta remite
necesariamente al tema identitario. El interrogante, con fuertes rasgos filosoficos,
invita a una introspeccion con caracteristicas ontologicas. ¢Cual es la forma y
naturaleza de lo que soy, y por tanto, qué es lo que se puede conocer de mi
mismo? Evidentemente, plantear esta cuestion ubica el problema en una disciplina
distinta (que puede ser la filosofia o la antropologia) a la que hace de marco a esta
investigacion: el ambito administrativo y organizacional. Sin embargo, la pregunta
adquiere una connotacion diferente gracias a la configuracion que sufre a partir de

la comprensién histérica del autor, lo que permite acercarse a la problemética de
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la investigacion y a la pregunta que la sintetiza en el ambito propiamente

organizacional.

La pregunta por lo que se es recorre la vida del individuo, y el trayecto puede ser
tan largo como la vida misma en el afan de hallar una respuesta. En ese sentido,
bien podria considerarsela como una busqueda, cuya caracteristica primordial
pareciera ser lo inalcanzable de su naturaleza. Al momento que se cree haber
encontrado la respuesta, esta es tan solo un indicio mas para profundizar en ella.
Asi, la incomprension pareciera aflorar y el sin sentido de su busqueda comienza a

rondar en quien se atreve a escrutar.

No obstante, la pregunta tiene otra particularidad, es infranqueable. Muchos
pueden querer eludirla, evitarla, huir de ella, responderla a medias, darle la
espalda, pero de alguna manera, nadie podra conquistar la realidad que lo rodea
sin preguntarse por el si mismo. Por consiguiente, no se ha hecho nada nuevo y
ajeno (quizas tan solo la particularidad de su construccion) a lo que cualquier ser
humano persigue en su largo peregrinar. El hacer implica el ser, y este acomparfia
la accibn humana en todas sus dimensiones, donde el obrar refleja la obra del

autor y habla de él mismo.

El objetivo de responder la pregunta se ve reflejado en el paso del autor por el
estudio de distintas disciplinas. A través de estas se direcciond, por medios
académicos, la inquietud por resolver, no siempre de forma explicita, el conflicto
propuesto. Peruano de nacimiento, nacionalizado colombiano y residente temporal
en México, el autor inicid6 su proceso de formacién en universidades publicas y
privadas de varios paises latinoamericanos. En ese contexto, el desarraigo de un
territorio especifico, la conceptualizacién y proyeccion de vida en un pais diferente,
y la incorporacion reiterada de culturas disimiles, entre otros tantos sucesos,
propiciaron, y propician, los cuestionamientos sobre quién es el sujeto que esta en

este mundo y su proceso de conquista y comprensiéon de si mismo.
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La conversacion sobre lo que seria la tesis doctoral comenzd, entonces, hace
algun tiempo y se contextualiza y circunscribe a una historia en particular. En
consecuencia, la investigacion se podria considerar como un punto de llegada
donde se congregan inquietudes, ideas y experiencias a nivel personal, académico
y profesional. Gracias a este trabajo, se encontrd un sentido y una posibilidad de
profundizar en esas experiencias, a la vez que marcan la apertura de un nuevo
proyecto de vida en torno a los temas que la rodean. No obstante, los resultados
dardn motivo para nuevas interrogantes y futuros proyectos de investigacion. La
preocupacion y el deseo por intentar desvelar los misterios que giran en torno a
los fendmenos sociales, los cuales tienen al hombre como centro de sus
reflexiones, se vieron reflejados en los inicios de la carrera universitaria del autor,
como estudiante —si es que se pudiera determinar una dimension temporal para
esta pregunta—, y se ha prolongado a lo largo de otras dimensiones de su vida
hasta llegar a este otro punto de inflexibn con la finalizacion de la presente

investigacion.

Asi pues, esta primera inquietud, que se podria denominar vital, coloca el tema
identitario como el aspecto principal de la construccion dialogal de este texto.
Alrededor de ese punto girardn otros temas e ideas en el trascurso de la

conversacion.

Un primer plano, entonces, es la trama de lo propiamente personal, en donde el
interrogante se nutre de los aspectos individuales a partir de las propias vivencias
y relaciones que se van construyendo. El segundo plano abarca los aspectos
personales que intervienen en la conformacién de una identidad profesional, con
eje en la pregunta quién soy, que se enriquece, en el transcurso, con otras
tematicas como los criterios y conocimientos especificos de una profesion
determinada. Un tercer plano contextualiza la pregunta por la propia identidad
refiriéndola a una organizacion en donde, a diferencia de las anteriores, los
sentidos y significados son impuestos y condicionados de tal modo que el yo soy

se relacione con la organizacion a la cual pertenece el individuo.
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De ahi, entonces, que la pregunta de investigacion no se refiera al individuo sino a
la identidad que este construye en la organizacion donde se encuentra. En ese
sentido, el tema de la 10 es un proceso que se inicia en forma diacrénica y que
conlleva aspectos personales y profesionales. Justamente desde esta perspectiva

se abordo la problemética de investigacion que se plantea a continuacion.

¢, Cudl es el problema de investigacién? Esta pregunta surge una vez que se han
expuesto las inquietudes vitales del autor y las categorias que intervienen al
momento de construir una 10 en concreto. Esta interrogante es primordial para
toda investigacion. La identificacion de la primera justifica la existencia de la
segunda. A este respecto, abunda la literatura referida a lo que es un problema o
como se plantea, acota o define. Sin embargo, hablar de problema remite a
encontrar una solucion especifica, lo que reduce u omite —sin querer decir con ello
gue sea eliminada— la parte comprensiva del proceso como tal, antes de adoptar
una alternativa de solucién o intervencion. Por tal consideracion, en el trabajo que
se presenta se prefiere hablar de problemética, teniendo en cuenta que para un
problema se busca su resolucion y para una problematica, su comprension. Este
altimo concepto acompafia todo el desarrollo del didlogo cuyos resultados se
presentan en este texto, pues, como se ve a lo largo de este, la conversacion

busc6 comprender antes que resolver el fendbmeno social en estudio.

Hablar de problema remite, ademas y contradictoriamente, a aspectos amplios de
la realidad organizacional. El término alude a una sintesis de la realidad
organizacional sin explicar los procesos o los componentes que intervienen, los
cuales pueden provenir de los mismos actores sociales que la producen o
propician. En tales circunstancias, la busqueda de respuestas frente al
planteamiento de un problema hace que sean dificiles de encontrar, por lo que es
mas pertinente hablar de aproximaciones para abordar el problema. Por el
contrario, la problematica es mas precisa. Enmarcada dentro del problema
planteado, a través de las dimensiones espacio-temporales, se preocupa por
explicar los componentes que la integran y centra la atencién en algun aspecto
crucial del problema como tal. Asi, la problematica organizacional es una realidad
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social en las organizaciones. Puede ser comprendida y ubicada, y por lo mismo,
susceptible de ser sometida a las logicas del rigor investigativo y a una

metodologia determinada para afrontarla.

La problematizacion, por su parte, es otro vocablo que es posible distinguir de los
anteriores y que estd en relacion con estos. La problematizacion expresa el
ejercicio, es decir, la accién de presentar la problematica como objeto de estudio.
En palabras de Foucault (1999), es el conjunto de practicas discursivas y no
discursivas que hace que algo entre en el juego de lo verdadero y lo falso, y lo
constituye como objeto para el pensamiento. En otras palabras, la
problematizacion es la accion de construir, delimitar y presentar una problematica
como un objeto de estudio y, por lo mismo, abre la posibilidad de su investigacion

dentro del campo de un problema especifico.

La problematica remite a la idea de que los hechos o situaciones que la configuran
0 estructuran no son lineales, no son unicausales, sino que su conformacion o, por
decirlo asi, definicion y acotacion, se logra a partir de la confluencia de diversos
factores cuya integracibn no siempre esta dada en forma congruente y
unidireccional; muchas veces, en forma fortuita y carente de alguna légica
matematica racional. Asi mismo, dicha estructuracion est4 determinada por
dimensiones espacio-temporales, aspectos que hacen que la problematica tenga
connotaciones particulares, no universales, ya que depende de la importancia e
intensidad que tengan aquellas dimensiones en cuanto a la participaciéon en dicha
problematica, pues no siempre sera la misma. Por tal razén, se hace necesario
profundizar y comprender los factores que intervienen en la problematica, asi
como las relaciones espacios-temporales que se generen, COmo paso previo a

buscar algun tipo de solucion.

En este marco, es esencial entonces crear las condiciones para que exista una
investigacion viable, identificando y presentando la problematica de la misma. Lo
primero por mencionar en esa direccion es el planteamiento de interrogantes.

Estos emergen desde el ambito propiamente organizacional, propiciando el inicio
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de la construccion de la problematica. ¢ Qué es la identidad de la organizacién?
¢,Como construyen los individuos una IO dentro de las organizaciones? ¢La 10 es
aguello que permite caracterizar a una organizacion con respecto a otras? ¢La IO
es algo cambiante o permanente? ¢Como se construye una IO especifica? ¢Qué

elementos intervienen en su construcciéon?

Con base en los primeros cuestionamientos se comienza a estructurar una
problematica en el ambito organizacional, cuyo foco principal se concentra en la
construccion de 10 de los MM. Proceso que se inicia con la institucionalizacion en
las organizaciones como un ejercicio administrativo que busca confinar la
identidad a una construccion institucional; por lo tanto, a una variable mas de
gestion. Ello se realiza con el fin de mantener una uniformidad de pensamiento y
comportamiento, a la vez que se relegan la individualidad y particularidad del

sujeto a una despersonalizada y eficiente herramienta productiva.

De acuerdo con estos parametros, el control identitario se logra (o al menos eso
se espera) mediante el disefio y la aplicacion de estructuras, procedimientos,
medidas y objetivos organizacionales. La resistencia a estos mecanismos
(catalogados muchas veces como sintomas) busca que sean rectificados
mediante la reestructuracién del personal o por medio de la implementacion de un
proceso formativo. Se trata pues de considerar el control como un ejercicio en
donde se fabrica la subjetividad (Knights y Willmott, 1989; Barker, 1999; Deetz,
1992, 1994 entre otros). Sin embargo, la busqueda de regulacién identitaria es una
modalidad cada vez més intencional de control organizacional, sin decir con ello
gue sea eficaz cuando aumenten el compromiso o la lealtad de los empleados
(Alvesson y Willmott, 2002). Incluso, el efecto que la lealtad produce puede
amplificar el cinismo, promover la disidencia o catalizar la resistencia (Ezzamel,
Willmott y Worthington, 2000).

Las nuevas formas de control buscan entonces, procesar la subjetividad con el
objetivo de constituir trabajadores mas adaptables al tiempo que sean capaces de

moverse rapidamente entre actividades y tareas con orientaciones diversas. Sin
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embargo, en la practica, esta fluidez y fragmentacion identitaria puede hacer que
los empleados sean mas vulnerables a la tipificacion de las identificaciones
corporativas. En este contexto, la fabricacion identitaria se convierte en un aspecto

mas de la gestion en las organizaciones.

Ya que el manejo del interior de las personas es considerado potencialmente
menos molesto y mas eficaz que las tradicionales formas externas de control
administrativo (Alvesson y Willmott, 2002), con la regulacién de la identidad se
pretende cubrir los efectos intencionales de las practicas sociales en cuanto a los
procesos de construccion y reconstruccion identitaria; en tal sentido se da
prioridad a los procedimientos de induccion, capacitacion y promocién en las
organizaciones. Esta dinamica enmarca el tema identitario en la realidad

organizacional.

Ahora bien, ¢por qué centrarse en los MM? La institucionalizacion de una IO
muchas veces desconoce ciertos procesos y antecedentes que los individuos
realizan o llevan consigo al momento de ingresar a una organizacion. Por lo
general, se hace caso omiso de una identidad personal (IPer. en adelante) que el
sujeto porta al iniciar su vinculacion con una compafia y que viene construyendo a
lo largo de toda su historia. Las circunstancia familiares, la formacion escolar,
entre otros muchos aspectos, imprimen en la persona una forma de entender el
mundo y la realidad que la circunda; es el proceso de construccion de su
personalidad. Asi, hay aspectos de indole personal que el empleado trae consigo
y que es sumamente dificil de conocer y mucho menos de gestionar. Ademas, la
propia formacion profesional, con su respectiva identidad (IProf. en adelante),
comienzan a consolidarse, en la mayoria de los casos, antes de vincularse
laboralmente a una organizacion, a menos que un individuo inicie su experiencia
laboral a la par que la profesional. Es asi como, ante la gran diversidad de
carreras profesionales y su diferenciacion, las universidades buscan imprimir un
sello caracteristico (no siempre efectivo) a cada carrera que ofrecen. Por

consiguiente, al igual que ocurre con la IPer., los nuevos empleados llegan a las
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organizaciones con una serie de categorias que les permiten leer la realidad,

también de acuerdo con la profesién que estudiaron.

De esta forma, cuando un individuo ingresa a una empresa y con ello se comienza
a construir la 10 especifica, esta no es mas que la continuacion de un proceso ya
iniciado en el tiempo a partir de la estructuraciéon de una IPer. y una IProf. En
efecto, su configuracion y estructuracion de la identidad personal se inicia desde
muy temprana edad. Durante ese transcurso, y en un determinado lapso, el MM
comienza a adquirir una IProf., gracias al estudio de una carrera, construida en
paralelo y sobre la base de su identidad personal. Una vez que la persona se une
a la organizacion, comienza el proceso de construccion identitario de esa
organizaciéon, que ha de contar, necesariamente, con las dos primeras. De esta
forma, pues, el proceso de construccion identitario se inicia en el pasado, cuando
confluyeron dos procesos de construccion identitarios: el personal y el profesional.
En consecuencia, la organizaciébn no podra controlar las percepciones y razones
con que cuenta el individuo y que hacen parte importante de la significacion que

tendran a su nueva vinculacion laboral.

Sin embargo, las condiciones para que el MM adquiera una IO no se cierran con
los aspectos mencionados. Tanto su condicién particular de encontrarse en el
medio de las jerarquias organizacionales como las propias funciones de mediacion
qgue realiza abren la posibilidad de mayor maleabilidad ante dicho proceso. De
hecho, una reconocida investigaciéon sobre los MM, publicada por Dopson y
Stewart (1990), plantea una visién pesimista sobre el futuro de la linea media, al
sefalar la frustracion que deben cargar debido, principalmente, a su situacién: de
un lado, se encuentran en el medio de una larga linea jerarquica, donde sus
decisiones no son tomadas en cuenta ya que se encuentran por debajo de
quienes toman realmente las determinaciones relevantes, los directivos. Deben
afrontar, ademas, un conflicto de expectativas entre estos y quienes estan
ubicados debajo de su linea jerarquica. Un tercer aspecto tiene que ver con su
dedicacion a las tareas de indole administrativo, ante las cuales los MM terminan
por perder su experiencia y conocimiento técnicos, incrementando con ello su
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inseguridad, ya que no poseen un factor diferenciador en especifico. Por altimo,
influye el elemento desilusion al no participar de la carrera de ascensos dentro de

las organizaciones.

A las anteriores frustraciones se suman predicciones no menos alentadoras para
el futuro de los MM. Por ejemplo, la informacion tecnoldgica podria influir en las
organizaciones para la reduccién de los puestos de trabajo, a la par que por el alto
requerimiento de conocimientos administrativos, dichos cargos podrian
programarse, sistematizarse y estructurarse de manera distinta, lo que implica que
no seria necesario requerir de tanta experiencia y creatividad. Todo ello,
imposibilitaria las oportunidades para ellos de optar por mejores posiciones y

recompensas dentro de las organizaciones.

Mientras una revision de la literatura sobre la gestion de la linea media saca a la
luz estas perspectivas pesimistas, se revela también otro aspecto fundamental: se
utilizan referentes para representar la linea media de gestion. Es decir, la imagen
espacial del centro evoca la confusion, la complejidad y la ambigtiedad de la linea
media. El medio se convierte asi en un lugar poco envidiable, en donde prima la

falta de poder y de control (Ainsworth, Grant y ledema, 2009).

A este aspecto espacial que trae problemas de por si, se le suma otra peculiaridad
de los MM, que es su rol de ser jefe y subordinado a la vez. Si bien las relaciones
de subordinacion atraviesan y caracterizan a las organizaciones como un
elemento inherente y constitutivo de su propia realidad, los MM estan expuestos a
convivir con una doble situacion: son objeto de subordinaciébn y sujetos
subordinantes a la vez. Las necesidades de los directivos intermedios se reflejan
en dos fuerzas distintas: por un lado, la identificacion con el director ejecutivo y
sus objetivos de supervivencia y crecimiento, especialmente en los niveles altos
de la jerarquia, y por otro lado, el intento de satisfacer su propio impulso para
obtener autonomia y conseguir resultados mediante la ampliacion de la unidad
propia y la balcanizacion de toda la estructura organizacional. (Mintzberg, 1992, p.
156).
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Segun Grison y Worland (2000), los MM se encuentran atrapados en el medio
debido a las responsabilidades competitivas y demandas excesivas, tanto de la
parte de arriba como de la parte de abajo de la jerarquia. Sus lealtades se dividen
entre la alta direccidon y la parte operativa. Se mueven con la incertidumbre por el
futuro, los procesos de cambio y las decisiones inconsistentes de la alta gerencia.
Es una situacion que lleva muchas veces a los MM a no tener el poder para tomar
decisiones sobre las demandas competitivas que rodean sus responsabilidades.
Por tal razén, los MM suelen estar mas cercanos de la parte operativa que de los

altos directivos, y en esa dinamica:

Ya no se identifican con tanta facilidad con el destino de su empresa, procuran

sustraerse a las presiones crecientes de su entorno e incluso adhieren a las criticas

mas directas que se dirigen contra el nuevo orden econdémico. [...] En suma, ellos, de

quienes hasta aqui se creia que siempre jugarian «a favor», empiezan a «jugar en

contra». (Dupuy, 2006, p. 10).
Una vez descritos los aspectos que caracterizan y problematizan la realidad
organizacional de los MM, viene ahora la pregunta: ¢ por qué relacionarlos con la
I0? Como se ha sugerido, la IO de los MM puede ser manejada o incluso
disefiada de acuerdo con fines especificos para lograr un cierto control por medio
de los procesos de institucionalizaciéon. La nomenclatura de los cargos, en el
medio de una estructura jerarquica; sus funciones los exponen a transitar por roles
contradictorios (jefe-subordinado); su funcion intermediadora entre los de arriba y
los de abajo, y la alta movilidad, son los factores que perfilan una inestabilidad
identitaria a partir del conflicto de intereses que tienen que resolver politicamente.
Estas razones permean la posibilidad para que, aquellos que ocupan la linea
media de gestion, sean inducidos a una fabricacion de la subjetividad, sean
sometidos a la construccion de una 10 en concreto. No obstante, los actores
organizacionales no pueden ser considerados como consumidores pasivos de
identidades designadas y disefiadas, por o que estas no son, necesariamente,

aceptadas de manera automatica (Rios, 2003).

La atencion esta puesta, entonces, en los efectos arbitrarios de las formas de

regulacion, al tiempo que se consideran las expresiones de resistencia por parte
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de los sujetos y la cuota de subversion que ello implica. En ese marco y segun
Alvesson y Willmott (2002), la administracion es incapaz de gestionar, controlar y
definir la identidad del empleado, ya que los MM no son sujetos pasivos a quienes
se les pueda moldear con respecto a los fines organizacionales, disefiando para
ellos una IO en particular como parte de su propia identidad. Con ello se entiende
que la organizacion no necesariamente es la entidad con mayor influencia en la
construccion de la identidad del individuo. Sin embargo, si se puede considerar
qgue la regulacion de la 10 es un aspecto relevante e influyente que no se ha
estudiado lo necesario y es cada vez mas importante en el ambito organizacional
(Deetz, 1992; Knights y Willmott, 1989; Kunda, 1992).

Bien se puede decir que esta preocupacion por instaurar en el individuo una 1O
expresa el predominio de una epistemologia positivista y una visidn que articula y
legitima las formas funcionalistas en el analisis organizacional (Burrel y Morgan,
1979). Al contrario de esta concepcion se ha dado paso a un enfoque
postmoderno, caracterizado por celebrar la diferencia, lo efimero, la moda y la

mercantilizacion de la cultura. Esta vision se expresa, entre otras cosas:

En la desestabilizacién de la identidad, como algo dado y relativamente seguro, y un
creciente interés en la identidad como objetivo y medio de los esfuerzos de regulaciéon
de la Administracion. Como mecanismos culturales son introducidos o refinados en un
esfuerzo por ganar o mantener el compromiso de los empleados, la involucracién y la
lealtad en condiciones de disminuir la seguridad del trabajo y la durabilidad del
empleo, la gestién de la identidad laboral se vuelve mas relevante y critica dentro de
la relacion laboral. En estas circunstancias, la identidad organizacional [...] no se le
puede suponer o dar por sentado, pero ha sido activamente engendrada o fabricada.
(Alvesson y Willmott, 2002, p. 623).

Como se puede observar, la buasqueda de alienacién es el objetivo implicito que
obliga al sujeto de la linea media a una identificacibn con la organizacion de
acuerdo con parametros establecidos por ella misma que garantice —en la medida
de lo posible— una mayor eficiencia y la generacién de una cultura fuerte. Este
propésito se consigue por medio de estrategias para elevar la eficiencia y la

competitividad, mientras el individuo debe adaptarse a nuevas condiciones (ideas,

modelos y préacticas; formas de solucionar problemas, valores y mitos) y multiples
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realidades que la organizacion implanta para su propio beneficio (Pages, Bonetti,
De Gaulejac y Descendre, 1979; Enriquez, 2007).

Las organizaciones definen un espacio geografico, imaginario y simbdlico en el
que el sujeto encuentra seguridad, pertenencia y desarrollo, pero también un
ambito de enajenacion, exclusion y sufrimiento (Fernandez, 2013), un espacio
donde el hombre debe encorvar su espalda, al decir de Brunstein (1999). Tal como
se comentd ut supra, la construccion de sentido cuenta con una IPer. y una IPro.
gue son dificiles de considerar, agrupar, identificar y, por lo mismo, gestionar. En
dicho proceso de significacion, el individuo se encuentra con tensiones entre
aquello que es y lo que la organizacion quiere que sea. Tales tensiones,
dependiendo de la construccion de sentido que haga cada individuo, estaran
mediados por aspectos del pasado —experiencias con otras organizaciones— Yy la
necesidad de dejar un legado en la organizacibn donde se encuentra en la
actualidad.

La organizaciéon intenta imponerle al individuo una serie de significados que le
conduzcan a obtener un comportamiento 6ptimo para sus objetivos empresariales.
El individuo interioriza la busqueda de la eficiencia y en torno a ella organiza su
practica y reduce su vida afectiva. De este modo se puede visualizar un individuo
gue debe callar e interiorizar el discurso oficial que le conduce a buscar una
excelencia inalcanzable, ante un sistema organizacional y social que le habla

desde una abstracta necesidad de eficiencia (Montafo, 2001).

Pareciera entonces que no hay sujetos sino una masa constituida por aquellos que
son moldeados para que funcionen para el sistema (Ham, 2001). Ante una
organizacibn en constante transformacion, que construye y reconstruye su
identidad en un mundo de multiples realidades, el sujeto puede encontrase con
una colonizacion por los fragmentos de los otros (Gergen, 1992) o con la
saturacion de las relaciones, derivados de la pérdida del yo y la incoherencia o
ambiguedad de la vida cultural organizacional. No obstante, las organizaciones y

los sujetos, al modificar e imprimir nuevas caracteristicas a sus construcciones
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béasicas —como es el caso de la identidad— siempre tendran la posibilidad de la
accion y la reinvencion en la busqueda por hacer sentido de si mismos y su

mundo.

Desde una perspectica mas teorica, y luego de un poco mas de un cuarto de siglo
desde su conceptualizacion, el término IO no esta lo suficientemente definido, ni
acabada la discusion sobre sus alcances o modelos propuestos. En el campo
organizacional han prolifereado definiciones que van desde el nivel individual
hasta percepciones de lo que la organizacion es, basadas en perspectivas
institucionalistas o esencialistas qu buscan identificar las caracteristicas propias de
la organizacion (Ashforth, Rogers y Corley, 2011). Esto ha dado como resultado
cacofonia y polisemia en su definicion, y aportes al ambito organizacional,
llegando incluso a generar una contradictoria y consecuente situacion en donde

pareciera que todo es identidad y simultdneamente nada lo es.

Entre los estudios de la identidad que tienen una influencia directa en el control de
la organizacion, se incluyen analisis de fendmenos a nivel institucional y otros
fenbmenos a nivel macro (Albert y Whetten, 1985; Christensen, 1995;
Czarniawska, 1997b), asi como los estudios que se concentran en los sujetos y las
formas de identificacibn y subjetivacién (Alvesson, 2000; Deetz, 1992). La
regulacion de la identidad abarca los efectos mas o menos intencionales de las
practicas sociales en los procesos de construccion y reconstruccion, sobre los

cuales se enfoco esta investigacion.

En efecto, el énfasis estuvo puesto en el proceso de construccién identitario de los
MM quienes, al igual que los directivos, fueron los otros interlocutores de la
conversacion gue aqui se presenta. El interés de la investigacion, por tanto, se
centré en el proceso social por medio del cual los MM construyen sentido a su
estar en la organizacion, en dialogo con la parte directiva que busca instaurar en

ellos una 10 especifica.
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En consecuencia, el objetivo de la investigacién se puede formular de la siguiente
manera: Comprender la construccion de identidad organizacional de los mandos
medios en una organizacion de un grupo empresarial colombiano, con el fin de
indagar por el significado que los mandos medios tienen de dicha identidad

organizacional, mediante un estudio de caso.

Los objetivos especificos que se desprenden de este objetivo general son: 1)
Identificar las caracteristicas de la organizacion y de los mandos medios en donde
se realizar4 el trabajo de campo de la investigacion doctoral. 2) Identificar
dispositivos que la organizacion emplea para suscitar la incorporacion de la
identidad organizacional en los mandos medios, en una organizacion de un grupo
empresarial colombiano. 3) Analizar aspectos de la identidad personal y de la
identidad profesional que configuran la identidad de los mandos medios, en una
organizacion de un grupo empresarial colombiano. 4) Analizar aspectos de la
identidad personal y profesional que configuran una identidad organizacional de
los mandos medios, en una organizacion de un grupo empresarial colombiano. 5)
Analizar los aspectos personales asi como los profesionales que intervienen en la
construccion de la 10 de los MM en relacion con los procesos de
institucionalizacion implementados por los directivos, en una organizacion de un

grupo empresarial colombiano.

¢, Qué se tuvo que hacer para cumplir el objetivo de investigacién planteado? Lo
primero fue enmarcar esta conversacion dentro de las conversaciones anteriores,
es decir, se busco conocer en qué va la conversacion sobre este tema, qué es lo
gue se ha dicho sobre la 10. El primer capitulo de esta tesis versa sobre ello. Se
realizé una revision de la literatura referida al tema de la 10 y se discutio la
importancia de este concepto y la problemética que gira en torno suyo. Como la
problematica esta enmarcada dentro de lo propiamente organizacional, se
buscaron los fundamentos disciplinares de la 10, a partir de la filosofia, la

sociologia, la psicologia y la antropologia.
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A raiz de lo anterior fue necesario precisar los fundamentos ontolégicos y
epistemologicos de la 10. La diversidad de perspectivas y aproximaciones al
término obligd a realizar tal ejercicio, lo que sirvié también para especificar desde
qué perspectiva seria abordada el estudio, a la par que se presentaron las
convergencias y divergencias en torno al término 10. Desde la definicién seminal
de Albert y Whetten en 1985 en donde concibieron a la IO como aquello que es
central, distinto y perdurable de la organizacion, han surgido otras
conceptualizaciones que discuten y cuestionan esta primera. Junto con ello, y a
partir de esta revision documental, se lograron distinguir una serie de paradigmas,
discusiones y controversias que se vienen desarrollando actualmente. Este
ejercicio posibilité identificar en dénde se pueden ubicar los aportes resultantes de

la investigacion, al concebir la IO como un proceso liminal.

Tal concepcidén no estaba catalogada dentro de la inicial revision, lo que implicé
una nueva sobre el tema especifico. Se encontré que si bien era un aspecto
estudiado en el ambito organizacional, no se habia desarrollado a profundidad,

sobre todo desde la perspectiva del proceso de construcciéon como tal.

El capitulo segundo da cuenta de la construccion (definicién y delimitacion) del
marco tedrico y conceptual, luego de tener claridad en donde se inscribe la
investigacion dentro de los estudios de la identidad de las organizaciones. Mas
gue un marco tedrico propiamente, aspecto que se discute con amplitud en el
capitulo, los EO son un campo de estudio especializado cuyas caracteristicas
principales son su vision critica y su mirada pluridisciplinaria. Ya que dicho campo
es poco conocido en América Latina, a excepcion de México y Brasil, se hizo una
presentacion de sus fundamentos ontoldgicos, epistemoldgicos y metodoldgicos,
ya que todos ellos constituyen las bases desde donde se cimentd la investigacion.
Junto con ello, se discutieron su objeto de estudio y los marcos tedricos que se

inscriben en este campo de conocimiento especializado sobre las organizaciones.

En la segunda parte del apartado que se describe, se detallan los conceptos

principales de la investigaciéon: Mandos Medios (MM), construccion de identidad
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organizacional e identidad personal y grupal, en la cual se inscribe la identidad
profesional. Llegado a este punto se estuvo frente a un reto tedrico-metodoldgico:
plantear y construir un modelo de analisis que permitiera darle sentido a las
precategorias y categorias de analisis definidas para la investigacion, a la vez que
admitiera un analisis de los datos desde el objetivo planteado que es la
preocupacion por el proceso de construccion en si mismo. Es asi como en este
capitulo dos se expone la propuesta tedrica de la investigacion, que no es otra
cosa que la manera en como se toma el concepto de 10, y propiamente la IO de
los MM, objeto de estudio del trabajo. Se propone concebirla como una
construccion dialégica entre aquello que dicen los directivos que son los MM y
aguello que los MM dicen que son. La 10 sera el proceso sintético de dicho

didlogo. Sobre esta concepcion de la 10 se desarrollé el modelo metodoldgico.

Concebir la IO como un dialogo entre lo que dicen los directivos que son los MM y
aguello que los propios MM dicen que son, configura un conjunto de relaciones
gue es necesario precisarlas y contextualizarlas. De esta manera, desde el punto
de vista de los MM se definieron dos dinamismos: seguridad y significacion. Para
los directivos, permanencia y cambio. A su vez, estos cuatro componentes estan
enmarcados en tres ejes contextuales, lo que permite comprender las relaciones
existentes entre ellos: eje temporal, eje relacional y eje cultural. Tanto los
componentes como los ejes enunciados se explican al final del capitulo, ya que en
su conjunto conforman el modelo tedrico-metodolégico a partir del cual se

analizaron los datos.

Ya en el capitulo tres se presentan los aspectos metodoldgicos de la investigacion.
En este apartado se describe y explica el proceso investigativo que se llevé a
cabo, poniendo énfasis en la construccién de las precategorias y las categorias
emergentes. Se presenta el disefio general de la investigacion para luego explicar
por qué se eligio el estudio de caso como estrategia metodologica para abordar la
problematica planteada. Una de las caracteristicas de los EO es la comprension
de los fenbmenos sociales que se inscriben en las organizaciones de forma
particular; por ello, no buscan la construccion de una gran teoria o un unico
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discurso que intente dar cuenta de toda problematica en forma universal. Por ello,
el modelo planteado a nivel metodoldgico fue disefiado para la problemética
definida para el estudio de caso propuesto. En ese sentido, las precategorias y
categorias emergentes estan enmarcadas dentro de ese contexto especifico, por

lo que no se pueden generalizar los resultados.

También en este capitulo se precisan dos conceptos considerados de suma
importancia para la investigacion. La unidad de andlisis (primer término) es aquel
aspecto en donde se busca encontrar el objeto de estudio (segundo término) para
luego analizar y cumplir con el objetivo de la investigacion. El objeto de estudio de
la investigacion se concentra entonces en la 10 de un estamento de la
organizacibn —los MM—, buscando comprender aquellos componentes que
intervienen en su construccion y, por lo mismo, el sentido que estos le dan a las
relaciones que se entretejen entre ellos al momento de constituir una 10. La
unidad de analisis, que es el medio por el cual se llega a examinar el objeto de
estudio, es la construccion de la 10 de los MM de la organizacién donde se llevo a

cabo la investigacion.

Desde el marco tedrico construido, la 10 se concibe como un proceso dialéctico
entre los aspectos que permanecen y otros que cambian. Para detectarlo, se tuvo
que identificar las normativas y demas disposiciones que la organizacion
implementa en su intento por generar un sentido de pertenencia e identidad en los
MM. Metodolégicamente, se recopil6 esta informacion por medio de una revision
documental y entrevistas a los directivos de la organizacibn sede de la
investigacion. La observacion no participante y las entrevistas semiestructuradas
ayudaron a obtener los datos necesarios para comprender como dichos procesos

de institucionalizacion son apropiados, decodificados y reconstruidos por los MM.

Se realizaron 31 entrevistas a los MM, en ocho regiones del territorio colombiano
en donde opera la organizacion estudiada. Cinco entrevistas a directivos, tres
observaciones no participantes y diversa documentacion oficial. Toda la

informacion fue sistematizada mediante el programa especializado para
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investigacion cualitativa Atlas.ti v.6.2, para su posterior analisis e interpretacion.
En la dltima parte del capitulo se presenta el sistema categorial de la
investigacion; se destacan las categorias emergentes principales para los actores
que intervinieron en la investigacion (directivos y MM): Modelo eficiente de

gobierno, reconocimiento, trascendencia y seguridad.

En el cuarto capitulo se expone el andlisis del estudio de caso, concibiéndolo
como una estrategia de investigacion global que involucra el disefio y todos los
momentos del proceso investigativo. Es un sistema integrado que centra la
atencién en la individualidad o particularidad del objeto de estudio, historica y

socialmente contextualizada.

La investigacion se realiz6 en la empresa Comercial Nutresa S.A.S. (CN en
adelante), una organizacion comercial encargada de la distribucion y ventas de los
productos secos pertenecientes a las principales compafilas del Grupo
Empresarial Grupo Nutresa (GN en adelante), uno de los méas importantes del
sector de alimentos de Colombia. La firma fue creada en el afio de 2010, a partir
de la integracion de las areas de ventas y distribucion de algunas de las
compafias del GN, conformando una organizacion con una identidad constituida a
partir de otras. Dado que el objeto de estudio de la investigacion fueron los MM de
CN, el trabajo investigativo se concentré en las unidades de gobierno, llamadas
frentes comerciales (FC en adelante) de CN en cada una de las regiones de
Colombia donde operan. Este 6rgano esta conformado por un representante (MM)
de cada una de las gerencias de la compafia quienes, a la vez, personifican las

areas funcionales de la organizacion.

En los capitulos quinto y sexto se presentan los resultados de la investigacion. De
acuerdo con el modelo tedrico-metodoldgico, la 10 se concibe como un dialogo
entre lo que dicen los directivos que son los MM y aquello que los propios MM
dicen que son. Asi, la IO de CN, desde el punto de vista de los MM, es producto
de un didlogo; por tal razén, no se pueden identificar los componentes que

intervienen en la construccién de IO de los MM si no se conoce la opinidn de los
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directivos; sobre todo, la 10 que quieren fabricar en los MM y las maneras como
quieren alcanzarlo. Al allegar esta informacion y a partir del analisis y comprension
de los componentes que intervienen en tal proceso, se pudo entender como los

MM hacen frente a tales pretensiones empresariales.

En el capitulo cinco se explica esta situacion. Se presenta la descripcion del
proceso reificante que los directivos quieren imponer a los MM en CN. Los
resultados permitieron hacer una reflexion en relacion con los alcances de la
Administracion y plantear una nueva modalidad de intervencion, la cual busca
fabricar y regular una identidad del individuo en relacion con la organizacién. El
tipo de acciones se inscribe en una tendencia o conjunto de modas de los ultimos

tiempos donde se trata de tener injerencia en aspectos mas internos del individuo.

En relacion con lo anterior, también se profundiza sobre la racionalidad
instrumental, que si bien ha sido estudiada en el ambito administrativo, es
pertinente volver a sus fuentes para retomar los postulados mas importantes que
permitan comprender los alcances de las practicas manageriales ligadas con la
fabricacion y control de una 10. En el analisis se emplea el término
instrumentalizacién para expresar el proceso histérico de la Modernidad y en
particular de la llustracién; se denota asi una critica expresada por la Escuela de
Frankfurt hacia el caracter de una razén que pierde objetividad y conciencia de si,
y se presta a legalizar y justificar racionalmente preceptos particulares,
despojando al pensamiento de su contenido cognitivo para privilegiar, en su lugar,
el célculo de medios y fines, lo que conlleva a la pérdida del pensamiento reflexivo

y critico.

En el sexto capitulo se describe, analiza y se busca comprender el proceso de
construccion identitaria de los MM. Se conceptualizan los tres constructos teéricos
hallados a partir del analisis de los datos (reconocimiento, trascendencia y
seguridad). Para ello, se recurre a las ciencias sociales, concretamente a la
filosofia y a la antropologia, en la busqueda de un mayor entendimiento y alcance

en el ambito organizacional de tales conceptos; sobre todo, con respecto a las
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relaciones que generan y el sentido que tienen para los MM dentro del proceso de

construccion identitario que adelantan.

En ese orden de ideas, el lector encontrara en este capitulo, al igual que en el
anterior pero en una mayor medida, desarrollos conceptuales basados en otras
disciplinas de las ciencias sociales que posibilitaron ahondar en el analisis de los
datos. Se optd por mantener estos desarrollos tedricos en los apartados referidos
a los resultados, con el fin facilitar al lector seguir la argumentaciéon sin tener que
regresarse al capitulo alusivo al marco tedrico-conceptual. Aunque la raz6n mas
relevante radica en mostrar el propio proceso de construccion del conocimiento
como tal, toda vez que los hallazgos de la investigacion exigen regresar una y otra
vez a los datos y a los marcos tedricos previstos. Si, como en el caso presente, la
conceptualizacidon previa no permite una profundizacioén en el analisis de los datos,
ese hace necesario, como en efecto ocurrid, recurrir a teorias emergentes que
ayuden en la aprehensiéon de la relacion e injerencia que los datos tienen con el
objetivo propuesto en la investigacion. Tales condicionamientos resaltan el
alcance de la mirada pluridisciplinaria para el conocimiento de los fendmenos
sociales que se inscriben en las organizaciones. Esto se convierte en unos de los

aportes relevantes, a partir de los resultados, de esta investigacion.

Como se puede inferir de todo lo anterior, la pregunta de investigacién esta
intimamente relacionada con el investigador, de ahi que no sea dificil comprender
que el autor asume personalmente —con los afectos que esto trae consigo— el
proceso de interpretacion de los datos. El propio proceso investigativo suscita las
reflexiones que el autor expresa, a lo largo del texto, en tonos diversos, de
acuerdo con el recorrido que transita durante toda la investigacion. De este modo,
el espiritu critico, y la manera como este se manifiesta, recorrera todo el
documento, haciendo énfasis en aquellas realidades que al investigador mas le
significaron. No se quiere decir con ello que la narracion sea un indicador que
exprese una mayor importancia que otra sobre la tematica; tan solo, la
manifestacion de una realidad personal que no puede verse desligada del proceso
comprensivo propio de la investigacion.
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Asi las cosas, la primera categoria emergente principal es el reconocimiento. Se
refiere al dinamismo que une a los MM con sus organizaciones de origen (OO en
adelante). La gestacion de las apreciaciones positivas, en donde se reconocen las
cualidades de los individuos, proviene de las organizaciones donde antes
laboraban los MM, no de la empresa en donde actualmente trabajan. Desde la
vision del actual director de la Escuela de Frankfurt, Axel Honneth, los directivos
de CN declaran un reconocimiento ideologizado, lo que permite pensar que ellos
incurren en una falta moral al no valorar auténticamente las cualidades de los
individuos. Lo que hacen es utilizar el reconocimiento —a proposito de la
racionalidad instrumental— para buscar que los MM ingresen a un sistema y se
adapten a una serie de requerimientos establecidos previamente por la

organizacion.

Sin embargo, existe un reconocimiento en donde las declaraciones de los otros
buscan resaltar a la persona como tal y, por ende, no procuran algun tipo de
comportamiento especifico por parte de los individuos. Tal tipo de reconocimiento
fue expresado por la OO, y los MM lo recuerdan constantemente. En ese contexto,
se descubre un dinamismo que caracteriza a los MM, basado en que este
reconocimiento implementado por las organizaciones de donde provinieron,
consolida y ancla la vida de los MM al pasado. En consecuencia, una manera de
resistirse a convertir sus relaciones en herramientas o expresiones reificantes es

negandose a dejar de lado, en sus vidas personales y profesionales, a las OO.

La otra categoria emergente principal es la trascendencia. Este constructo expresa
el interés de los MM porque su persona, representada en la obra realizada,
perdure en el tiempo. La categoria tiene una particularidad: depende del
reconocimiento para que se pueda proyectar a futuro. En el capitulo se retoma el
concepto expresado por Marcel Mauss de dar-recibir y devolver. Se profundiza en
esta idea para explicar como el proceso de sentirse reconocido y valorado por las
OO lleva a los MM a querer devolver, en una dimensién distinta, dicho

reconocimiento, expresado no solo en las manifestaciones positivas hacia ellos,
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sino en aquello que han recibido a lo largo de su estancia en el Grupo Nutresa
(GN en adelante).

La trascendencia impulsa a los MM a mirar su futuro préximo de realizacion tanto
a nivel personal, como profesional y organizacional en CN. En otras palabras, la
trascendencia suscita una dinamica hacia el futuro, proyectando el quehacer de
los MM en la nueva organizacion. CN se convierte en el espacio de realizacion,
para iniciar de nuevo el proceso de ser reconocidos, aspecto que ya habia sido
obtenido en las OO. Por estar vinculados laboralmente a CN, los MM se ven
obligados a reiniciar alli el proceso, pues no tienen otra opcién. Junto con ello, la
trascendencia conlleva el dar mas alla del deber, méas alla de lo estipulado por el
contrato laboral. En un sentido, es un gesto de gratitud, de devolver lo recibido,
que trasciende lo meramente organizacional para buscar tener impacto en la

sociedad.

Las dos categorias principales descritas —reconocimiento y trascendencia— son
dimensiones dirigidas al individuo. Es decir, el interés por el reconocimiento y la
necesidad de que la obra trascienda, son situaciones o aspectos que el individuo
busca saciar. A diferencia de estas, la tercera categoria principal —seguridad—, si
bien tiene una connotacién personal, su definicidbn recae sobre las posibilidades

gue la organizacién propicia y genera.

La seguridad es, pues, la categoria emergente principal que asegura y blinda el
proceso de construccion identitaria, al brindar las garantias personales y
estructurales para que la tensa relacion laboral se mantenga y no se quiebre o
resquebraje. Vale la pena mencionar que tal seguridad se vio cuestionada por los
MM. Debido al proceso de restructuracion, CN no cumplié con lo que habia
prometido, de no desvincular a ningin empleado luego de su constitucién. La
seguridad posibilita la configuracion y construccion de una 10, pero sin ella, el

proceso se quiebra o se debilita.
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En sintesis, los constructos antes descritos son los componentes que en sus
relaciones estructuran y posibilitan la existencia de una 10: un reconocimiento, que
se aferra al pasado; una trascendencia, que busca realizarse a futuro, y una

seguridad, que garantiza y sostiene el proceso como tal.

La IO es un proceso dialéctico entendido como el resultado de un juego interno de
relaciones que son las que, en ultima instancia, constituyen las cosas, a pesar de
que aparentemente pueda parecer que los componentes tengan una
independencia. Para expresarlo de otro modo, la IO —en tanto dialéctica— no es fija
ni determinada de una vez por siempre, se construye en un constante proceso de
transformaciéon. El motor de este cambio es, a la par, tanto su contradiccién
interna, su limitacién y desajuste en relacion con su exigencia e intencion de
totalidad, infinitud y absoluto, como la relacion interna en que esta inmersa con

otra realidad, que aparece como su contrario.

De otra parte, la 10, definida a partir de la configuracion de estas tres categorias
emergentes, puede considerarse como liminal. A la luz de la propuesta del
antropologo escocés Victor Turner, los resultados de la investigacién permiten
sostener que el proceso de construccion de la 1O de los MM en CN es un proceso
liminal y que la 10, como tal, ha de definirse como un proceso en equilibrio liminal.
El reconocimiento jalona a los MM a mirar hacia atrds mientras la trascendencia
impulsa a otear el futuro, configurando dos fuerzas opuestas que hacen de la 10 el
centro del proceso. Desde este punto de vista, la 10 es un proceso liminal, no llega
a ser una cosa ni la otra, sino que en ella confluyen diversos sentidos y

significados construidos por los individuos.

En dicho proceso se logran identificar también dos niveles de analisis que
permiten reconocer ciertas jerarquias y, por tanto, limites en la construccion de la
IO de CN por parte de los MM. En primer lugar, hay un nivel de analisis
conformado por lo propiamente personal —en donde se incluye lo familiar—y lo
profesional. Aquellos aspectos que se opongan a los intereses personales y

profesionales repercutiran negativamente en el individuo y frustraran el desarrollo
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constructivo de la 10. En un segundo nivel, se analiza qué es lo organizacional,

caracterizado por la seguridad garante que propicia la organizacion.

De esta manera, la 10 se torna en un proceso agonico, tejido por la confluencia de
factores contextualizados en tiempo y espacio especificos. Estos, a pesar de su
aparente no estructuracion, configuran un estado caracteristico e identificable, en
donde la IO se sostiene por las tensiones existentes, particularizada por la
presencia de controversias, desencuentros, incumplimientos, frustraciones, tanto
como aspiraciones y realizaciones. Esos aspectos, a su vez, se recomponen de
acuerdo con los intereses de las partes, generan acuerdos explicitos e implicitos y
provocan una tension que se re-escribe y se re-configura en el dinamismo social y

continuo de la experiencia organizacional y de los factores que en ella intervienen.

Finalmente, en el capitulo séptimo se presentan las ideas principales del
desarrollo de la tesis a manera de reflexiones finales. Alli se condensan los
principales resultados de la investigacion, clasificados en cuatro temas: tedrico,
metodoldgico, organizacional y vetas para futuras investigaciones. Vale la pena
anotar que no es la repeticidon de los comentarios finales de cada uno de los
capitulos, sino la concrecién sucinta de las ideas principales desarrolladas a lo

largo de todo el documento, a manera de conclusiones.

En la seccién dedicada a la discusion de lo organizacional se encuentran las
reflexiones que se detienen en aquellos aspectos que ayudan a profundizar en la
vida organizacional a partir de la investigacion. De hecho, el razonamiento
propuesto sobre la 10 de concebirla como un equilibrio liminal, subraya lo
importante de entender las dinAmicas sociales desde los procesos que se
inscriben en las organizaciones. En ese sentido y de acuerdo con el texto clasico
de los EO, de Clegg y Hardy (1996), la investigacion se centré en el organizing, en
los procesos sociales como la construccion de identidad organizacional. Asi,
desde esta dimension, los resultados de la investigacion contribuyen y abonan a la

comprension de lo que se ha dado en llamar organizacion.
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Tal como se indicd, el estudio realizado gir6 en torno a una pregunta de
investigacion: ¢Como es el proceso de construccion de identidad organizacional
de los mandos medios en Comercial Nutresa? La problematica de investigacion se
centro en la fabricacion, por parte de la direccion y gracias a las nuevas formas de
intervencién administrativas, de una IO especifica. Frente a tal pretension, los
individuos, y para el caso concreto de la investigacion, los MM hicieron frente a
tales intensiones y compaginaron una forma de estar en la organizacion,
permitiendo mantener el equilibrio organizacional y, con ello, seguir vinculados a la
organizacion. Asi, frente a tales pretensiones, la problematica de investigacion es

cémo construyen una |O.

A este punto se llega luego de un recorrido de vida. La respuesta a la problematica
de investigacion no solo se reduce a lo meramente académico, también toca con
la experiencia vital del investigador, aspectos que se entrelazan en las distintas
facetas identitarias, a la vez que se comprenden estas con el fin de intentar
comprenderse a la sombra del trabajo investigativo. No es casual que el autor, a lo
largo del proceso de indagacion, haya integrado sus caracteristicas de ser padre,
hijo, estudiante y profesor, soltero y esposo. La pregunta vital, como se mencioné
al inicio de la introduccién, acompafio el proceso. Fue el motor de busqueda que
mantuvo al investigador en el camino trazado para no desviarse. En efecto, lo
académico, familiar, personal, profesional y otras facetas de la identidad del sujeto
gue se pregunta, se encuentran imbricadas e interrogadas, al mismo tiempo, por el

propio proceso investigativo y, obviamente, por sus resultados.

La historia del investigador estd marcada por la conjuncién de varias identidades,
tanto a nivel académico como cultural, y por haber podido, también, participar en
varios deportes de alto rendimiento por muchos afios. La disciplina en el
entrenamiento diario, que implica restricciones en lo fisico, la comida y los habitos
de suefio, en las amistades y cuidados diversos, entre otras cuestiones, capacitan
y perfeccionan al atleta en el deporte que practica. La constancia, tenacidad y
confianza en las indicaciones de los entrenadores permiten, ademas, que los
resultados se produzcan. De esta manera, llega el dia que sin saber con total
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consciencia o claridad como se dan las cosas, el atleta baja su record, el portero
logra alcanzar balones que antes no podia o el voleibolista es capaz de rematar en
espacios que dias antes le parecian imposibles. El entrenamiento fortalece las
capacidades del deportista para potenciarlas, para desplegarlas, para
desarrollarlas, en otras palabras, para perfeccionarlas. Pasado el tiempo, y ya por
fuera de la disciplina de la rutina, el deportista, sin tener ya la necesidad de
participar en altas competiciones, ha aprendido el como. Ha pasado por la
experiencia de vivir las implicancias del arduo entrenamiento y comprende el
proceso, de ahi que sea capaz de entenderlo ya sin practicarlo, y por lo mismo, de

acompanfar a otros en el proceso que inician.

El desarrollo de esta tesis ha sido, con todo, un proceso de aprendizaje al igual
qgue le ocurre al atleta. Asi como en el ambito deportivo, este no ha estado exento
de sacrificios, frustraciones, dolores y desengafios. Tal vez, estas mismas
circunstancias, el impacto que tienen en la vida del sujeto que las padece, como
ocurre en el deporte, es lo que permite una mayor interiorizacion de lo aprendido.
La soledad, incertidumbre, incomprension, el reconocimiento de los errores y el
sinsentido que por etapas atraviesa el investigador en este proceso, conjugan una
manera distinta de aprehender la realidad, pasando, necesariamente, por
comprenderse a si mismo de otra manera y en otro lugar. En ello reside, es justo
decirlo, el dolor del que habla Fernando Gonzéalez en el epigrafe de esta seccion.
El camino recorrido, la realidad a la cual se busca comprender mediante un
ejercicio investigativo, repercute fuertemente en el investigador, en lo que es, en
su misma identidad, propiciando y generando nhuevas experiencias que
desacomodan lo que se tenia, que interrogan las bases que lo sostenian e invitan
a reconstruir su historia nuevamente, sin necesidad de negar lo anterior sino, mas

bien, contando con ello para re-comprenderlo.

Ahora bien, para aprender hay que despojarse de ciertas cosas y cuestionar otras;
de ahi la necesaria valentia para aceptar la nueva realidad e iniciar la etapa de
reconstruccion, en un continuum que se asemeja a la vida misma y, por qué no, a
la construccion de la propia identidad. Por esto y por muchas otras cosas que
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guedan aun por decir, la pregunta por la propia identidad se tradujo en este caso
en pregunta de investigacion. No hay problema que no se encarne con el dolor y la
alegria que trae en la vida de quien se pregunta. Nadie podra decirle al otro quién
es en su plenitud, sin el proceso solitario, doloroso y, por qué no, alegre, de

haberse al menos hecho la pregunta para descubrirse a si mismo.

En sintesis, lo que se presenta en el texto que tiene en sus manos el lector es una
conversacion mas sobre el tema de la IO dentro del ambito de los EO, enmarcada
por las caracteristicas propias de la realidad organizacional objeto de estudio. Las
particularidades de la investigacion, entre las cuales se destaca el modelo teérico-
metodoldgico propuesto y desarrollado, permiten comprender un poco mas los
fendbmenos que se inscriben en las organizaciones y a ellas mismas. No es algo
terminado y blindado de errores y controversias, es un dialogo mas en donde se
ha hecho énfasis en el proceso metodolégico como tal, que en mucho propiciara

nuevas conversaciones en este algido e inconmensurable arenal organizativo.
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CAPITULO 1

REVISION DE LA LITERATURA SOBRE LA IDENTIDAD
ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION

Identidad. El concepto de identidad no es nuevo dentro de las ciencias sociales.
La filosofia lo ha abordado desde diversas perspectivas y en distintos contextos
histéricos, en donde la identidad pareciera ser el resultado de una cierta tendencia
de la raz6n a reducir lo real a lo idéntico, es decir, a sacrificar la multiplicidad de la
identidad con vistas a su explicacion y como base para la teorizacién sobre la
condicibn humana. Desde el siglo pasado, la psicologia y el psicoandlisis le
otorgaron un lugar preponderante en el estudio de los procesos individuales y
representd un elemento clave en la comprension del desarrollo de la personalidad.
La propia antropologia ha tenido que conformar un cuerpo teérico en torno al
problema de la identidad social. Desde luego, no se pueden perder de vista los
aportes de otras disciplinas como la sociologia, la ciencia politica, la linguistica,

etc.

La identidad ha desempefiado un papel importante en la teorizacion de las
ciencias sociales, las cuales aportan y tienen injerencia en los estudios de la
organizaciéon® (Corley, Harquail, Pratt, Glynn, Fiol y Hatch, 2006), &mbito del

conocimiento en donde se inscribe la investigacion. A pesar del interés académico

! Ejemplo de ello son las ediciones especiales en revistas internacionales como Academy of
Management Review (Vol. 35, No. 2 del afio 2010), Human Relations (Vol. 62, No. 3 del afio 2009)
y Organizations (Vol. 15, No. 1 del afio 2008).
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qgue el término identidad despierta, este ha sido objeto de atencion dentro del
terreno propiamente organizacional hace relativamente unos pocos anos (Hatch y
Schultz, 2004). La conceptualizacion propuesta por Stuart Albert y David Whetten
(1985), quienes propusieron que la identidad organizacional implicaba aspectos
organizacionales que cumplen con los criterios de centralidad, caracter distintivo y
continuidad temporal, ha dado paso a nuevas conceptualizaciones. Este trabajo

impulsé una ola de investigacion y teorizacion que continta hasta el presente.

Luego de un poco mas de un cuarto de siglo desde su conceptualizacion, el
término 10 no estéa lo suficientemente definido, ni la discusién sobre sus alcances
0 modelos propuestos, acabados. En el campo organizacional han prolifereado
definiciones que van desde el nivel individual hasta percepciones de lo que la
organizacién es, basadas en perspectivas institucionalistas o esencialistas en
donde se busca identificar las caracteristicas propias de la organizacion (Ashforth,
Rogers y Corley, 2011). Esto ha dado como resultado una cacofonia y una
polisemia en su definicion y en sus aportes al ambito organizacional, y ha llegado
incluso a generar una contradictoria y consecuente situacion en donde pareciera

gue todo es identidad, y simultaneamente nada lo es.

Retomando la definicibn que Clegg y Hardy (1996) hacen sobre los estudios
Organizacionales (EO), “como una serie de conversaciones, en particular de
aguellos investigadores organizacionales que contribuyen a constituir las
organizaciones mismas por medio de términos derivados de paradigmas, métodos
y supuestos, ellos mismos derivados de conversaciones anteriores” (p. 3), se
presenta este capitulo en dénde se busca discutir el estado de las conversaciones
sobre la 10 dentro de los EO. El objetivo es proporcionar un panorama general de
las investigaciones referidas a este ambito dentro de los estudios de la
organizacion, para enmarcar la investigacion y los hallazgos obtenidos. Junto con

ello, se busca dar a conocer las oportunidades que ofrece este constructo para

% Con el fin de recordar el significado de las siglas, se pueden revisar las tablas correspondientes
del comienzo.
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comprender y analizar los fendmenos sociales que se inscriben en las

organizaciones.

Asi, este capitulo se encuentra dividido en seis apartados®. En un primer momento
se describe la importancia que ha adquirido udltimamente el tema de la IO en el
ambito académico, asi como la problematica que lo rodea. En un segundo
momento se discutiran los fundamentos disciplinarios, ontolégicos y
epistemoldgicos del término, con el animo de entender las bases de su insercion
dentro del ambito organizacional, asi como los presupuestos para su comprension
e interpretacion. Luego, se presenta la discusion, en torno a las convergencias y
divergencias que ha generado el concepto primigenio esclarecido por Albert y
Whetten en 1985. A continuacién se exponen los paradigmas, perspectivas y
discusiones que se vienen realizando dentro del marco de la 10. En un quinto
apartado se realiza una breve discusion en torno a lo expuesto, para terminar el
capitulo con unas relfexiones finales y horizontes de investigacion. De esta
manera, se busca delimitar y poner al lector en contexto de las conversaciones

gue se vienen desarrollonado sobre el tema de investigacion.

1.1. CONTEXTO, IMPORTANCIA Y PROBLEMATICA

El concepto de identidad ha venido extendiéndose en los ultimos afios a niveles
macro de andlisis, y se ha convertido en un aspecto fundamental para la
comprension de lo que significa una organizacién en la sociedad (Albert y
Whetten, 1985; Ashforth, Rogers y Corley, 2011; Dutton y Dukerich, 1991,
Czarniawska, 1997a; Gioia, Schultz, y Corley, 2000; Hatch y Schultz, 2002). De
ahi que el estudio de la 10 sea hoy en dia un dominio relevante entre los teoricos e

investigadores de las organizaciones.

® vale la pena mencionar que de este capitulo se publicaron dos articulos académicos: (1)
Gonzales-Miranda, Diego René (2012). Identidad Organizacional: marco teérico para el andlisis
organizacional. Estudios Interdisciplinarios de la Organizacién. México. 1 (2). pp. 35-63; y (2)
Gonzales-Miranda, D. R., Gentilin, M. y Ocampo, C.A. (2014) La identidad organizacional. ¢En qué
va la conversacién? Perspectivas y Controversias. En proceso de evaluacion.
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Basados en la definicién de 10 de Albert y Whetten (1985)%, los investigadores han
abordado el concepto de la 10 explorando sus implicaciones para la vida
organizacional en una variedad de entornos. Este creciente interés ha conducido a
tomar la 10 como una perspectiva importante para analizar diversos temas como
la toma de decisiones estratégicas (Dutton y Dukerich, 1991; Elsbach y Kramer,
1996; Gioia y Thomas, 1996; Glynn, 2000; Maitlis y Lawrence, 2003), el cambio
organizacional (Chreim, 2005; Martins, 2005; Nag, Corley y Gioia, 2007), mostrar
como las organizaciones y sus directivos interpretan temas (Dutton y Dukerich,
1991), identifican amenazas (Elsbach y Kramer 1996), perciben y resuelven
conflictos (Golden-Biddle y Rao 1997), establecen una ventaja competitiva (Fiol,

1991) y construyen estrategias (Fiol y Huff 1992), por mencionar solo algunos.

El tema de la 10 es, por tanto, importante a nivel tedrico, a la vez que proporciona
elementos valiosos para analisis empiricos. Dicho tema brinda formas creativas
para comprender una amplia variedad de contextos y fendmenos organizacionales
(Alvesson, Ashcraft y Thomas, 2008). Junto con ello, este tema también ha sido
abordado a la vez como perspectiva de analisis y como objeto de estudio. En otras
palabras, existe una preocupacion por lo que “se es”, como forma cultural e
histérica, y una propension a tomar la 10 como perspectiva para comprender los

problemas y fendbmenos sociales presentes en las organizaciones.

Dentro de esta inquietud por el tema identitario, la organizacion se convierte en un
colectivo integrado por diversos aspectos de la identidad, en donde algunos
miembros de la organizacion pueden percibir ajustes, y algunos otros logran
distinguir que sus aspectos individuales no encajan en la organizacién en donde
habitan (Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006a). Para Mead (1934), la identidad

* Los autores la definen a partir de tres caracteristicas: 1. Los puntos de respuesta a caracteristicas
gue son propias de la organizacion, es decir, son caracteristicas consideradas como su esencia. La
identidad distingue a la organizacion con base en algo importante y esencial. Es la caracteristica
reconocida como central. 2. Los puntos de respuesta a caracteristicas que distinguen a una
organizacion de otras. La identidad abarcara caracteristicas que permitiran una distincion de otras
organizaciones. Es la caracteristica reconocida como distintiva. 3. Los puntos de respuesta a
caracteristicas que exhiben cierto grado de igualdad o continuidad a través del tiempo. Es la
caracteristica reconocida como perdurable.
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es esencialmente el conjunto de creencias y significados que responden a la
pregunta ¢quién soy? Al trasladar esta pregunta al ambito organizacional,

quedaria formulada como ¢ quiénes somos? (Foreman y Whetten, 2002).

Una de las posibilidades que brinda el término IO es que permite situar una
entidad como tal. Ya sea una organizacién, grupo o persona, cada organizacion
necesita por lo menos una respuesta preliminar a la pregunta ¢quiénes somos?,
para poder interactuar eficazmente con otras entidades a largo plazo. Del mismo
modo, otras entidades necesitan por lo menos la respuesta preliminar a la
pregunta ¢quiénes son ellos? para realizar esa interaccion. La 10 sitla
socialmente, de esta manera, a la organizacion, al grupo o a la persona (Albert,
Ashforth y Dutton, 2000).

Otro aspecto que tiene gran posibilidad para el andlisis es el de que los conceptos
de identidad e identificacion poseen la capacidad de integrar y generalizar. Son
términos que viajan facilmente a través de los distintos niveles de analisis.
Transmiten simultaneamente un distintivo y una unidad, lo cual permite al mismo
tiempo confusion, multiplicidad y dinamismo, tanto del contenido de lo que es la
identidad, como del proceso de su construccién. Identidad (nombre) e identificar
(verbo) pueden ser utilizados como conceptos versatiles, marcos teoricos o
herramientas que generan posibilidades para el desarrollo teérico (Albert, Ashforth
y Dutton, 2000).

Para Kreiner, Hollensensbe y Sheep (2006a), el término identificacion se ha
entendido en la literatura organizacional a partir de dos significados: en relacion
con un estado y con un proceso. La identificacion como un estado se refiere a la
asociacion del individuo con un grupo social (una organizacién, una profesion,
etc.). El segundo, como proceso, es el paso de alinear la propia identidad con la
de un grupo social. Los autores resaltan que la identidad puede cambiar en este
proceso, ya que es ciclica, y no determina cuando un individuo se llega a

identificar con una entidad en particular.
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Las personas desarrollan una gran variedad de procesos de identificacion
intertextuales entre el yo y el otro en su interaccidbn con sus entornos sociales
(Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea y Beu, 2006). Esto permite una construccion
simultanea de la identidad personal como ser humano, y la identidad publica como
actor social. Y dado que tales practicas articulan lo personal con lo social,
analiticamente la nocién de identidad puede ser considerada como un concepto
puente entre el individuo y la sociedad (Ybema, Keenoy, Oswick, Beverungen,
Ellis y Sabelis, 2009). Su potencial de mediacién radica precisamente en ese
doble caracter, por lo que la identidad puede ser considerada una dialéctica

permanente entre la estructura personal y la social.

En este sentido, el estudio de la 10 permite comprender el deseo permanente y
subyacente de generar congruencia 0 encaje de ciertas actitudes vy
comportamientos personales con lo establecido por la organizacién. Esto podria
implicar también revaluar las creencias fundamentales del individuo, o presionar a
la organizacién para que haga cambios en sus practicas, pudiendo llevar a
reconsiderar la relacion misma del individuo con la organizacion (Foreman y
Whetten, 2002).

A pesar de su importancia y de las posibilidades de abonar a la comprension de
los fendmenos organizacionales, Pratt y Rosa (2003) han afirmado que la
identidad, como un concepto explicativo, es a menudo usado en exceso, y no ha
sido especificado lo suficiente. "El concepto de identidad de la organizacion esta
sufriendo una crisis de identidad" (Whetten, 2006, p. 220).

Pratt (2003), haciendo alusion al término 10, afirma que “un concepto que significa
todo, no significa nada” (p. 162). Esto constrasta con la definicion de Albert y
Whetten (1985), los cuales presentaron el concepto como un constructo definido.
El mismo Whetten (2006) da cuenta de esta problematica al afirmar que si bien
algunos autores proponen la 10 como un conjunto de fragmentos, a menudo

incompatibles, otros autores cuestionan esta posicion, ya que consideran que al
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concebir la IO como estable, permite una coherencia consistente con la accién

organizativa.

Los diferentes puntos de vista en diferentes momentos de la historia pueden
simplemente servir para diferentes propésitos, la falta de un acuerdo universal es, de
algan modo, un impedimento para el futuro. De hecho, puede resultar que algunas de
las mas profundas cuestiones planteadas referidas a la identidad, no se puedan
resolver, debido a que su profundidad y densidad seran siempre un enigma. (Whetten,
2006, p. 15).
Es entonces dentro de este contexto que la 10 es importante para el analisis
organizacional. La problematica que subyace remite a una serie de interrogantes:
¢qué es lo que se ha dicho en relaciéon con la 10? ¢Cudles son las principales
perspectivas tedricas que los investigadores han utilizado para su estudio? En

otras palabras: ¢,en qué va la conversacion sobre el tema de la 10?

1.2. FUNDAMENTOS

A continuacidbn se presentan los fundamentos disciplinares, ontolégicos vy

epistemoldgicos de la 10.

1.2.1. Fundamentos disciplinares

El concepto de 10 ha sido desarrollado por la filosofia, por los estudios culturales y
por la teoria literaria asi como por la psicologia, la sociologia y la antropologia. Es
por ello que no es sorpresa que el concepto de identidad organizacional haya
encontrado en los estudios organizacionales su espacio y lugar para ser también
interrogado. A continuacion se presentan los fundamentos disciplinares desde la

filosofia, la sociologia, la psicologia y la antropologia.

1.2.1.1. Desde la Filosofia

El término identidad ha sido examinado desde varios puntos de vista. Los mas
destacados son el ontologico (o metafisico) y el légico. En el primero se hace
referencia a la identidad segun la cual toda cosa es igual a ella misma. El segundo

es el llamado principio I6gico de la identidad, donde éste es considerado el reflejo
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l6gico del principio ontoldgico de la identidad. Esto se expresa en lo siguiente: “si p
(enunciado declarativo)...entonces p (logica de las proposiciones)” ambos
sentidos, tanto el ontolégico como el logico, se han entremezclado e incluso

confundido con frecuencia.

Segun Ferrater Mora (1994) la idea de identidad parece ser el resultado de una
cierta tendencia de la razén a reducir lo real a lo idéntico, es decir, a sacrificar la
multiplicidad de la identidad con vistas a su explicacion. La nocién de identidad
metafisica fue criticada por Hume pues no estaba de acuerdo con aquellos que
afirmaban que hay un yo que es idéntico a si mismo o idéntico a través de todas
sus manifestaciones. Esta idea, afirma, no se deriva de ninguna impresion
sensible, dado que penetrar en el yo conllevara a encontrar alguna percepcion
particular (muchos yos) que terminard convirtiéendose solamente en aces o
colecciones del mismo yo. Asi, Hume considera el problema de la identidad como

insoluble.

En ese orden de ideas, Kant acepta la critica de Hume al considerar la
insolubilidad de la identidad pero sélo cuando se pretende identificar cosas en si o
cuando se funda el término en la persistencia de las mudltiples visiones o
representaciones del Yo. Sin embargo, considera que la identidad puede
asegurarse en la medida en que no es ni fisica ni metafisica sino trascendental: la

conciencia de si mismo en diferentes momentos.

Siguiendo con Ferrater Mora (1994) los idealistas post-kantianos hicieron un
concepto central metafisico en el que la identidad es ademas de un concepto
l6gico, el resultado de representaciones empiricas unificadas. Hegel entiende la
identidad como un concepto universal, una verdad plena y superior que ha
absorbido las identidades anteriores; hay en el principio de identidad —segun este
autor— mas que una identidad simple y abstracta, hay movimiento de la reflexion

en el que lo otro surge como apariencia.
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Si bien puede hablarse de un fundamento comun de la identidad: “Conveniencia
de cada cosa consigo misma”, se puede hablar también de identidad en diversos
sentidos: ldentidad real, identidad racional o formal, incluso muchos autores han
hablado sobre el principio psicoldgico de la identidad, sin embargo, con frecuencia
la idea de todas las formas de identidad existentes se pueden reducir a las dos

mencionadas anteriormente.

Cuando traté de definir la identidad, Aristoteles observd que ésta se daba en
varias formas: Es una unidad de ser, unidad de multiplicidad de seres o unidad de
un solo ser tratado como multiple. Los escolasticos definen varios tipos de
identidad: la real, racional, especifica, genérica entre otras, pero en términos

generales la definen como la “conveniencia de cada cosa consigo misma”.

1.2.1.2. Desde la Sociologia

El sociolégico Erik Erikson enfoca la identidad como el proceso que hace que el
ndcleo de la individualidad y el nucleo de la comunidad sean uno mismo. La
consideracion mas socioldgica de la identidad ha sido iniciada por la escuela de
pensamiento del interaccionismo simbodlico que muestra cémo son los procesos
sociales de construccion de la “identidad social a partir de la distincion entre el yo
y él”. A partir de los afios sesenta surgen presupuestos en los que consideran la
conciencia de la identidad como un atributo del individuo y esa conciencia se basa
en significaciones sociales de rasgos tanto individuales como colectivos, cuya
significacién constituye un proceso de construccion de sentido en donde todos

participan de maneras desiguales.

Por otro lado, Giménez (2000) considera que el concepto de identidad aparace a
finales de los afios sesenta, aunque sus elementos ya se encuentran presentes en
la teoria social anterior. La sociologia plantea el estudio de la identidad en dos
tradiciones: por un lado, la americana, destaca al sujeto como actor social y la
formacion de su identidad a partir de la participacion en el mundo social; y por el

otro lado, la francesa, estudia la identidad como la dimensién subjetiva de las
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representaciones socialmente elaboradas o el capital cultural que distingue a las

clases sociales.

La tradicion francesa vincula tambien el estudio de la identidad con los
movimientos sociales y las migraciones. La identidad se define a partir de como
los grupos se representan a si mismos frente a otros. Durkheim fue el primero en
plantear la existencia de representaciones sociales que se expresan en el
comportamiento de los individuos. Moscovici retoma esta idea en su teoria de las
representaciones sociales, las cuales son campos de conceptos o sistemas de
nociones asociadas que sirven para dar cuenta de la realidad y, a la vez,
determinan el comportanmiento individual (Giménez, 1996).

En la antropologia, se considera que la identidad es un elemento de la cultura
internalizada que distingue (Bourdieu) o una representacién elaborada por los
actores sociales (Moscovici). En ese sentido, la identidad es el lado subjetivo de la
cultura considerando su funcién distintiva. Sin embargo, la identidad no es una
especie que se atribuyan los actores sociales a si mismos; por el contrario, la
identidad surge del proceso de intercabio social como una afirmacion de razgos
que distinguen a un grupo y puede modificarse de acuerdo con la historia de los

diferentes grupos o colectivos.

Se pueden distinguir las siguientes controversias (Giménez, 1996) en torno al

problema de la identidad:

e La concepcion de la idenidad como un proceso social que se juega de
distintas formas, sea como una identidad colectiva o como una identidad
personal.

o El papel que se les da a los sujetos en tanto se plantean como poseedores
de una identidad que los hace distintos a otros.

e Su particiapcion en los conflictos, en lugar de enfocarse en las estructuras

gue los determinan.
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e La exploracion de temas como los relatos que elaboran los grupos y el uso

estratégico de las identidades.

No obstante, se le ha dado un peso excesivo a las representaciones sociales
como el nucleo de la identidad, destacando la parte cognitiva, y un escaso
reconocimiento a los valores y las practicas sociales como los componentes que

dan sentido a la identidad (Hernandez, 2008).

El Socidlogo norteamericano Charles Horton Cooley (1902) busco explicar la
sociedad sin excluir lo individual. Es por eso que tratd de sintetizar el
individualismo y el socialismo en una forma organica, evitando caer en
perspectivas parciales. “La visidon organica hace hincapié tanto en la unidad del
conjunto y el valor peculiar del individuo, explicando uno por el otro" (Cooley,
1964, p. 36). Este uno por el otro hace referencia al aspecto distributivo (las
personas hacen la sociedad) y colectivo (la sociedad hace a las personas) de los
aspectos de la vida. Su vision organica se sintetiza en el hecho que para él, la
sociedad y los individuos no denotan fendmenos separables, sino que son

sencillamente aspectos colectivos y distributivos de una misma cosa.

No es posible dividir la psicologia social del hombre en aquello que es social y
aguello que no lo es. Todo es social en un sentido. Lo social es parte del comun
de la vida humana. “Todo lo humano acerca de su misma historia tiene un pasado
social” (Cooley, 1964, p. 47). En este sentido, Cooley, define el yo en términos
sociales. Esto es quizds su mayor contribucion a la teoria de la identidad (Hatch y
Schultz, 2004). Para Cooley, la idea de identidad es definida por la percepcién de
c6mo nos ven los demas®. Plantea a su vez, la idea, promovida recientemente por
los postmodernistas, que la identidad es una construccién linguistica: “Que el "Yo"

del habla comun esta envuelto en el hecho que las palabras y las ideas que

® Es lo gue Jane Dutton y Janet Dukerich (1991) definen como imagen. Estos autores proponen
que la identidad es reflejada en el espejo de la imagen organizacional.
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definen son fenémenos del lenguaje y de la vida comunicativa”® (Cooley, 1964, p.
180).

Para el también sociélogo norteamericano George Herbert Mead (1934), tedrico
del interaccionismo simbdlico, presenta el yo como dinamico y social, afirmando
que la identidad se forma por la interaccién social y destaca la internalizacion de
los otros como parte del si mismo. Mead formula una concepcion del si mismo
como un proceso social y, a la vez, una capacidad mental de considerarse a si
mismo como objeto. El si mismo presupone el proceso social de comunicacion
entre los humanos; surge con el desarrollo y a través de la actividad social. EI si
mismo esta dialécticamente relacionado con la mente. Es asi que el autor afirma
que el yo no es un si mismo y se convierte en tal cuando la mente se ha
desarrollado por medio de un proceso reflexivo. Por medio de la reflexion, los
procesos sociales de participacion y comunicacién son internalizados en la

experiencia de los individuos.

Mead (1934) identifica dos aspectos o fases del si mismo que los llama el yo y el
mi. Afirma que ambos son partes de un todo pero separables en cuanto al
comportamiento y la experiencia. El “yo” es la respuesta inmediata de un individuo
a otro. Es el aspecto no calculable, imprevisible y creativo del si mismo. Las
personas no saben con antelacion como sera la acciéon el “yo”. No se es
totalmente consciente del “yo”, tan s6lo cuando se ha realizado el acto. El yo
reacciona contra el mi que es el conjunto organizado de actitudes de los demas
gque uno asume. Es la adopcion del otro generalizado, las personas son
conscientes del “mi” pues implica la responsabilidad consciente. El “otro”

generalizado es la actitud del conjunto de la comunidad hacia mi.

El autor tiene una concepcion moderna de las instituciones sociales, que
constrifien a los individuos, a la vez que les capacitan para ser creativos’. Albert y

Whetten (1985) enfatizan el concepto de yo de Mead para formular la definicién de

® Barbara Czarniawska (1997a) discute la identidad organizacional como un fenémeno lingiistico.
’ Sobre esto se puede consultar también Giddens (1988) y Ritzer (2003).
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identidad y las relaciona con la percepciones del si mismo formado por los otros.
La aportacion de Mead es considerar que el si mismo se forma en el proceso de
interaccion social y de comunicacion. El si mismo puede concebirse como un
desarrollo social, al participar en las actividades, y la capacidad de reflexionar

sobre las experiencias que internaliza®.

El socidlogo y escritor norteamericano Erving Goffman (1989) estudio las unidades
minimas de interaccion entre las personas, centrando su atencidon en grupos
reducidos, diferenciandose de esta manera de la mayoria de los estudios
sociolégicos que se habian hecho hasta el momento a gran escala. Estudio la
influencia de los significados y los simbolos de la accién e interaccion humana.
Plantea el desarrollo de un si mismo que realiza actuaciones estratégicas
dependiendo de los escenarios y recursos disponibles. La identidad para el autor
aparece como una construccion subjetiva de los actores sociales y les aporta una

capacidad de actuacion frente a las estructuras del mundo social.

Goffman equipara la interaccion social con el desempefio dramatirgico. Como una
obra de teatro, los actores conspiran con su audiencia para que sean testigos de
su desempenio. El trabajo de Goffman sugiere que la identidad es un desempeiio y
que las habilidades de los actores son relevantes para controlar o0 manejar las
impresiones del desempefio que la identidad deja en los otros. Por lo tanto, los
otros en las definiciones de Cooley y Mead viene a ser la audiencia para Goffman
dentro de la metafora que plantea, permitiendo introducir a los stkeholders dentro
del debate (Hatch y Schultz, 2004).

Goffman (1989) se aleja de las ideas de Mead sobre el si mismo, en particular con
su analisis de las tensiones entre el yo espontaneo y el mi, las actitudes o
constreflimientos sociales. Existe una tension entre lo que las personas esperan
que se haga y lo que se quiere hacer espontaneamente. Las personas actlan

para sus audiencias sociales con la finalidad de mantener una imagen aceptable

® Para Schutz (1974), la actitud reflexiva es la forma como se dota de significado a la accién social.
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del si mismo. En diferentes situaciones (escenarios) los individuos presentan
imagenes distintas. Goffman se centré en la dramaturgia como un modelo social
gue le permite analizar esta presentacion. Adopt6é una perspectiva de la vida social
como si ésta fuera una serie de actuaciones dramaticas que se asemejan a las
representadas en el escenario. No creia que el si mismo fuera una posesion del
actor; lo consideraba como el producto de la interaccién dramatica entre el actor y
la audiencia. El autor analizo las situaciones como si las interacciones sociales
fueran representaciones, desmenuzando sus distintos componentes y su efecto en
la interaccién entre el actor y la audiencia®. El si mismo aparece como aquella
apariencia que el actor muestra (una mascara) y que manipula para dar

cumplimiento al desarrollo de la presentacion®.

En contraste con Cooley y Mead, la identidad deriva de las formas en que los otros
consideran el si mismo. Goffman, describe no como las imagenes de los otros son
transformadas en identidad (propuesto por Cooley y Mead), sino como la identidad
puede ser satisfecha comunicandose por los otros a través de la impresion del
management. En su texto: “The arts of impression Management”, Goffman no solo
describe como los individuos impresionan a otros, sino como los otros conspiran
con el individuo para ayudarlo la mantener satisfecha sus relaciones sociales.
Goffman también nota que el contexto de intercambio entre los actores y la
audiencia, toma un lugar que provee expectaciones compartidas y da directrices

para el desarrollo.

° En ese sentido, Dubar (2002b) realizé una revisién de los clasicos de la sociologia acerca de la
identidad y la socializaciéon. Encuentra que la identidad se genera como el resultado de las
socializaciones sucesivas, por lo que la socializacién es un proceso constante de reconstruccion de
identidades ligadas a diversas esferas de la actividad, que cada uno encuentra en el curso de su
vida y en la cual aprende a desempefiarse como actor social.

19 E| significado de persona deriva del griego (prosopon) y significa mascara dentro de un drama;
luego amplia su significado para referirse a la intimidad, caracter o naturaleza desnuda.
Posteriormente, en el derecho romano adquiere un significado de entidad juridica y moral
(personae) que alude a un ser consciente, libre y responsable con derechos y obligaciones. Una
discusién amplia sobre estos aspectos se puede revisar en: Dubar (2002a, p. 40 y ss.)
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1.2.1.3. Desde la Psicologia

J. Locke y D. Hume definen la identidad como un mecanismo psicolégico que tiene
su principio no en la unidad sustancial del yo, sino en la relacion que establece la
memoria entre las impresiones continuamente cambiantes: el presente y el
pasado. De esta manera, la identidad no es mas que una construccion de la
memoria. Esta reflexion si bien filoséfica, fue acepada sustancialmente por la
psicologia la cual habla de identidad y crisis de identidad de acuerdo con la solidez
o fragilidad de esa construccion haciendo referencia Unicamente a la identidad
personal, a su existencia continla a pesar de cambios o funciones (Galimberti,
2002).

Carl Jung realiz6 algunas reflexiones en torno a una igualdad inconsciente y a
priori con los objetos, en este tipo de identidad se establecen ciertos prejuicios
ingenuos en donde la psicologia de una persona es igual a la de las otras. En
cuanto a la identidad consciente, ésta representa la reflexion que hace el sujeto
sobre su propia continuidad temporal y su diferencia con los demas.

Henri Tajfel y John Turner (1979) desarrollaron la Teoria de la Identidad Social*.
Los autores se enfocaron en la identificacién dentro y fuera de los grupos, en el
etnocentrismo competitivo y en el negativo estereotipo entre los grupos sociales.
Proponen una teoria social de identidad contraponiéndola con la entonces idea
dominante en la psicologia social referida a que la moral del grupo, la cohesién y
la cooperacion son estrictamente productos de la competencia intergrupal. Tajfel y
Turner (1979) observaron que la identidad dentro de los grupos puede operar
independientemente de la competicidén. Otros psic6logos sociales asumen que hay

una fuerza motora detras de la identificacién grupal.

! Teorfa que tuvo como objetivo comprender los fundamentos psicologicos de la discriminacion
entre grupos, compuesta por cuatro elementos: (1) Categorizacion: se pone a los otros dentro de
categorias, es decir, se etiqueta. (2) Identificacion: El individuo se asocia con determinados grupos
para reafirmar la autoestima. (3) Comparacion: Se comparan los grupos, percibiendo un sesgo
favorable hacia el grupo al cual el individuo pertenece. (4) Distincion psicosocial: Se espera que la
identidad del grupo al cual el individuo pertenece sea a la vez distinta y positivamente mejor que la
de los otros.
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Sus investigaciones muestran el poder que tiene un grupo pequeiio, esto es, el
simple nombre de algun miembro del grupo es suficiente para crear distinciones
dentro y fuera del grupo, esto sugiere que la construccion de la identidad de las
organizaciones juega un rol en la creacion de la competencia, lo que

investigadores anteriores asumieron como producto de la identidad grupal.

Taifel y Turner proponen una categorizacién social como la base de la definicién

de un grupo:

[...] los individuos interesados se definen a ellos mismos y son definidos por otros
como un grupo. Podemos conceptualizar un grupo como una coleccién de individuos
quienes se perciben asimismos como miembros de la misma categoria social,
comparten las mismas emociones que los envuelven en esta comun definicién de si
mismos, y logran un cierto grado de consenso social acerca de la evaluacion de su
grupo y de sus miembros. (Tajfel y Turner, 1979, p. 40).
Los autores creen que la identidad social esta basada en el deseo individual para
la mejor autoestima mediante los procesos de comparacion social por medio de
diferencias individuales de si mismos y la forma positiva o negativa de la
evaluacion al interior y al exterior de los grupos. Esta diferenciacion es explicada
mediante la comparaciéon con los otros y significa que dicha distincion esta

fundamentada por la competicién intergrupal.

Marilyn B. Brewer y Wendi Gardner (1996) combinan la distinciébn entre la
identidad personal y social propuesta por Cooley y Mead, con la distincion de
Marcus y Goodman (1991) entre independiente e interdependencia. De acuerdo
con estos autores, la identidad personal diferencia el self con los otros. La
identidad relacional refleja la asimilacion individual de los otros en particular y la
identidad colectiva refleja la asimilacion significativa de los grupos sociales.
Brewer y Gardner afirman que estas diferencias coexisten en el mismo individuo,

pero se activan en diferentes contextos y en tiempos diferentes.
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1.2.1.4. Desde la Antropologia

Inicialmente la identidad étnica era entendida como una concepcion del mundo
particular exenta de cambios o modificaciones. Posteriormente dicha postura fue
deslegitimada, llegando a negar toda posibilidad de entenderse como un conjunto
de hechos objetivables y definiéndola entonces como el resultado de la interaccién
de un grupo humano con otros cuya interpretacion debe darse a la luz de las
necesidades y conflictos generados a partir de sus relaciones. La identidad debe
entenderse en otras palabras, como el resultado de complejas dinamicas
histéricas, sociales, politicas, econdmicas, etc., que no puede ser entendida al
margen de la manera en coémo grupos humanos con intereses y objetivos

especificos la emplean como fuente de legitimidad.

Cuando los Estados Nacién definen aquello que los identifica, vigilan el
mantenimiento de aquella misma identidad que se habian ocupado de inventar.
Para mantener esa unidad identitaria, niegan o vulneran el derecho de las
minorias que tienen una identidad propia, por una construida y artificial, pero que
nunca lo sera por fuerza mas de aquella otra que pretende abarcarlas. De manera
pues que la identidad —en concreto aquella cuyo nucleo basico es la cultura— es,
hoy, el instrumento discursivo por medio del cual las personas y grupos enteros
son colocados en desventaja en la vida social, como consecuencia de su asignada
incompetencia cronica e insalvable para incorporarse a la vida civil plenamente

normalizada.

Lo discutido hasta aqui permite tener un panorama general de los fundamentos
disciplinares de la identidad. Es pertinente luego de ello, preguntarse por la
naturaleza de aquello que se llama IO, y la manera de abordarla teGricamente.
¢Es la 10 una metafora o una realidad? ¢La IO deriva de un proceso de
construccion social o hace referencia a un nudcleo esencial? Estas dos
interrogantes permiten rastrear los fundamentos ontolégicos y epistemologicos de
la 10.
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1.2.2. Fundamentos ontoldgicos

¢ Existe realmente la Identidad Organizacional? Tanto la metafora como la realidad
del fendbmeno se han utilizado legitimamente para abordar el tema de la 1O, sin
embargo, ambas se basan en perspectivas disimiles que vale pena profundizar en

ellas.

Conceptualizar la IO como metafora sugiere utilizar el lenguaje para subrayar una
semejanza entre las caracteristicas individuales y las caracteristicas de la
colectividad (Cornelissen, 2002a). Al igual que las personas pueden verse a la luz
de su identidad, el colectivo puede verse a la luz de ella. Se usa la identidad como
metafora cuando la dinamica de la organizacion responde a la siguiente pregunta:
¢, Qué es aquello que ve el colectivo como si tuvieran una identidad? Esto permite
ver una perspectiva distinta de la comdn mirada que se tiene de la organizacion
catalogada como una maquina, un sistema abierto, un organismo, etc. (Pratt,
2000). La 10 es una metéafora que es utilizada en la teorizacion sobre como las
organizaciones son similares y diferentes entre individuos y la colectividad (Gioia,
Schultz, y Corley, 2000), y para entender las dimensiones simbdlicas de la vida

organizacional (Cornelissen, 2002b).

En contraste con esta posicion, ver la 10 mas alla de una metafora, permite
advertirla como un fendmeno experimentado por los miembros de la organizacion,
percibida por aquellos que estan por fuera de ella, convirtiéendose en fundamental
para los procesos sociales dentro de los contextos organizacionales. Esta vision
colectiva de las identidades, se diferencia de las identidades a nivel individual
(aunque conceptualmente relacionadas) por ser capaz de ser modelada como
antecedentes y consecuencias de otros procesos sociales y de los resultados.
Investigaciones vinculan esta aproximacion de la 10 con la identificacion de la
organizacion (Dutton y Dukerich, 1991; Dutton, Dukerich y Harquail, 1994; Pratt,
1998, 2000), e indaga sobre diferentes aspectos estratégicos del fenémeno (Fiol,
2002; Gioia y Chittipeddi, 1991; Gioia y Thomas, 1996; Glynn, 2000; Glynn y
Abzug, 1998; Golden-Biddle y Rao, 1997).
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1.2.3. Fundamentos epistemoldgicos

¢,Como podemos conocer la Identidad Organizacional? El cuestionamiento se
centra ahora en el enfoque epistemoldgico. ¢Existe la IO como una construccion
social de la realidad o como un nucleo esencial, en forma diferente a como los
individuos la conciben por medio de los simbolos y el lenguaje? ¢, Si la identidad es
real y no metafdrica, entonces como puede es estudiada? Estas preguntas no sélo
remiten a preguntarse por la ontologia y la teoria que apropia el término identidad,

sino que influencia como la identidad organizacional es usada como una variable.

Las creencias mas fuertes sobre estas interrogantes confluyen en afirmar que la
identidad de las organizaciones es un fenémeno contingente, cuyo nucleo o
esencia es el resultado de los procesos de construccién social. Hatch (2005)
afirma que estos procesos se encuentran en el conocimiento distribuido y/o en la
conciencia colectiva de los socios de la organizacion (stakeholders).
Conceptualizar a la organizacion como una construccion social permanente que se
lleva a cabo entre los miembros de la organizacion, permite que se pueda influir y
acceder a los individuos, grupos, equipos de alta direccion y de otros colectivos.
Entender la 10 como construcciones narrativas ha logrado que muchos
investigadores sustentar —desde diferentes perspectivas— una amplia variedad de
caracteristicas para proveer contextos en donde dichos significados toman sentido
(Czarnisawska, 1997).

En contraste, el otro punto de vista sobre este tema trata la IO como una
caracteristica o propiedad que de alguna manera se encuentra dentro de ella
misma. Ejemplo de este tipo, es la conceptualizaciéon de la organizacibn como un
actor social, con un estatus social y juridico (Scott, 2003; Whetten y Mackey, 2002)
cuya identidad se refleja en los tipos de obligaciones contractuales realizados por
la organizacion. Aunque hay alguna variacion dentro de este conjunto de
concepciones en cuanto a los origenes de la 10, estas conceptualizaciones

abordan a la identidad de la organizacibn como un conjunto de caracteristicas
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organizativas que existen, que los miembros pueden creer o0 no, y que se puede

experimentar, evaluar, valorar y gestionar.

1.3. CONVERGENCIAS Y DIVERGENCIAS EN TORNO AL CONCEPTO

Muchas de las investigaciones han abordado el tema de la identidad
organizacional buscando definirla; otras, se han acercado a los fenomenos
organizacionales a partir de este concepto para comprender los problemas que se
inscriben en las organizaciones. Es por ello que muchas de las investigaciones,
dentro de este proceso comprensivo organizacional, aportan elementos y
enfoques nuevos para esclarecer el concepto. En ese apartado se discutira las
controversias y los nuevos horizontes que se avecinan alrededor de lo que se

denomina: identidad de las organizaciones.

1.3.1. A partir de definicion seminal de Albert y Whetten

La definicién primigenia de Albert y Whetten (1985) sobre aquello que es central,
distintivo y constante en la organizacion, es una propuesta que abre la discusion,
mas que una definicion cerrada y definitiva. Incluso el mismo Whetten en un
articulo mas reciente (2006) vuelve a formular el concepto de 10 con el fin de que
éste se pueda distinguir analiticamente de los conceptos relacionados con la
cultura organizacional y la imagen. En este articulo, Whetten (2006) busca
fortalecer el texto seminal escrito con Albert (1985) en donde enfatiza la definicién
tripartita como un constructo. Asi como este ejemplo muchos otros han
interrogado y generado diversas aproximaciones frente aquello que es central,

distintivo y duradero en la organizacion.

1.3.1.1. El caréacter central de la identidad organizacional

Es sumamente dificil definir qué es lo central dentro de la organizacion. Junto con
ello, éste término remite a una identidad estructural. ¢Pueden las organizaciones
tener mas de un centro? Siguiendo a Corley, Harquail, Pratt, Glynn, Fiol, y Hatch

(2006) lo central se puede conceptualizar como:
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Profundidad. Hablar de aquello que es central en las organizaciones
requiere implicitamente definir claramente la distincién entre aquello que es
superficial y aquello que es fundamental. El concepto de profundidad expresa
que las caracteristicas de la identidad no son tan obvias, y que algunas
caracteristicas pueden ser dificiles de articular ya que estan profundamente
enraizadas en las creencias de los individuos acerca de la organizacion, las
cuéles pueden ser consideradas como caracteristicas esenciales (Whetten y
Mackey, 2002). Lo esencial puede ser entendido, desde la perspectiva del
actor social, como una estructura institucional. Lo esencial se convertiria en el

alma de la organizacion.

Centralidad compartida. Lo central también puede ser visto como aquello

gue es compartido por los miembros de la organizacion.

Centralidad estructural. Lo central se puede considerar también como aquel
nudo que permite que otras caracteristicas puedan ser articuladas como
propias de la organizacion. La centralidad estructural ha sido descrita por
aquellos atributos que estan en el centro de los miembros de la organizacion
(Fiol y Huff, 1992; Reger, Gustafson, DeMarie, y Mullane, 1994). Estas
caracteristicas muestran una aproximacion ontologica obijetivista y una
epistemologia positivista, en donde se considera a la identidad como
poseedora de atributos objetivos capaces de ser identificados y medidos.

¢, Cuenta la organizacion con un solo centro o tiene multiples centro? ¢Se puede

hablar de centros periféricos? ¢ Puede una organizacién tener mas de un nucleo?

Albert y Whetten (1985), han afirmado que las organizaciones pueden tener al

menos dos identidades organizativas. Los autores introducen el concepto dual de
identidad. Asi, muchas de las organizaciones son hibridos, organizaciones cuya

identidad es dual, es decir, se consideran a si mismas alternativamente, y mas

aun simultaneamente, como si fuesen dos organizaciones diferentes. Una

organizacion que ya no solo complejiza su identidad misma sino que problematiza
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la identificacion de su estructura y el mismo disefio organizacional. Otros
investigadores han adoptado un enfoque similar argumentando que las
organizaciones pueden tener multiples identidades (Fiol, 1991, 2001, Glynn, 2000;
Glynn, Barr, y Dacin, 2000; Golden-Biddle y Rao, 1997; Pratt y Foreman, 2000).
Sin embargo, el debate continda en la multiplicidad de identidades de la

organizacion y como estas pueden ser conceptualizadas o estructuradas.

La perspectiva de las investigaciones en torno a multiples identidades depende en
gran medida de sus presupuestos epistemoldgicos. Los esencialistas identifican la
identidad de la organizacion con el alma de una organizacion o con la esencia
fundamental (la parte mas profunda de la organizacion) por lo que encontrar la
idea de multiples identidades es absurdo para ellos. Para estos investigadores, las
identidades multiples son simplemente facetas de una sola identidad. La idea de la
multiplicidad es también un problema para los investigadores que se acercan a la
identidad de la organizacibn como conocimientos compartidos. Si sus
caracteristicas no son compartidas a través de una organizacion, ¢puede
realmente ser parte de la identidad de una organizacién? Si las identidades
organizacionales son creencias que se tienen en comun (como una mente grupal)
0 creencias acerca de quiénes somos, que son por consenso colectivas, entonces
puede ser dificil de conciliar estos planteamientos con una perspectiva de
identidad multiple. Sin embargo, aunque las organizaciones pueden ser capaces
de presentar diferentes caras, es poco probable que tan radical configuracion de

identidades sean faciles de mantener.

Si las organizaciones tienen mas de una identidad, ¢cémo estas identidades se
relacionan con los demas? En la actualidad, existen dos tipos de identidades
multiples: identidades hibridas e identidades mdultiples como tales. Los dos puntos
de vista difieren en sus supuestos sobre el nimero de posibles identidades que

una organizacion puede mantener o expresar, sobre la naturaleza de su relacion.

Identidades hibridas. Tal vez la concepcion mas comudn de las multiples

identidades de la organizacion es la nocién de identidades hibridas (Albert y
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Whetten, 1985) o dobles. Identidades hibridas son una combinacién de
identidades totalmente articuladas que parece que no van de la mano. Albert y
Whetten realizan una distincion entre identidades hibridas ideograficas y
holograficas. Identidades ideograficas estan en manos de grupos especificos en la
organizacion (por ejemplo, departamentos), pero no son comunes a todos los
miembros de la organizacion. Estas identidades se distribuyen o comparten en
determinados estamentos de la organizacion. Ejemplos ilustrativos se pueden ver
en las investigaciones de Pratt y Rafaeli (1997), donde estudian la 10 de una
unidad de rehabilitacion, o la de Glynn (2000) que estudia la lucha entre la
identidad artistica y econdémica de la orquesta sinfonica. Las identidades
holograficas hibridas (Albert y Whetten, 1985), por el contrario, se producen
cuando cada una de las multiples identidades de la organizacion estd en manos
de todos los miembros de la organizacion. Los estudios de Golden-Biddle y Rao
(1997) sobre el estudio de una organizacion no lucrativa de la junta directiva es un

ejemplo de ello.

Dos supuestos generales parecen ser comunes al enfoque hibrido. En primer
lugar, existe la suposicion de que todas las identidades multiples son identidades
duales. Por lo tanto, las organizaciones son limitadas en el niumero de las
identidades multiples que puede tener o expresar. No pueden tener literalmente
todas las cosas en todas las personas. En segundo lugar, este enfoque asume
que las identidades multiples a menudo son inherentemente conflictivas (Golden-
Biddle y Rao, 1997; Pratt y Rafaeli, 1997), ya que son elementos que no suelen ir
de la mano (Albert y Whetten, 1985).

Identidades multiples. Pratt y Foreman (2000) examinaron dos dimensiones de
las identidades multiples: la pluralidad y el grado de sinergia. Sugirieron que las
organizaciones con multiples identidades deben considerar como mantenerlas
bajo un cierto grado de tolerancia, armonia o equilibrio entre ellas. Un enfoque de
multiples identidades propone no sélo que las organizaciones puedan tener mas
de dos identidades (Fiol, 1991, 2001; Glynn, Barr y Dancing, 2000), sino también
que estas diversas identidades no tiene por qué entrar en conflicto con las otras.
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Ademas, este enfoque sostiene que los conflictos de identidad, si es que existen,
puede estar latentes en lugar de manifestarse.

1.3.1.2. El carécter distintivo de la identidad organizacional

Lo distintivo se basa en la comparacion, en los juicios de similitud y diferencia
entre entidades comparables. Las personas comparan sus organizaciones con las
organizaciones de referencia y consideran el grado en que sus atributos o nucleo
central lo diferencian de otros similares. “No todos los atributos en una definicion
de la identidad deben ser distintivos o unicos” (Albert y Whetten, 1985, p. 267),
algunos de los atributos en una definicion de la identidad en realidad pueden ser
similarrd a los atributos de otras organizaciones. En definitiva, se trata de un
conjunto distintivo de caracteristicas que establece una organizacion a partir de
otros. Una tendencia en la literatura sobre la identidad de la organizacién es poder
encontrar el criterio que permita identificar cuando un atributo sobre la identidad es
distinto del otro (Elsbach y Kramer, 1996).

1.3.1.3. El caracter continuo de la identidad organizacional

El tercer componente de Albert y Whetten (1985) en su definicién consiste en el
caracter continuo de la 10. Debido a la forma de entender la identidad de una
organizacion, lo central en su autodefinicion (independientemente de cémo se
define el centro), se basa en que los cambios de identidad de la organizacion sélo
son interrupciones importantes en la vida organizacional. Por lo tanto, Albert y
Whetten examinaron los cambios en la identidad de la organizacion como algo que
ocurre muy lentamente, durante largos periodos de tiempo. A pesar de esta
posicion (o quiza debido a ella), la relacion entre el cambio organizacional y la
identidad de la organizacién ha sido uno de los aspectos mas debatidos en la
definicion original. EI cambio es un tema importante en el estudio de las
organizaciones, y esto es igualmente cierto en el estudio de la identidad de la

organizacion.
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Luego de la definicibn de Albert y Whetten (1985) sobre la identidad
organizacional, algunos especialistas han llegado tan lejos como para afirmar "Si
cambia, no es la identidad" (Whetten y Mackey, 2002). Desde este punto de vista,
el investigador se limita a estudiar cOmo otros procesos organizativos se
relacionan con, y son influenciados por la estabilidad de la identidad de la
organizacion. Algunos ejemplos de los conocimientos obtenidos a través de esta
ruta de acceso incluyen la influencia de la identidad de la organizacion en la toma
de decisiones estratégicas y las conductas de los miembros de la junta directiva
(Golden-Biddle y Rao, 1997), el potencial de los conflictos que surjan en las
instituciones culturales con identidades hibridas (Glynn, 2000), y la influencia de
una fuerte identidad de la organizacién sobre las dimensiones éticas y morales en

la toma de decisiones de la organizacién (Barney, 1998).

Es asi que el término 10 ha sido construida como una metafora fenomenoldgica, o
como una construccion social que objetivamente existe en esencia, y como una
propiedad de las organizaciones como actores sociales (Whetten y Mackey, 2002),
0 un conjunto de entendimientos compartidos (Humphreys y Brown, 2002a;

Humphreys y Brown, 2002b).

Investigaciones y teorias apoyan la idea alternativa de que la identidad de la
organizacién puede cambiar y, en algunos casos, podria incluso tener que cambiar
(Gioia y Thomas, 1996; Reger, Gustafson, DeMarie, y Mullane, 1994). Hatch y
Schultz (2002, 2004) propusieron un modelo de 10 destacando la dinamica de los
procesos especificados por el cual la IO surge de la interminable conversacion
entre los miembros de una cultura organizacional y los stakeholders. Aunque no
todas las organizaciones deben cambiar su identidad para sobrevivir o para poner
en practica otros cambios en la organizacion (Fiol, 2002), otros estudios
demuestran el potencial (y a veces necesidad) para que el cambio de identidad se
produzca. Corley (2005) sugiere que los investigadores investiguen la dinamica de
la direccion organizativa de identidad en base a cinco dimensiones: (a) la
naturaleza del cambio de identidad (¢, Qué esta cambiando?), (b) la frecuencia del
cambio de identidad (¢ Con qué frecuencia se producen cambios?), (c) la velocidad
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del cambio de identidad (¢, Cuanto tiempo los cambios que se?), (d) el origen del
cambio (¢ Como surgié la cambio?), y (e) el modo y la unidad de cambio (¢,cuéles

son los motores del cambio?).

1.3.2. Una aproximacion de lo que si es Identidad Organizacional

La identidad organizacional involucra un significado de autoreferenciacion (Albert y
Whetten, 1985). Las preguntas sobre ¢ quién soy? y ¢ quiénes somos? capturan la
esencia de la identidad en los diferentes niveles de analisis. A nivel organizacional,
la identidad captura aquello que da sentido y significado a sus miembros, es una
auto-referenciacion en donde el yo es el colectivo. Esta autoreferenciacion puede
ser tacita o explicita, propia o cedida, o estar mas o menos presente en los
individuos (Corley y Gioia, 2003).

Junto con esto, la 10 sirve de contexto y es inherentemente comparativa. Dentro
de un determinado contexto social, la organizacion se puede parecer a unas y
diferenciarse de otras. Dentro de un mismo sector industrial las organizaciones
tienden a ser evaluadas entre si, a la par que suelen compararse a partir
basicamente de sus diferencias y similitudes, aspectos fundamentales para

establecer la propia identidad.

Una mirada mas estructural o institucional, se basa en estos aspectos
contextuales y comparativos. La identidad es tipicamente contextualizada en
términos de la posicién del actor o del rol que son establecidas por un sector
industrial especifico, el marco social y laboral. En ese sentido, Zuckerman, Kim,
Ukanwa, y von Rittmann (2003) definen identidad en términos de la capacidad o
habilidad para indicar la pertenencia a una (identidad simple o una identidad
enfocada) o mas (identidad compleja o una identidad robusta) formas particulares

de género.

La 10 envuelve un conjunto de significados compartidos por la colectividad. Esta
idea comun, problematiza la identidad (Pratt, 2003). Uno de los problemas a
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resolver es la nocion de colectividad y quién es incluido en dicho término, ¢son
s6lo los miembros de la organizacion o una gama mas amplia de stakeholders?
(Scott y Lane, 2000a). Otro tema a resolver es ¢qué se entiende o se cree con el
término compartir? No estd claro si se trata de un agregado (un conjunto de
creencias de los miembros acerca de la identidad organizacional) o algun tipo de
propiedad gestalt derivada de la dinamica de grupo (Corley, Harqualil, Pratt, Glynn,
Fiol, y Hatch, 2006).

Por otro lado, hay cierto acuerdo en considerar la 10 como un nivel de
construccion colectiva. Sin embargo, las disonancias ocurren acerca de la
interaccién entre los niveles de analisis: individual y colectivo. Por ejemplo,
Whetten y Mackey (2002) argumentan que la 10 es una propiedad de la
organizacion como una entidad o un actor social en donde los compromisos,
obligaciones y acciones son definidos por los niveles de la entidad organizacional.
La mirada de la IO es un fendmeno que existe en el nivel del actor social, donde
explicitamente se rechaza la idea de unas creencias colectivas acerca de la
organizacién. En una direccion distinta, otros investigadores argumentan que la IO
es una comprension individual acerca de lo que la organizacién es (Dutton,
Dukerich y Harquail, 1994; Harquail y King, 2003; Haslam y Ellemers, 2005). Estas
conceptualizaciones de la 10 son el producto de una relacién dialéctica entre la
colectividad en donde se comparten creencias y la estructura social individual de
creencias (Haslam y Ellermers, 2005). De esta manera, se podria decir que existe
dos representaciones de la identidad organizacional: la identidad organizacional

colectiva y la identidad organizacional construida (Haslam y Ellermers, 2005).

1.3.3. Una aproximacion de lo que no es ldentidad Organizacional

El tema de la 10, esta lejos de ser definida y lograr que tenga una aceptacion
universal. Muchos autores confunden la nocion de 10 con identidad corporativa,
imagen organizacional y la reputacion. La identidad organizacional es auto-
referencial, permite acercarnos a entender ¢quiénes somos? Por el contrario la

identidad corporativa y la imagen corporativa envuelve la nocién de aspectos
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relacionados con la identidad para audiencias externas (Gioia, Schultz y Corley,
2000), y el tema de la reputacion es la visibn de cémo la audiencia ve a la
organizacion (Fombrun, 1996; Fombrun y Shanley, 1990). Sin embargo, la
confusion en torno al tema de la 10 ocurre también en un nivel mas micro. Por
ejemplo, el concepto de lo organizativo se refiere a un nivel de abstraccién, no a
un nivel de analisis (Pratt, 2003). Corley, Harquail, Pratt, Glynn, Fiol, y Hatch
(2006) proponen el término 10 para describir algo acerca de una organizacion
como un colectivo, y el término lo organizativo basado en identidad, para describir
la parte del auto-concepto que define la conexién con la organizacién. Mayor
confusion causa cuando se usa el término para describir algo que la organizacion
hace (por ejemplo cuando consideran la IO como un objetivo). Es asi que varios
investigadores proponen el término identificacion organizacional como aquel que
define el proceso por el cual los individuos llegan a relacionar su propia definicion
0 propio concepto con sus percepciones de la organizacién (Ashforth y Mael,
1989; Dutton, Dukerich, y Harquail, 1994; Ravasi y van Rekom, 2003).

Junto con ello hay dos conceptos asociados al tema de identidad organizacional
gue causan confusion. El tema de la Cultura Organizacional se encuentra
estrechamente relacionado con el tema de la 10, a pesar del esfuerzo de los
investigadores por tratar de esclarecer las diferencias. En ese sentido, Hatch y
Schultz (2002) muestran un modelo para describir como la identidad es la relacién
entre la cultura organizacional y la imagen organizacional, en donde la identidad
expresa las creencias culturales a la vez que se convierte en un espejo que los
otros tienen de la organizacion. Al mismo tiempo, la IO puede envolver valores
importantes de la organizacion, pero la identidad de una organizacion no es lo
mismo que los valores organizacionales. Cuando la identidad organizacional
contienen ciertos valores organizacionales, estos valores hacen parte de aquello

que es central, distintivo y continuo dentro de las organizaciones.

Otro concepto con el cual se confunde la 10 es con el tema de Clima
Organizacional. Este es definido como la “percepcién compartida de cémo son las
cosas por aqui’ (Reichers y Schneider, 1990, p. 22), en donde se incluye el
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significado que se le d4 a un evento. El clima se enfoca en el entorno de trabajo
(James y Sells, 1981), como también en la auto-referenciacién de la organizacion
en su conjunto. Por otro lado, el clima organizacional se refiere a la percepcion
compartida acerca de especificas dimensiones de la organizacion. En ese sentido,
no todas las dimensiones de la organizacion son centrales, distintivas y continuas.
Es decir, que dichas dimensiones de clima no contribuyen a dar un comprension

definitiva de los atributos de identidad. Lo anterior se resume en la siguiente tabla.

Tabla 1: Definiciones de la Identidad Organizacional desde distintos niveles

de analisis
Nivel de
andlisis/Aproximacion ala . Qué es? ¢ Qué no es?
definicién
La auto-referenciacién | No es un nivel de analisis que
individual comparativa que capturar permita d_escribir y e>.<pllicar el
aquello que da sentido y | comportamiento de los individuos
significado a sus miembros.
Conjunto de significados | No es imagen corporativa, imagen
compartidos por la | organizacional, cultura
Colectivo colectividad, que sirve a su | organizacional, ni clima
vez como referente | organizacional.
comparativo.

Fuente: Elaboracion propia.

1.4. PARADIGMAS, PERSPECTIVAS Y DISCUSIONES

La discusion en torno a la realidad de la 10, y de la manera de comprenderla, ha
permitido que su estudio sea abordado a partir de diversos temas de analisis. A
partir de la revisibn documental y hemerografica se identificaron tres paradigmas,
cinco perspectivas, y distintas discusiones en relacién al concepto mismo de 10,

como en relacion a otros términos. A continuacion se presentan estos hallazgos.

1.4.1. Paradigmas subyacentes al estudio de la identidad organizacional

Siguiendo la tipificacion de Cornelissen (2006) en donde se concibe la IO como un
concepto (Harquail y King, 2010), se pueden distinguir tres paradigmas o

concepciones acerca de lo que es la 10: (1) El paradigma esencialista de los
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actores sociales, (2) El paradigma de la construcciéon social, y (3) El paradigma
linguistico-discursivo. Cada uno de estos tres paradigmas tiene su propia
comprension de la 10: un conjunto de caracteristicas que identifican dichas
concepciones, un dispositivo de elaboracion cognitiva, y un argumento narrado

continuamente.

El paradigma esencialista del actor social concibe la 10 como un objetivo de la
entidad organizacional y comprende atribuciones reificadas de aquello que es
central, distintivo y perdurable. Se entiende a la organizacion como un actor social
unificado. Los atributos que definen a la organizacion se describen como
caracteristicas de ella, reflejando su realidad y describiendo las caracteristicas
fijas de la organizacion (Chreim, 2005). La 10, desde este punto de vista
esencialista, entiende a la organizacion como una entidad en si misma, como
autoreflexiva: “La 10 es un concepto que las organizaciones utilizan para
caracterizar aspectos de si mismas” (Albert y Whetten, 1985, p. 264). Esta
perspectiva pone de relieve como los miembros de la organizacion podrian
experimentar, evaluar, apreciar y posiblemente administrar estas caracteristicas

concretas (Harquail y King, 2010).

Dentro del paradigma de la construccion social, la 10 es conceptualizada como un
colectivo generalizado y una interpretacion sostenida de quienes somos en la
organizacion. Esta interpretacion se utiliza como marco para organizar y dirigir la
experiencia colectiva, por lo que esta sujeta a negociacion (Scott y Lane, 2000a) y
a las influencias politicas (Rodrigues y Child, 2008). Los argumentos giran en
torno al comportamiento colectivo de la organizacion y sobre qué caracteristicas
son mas definitorias que otras, reflejando la perspectiva de cada grupo en la
organizacién (Coupland y Brown, 2004). De esta manera, esta perspectiva es mas
negociada que la esencialista, y mas anclada en la realidad. La 10 es una forma
de enmarcar e interpretar colectivamente la informacion (Fiol, 2002). Los
miembros de la organizacion utilizan la 10 para comprender sus acciones,
establecer expectativas en cuanto su comportamiento e instaurar un punto de
referencia para guiar sus acciones en nombre de la organizacion.
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El paradigma linglistico-discursivo se centra en el lenguaje y en el papel que este
tiene en la construccibn de la realidad. La investigacion linglistica de este
paradigma pone en primer plano el papel de la metafora (Cornelissen, 2006;
Heracleous y Jacobs, 2008), la categorizacion y el nombre en la construccion de la
IO. La construccion de la identidad es un proceso continuo de narracién en la que
tanto el narrador como el publico formulan, editan, aplauden y niegan elementos
de la produccion narrativa. La investigacion discursiva centra su atencion en las
practicas de desarrollo-realizacion, a la vez que subraya el papel del poder y la
politica, desafiando la hegemonia de un discurso en particular (Humphreys y
Brown, 2002b; Coupland y Brown, 2004; Chreim, 2005; Brown y Humphreys,
2006).

Por su parte, Alvesson, Ashcraft y Thomas (2008) plantean que los estudios sobre
la 10 se han concentrado en diversos campos filosoficos, y proponen otra
clasificacion: (1) el funcionalista, (2) el intrepretativo y (3) el critico, este ultimo
inspirado por los postestructuralistas. Tomando a Habermas (1972), los autores
plantean que existen tres enfoques cognitivos para el conocimiento y que
subyacen a la investigacion humana: el técnico, el practico-hermenedutico y el

emancipatorio.

El interés técnico se relaciona con la investigacion funcionalista, ya que tiene
como objetivo desarrollos del conocimiento de relaciones causa-efecto a través del
control sobre los recursos naturales y sociales. Este enfoque parece dominar los
estudios de la identidad y de la identificacibn que emanan de la corriente de
investigacién acerca de la gestidon empresarial. Los estudios que tienen un interés
cognitivo técnico estan interesados en la forma como la identidad y la

identificacion pueden mejorar potencialmente la eficacia de la organizacion.

El enfoque practico-hermenéutico busca una mayor comprension de experiencias
culturales y humanas, o como comunicar para generar o transformar el significado.
En contraste con el interés técnico, asociado a lo funcional, hay poca

preocupacion por la utilidad instrumental de estos conocimientos en el desempefio
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organizacional. Lo practico-hermeneltico se centra en como las personas
elaboran su identidad a través de la iteraccién, o como las narrativas del yo tejen
significados en concierto con los demas y por fuera de los diversos recursos
contextuales que estan a su alcance. Desde esta perspectiva interpretativa, la
identidad tiene una clave vital para comprenden lo complejo del desarrollo y la

dindmica relacion entre el yo, el trabajo y la organizacion.

Por ultimo, la visibn emancipatoria tiene una clara orientacion critica. La atenciéon
se centra aqui en las relaciones de poder y en las diversas maneras en que los
individuos se pueden liberar de las formas de represion que se implementan en las
organizaciones. Los investigadores han utilizado el tema identitario para entender
las relaciones contemporaneas de control y de resistencia, en especial aquellas
acciones que se han orientado a indagar por esas visiones del mundo que sirven

para subordinar los cuerpos humanos a los regimenes de gestion.

Estos son los paradigmas que subyacen al estudio de la 10. Ambas clasificaciones
tienen puntos en comudn, y permiten comprender cual es la naturaleza de la
relacion entre el conocedor y lo que puede ser conocido, que en este caso sera la
0. A continuacién, se presentan diversas perspectivas tedricas que se han
desarrollado en relacién con la 10.

1.4.2. Perspectivas de analisis en relacién con la identidad organizacional

1.4.2.1. Narracién y discurso

A partir de una teoria literaria y una filosofia postestructuralista se argumenta que
la identidad, individual y colectiva, es construida a través de la narrativa o el
discruso. La caracateristicas de la narrativa de las identidades tiene sus raices en
el grado en el cual el lenguaje es usado para construir significado, tanto para si
mismo como para los otros. Todo el tiempo se usa el lenguaje para construir
identidades y forja discursos a su vez que éstos pueden tomar vida propia al
alimentarse de identidades construidas. Esto aporta una clave de la teoria critica,

gque mas que definir su propia identidad, los miembros de la organizacion son
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definidos por las identidades del management o segmentos de la organizacion

construidos para ellos.

Dubar (2002a) plantea que la identidad es algo cambiante que depende de las
denominaciones o nombres que se utilizan para designar a los sujetos o colectivos
empiricos; la identidad no puede afirmarse como una esencia o sustancia fija. La
identidad se formula a partir de las operaciones linguisticas puestas en juego: la
diferenciacion (como singular de alguien) y la generalizacion (como el nexo
comun). La identidad depende entonces, de los recursos simbdlicos utilizados
para establecer identificaciones con grupos o comunidades del mundo social. De
aqui, entonces que sea necesario considerar otras dos formas de identidad —mas
allaA de la comunitaria y societaria— en que los individuos establecen

identificaciones.

La forma de identidad narrativa se refiere a la manera en que el individuo es capaz
de organizar un relato describiendo su trayectoria vital, los incidentes que la
modificaron, pero también considerar futuro proyectos y un plan de vida. Ricoeur
(1996) realizdé un examen filosofico de la identidad narrativa y las paradojas que
suscita, como el mantener una identidad a pesar de los cambios fisicos. Afirma
que la identidad se juega entre la comunidad y el cambio en las personas. La
continuidad se encuentra en la mismidad del cuerpo y el caracter que pueden
permanecer semejantes a lo largo del tiempo. En tanto, el cambio corresponde al
desarrollo de la ipseidad (si mismo) y el mantenimiento de la palabra que se
reacomodan en la trama narrativa de una vida. La identidad se expresa como una
narrativa que le da coherencia a los diversos episodiso de una vida y en la que se

muestran los proyectos asumidos.

Se da sentido a las identidades personales en la misma forma en que se narra la
identidad de los personasje de un relato. En estos relatos se comprende a los
personajes por medio de la trama, lo que les sucede, los propdsitos y proyectos
gue adoptan y aquello que hacen. De manera similiar, el individuo genera un

sentido de identidad personal al recitar relatos de lo que ha sido su vida. En
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ambos casos, la identidad no es una estructura fija o una sustancia, las
identidades son cambiantes y moviles. La identidad narrativa toma lugar en el
movimiento del relato, en la dialéctica entre el orden y el desorden, en el

encadenamiento de los episodios de un relato y otro (Ricoeur, 1996).

La identidad narrativa opera como mediacion entre la identidad social y la
singularidad del individuo; al contar la historia se esta articulando estos dos polos
aparentemente opuestos. Ricoeur (1996) afirma que los humanos se apropian del
tiempo mediante la narracion, la cual trata de cursos de accion organizados en
determinadas tramas narrativas. Ya que cada cultura tiene un repertorio de relatos
distintos, la identidad narrativa comprende un aprendisaje de distintas historias y la

apropiacion de aquellos elementos adecuados para contar la historia.

Bruner (1991) examina estas ideas para explicar la forma en que las narrativas
personales engarzan con aquellas proporcionadas por cada cultura. Afirma que los
individuos, al construir significados y narrativas, utilizan sistemas simbdlicos que
les preceden, los cuales se encuentran arraigados en el lenguaje y en la cultura.
Estos sistemas constituyen un tipo de herramientas culturales que hacen del
usuario un participe de la comunidad. Bruner afirma que el sentido de la agencia
del yo deriva de la sensacion de poder iniciar y llevar a cabo actividades por su
cuenta. Lo que caracteriza a la persona humana es la construccion de un sistema
conceptual que organiza un registro de encuentros agenciales con el mundo, un
registro que esta relacionado con el pasado pero que también esta extrapolado
hacia el futuro. La habilidad para construir narraciones y entenderlas es crucial en

la construccion de las vidas y de un lugar para enfrentar el mundo del individuo.

Ya en el ambito organizacional, Czarniawska (1997a) analiza la responsabilidad
del sector publico para interrogar la eficiencia de las practicas de negocios (cultura
de la empresa). En base a un estudio longitudinal en organizaciones publicas en
Suiza, la autora muestra como la identidad se despliega (desarrolla) mediante
procesos narrativos, emergiendo a partir de la interaccién entre los actores.

Siguiendo a Czarniawska, la identidad es un continuo proceso de narracién donde
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tanto el narrador como la audiencia, formulan, editan, apluden y rechazan varios
elementos de las producciones narrativas. Presenta un caso de responsabilidad
organizacional de amenzas a la identidad de forma externa (es un trabajo paralelo
al de Dutton y Dukerrich (1991) y Elsbach y Kramer (1996)). Expone una version
dindmica de la identidad en las definiciones y re-definiciones sobre la franqueza,
diferenciacion, reflexitividad e individualidad. Su tabajo se le podria considerar

como un complemento al trabajo de Hatch y Scultz (2002).

Alvesson y Wilmott (2002) muestran las maneras o formas que usan los managers
la cultura para transformar la identidad organizacional a travez de una identidad
regulada, esto es, actos que definen a la persona, su moral y valores,
conocimiento y técnicas; caracaterizacion del grupo, reglas de juego y la
construccion social dentro del contexto de la organizacion. Para estos autores, los
intentos por parte de los managers por regular la identidad esta siendo realizada
por el uso de précticas discursivas. El énfasis esta en el uso de este sofisticado
discurso para influir los sentimientos de los trabajadores a travez de una identidad
con el trabajo, usando su influencia organizacional de narrativas para formar,
reparar, mantener, fortalecer o revisar sus sentimos del yo. El punto central de los
autores es como la identidad sirve como regulacién y opresion en las
organizaciones. Consideran también, como los procesos de regulacion sirven para
liberar a individuos que trabajan en una nueva area, flexible y decentralizada. Este
tipo de organizaciones promueven la micro emancipacion de los nuevos
empleados por buscar redefinir su trabajo, técnicas y valores organizacionales,

coNn Sus propios propositos.

La 10 es entendida como un discurso (Whetten, 2006), o la construccién por medio
de narrativas de aquello que es central, duradero y distintivo en una organizacion
(Albert y Whetten, 1985). Es una conversacion que se construye socialmente y
puede incluir individuos internos y externos (Brown, 2006; Hatch y Schultz 2002;
Scott y Lane, 2000a). Al respecto, Sillince y Brown (2009) afirman que la IO es un
constructo social retérico en donde las organizaciones representan lo que los
directivos quieren o dicen que es.
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McAdams (1996) afirma que las identidades narrativas que construyen las
personas, representan los esfuerzos por llegar a un acuerdo con el “pasado
reconstruido, con el presente percibido y con el futuro anticipado” (p. 307), en el
sentido de que proporcionan un sentido de unidad, y mejoran las contradicciones y
multiplicidades de la modernidad. Sin embargo, para Brown y Humphreys (2006)
tales unidades son esencialmennte contigentes y fragiles, espacios temporales de
clasificacion. Para Beech (2008) el proceso de construccion identitario es el
resultado de una combinacion de escribirse uno mismo, estar escrito por otros y
tratar de escribirse uno mismo en la historia de los otros. Para Clarke, Brown y
Hope-Hailey (2009), en cambio, las identidades estdn a disposicion de los
individuos en forma subjetiva mediante autonarrativas que operan a través de
monologos internos y por medio de la interaccion con los otros. También es un
proceso de absorcion y personalizacion de una narrativa general (Coupland y
Brown, 2004; Slay y Smith, 2011) limitada por la estructura de la duracion de dicha
narrativa (Gabriel, 2003).

Ybema (2010) se acerca a la identidad a partir del discurso buscando trasladar la
teorizacion de la relacién entre las categorias temporales, la identidad colectiva y
el cambio organizacional. Para este autor, el eje central de andlisis y de
exploracién reside en la manera en que las personas construyen su identidad
colectiva en el discurso organizacional cotidiano. En este sentido, para Ybema,
Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis (2009), y Ellis e Ybema (2010), el
andlisis del discurso de la identidad abarca una amplia variedad de métodos y
enfoques, pero como minimo, un marco o perspectiva discursiva de identidad
situada y constituida por las practicas de hablar y escribir. ElI énfasis esta
invariablemente en cualquier discurso de la identidad (Thomas y Linstead, 2002;
Hardy, Lawrence y Grant, 2005), en el hablar de identidad (Snow y Anderson,
1987) o en las narrativas de identidad (Czarniawska, 1997a; Brown A. D., 2006;
Thomas y Davies, 2005).

El discurso de la identidad es fundamental en los intentos de establecer, legitimar
o desafiar las relaciones dominantes de poder y estatus (Ball y Wilson, 2000). De
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este modo, para Ybema, Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis (2009), el
posicionamiento discursivo subraya la idea de que la construccién de la IO puede
ser una medida del proceso neutral o benigno , en donde participan las
emociones, los juicios y aprobaciones, es decir, dicho proceso implica las

maniobras sociales y juegos de poder.

1.4.2.2. Construccién identitaria

La construccion de la 10 es un proceso cognitivo permanente, iterativo, encarnado
por los empleados, quienes se basan en mdultiples modalidades para asimilar la
realidad organizacional, con la capacidad de acercarse a ella de diversas
maneras, que evocan a la vez diferentes perspectivas a partir de tal experiencia
(Harquail y King, 2010). La construccion de 10 por un miembro de la organizacion
se basa en el procesamiento, examinacion, interpretacion y expresion de la
informacion incorporada, que es formal y no formal, oficial y no oficial, simbdlica y
material, asi como la informacion que se comparte es colectiva, interpersonal y
especifica a ese individuo. Junto con esto, la conceptualizacion de la 10 por parte
del individuo se configura no solo a partir de estimulos fisicos y experiencias, sino
tambien de habitos socialmente construidos y de las acciones intencionales de
gestiébn para elaborar ciertas creencias acerca de lo que es una organizacion

(Humphreys y Brown, 2002a).

A pesar de existir una serie de estudios sobre la construccion de la 10 (por
ejemplo, Fiol, 2002; Humphreys y Brown, 2002b; Coupland y Brown, 2004;
Denissen, 2010; Brown y Lewis, 2011), y que algunos investigadores se ocupan
de alguna faceta sobre la formacion de identidad en las organizaciones
(Czarniawska y Wolff, 1998; Corley y Gioia, 2004; Clegg, Rhodes y Kornberger,
2007) no ha habido ningun estudio exhaustivo acerca de como las identidades
organizacionales se forman en sus inicios (Gioia, Price, Hamilton y Thomas,
2010). Para estos autores, solo tres trabajos han estudiado la formacion de la 10
per se: Czarniawska y Wolff (1998); Clegg, Rhodes y Kornberger (2007); Corley y

Gioia (2004). Cada uno de ellos aborda tan soélo algunos aspectos de la
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construccion de 10, pero, en su conjunto, son un buen punto de partida para una

consideracion mas holistica de la formacién de 10.

Estos tres estudios sobre la formacion de la 10 sugieren que el proceso de
participacion, tanto por alcanzar legitimidad a través de procesos miméticos como
por la construccion de algunas dimensiones de caracter distintivo en el campo
organizacional, requieren de un contexto externo receptivo para esos esfuerzos.
Estas conclusiones estan en estrecha relacion con investigaciones que sugieren la
importancia de la pertenencia a grupos, industrias u organizaciones. Al respecto,
Suddaby y Greenwood (2005) sefalan que la identidad reclama mayor legitimidad
dentro de contextos amplios.

Para Gioia, Price, Hamilton y Thomas (2010), estas investigaciones ofrecen, sin
embargo, so6lo una vision limitada de la forma de interaccion como estos procesos
podrian afectar la actual formacion de 10. La budsqueda de legitimidad es, por
ejemplo, una explicacién funcional de por qué algunos miembros de la
organizacién participan en la construccion de la identidad, pero no explica como es
el proceso. Para estos autores, el conocimiento del proceso comprensivo de la

formacion de la 10 es aun limitado e incipiente.

A nivel individual, Linstead y Thomas (2002) tienen caracterizado el proceso de
formacion de la identidad como la gestion de la tension entre las demandas
presentadas por las respuestas al continuo cuestionamiento sobre ¢,qué es lo que
la organizacién espera de mi? y ¢qué es lo que yo quiero ser en el futuro? La
primera pregunta tiene que ver con la propia identidad como actor social dentro del
espacio propiamente organizacional. La segunda esta en relacion con la
construccion social de la identidad personal. Sin embargo, estas cuestiones no
son discretas sino que estan inextricablemente entrelazadas. Desde el ambito
propiamente organizacional, estas preguntas también representan, para estos
autores, las dos perspectivas dominantes para el estudio de la 10: la construccion
social y la vision del actor social sobre la identidad, ambas expresadas en dos

preguntas de investigacion fundamentales: ¢ Como los miembros de una naciente
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organizacion desarrollan una comprension colectiva de quiénes son en la
organizacion?; y ¢cOmo una nueva creacion de organizacion desarrolla un sentido

de si misma como un actor social en su campo o industria?

La vision constructivista de la 10 implica la negociacion por parte de sus miembros
de los significados compartidos sobre lo que somos para la organizacion,
centrando la atencion en los esquemas interpretativos que los miembros
construyen colectivamente para proporcionar un significado a su experiencia
organizacional (Gioia, Schultz y Corley, 2000; Whetten D. A., 2006). Ravasi y
Schultz (2006) observaron que esta vision implica un énfasis en los procesos de
construccion de sentido asociados a la construccion social de la identidad como
significado y significados de estructuras que son negociadas intersubjetivamente
entre los mismos miembros de la organizacion (Fiol, 1991). De tal forma, la 10 es
progresiva, compleja, recursiva, reflexiva y en permanente construccion (Ybema,
Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis, 2009), negociada por los miembros
de la organizacion por medio de las interacciones que sostienen entre si y con la
participacion de partes interesadas externas (Coupland y Brown, 2004; Hatch y
Schultz, 2002), dejando de lado las pretenciones de linealidad y causalidad rigidas
para abrir espacios en la comprension de la complejidad de su construccién
(Simpson y Carroll, 2008).

En este sentido, la estabilidad de la identidad es, en gran medida, algo transitorio,
ya que su construccion serd discursiva, emergente e inmersa en un proceso
continuo de reconstruccion, por lo que la estabilidad ser4 un logro momentaneo o
una ficcion resistente (Simpson y Carroll, 2008). Del mismo modo, tanto individual
como colectivamente, desde la vision de los fundadores (Rodrigues y Child, 2008)
y de las repetidas negociaciones en varios niveles (Ybema, Keenoy, Oswick,
Beverungen, Ellis y Sabelis, 2009), de las reclamaciones de las decisiones de la
organizaciéon como entidad (Whetten D. A., 2006) y de la legitimacion de un valor,

todos forman parte del juego en el proceso necesario de construccion identitaria.
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De acuerdo con la vision del actor social, la 10 es, sin embargo, una propiedad de
la organizacion como una entidad o actor social (King, Felin y Whetten, 2010), y es
perceptible principalmente por las formas de compromiso y las acciones que se
toman (Corley, Harquail, Pratt, Glynn, Fiol y Hatch, 2006). Whetten (2006) llamo a
estos compromisos las notificaciones de identidad, o referentes, que significan la
autodeterminacion y la autodefinicion de la organizacion en el espacio social.
Dentro de él, la IO tambien es contextualizada y se convierte en un fenomeno
comparativo que identifica a la organizacion y la diferencia de otras (Glynn y
Abzug, 2002). King, Felin y Whetten (2010) afirman que desde el punto de vista de
una organizacion como actor social, el camino por recorrer depende de su propia
historia. En ausencia de ella, los miembros dibujan en sus propias historias
personales a otras organizaciones con el fin de tener un referente para decidir qué
acciones y compromisos se pueden apropiar, a la vez que encuentran importantes
elementos en el proceso de formacion de la 10, que correspondian a la busqueda
de la distincion optima esencial para decidir el proceso de ser iguales y diferentes
al mismo tiempo. De esta forma, las construcciones de identidad no estan libres de
contradicciones y elementos provenientes de este proceso, y pueden incluso
socavar el proceso mismo de construccion (Alvesson y Robertson, 2006).

Para Beech (2011), la construccion de la 10 ha sido concebida como una
interaccién de co-construccion entre los individuos y las estructuras sociales
(Ybema, Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis, 2009). La co-construccién
se desarrolla en interaccion entre la identidad del propio individuo (su propia
nocion de quién es él) y la identidad social (la nocion de esa persona en discursos
externos, instituciones y cultura) (Watson, 2009). Pero también hay que anotar que
si bien es una construccion, esta tiene que parecer creible para sus miembros, sin
pasar por una estricta prueba de realidad rigurosa (Albert y Whetten, 1985). En
relacion con lo anterior, Sluss y Ashforth (2007) ofrecen un modelo conceptual
para integrar el proceso de construccion en el cual confluyen lo personal, las

relaciones interpersonales y los niveles colectivos basados en los roles.
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Se ha utilizado el enfoque del constructivismo social para el estudio de las
identidades organizacionales (Cornelissen, 2006; Ravasi y Schultz, 2006). Las
identidades se reconstruyen mediante la accion simbdlica y la interaccion social en
contextos sociales (Cunliffe, 2002). Esto es importante ya que se convierten en el
marco de posibilidades para que las personas puedan crear y reconocer el sentido
de sus acciones. En este tenor, el proceso de construccion identitaria es gradual,
en donde el sujeto llega a darse cuenta de que las cosas son distintas debido a un
punto de inflexion que conduce a una expectativa por un nuevo significado. Las
transformaciones de la identidad se producen cuando hay una desalineacion,
sorpresa, shock, disgusto, ansiedad, tension, desconcierto, cuestionamiento de si
mismo, y la persona se ve obligada a reconocer que no es la misma que era

antes. Esto es similar a volverse a escribir a si mismo.

1.4.2.3. Regulacion y resistencia

Las estrategias de regulacion de la 10 representan los esfuerzos de gestion
destinados a influir en la manera como los empleados resuelven los conflictos por
las yuxtaposiciones entre los valores y las expectativas generadas en las
organizaciones (Hackley y Kover, 2007). Directores contemporaneos estan cada
vez mas atentos a como se puede ejercer el control a través de la fabricacion de la
subjetividad (Watson, 1994). La literatura critica ha proporcionado aportes sobre
estos tipos de control y sus posibles abusos (Sveningsson y Alvesson, 2003). Sin
embargo, los investigadores se quejan de la escasez de estudios que examinan
como las empresas pueden ayudar a los empleados a hacer frente a las multiples
demandas identitarias (Down y Revely, 2009; Gotsi, Andriopoulos, Lewis y Ingram,
2010).

Otras investigaciones sugieren que las estrategias de gestion han pasado de un
enfoque de control tecnocratico (a través de la estandarizacion y supervision en
forma directa) a los intentos por buscar influir en las creencias de los trabajadores,
dejandose ver controles a nivel normativo, ideoldgico e identitario (Karreman y

Alvesson, 2004; Ainsworth y Hardy, 2008). En este sentido, algunas
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investigaciones sugieren que los controles sobre los empleados, incluidos los
directivos, buscan colonizar el interior para crear selfs de ingenieria (Kunda, 1992),
selfs del disefio (Casey, 1995) o selfs del empresarismo (Brown y Humphreys,
2006). Asi, el aspecto regulatorio es considerado como una forma de control
normativo que busca gestionar los interiores de los trabajadores de manera que
sean flexibles y comprometidos con la organizacién porque se identifican con ella.
El manejo del interior de las personas es considerado potencialmente menos
molesto y mas eficaz que las tradicionales formas externas de control

administrativo (Alvesson y Willmott, 2002).

La regulacion de la identidad denota estrategias destinadas a influir en el trabajo
con la intencion de apoyar las metas de la organizaciéon. Mediante discursos y
practicas, y la frecuencia e intensidad de su aplicacién, se busca influir en los
empleados. Estas estrategias pretenden prescribir la forma en que los miembros
deben pensar en si mismos y en su trabajo. Las funciones administrativas estan
encaminadas a localizar a los empleados dentro de una estructura, ayudando a

crear, mantener y transformar sus identidades (Alvesson y Willmott, 2002).

En esta direccién, uno de los componentes fundamentales de la IO seran los
conflictos, ya que tendrdn que negociar su propia identidad con otros grupos
dentro de la organizacién (Kelman, 2006). Sobre esto y a pesar del gran potencial
gue tiene el concepto identitario para acercarse a comprender los fenémenos
organizacionales, no ha sido aun estudiada en forma sistemética como la gestion
de la identidad puede ayudar a resolver intransigencias y facilitar sostenidamente
la armonia intergrupal (Fiol, Pratt y O"Connor, 2009).

Para Alvesson y Willmott (2002), los esfuerzos por regular la identidad se centran
en cuatro aspectos: (1) El empleado: ayudar a definir directamente al individuo y/o
a otros relacionados con él. (2) Orientaciones de la accidn: proporcionar un
vocabulario especifico de los motivos y los valores (por medio de cuentos,
arquetipos, seleccion de personal, actividades sociales) a través de los cuales los

empleados pueden construir un significado de su trabajo y el desarrollo de
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habilidades. (3) Las relaciones sociales: aclarar categorizaciones grupales y
afiliaciones, especificando la ubicacion jerarquica. (4) La escena: establecer
claramente las reglas de juego que delimita el contexto (por ejemplo, las del

mercado o la industria).

Desde una perspectiva critica, las investigaciones presentan estos esfuerzos de
control como un medio para alcanzar cierta hegemonia (Alvesson y Willmott,
1996). Asi, la resistencia normalmente prevalece cuando los directivos tratan de
ejercer un amplio control sobre la mentalidad de los empleados. Las estrategias de
control son vistas como un problema porque las personas necesitan que se les
controle para que subordinen su voluntad a la organizacion como un colectivo
(Alvesson y Willmott, 2002).

Mientras que algunos estudiosos han sugerido que la gestién de la 10 es una
funcion importante de liderazgo (Voss, Cable y Voss, 2006), se ha argumentado
gue estas construcciones discursivas pueden ser a veces altamente resistentes a
las intervenciones de gestidn dirigidas a la integracion, la agregacion, la
participacion o la eliminacion (Pratt y Foreman, 2000). Dado que las identidades
de las organizaciones pueden ser adaptativamente inestables (Gioia, Schultz y
Corley, 2000; Vaara, Tienari, Piekkari y Santti, 2005; Vaara, Kleymann y Seristo,
2004) vy, por lo tanto, mutables dentro de las restricciones, no es claro entonces
que el individuo pueda ser manejado por las élites directivas de manera
programada y predecible. Es por ello por lo que se puede afirmar que la
hegemonia como una forma de control, nunca es completa (Brown y Humphreys,
2006).

En relacion con el proceso de construccién de 10, también se han explorado los
esfuerzos de la gestion por fabricar subjetividad (Alvesson y Willmott, 2002) y la
resistencia de las personas (Collinson, 2005), que buscan cambiar de un yo
actual, a una identidad aspiracional (Thornborrow y Brown, 2009), o para visualizar
e identificar una identidad laboral impuesta con el fin de considerar el si mismo

como auténtico (Costas y Fleming, 2009). La subjetividad del trabajador es vista
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como producto de los mecanismos disciplinarios y de las técnicas de vigilancia y

poder estratégicas.

El enfoque dialégico explica como es posible generar un tipo de resistencia
gracias a la transformacion del significado a través del dialogo interior y del uso
potencial de los significados del contexto linguistico para formar contra-narrativas
y contra-discursos (Beech, 2008). El reto es analizar codmo quedan promulgados
estos procesos en la construccion de un nuevo significado. En este sentido, el
didlogo podria conducir a reforzar o rechazar la construccion de la identidad, o a

generar puntos de encuentro entre los extremos.

Es asi como los empleados, frente a estas estrategias de regulacion, pueden
generar resistencia al buscar perseverar en elementos que valoran de una IO en
particular (Ravasi y Schultz, 2006). Asi, cuando los empleados se sienten
amenazados, 0 se encuentran a la defensiva o inseguros, las estrategias de
regulacion de la identidad pueden amplificar el cinismo y la resistencia (Kosmala y
Herrbach, 2006), a la vez que pueden ser contraproducentes y alienantes,
impidiendo la innovacién por la homogeneidad que se promueve. A esta reaccion
por parte de los empleados, se le ha llamado desidentificacion (Costas y Fleming,
2009; Beech, 2011).

1.4.2.4. Audienciae identidad

El concepto de identidad organizacional tambien ha estado relacionado con temas
referidos con la comunicacién gerencial y en general, con los medios de
comunicacion dentro de las organizaciones. Elsbach y Kramer (1996) consideran
los efectos de los rangos de los sistemas dentro de las organizaciones,
centrandose en como las comparaciones y las amenzas afectan a los miembros
de la organizacion en la 10. Los autores estudian las ocho mejores escuelas de
negocios segun la revista Business Week. Investigan la responsabilidad de los
miembros de estas escuelas para percibir la identidad organizacional frente a las

amenazas. Los resultados de la investigacién presenta la evidencia de como la
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audiencia organizacional tiene injerencia sobre la organizacion y como los
miembros perciben la identidad en sus organizaciones. El estudio es una
aplicacion de las ideas de Ginzel, Kramer y Sutton (1993) y la teoria social
presentada por Ashforth y Mael (1989). Sugiere que los rankings se convierten en
una amenaza para la identidad y definen dos dimensiones para percibir esta
amenaza. La primera, en como los miembros definen lo central de la organizacion,
distintivo y duradero de sus cualidades. La segunda, es la amenaza que plantea
localizar la posicion de la escuela en el estatus jerarquico. Los resultados indican
que los miembros tienden a responder aspectos de su identidad que no son
mencionados en la revista. Esta investigacion revela las dinamicas cognitivas que
ocurren entre los miembros de la organizacion y las audiencias, en la

configuracion de la identidad organizacional.

Cheney y Christensen (2001) examinan los efectos de la organizacion en sus
intentos por influenciar a los otros y como dicho intento terminar por afectar a los
mismos miembros. Los autores argumentan que la distincion entre identidad e
imagen estd desapareciendo debido también a la superposicion de las practicas
internacionales y la comunicacion externa, asi como el uso de los medios de
comunicacién basados en la publicidad para influir en los empleados a través del
marketing interno. Estos autores sostienen que si bien las organizaciones que
adoptan estas practicas siguen afirmando que estan comunicando a sus entidades
externas, resultados de investigacion redefinen estas practicas como auto-
comunicacién. La teoria de estos autores es que la auto-comunicacién confirma la
auto-definicion de la organizacion (identidad) y se reproducen internamente las
imagenes que los managers quieren que se perciba desde afuera de la
organizacién. Lo de afuera se refleja al interior por medio de una comunicacién

auto-referencial.

1.4.2.5. Estabilidad y cambio en la identidad organizacional

Se conceptualiza la identidad como un proceso en lugar de una construccién

estética. Gioia, Schultz y Corley (2000) explicitan los cambios en la definicion de
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Albert y Whetten de la identidad como duradera, por un enlace de identidad para
un cambio organizacional. Los autores argumentan que la identidad es inestable y
adaptativa. Ya que las organizaciones utilizan las mismas etiquetas para describir
como son por décadas, sus identidades pareciera que no siempre estan
cambiando. Sin embargo, la 10 cambia por el hecho de que los significados e
interpretaciones de las etiquetas utilizadas para describir si cambian
constantemente. Los autores afirman que estos cambios en la interpretacion
permiten a las organizaciones adaptarse a cambios en el entorno, preservando el
sentido sobre si misma, un estado que los autores lo definen como inestabilidad

adaptativa.

Afirman, a su vez, que la imagen organizacional esta empezando a crecer en la
sociedad post-industrial, la cual crea mucha mas condiciones inestables para la
construccion de identidad, forzando a las organizaciones a adaptar su identidad al
siempre fluctuante percepcion externa y a las expectativas. Basandose en el
concepto de imagen (propuesto por Dutton y Dukerich (1991) y Alvesson (1990))
los autores muestran como la interdependencia entre identidad e imagen, activa
un proceso de comparacion (Tajfel y Turner (1986)) entre variaciones sobre cémo
pensamos que somos y cdmo piensan ellos que somos, dejando a la organizacién
con diferentes caminos para responder sobre la base de impresiones transitorias.
Los autores discuten las limitaciones de la adaptacién de identidad, argumentando
que si bien los procesos de construccién de identidad y de la imagen son cada vez

mas interdependientes, cada uno de ellos mantiene un nucleo de independencia.

Hatch y Schultz (2002) describen la identidad organizacional como un conjunto
interrelacionado de procesos (expresion, impresion, duplicacion y reflejo) a través
del cual, tanto la cultura organizacional y las imagenes influyen en la identidad
organizacional y vice-versa. [Estos procesos representan la identidad
organizacional como dinamica, todavia capaz de ofrecer una sensacion de
estabilidad a su publico. Siguiendo a Mead (1934), argumenta que la propia
identidad emerge en un proceso donde participan el mi (como los otros te ven) y el
yo (cOmo te sabes a ti mismo).

88



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

Los autores proponen analogias organizacionales con los conceptos de Mead
(1934): yo, como cultura organizacional; y mi, como imagen organizacional. El
texto ofrece un modelo de identidad organizacional el cual emerge de los procesos
en donde la cultura organizacional y la imagen de los stakeholders juegan un
papel influeyente. Los autores definen los procesos de conexion de identidad
como imagen reflejo (basados en Dutton y Dukerich, 1991) e impresion (basados
en Goffman, 1989) y ambas conecciones de identidad a la cultura como reflejo y
expresion. El modelo de los autores da cuenta de la estabilidad y el cambio. En su
modelo diagnostican dos disfunciones dinamicas de las identidades (el narcisismo
y la hiper adaptacion) en términos de disfunciones entre cuatro procesos. Esto trae
a cuenta la similitud entre la organizacidén narcisista y la nocién de organizacion
ideal de Schwartz (1987) y la organizacion como asi misma seductora de Cheney
y Christensen (2001).

1.4.2.6. Otras perspectivas de analisis

Las cinco perspectivas aqui expuestas fueron las mas relevantes como resultado
de la revisidbn. No obstante, existen muchas otras que también tienen una
relevancia importante dentro del campo de los EO, concretamente desde la
tematica de la 10. Entre ellas se encuentran: 10 y psicoanalisis (Driver, 2009;
Roberts, 2005; Harding, 2007); contracciones y conflictos (Foreman y Whetten,
2002; Kreiner, Hollensensbe y Sheep 2006b; Fiol, Pratt y O"Connor, 2009), entre

otros.

En el ambito regional, son pocas las investigaciones referidas al tema de la 10. En
una de ellas, y que enmarca el estudio de este tema a nivel Latinoamericano,
Garcia de la Torre (2007), relaciona la IO con el de la cultura, a la vez que
considera que la identidad es la fuente ontolégica de aquella. En un trabajo
anterior, Carvajal (2005), plantea el problema de la existencia de las
organizaciones, y los criterios para establecer su identidad. En términos generales,

el tema de la 10 no se ha desarrollado tanto como el de Cultura Organizacional, de
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ahi que el tema identitario sea una agenda pendiente también a nivel regional
(Ferreira, 2010).

Terminar este acapite, mencionando el texto de Etkin y Schvartein (1997)
Identidad de las organizaciones. Invarianza y cambio, en donde los autores
proponen los temas de la invarianza y el cambio como ejes centrales de su
propuesta, afirmando a su vez, que la identidad es el factor primordial para la
invarianza, y proponiendo algunas dimensiones de la identidad (tiempo, tamario,

localizacion, tangibilidad, etc.) para su estudio.

1.4.3. Conversaciones en relacién con el concepto de identidad
organizacional

1.4.3.1. Perdurable

Para Driver (2009), la definicion seminal de 10 ha tardado en entenderse como
una construccion unitaria que ejerce una fuerza considerable por mantener una 10
constante y coherente en el tiempo. Otros investigadores consideran esta
construccioén unitaria como una esencia unitaria, la cual es estable, aunque mas
de lo que pareciera (Scott y Lane, 2000b; Corley, Harquail, Pratt, Glynn, Fiol y
Hatch, 2006). Incluso, si bien el proceso de adaptacion a las demandas
ambientales —lo cual es crucial para el éxito de la organizacion (Gioia, Schultz y
Corley, 2000; Brown y Starkey, 2000; Corley y Gioia 2004; Corley, Harqualil, Pratt,
Glynn, Fiol y Hatch, 2006)— se considera igualmente importante, y a veces mas,
para retener esta identidad unitaria que proporciona el reconocimiento (Whetten

2006), la legitimidad y la ventaja competitiva.

Es de este modo como el concepto de 10 ha sido construido como una metafora
fenomenoldgica, 0 como una construccion social que objetivamente existe en
esencia, y por lo mismo perdura, y como una propiedad de las organizaciones
como actores sociales, o un conjunto de entendimientos compartidos (Humphreys

y Brown, 2002a; Humphreys y Brown, 2002b).
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1.4.3.2. Autoreferencial e intersubjetiva

La 10 esencialmente consiste “en un significado de autoreferencia [...] acerca de
los intentos de la entidad por definirse a si misma” (Corley, Harquail, Pratt, Glynn,
Fiol y Hatch, 2006, p. 87). Estos significados autoreferenciales, que son siempre
contextualizados e inherentemente comparativos, pueden ser tacitos o explicitos,
se puedan dar por sentado o ser conscientemente trabajados (Clarke, Brown y
Hope-Hailey, 2009; Thornborrow y Brown, 2009). Este proceso de
autoreferenciacion no es otra cosa que la forma en que una organizacion esta

comunmente representada (Sillince y Brown, 2009).

Para algunos autores, la IO es un fendbmeno intersubjetivo (Clegg, Rhodes, y
Kornberger, 2007) que reside en la percepcion e interpretacion de sus miembros o
grupos de interés (Hatch y Schultz, 2002). Para Ravasi y Schultz (2006), la 10 es
definida a partir de esquemas interpretativos que los miembros de la organizacion

construyen colectivamente con el fin de proporcionar un sentido a su experiencia.

1.4.3.3. Mudltiples identidades

La identidad se encuentra compartida por todos los miembros de la organizacion.
Es por eso que la identidad se va a desarrollar y se va a manifestar por medio de
multiples capas o dimensiones en las definiciones de los miembros de una misma

organizacion cuando éstos definen quiénes son.

Pratt y Rafaeli (1997) investigaron cdmo la vestimenta en un hospital de
rehabilitacion revela una multiplicidad de interpretaciébnes de varios subgrupos
asociados a un cédigo de vestimenta. Siguiendo a Tajfel y Turner (1979) y a
Ashford y Mael (1989), los autores definen la identidad social como las auto-
categorizaciones que los individuos usan para denotar su sentido de pertenencia.
Sin embrago, enfatizan cdmo estas auto-categorizaciones estan insertas en unos
supuestos culturales y valores que utilizan la autodefinicion del simbolo

organizacional del vestido para revelar las multiples capas de significados
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inherentes a toda identidad social. Los autores (utilizando la definicion de Albert y
Whetten (1985) de un hibrido identitario) exponen la tension entre el hospital local
y las demas identidades profesionales que estan detras del debate por la

vestimenta.

Karen Golden-Biddle y Hayagreeva Rao (1997) realizaron un estudio empirico de
como el proceso de construccion de identidad influencia la accion organizacional
(se puede comparar este estudio con el de Dutton y Dukerich (1991) y el de Pratty
Rafaeli (1997)). En ese estudio, los autores, ofrecen una descripcion de como la
IO estd amenzada, reparada y preservada por las acciones organizacionales que
involucran los altos ejecutivos y la junta de directivos en una organizacion sin fines
de lucro. En esta descripcidn, los autores sefialan la propuesta teérica de Goffman
sobre la distincién entre frontstage and backstage. Similar a lo que hicieron Pratt y
Rafaeli (1997), los autores enmarcan el conflicto y las multiples construcciones de
identidad dentro de un contexto organizativo. Usan los conceptos de hologréaficos y
de identidades hibridas (Albert y Whetten, 1985) para analizar las tensiones entre
la identidad del voluntario y la identidad de familiares y amigos en una
organizacion del tercer nivel. El caso muestra como el individuo y la identidad
organizacional estan interconectados mediante procesos identitarios.

Autores como Carter y Mueller (2002), y Foreman y Whetten (2002), han
reconocido que las organizaciones pueden tener multiples identidades. Se
considera que la 10 es multiple cuando los miembros de la organizacién realizan
dos o0 més afirmaciones acerca de lo que es la organizacion. Para Sillince y Brown
(2009) esta comprension de las identidades se debe a una aproximacion desde la
retérica (Carter y Mueller, 2002; Collinson, 2005), en donde se analiza como el
reconocimiento y las afirmaciones sobre la identidad pueden contribuir a los
esfuerzos por explicar con mas detalles el comportamiento de las organizaciones.
Aunque la nocion de identidad multiple es frecuente en la literatura, la falta de
consenso en cuanto a su significado compromete su utlidad como un constructo

tedrico (Foreman y Whetten, 2002).
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Para Sillince y Brown (2009), la mirada desde la retdrica en la concepcion de una
IO mudltiple tiene al menos tres implicaciones importantes para la teorizacion y la
investigacion en este campo: (1) El reconocimiento de las identidades multiples
sugiere que existe la necesidad de reconsiderar la ampliamente mencionada
suposicion de que las organizaciones tienden a comunicarse en forma coherente.
En este sentido, se pueden presentar muchos yos en una organizacion. (2) El
reconocimiento de varias identidades responde a una vision clara sobre lo que sus
miembros son, son sinbnimo de o deberian ser con el objetivo de promover la
identificacion, es decir, conducentes a promover procesos activos de integracion y
sentimientos de pertenencia. (3) La concepcién de la IO como multiple ofrece
nuevas ideas para teorizar en este campo, en la medida en que las identidades
son estables y duraderas (Albert y Whetten, 1985), dinAmicas (Gioia, Schultz, y
Corley, 2000), o adaptativas (Brown y Starkey, 2000).

En ese mismo sentido, la IO estd en una constante desestabilizacion por la
produccién de nuevos textos, en los cuales la identidad estd sujeta a una
reconstruccion continua, por lo que dicha reconstruccidon puede que sea muy
diferente, mientras que en otros, el cambio sea casi imperceptible (Chreim, 2005;
Nayak, 2008). Es conocido que los psicélogos han aceptado que las personas
tiene multiples identidades, y mas recientemente también se ha afirmado que los
individuos tienen un repertorio de identidades que se hacen prominentes en
diversos roles y contextos. Asimismo, los individuos tienen “mdltiples
conceptualizaciones acerca de quiénes somos” (Pratt y Foreman, 2000, p. 19),
sobre la base de factores tales como la historia personal o la posicién en la

jerarquia de la organizacion (Corley, 2004).

1.4.3.4. Cambio

La literatura ha contribuido a enmarafar la comprension de la 10, emergiendo los
conceptos de cambio y pluralidad como posibles fuentes de tension, en vez de
acercarse a ella como algo estéatico e inmutable. La identidad se conceptualiza

como fluida y maleable (Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006b), impermanente y
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fragmentaria (Bendle, 2002), mudultiple y contextual (Alvesson, 2000). Las
identidades se construyen continuamente y son reconstruidas al negociarse

constantemente a través de procesos de identificacion y diferenciacion.

Las identidades emergen de la interaccion y de la negociacion, y comparten
procesos de sentido. Esas interpretaciones ocurren y estan contextualizadas e
infuenciadas por el entorno, de manera tal que las interacciones entre los
miembros externos y los miembros internos de la organizacion contribuyen a la
formacion de identidades (Gioia, Schultz y Corley, 2000). Esto evita considerar la
IO como algo estatico o esencial, aproximandose a la 10 a través de
performances. Esta idea extiende la teorizacion de la identidad como un proceso
dialéctico de ser-siendo y de llegar a ser (Tsoukas y Chia, 2002; Clegg,
Kornberger y Rhodes, 2005), lo que quiere decir que en vez de ser la 10 algo
ontolégicamente seguro, surge del proceso de organizacion de la misma
organizacion. En otras palabras, estd en constante cambio. Las identidades no
son estaticas u existen objetivamente, sino que se construyen discursivamente en

forma fluida y constante (Brown y Humphreys, 2006).

1.4.3.5. Dialogal y relacional

La identidad tiene un caracter esencialmente relacional (Ybema, Keenoy, Oswick,
Beverungen, Ellis y Sabelis (2009). Las identidades pueden surgir de las
articulaciones de las similitudes y las diferencias, o que implica la separacién
discursiva del yo y el otro, apareciendo una parte intrinseca del proceso en la cual
se llega a comprender lo que uno es, a partir de las nociones acerca de lo que no
se es, y por extension, quiénes son, y quiénes son los demas. Como argumenta
Jenkins (2004), “la construccion social de la identidad es una cuestion de
establecer y significar las relaciones de similud y diferencia” (p. 5), mas que
imponer limites aparentemente arbitrarios de crear y definir la alteridad.

Este dialogo puede ser construido de diversas formas, centrandose, por ejemplo,

en discursos dramatirgicos y también dentro de las llamadas luchas discursivas
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(Alvesson y Deetz, 2000). Las expresiones de los demas pueden llegar a ser
asimiladas en uno mismo y convertirse en un mismo sentido. Desde esta
concepcion, trabajos como los de Cunliffe (2002) se han centrado en el discurso
de los administradores como practica que actua e interactGa con otros, es decir, la
identidad es un proceso que es resultado de, al mismo tiempo que permite el

didlogo como tal.

Lo dialégico es considerado como un concepto puente entre el individuo y la
sociedad. Su potencial mediatico radica en su doble caracter, que refracta lo que
puede ser visto como una dialéctica permanente entre la estructura personal y la
social. Por esta razon, los estudios de la identidad prestan atencion
simultAneamente a ambas definiciones, a las autodefiniciones y a las definiciones
de los demas (Ybema, Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis, 2009), para
que la identidad pueda ser sujeto y pueda ser vista también como un proceso
activo de trabajo discursivo en relacion con otros hablantes. En esta interrelaciéon
discursiva “la organizacion no solo construye al empleado, sino que el empleado

construye la organizacion” (Gabriel, 1999, p. 190).

Utilizando esta concepcién dialogal, Foreman y Whetten (2002) proponen
entender la 10 como la conjuncién de la comparacion entre la percepcion de la
identidad actual de una organizacion (creencias sobre el caracter existente de la
organizacién), con sus expectativas en términos ideales (creencias sobre lo que es
deseable, informado por los mismos miembros) y como la brecha o congruencia
de la identidad resultante (la distancia cognitiva entre la identidad actual e ideal)

afecta de manera significativa el nivel de involucramiento de los empleados.

1.4.4. Conversaciones en relacién con otros términos

1.4.4.1. Identidad social

La identidad es entendida como un proceso en donde es construida y re-
construida travéz de una interaccion dinamica en la que la persona es arrojada a

una identidad de otros (Karreman y Alvesson, 2001) y busca proyectar una
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identidad al mundo exterior (Brown, 2001), o adquirir los comportamientos,
simbolos y las historias de una identidad (Sims D., 2003). Estas interacciones
implican un dialogo entre la auto-identidad interior y la social-identidad exterior
(Watson, 2009). La identidad social se compone de las proyecciones de los demas
hacia uno mismo, las proyecciones del yo hacia los demas y las reacciones a las
proyecciones recibidas (Beech, 2008). Asi, la identidad social es un espacio o
lugar en donde las personas recurren y se imponen por discursos externos. La
auto-identidad es la vision interiorizada del self en donde las personas tratan de

mantener una narrativa particular (Watson, 2009).

Para Ybema, Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis (2009) la identidad
social es una version de la agencia-estructura dialéctica en accion, es decir, el
proceso mediante el cual el agente individual constituye y es constituido por sus
derechos sociales entorno a los discursos disponibles para ello y lo que los
rodean. Para Gioia, Price, Hamilton y Thomas (2010) en cambio, las
organizaciones son colectivos sociales porque la sociedad trata a las
organizaciones como si fuesen personas, asignandoles estatus legal como actores

sociales colectivos.

Desde la perspectiva del actor social, la 10 es esencialmente un conjunto de
notificaciones institucionales que explicitamente articulan la organizacién y es a su
vez, lo que representa. Lo importante de este punto de vista es que el lugar de la
IO no reside principalmente en la interpretacion de sus miembros, sino en las
reivindicaciones institucionales asociadas con la organizacion (Corley, Harqualil,
Pratt, Glynn, Fiol y Hatch, 2006; Whetten D. A., 2006). Para Ravasi y Schultz
(2006) esta concepcion de 10 tiende a enfatizar la funcidén interpretativa
(sensegiving) de la identidad, uniendo la construccion de identidad con la
necesidad de proveer una guia coherente en cOomo los miembros de una
organizacion deben comportarse y como otras organizaciones deben relacionarse
con ellos (Whetten, 2006).
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1.4.4.2. Identidad e identificacion

Para Kreiner, Hollensensbe y Sheep (2006a) el término identificacion se le ha
entendido en la literatura organizacional a partir de dos significados: en relacion a
un estado y a un proceso. La identificacion como un estado se refiere a la
asociacion del individuo con un grupo social (una organizacion, una profesion,
etc.). El segundo (como proceso) es el paso de alinear la propia identidad con la
de un grupo social. Los autores resaltan que la identidad puede cambiar en este
proceso ya que es ciclica, y no determina cdando un individuo se llega a identificar

con una entidad en particular.

La construccion de la IO es un proceso critico del proceso de identificacion
organizacional. Los individuos construyen una IO y evallan la resonancia y
concordancia entre su conceptualizacién de 10 y sus propias identidades. Junto
con ello, y dentro de este proceso, obtienen la posibilidad de poder definirse a si
mismos dentro de la organizacion (Alvesson y Robertson, 2006; Dutton, Dukerich
y Harquail, 1994; Holmer-Nadesan, 1996). Un empleado se identifica con una
organizacién cuando experimenta una concordancia entre su construccion de 10 y
Su propia auto-construccion (Dutton, Dukerich y Harquail, 1994), estableciéndose
diferentes tipos de identificacion a partir de este proceso (Kreiner y Ashforth,
2004). La identificacion con la organizacién aparece cuando las creencias de un
individuo sobre lo que es la organizacién se auto-referencian o se auto-definen

consigo mismo (Pratt, 1998).

Para Sluss y Ashforth (2007) la identidad relacional responde a la pregunta: ¢ Cuél
es la naturaleza de nuestra relacion?, y la identificacion relacional a: ¢Cuanto
tengo internacionalizado esa identidad como parte de mi mismo? Usando estos
términos, los autores ofrecen un modelo conceptual para integrar el proceso de
construccion en el cual confluye lo personal, las relaciones inter-personales, y los

niveles colectivos basados en los roles.
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1.4.4.3. Identidad personal

A nivel individual, Linstead y Thomas (2002) caracterizan el proceso de formacién
de la identidad como la gestion de la tension entre las demandas presentadas
frente a las preguntas que continuamente se plantean: ¢Qué es lo que quiere la
organizaciéon de mi? y ¢qué es lo que quiero ser a futuro?. La primera pregunta
tiene que ver con la propia identidad como actor social dentro del espacio
organizacional, mientras que la segunda tiene que ver con la construccion social
de una identidad personal. Sin embargo, ambas estan inextricablemente
entrelazadas, a la vez que expresan las dos perspectivas dominantes en el estudio
de la 10: la construccion social y los puntos de vistas de los actores sociales
(Gioia, Price, Hamilton y Thomas, 2010).

Las identidades personales son negociadas, creadas, amenazadas, reforzadas,
reproducidas y revisadas, a través del proceso de construccion como tal, siendo
encarnadas en dicha interaccion (Alvesson, Ashcraft y Thomas, 2008). Y con
respecto a la forma y al fondo, las identidades personales necesariamente
recurren a discursos sociales disponibles o a narrativas sobre quien uno puede ser
y como se debe actuar, por lo que algunos individuos pueden tener un apoyo
institucional mas fuerte y acceso a ciertos recursos materiales mas que otros
(Thomas y Davies, 2005).

De esta manera, la identidad individual se compone de los aspectos del self que
surgen de las caracteristicas personales, asi como de las categorias sociales en
las que el individuo afirma estar vinculado (Tajfel y Turner, 1986). Sin embargo,
hay que precisar que los individuos no son meros receptores pasivos de
identidades que provienen de entidades sociales. Estos son capaces de reconocer
las implicaciones y exigencias de las organizaciones, grupos y otras entidades

sociales (Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006b).

Asi, la identidad personal esta compuesta por multiples aspectos que varian en

accesibilidad y relevancia a través de diversas situaciones, de las cuales algunos
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son mas importantes y estables, mientras que otros estan sujetos a la

interpretacion y cambios permanentes (Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006b).

1.5. DISCUSION: CONSIDERACIONES PARA FUTURAS
CONVERSACIONES

Lo discutido lleva a preguntarse por la posibilidad que tiene la 10 de considerarse
como un fendbmeno que pueda ser deconstruido en un conjunto de componentes
generalizables como la orientacion moral, las preferencias de riesgo, o
clasificaciones de estado (Brickson, 2000). Aunque Albert y Whetten (1985)
propusieran que las "dimensiones seleccionadas para definir el caracter distintivo
de una organizacién puedan ser muy ecléctico" (p. 268), a muchos académicos les
gustaria ser capaces de comparar la identidad de una organizacién con las
identidades de las otras. Las primeras investigaciones versaron sobre la
posibilidad de encontrar una identidad Unica en cada organizacién o si hay un
conjunto de dimensiones de IO que se puedan generalizar en todas las
organizaciones. Si hay dimensiones generalizables, entonces se debe tener en

cuenta los atributos de centralidad, distincién y duracién, revisadas anteriormente.

La idea de que cada organizacion tiene una identidad Unica es el enfoque en
donde se evalla la identidad de una organizacion con dimensiones sugeridas por
los miembros de la organizacién a si mismos (por ejemplo, con la técnica de rejilla,
Gustafson y Reger, (1998)). Por lo tanto, la identidad de una organizacion no es
necesariamente o directamente comparables con la identidad de otra
organizacion. El enfoque de los que buscan generalizar las dimensiones de la
identidad de la organizacion es una perspectiva ética, en la que los investigadores
identifican los atributos que les interesan y evallan la solidez de estos atributos en

una organizacién con respecto a otras.

Las posiciones tedricas, ontolégicas y epistemoldgicas a través de las cuales uno
Se acerca a una construccion, son fundamentales para toda investigacion, y en el

tema de la IO, no va a ser la excepcion. Sin esta claridad, pueden surgir
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confusiones en los niveles de analisis. Por ejemplo, cuando los investigadores
definen la identidad de la organizacion como una construccion social, pero luego
tratan de medir los atributos globales y sus dimensiones (mezclando aspectos
positivistas y subjetivistas) las conclusiones pueden ser confusas y perder su

caracter de validez.

Una cuestion fundamental serd& como en el trabajo de campo co-mantener
multiples perspectivas sobre la identidad de la organizacion y al mismo tiempo,
acumular conocimientos para aclarar el ambito de la identidad de la organizacion
objeto de estudio. Seria un error concluir que un solo enfoque es el correcto. Hay
varias rutas para el estudio de la identidad de la organizacién, cada uno con su
propia base de supuestos y de destino. Identidad de la organizacion es una
construccion en torno al cual existen profundos desacuerdos y diferencias que no
pueden ser reconciliadas, y sin embargo hay una gran promesa para su

construccion.

Segun (Corley, Harquail, Pratt, Glynn, Fiol y Hatch, 2006), la discusion anterior
permite avanzar hacia una concepcion socio-cultural de la identidad. En primer
lugar, destacan la concepcién de la identidad como un proceso inacabado y
abierto, que los sujetos estan obligados a realizar para enfrentar los cambios del
mundo moderno. La identidad constituye una interface entre lo individual y lo
social; lo que somos es en buena medida la forma como actuamos y lo que
decimos en los distintos ambitos del mundo social. En segundo lugar, la identidad
es algo inserto en el mundo cotidiano y se le puede tomar como punto de partida
en lo que dicen los sujetos de si mismos, y por el otro, la forma en que participan
de las practicas cotidianas. Se trata de concebir la identidad como una
herramienta que es utilizada de acuerdo con las actividades en que patrticipa el
sujeto e incluso, que se improvisa segun los contextos y los recursos (econémicos,
sociales, simbolicos) disponibles. La identidad es vivida y encarnada por las
personas de acuerdo con su participacion en las practicas sociales. La identidad
tiene entonces, un caracter relacional en tanto permite decir quién es uno y
situarse en relacién con las otras personas en un contexto social. La identidad
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supone un otro frente al cual se construye y tiene un caracter cambiante,

adaptable a los contextos 0 ambitos de experiencia en que actlan los sujetos.

Tercero, la construccion de la identidad es un trabajo que se realiza en las
practicas situadas al participar de cierta manera en las actividades vy
simultdneamente en el pensamiento como un habla interna y la generacion de un
si mismo capaz de orquestar distintas voces. La construccion de la identidad es un
proceso de autoformacion al participar y entrar en contacto con las practicas y
significados culturales. En la medida que se conoce mas ambitos de la experiencia
se generan nuevas capacidades de ser y pensar que se entroncan y permiten
apropiarse de los mundos culturales. Las personas y actividades que se efectlan
en lugares especificos proporcionan recursos identitarios a los sujetos en

formacion.

Cuarto, es importante destacar el desarrollo de capacidades reflexivas y de auto
descubrimiento que desarrollan los sujetos al participar de las practicas y
discursos socio-culturales que conforman un ambito de experiencia 0 mundo
figurado. Las concepciones del si mismo implican una capacidad reflexiva, al
tomarse como objeto de si mismo y sus experiencias. La construccion de identidad
supone al si mismo como un proceso social, que se encarna en el sujeto, y el
desarrollo de su capacidad de reflexionar sobre el mundo cultural. Las personas a
lo largo de su vida pueden tener distintas identidades, incluso contradictorias, que
son objeto de una reflexibn y adquieren una coherencia en las narrativas

biogréficas.

Un aspecto mas por considerar es el hecho de disponer distintos enfoques
tedricos sobre la identidad permite visualizarla y comprenderla en su caracter
dindmico y multiforme de acuerdo con las practicas que el sujeto busca afiliarse y

de su conocimiento para participar de las mismas.

Lo comentado en este capitulo ha contribuido a mostrar las diversas

conversaciones que se vienen realizando en torno al tema de la 0. Se busca con
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ello promover la conversacion y mostrar los principales paradigmas, perspectivas y
discusiones que forman parte de los actuales didlogos sobre este tema. Los
resultados de la revision no solo permiten develar algunas conversaciones acerca
de la 10 sino que enmarcan un estado de la discusion para seguir impulsando
debates y controversias, a la vez que delimitan y contribuyen a presentar un
panorama general sobre el tema para aquellos investigadores que quisieran

profundizar en él.

La 10 ha sido reconocida y establecida como un importante concepto dentro de los
EO (Brown, 2001), y ultimamente ha sido vista como un constructo de creciente
importancia (Ashforth, Rogers y Corley, 2011). Aunque la definicion seminal de
Albert y Whetten (1985) de aquello que es central, distintivo y perdurable aun es
valida y es retomada por los investigadores para sus trabajos, esta ha sufrido una
serie de cambios y desarrollos en los ultimos afios. Diferentes investigadores han
partido de distintos paradigmas y diversas perspectivas tedricas para interpretar
estos atributos, configurando un controversial dialogo acerca de lo que la IO es o
deberia ser. A continuacion, se presenta una tabla en donde se resume lo

discutido.
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Tabla 2: Paradigmas en relacion con la identidad organizacional

Paradigmas
Iltems

Esencialista

Constructivista

Discursivo

Concepcion de
lalo

Es un atributo o
caracteristica capaz de ser
gestionada.

Es un colectivo
generalizado y una
interpretacién
sostenida a partir de la
cual se comprenden
las acciones.

Es una metafora
construida
narrativamente en
donde no prevalece
un Unico discurso.

Concepcién de
la
organizacion

Es una entidad en si misma,
auto-reflexiva.

Es una construccién
social.

Es un constructo
discursivo.

Enfoques
cognitivos

De la mano del
funcionalismo, se centra
técnicamente en las
relaciones causa-efecto para
mejorar la eficacia de la
organizacion.

A partir de una mirada
interpretativa, busca la
comprension del
proceso de
construccion a través
de la practica
hermenéutica.

Tiene una orientacion
critica al buscar
emancipar al hombre,
denunciando la
subordinacién y el
control al que es
sometido por los
regimenes de gestion.

Perspectivas
tedricas

Regulacion y resistencia.
Estabilidad y cambio.

Construccion
identitaria.

Narracion y discurso.
Audiencia e identidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Lo central, distintivo y duradero de la 10 ha dado paso a lo dinamico e inestable
(Gioia, Schultz, y Corley, 2000), a las multiples facetas en las cuales no hay una
unidad singular (Brickson 2000; Pratt y Foreman 2000; Essers y Benschop, 2007).
Esto ha permitido que las conversaciones en torno a la 10 sean disimiles, variadas
y muchas veces contradictorias. Sin embargo, la investigacion tedrica y empirica
sobre los procesos de construccion de identidad, podrian considerarse
relativamente recientes (Kornberger y Brown, 2007; Sillince y Brown, 2009), a
pesar de que “el concepto de identidad es clave para entender las organizaciones
modernas” (Gioia, Schultz y Corley, 2000, p. 78). No obstante, hay poco acuerdo
sobre lo que el concepto de IO denota, o si existe una metodologia para
estudiarlo. Incluso, y retomando a Harquail (2004), se podria afirmar que la

anarquia aun reina en el concepto de 1O.
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Frente a la diversidad de voces relacionadas con el concepto mismo de 10, al
paradigma que subyace a dicha conceptualizacion, y de las relaciones que tiene
con otros términos, el abordaje de la IO como objeto de estudio, asi como
perspectiva tedrica para el analisis organizacional, requiere y exige claridad
conceptual y epistemoldgica para no caer en inconsistencias metodologicas y
tedricas, reto de todo investigador que tenga su interés de estudio en este campo

de conocimiento.

Si bien es cierto que algunas distinciones importantes se han elaborado, las
herramientas analiticas, tanto a nivel conceptual como su aplicacion a nivel
metodoldgico, son relativamente escasas y no permiten dar cuenta del proceso de
construccion identitario como tal. Un ejemplo de ello es que aun no se ha
abordado plenamente como los conceptos de identidad y cultura se relacionan
entre si, cuéles son sus puntos de similitud y diferencia, y el potencial que tienen
para ofrecer una contribucion analitica distinta a los EO. Otro aspecto aun por
abordar son las posibilidades que tiene la 10 para comprender, tanto a nivel
tedrico como empirico, las relaciones de la organizacion con el medio ambiente, y
las repercusiones en relacién con la legitimidad, la reputaciéon y la atraccion de

inversores, por mencionar tan sélo algunas vetas de futuras investigaciones.

La aplicabilidad del concepto de identidad a multiples niveles de analisis y su
capacidad para integrar conocimientos analiticos a nivel micro, medio y macro,
subraya aun mas su potencial de convertirse en un constructo integrador. Como
Albert, Ashforth y Dutton (2000) han argumentado: “el poder de la identidad y la
identificacion se deriva de la capacidad integradora y generadora de estos
constructos” (p. 13). El reto estard entonces en encontrar formas de desarrollo y
despliegue de conceptos de identidad que sean atractivas a través de los limites
cientificos sociales tradicionales, para ofrecer la posibilidad de mdltiples tipos de
analisis perspicaces, siendo a la vez lo suficientemente bien definidos para

promover una comprension mas profunda de la compleja realidad organizacional.
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1.6. A MANERA DE CONCLUSION

Las conceptualizaciones de lo que es la IO, y los alcances que tiene para el
analisis organizacional, estan lejos de ser un tema cerrado. Kenny, Whittle y
Willmott (2011) en un reciente texto sobre identidad y organizaciones, ponen en
debate la importancia de este tema, como aspecto primordial y relevante para la
comprension de los fendmenos organizacionales. Por ello, en este documento se
ha buscado presentar en qué va la conversacion sobre el tema de la 10 dentro de
los estudios de la organizacion. Con esto se ha querido hacer eco a las distintas
voces e intereses que se vienen desarrollando alrededor del tema, abriendo de
esta manera el espacio para nuevas discusiones y propiciando un mayor
conocimiento de lo que es lo organizacional y lo que se circunscribe a esta

afirmacion.

La revision ha permitido mostrar tres paradigmas, y algunas perspectivas teoricas
para el analisis organizacional. Si bien el paradigma constructivista y el enfoque
narrativo-discursivo vienen teniendo una importancia considerable (Humphreys y
Brown, 2002b; Coupland y Brown, 2004; Driver, 2009; Ybema, 2010), la revision
muestra que la construccion o configuracion de la 10 no sélo se restringe a estos
procesos discursivos. Los conocimientos cognitivos (Harquail y King, 2010), asi
como los aspectos de construcciébn en organizaciones en evolucién, con gran
influencia de los procesos propiamente institucionales, ofrecen a los sujetos
posibilidades de configurar una 10 en particular (McKendrick, Jaffee, Carroll y
Khessina, 2003). A ello hay que sumarle que estas construcciones tambien se
pueden encontrar en los mismos procesos organizacionales, lo que implica que la
estructura subyace a muchos de los fendmenos de organizacion humana (Hsu y

Hannan, 2005; Labianca, Fairbank, Thomas, Gioia y Umphress, 2001).

Adicionalmente, es preciso recalcar que la construccion de la 10 es un trabajo que
se realiza en las practicas situadas, al participar de cierta manera en las
actividades, y simultaneamente en el pensamiento como un habla interna y la

generacion de un si mismo capaz de orquestar distintas voces. La construccion de
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la identidad es un proceso de autoformacién al participar y entrar en contacto con
las practicas y significados culturales. En la medida en que se conocen mas
ambitos de la experiencia, se generan nuevas capacidades de ser y pensar que se
entroncan y permiten apropiarse de los mundos culturales. De esta manera, las
personas Yy las actividades que se efectian en lugares especificos proporcionan

recursos identitarios a los sujetos que buscan configurar una I1O.

Aunado a lo anterior, y como parte de las reflexiones finales de esta revision,
causa cierto asombro que el tema de la 10, a partir de la documentacién revisada,
practicamente no esté ligado al tema cultural. No hay referencias o desarrollos en
donde se relacionen la IO con la cultura organizacional, mas alla de que los
investigadores citan textos o investigaciones sobre ese ambito. A esto se le suma
la gran variedad de temas y marcos tedricos en los cuales se toma la 10 como
objeto de estudio, asi como perspectiva tedrica para el andlisis de los fendmenos
organizacionales. Asi pues, se podria pensar que la 10 pareciera tener la
importancia y la relevancia suficientes para ser considerada como una corriente de

estudio en si misma.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

INTRODUCCION

En este capitulo se presenta el marco teorico y se precisan los conceptos que se
utilizan en la investigacion; ademas, se expone la propuesta tedrica con la que se
abordo el trabajo investigativo. El tema de la identidad junto con el de organizacién
son términos muy conocidos y vienen siendo estudiados desde distintas corrientes
y disciplinas, lo cual hace necesario precisarlos y dar a conocer al lector cémo se
entendid cada uno de ellos en esta investigacion. Esto es de suma importancia
para mantener la coherencia teérica y, por lo mismo, el rigor académico y la
validez de los resultados. En este sentido, la precision o conceptualizacion estara
acompafiada de cierta discusion, y no se repetira lo dicho en el capitulo anterior
referido a la revision de la literatura (a excepcion de algunos aspectos referidos a

la construccion de 10%).

El marco tedrico de esta investigacion se inscribe en un campo de estudios
especializado en el estudio de las organizaciones denominado: Estudios
Organizacionales (EO en adelante). En la primera parte de este capitulo se realiza
una contextualizacion histérica de los EO, para luego discutir sus dimensiones
ontolégicas, epistemoldgicas y metodologicas, asi como su objeto de estudio y los

marcos teoricos que se inscriben en este campo de conocimiento. Se destacan su

12 Con el fin de recordar el significado de las siglas, se pueden revisar las tablas correspondientes
del comienzo.
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caracter pluridisciplinario y su postura critica como caracteristicas propias. Este
apartado termina con una reflexion en torno a las posibilidades que tienen los EO
de aportar, desde la comprension y reflexion, al caracter funcional y practico de la
administracion, y la importancia de divulgar este campo de conocimiento

comprensivo para el estudio de las organizaciones en Ameérica Latina.

En la segunda parte se precisan los conceptos principales de la investigacion,
como son: mandos medios (MM), construccion de identidad organizacional e
identidad personal y grupal, en la cual se inscribe la identidad profesional. En el
altimo apartado se expone la propuesta tedrica de la investigacion, que no es otra
cosa que la manera como se tomara el concepto de 10, y propiamente la 10 de los
MM, objeto de estudio de este trabajo. Se propone concebirla como una
construccion dialdgica entre aquello que dicen los directivos que son los MM y la
concepcion de 10 que ellos tienen. La 10 sera el proceso sintético de dicho
dialogo. Este modelo tedrico sirvio ademas como modelo metodoldgico, por lo que

se precisaran los aspectos que intervinieron en él.

2.1. MARCO TEORICO: LOS ESTUDIOS ORGANIZACIONALES.
UN CAMPO DE CONOCIMIENTO COMPRENSIVO PARA EL ESTUDIO

DE LAS ORGANIZACIONES"®

2.1.1. Contexto y surgimiento

Ubicar y determinar puntualmente el surgimiento de los EO es una tarea compleja,
tanto como su misma definicion y constitucion. No obstante, existen algunos
hechos o hitos historicos que los contextualizan, los cuales tienen estrecha
relacion con la aparicion de nuevas ideas y concepciones en torno a la
organizacién, es decir, el mundo de las ideas tiene huellas geograficas que

explican su aparecimiento y transformacion. Siguiendo a March (2007)*, existen

B A partir de este apartado se publicé un articulo académico: Gonzales-Miranda, D.R. (2014). Los
Estudios Organizacionales. Un campo de conocimiento comprensivo para el estudio de las
organizaciones. INNOVAR. En prensa.

 Para este apartado se tomaran principalmente las ideas de este autor, cuya aproximacion desde
el punto de vista norteamericano, tiene un claro sesgo hacia la Teoria de la Organizacion, cuyas
bases epistemolégicas y metodolégicas distan de las de los EO. No obstante, el recuento que
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tres acontecimientos significativos en el siglo XX que moldearon las caracteristicas
propias del campo de los EO™. Estos son los siguientes:

2.1.1.1. LaSegunda Guerra Mundial

La Segunda Guerra Mundial (1939-1945) trajo una profunda devastacion
econOmica e intelectual a Europa, por lo que su reconstruccion tuvo un proceso
lento. Si bien habia algunos académicos europeos importantes que estaban
trabajando en los estudios de las organizaciones antes del periodo de la
postguerra, no fue hasta bien avanzada la década de 1970 que los estudios de las
organizaciones lograron tener una importancia destacada. Esta recuperacion lenta
contrast6 con la de Norteameérica, ya que alli en este mismo periodo de tiempo ella
fue relativamente rapida, expandié las instituciones norteamericanas con su
politica econdmica a otras latitudes, y permiti6 igualmente la inmigracién de
académicos de Alemania, Austria y el resto de Europa Central®®.

Esta invasion intelectual permitio el florecimiento de académicos y estudiosos en
Estados Unidos, que segun March (2007) fueron alrededor de 100 veces mas de
los que se tenia en ese momento. Es en este escenario en el que en 1965 Rand
McNally publico el Handbook of Organizations, en donde sus contribuyentes
fueron toda una generacion de estudiosos de la postguerra, profundamente
influenciados por el entrelazamiento de una conducta cientifica desarrollada en

presenta March ilustra el surgimiento del estudio de las organizaciones, de ahi su pertinencia y
valia para retomarlo. Sin embargo, esta contextualizacién no es la Unica. Se pueden revisar otras
clasificaciones, como la de Westwood y Clegg (2003), Reed (1996), Ibarra (2003, 2006), Ibarra y
Montafio (1990), Barba, Montafio y Solis (1999), entre otros.

'* Es importante destacar que para el autor se puede encontrar a los precursores de los EO en
Asia y en Africa, con contribuciones sobre las organizaciones desarrolladas en Europa después del
Renacimiento y de la Reforma a través de los afios 1930 sobre los cimientos de las incipientes
disciplinas sociales y la ingenieria humana. Algunos de estos precursores de las organizaciones
modernas incluyen a cientificos sociales como Durkheim, Marshall, Michels, Mosca, Pareto, Smith
y Weber; complementados con los ingenieros europeos Fayol y Urwick, y los norteamericanos
Gulick, Mayo, Dewey, Parker Follet y Taylor. Para March (2007), estos personajes fueron los
pioneros, pero antes de la Segunda Guerra Mundial, los precursores del campo de los EO fueron
basicamente europeos.

'® para March (2007), Adolf Hitler permitio la llegada a Norteamérica de pensadores que nacieron
en Europa Central y llegaron a Estados Unidos escapando de la persecucion. Algunos de estos
grandes contribuyentes al estudio de las organizaciones en Norteamérica fueron: Blau, Heider,
Lewin, Machlup, Morgenstern, Schumpeter, Schiitz, Friedrich A. von Hayek, entre otros.
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América del Norte. Esta posguerra incluye una larga lista de estudiosos de las
organizaciones, no solo de refugiados procedentes de Europa Central sino de
otros académicos como: Richard M. Cyert, Robert Dubin, Alvin W. Gouldner,
Mason Haire, Robert Merton, W. Richard Scott, Philip Selznick, Herbert A. Simon,
Karl E. Weick, por mencionar solo algunos.

En este sentido, se puede afirmar junto con Barba, Montafio y Solis (1999, p. 78)
que “Estados Unidos es el pais en donde se desarrolla histéricamente el estudio
de las organizaciones”. Luego de la Revolucion Industrial en Inglaterra (1880-
1930), Norteameérica no solo se beneficio con la llegada de muchos estudiosos de
las organizaciones de Europa Central, sino que, fruto de la hegemonia politica y
econémica, sajona y protestante!’ (basicamente calvinista), alli se privilegi6 la
preservacion y el aumento de la individualidad por medio de la propiedad privada.
El modelo organizacional norteamiericano se vié influenciado por el pensamiento
practico de estos inmigrantes, en el que la acumulacion del capital era signo de

eleccion divina (Hopenhayn, 2001).

2.1.1.2. Las protestas de los afios 1960y 1970

Los EO europeos, al igual que los de América del Norte, desarrollaron una
identidad académica propia, siendo influenciados fuertemente los primeros por la
expansion que se produjo en décadas posteriores de los movimientos
contracultura y de protesta de los afios 1960 y 1970. Estos movimientos crearon
un ambiente intelectual propio de las universidades europeas, caracterizado segun
March (2007, p. 14) por:

" La Iglesia Protestante surge a partir de la escisién de la Iglesia Catélica en el siglo XVI. Sus
principales representantes fueron Martin Lutero y Juan Calvino. Para el protestantismo la Unica
regla de fe es la Escritura interpretada privadamente, rechazando la jerarquia de la Iglesia Catdlica.
Existen algunas diferencias entre ambos: los luteranos no admiten visibilidad ni jerarquia alguna de
la Iglesia, mientras que los calvinistas sostienen que la Iglesia es en parte visible y aceptan a los
presbiteros como delegados del pueblo cristiano. Ya en el plano mas econémico, los luteranos
honraron el trabajo apreciando el oficio y el valor (no en el sentido monetario) que esto tenia para
la comunidad. En cambio, para los calvinistas, el valor del trabajo se centraba en la capacidad de
acumular dinero. Lo individual pasé a convertirse en algo deseado y socialmente aceptado.
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e Una oposicion a la intervencion norteamericana en Vietnam y a la
hegemonia estadounidense en general.

e Apoyo a la sensibilidad feminista, a la retérica y a la perspectiva historica.

e Una critica radical (principalmente marxista) de la sociedad y de las ciencias
sociales.

e EIl post-estructuralismo, la post-modernidad y la cosmovision social
constructivista.

e Un entusiasmo romantico sobre el futuro de la sociedad.

En las primeras dos décadas luego de la Segunda Guerra Mundial, muchos
académicos europeos como Michel Crozier, Walter Goldberg, David Hickson,
Derek Pugh se interesaron en sus propias organizaciones regionales para
estudiarlas. Sin embargo, el impacto econémico y politico negativo de la guerra
fue mucho mayor en Europa que en América del Norte, por lo que tanto la
recuperacion econdémica como la académica fue mas lenta. Esto repercutié en el
hecho de que la expansién académica europea de los EO se produjo con un
equipo y en un lugar diferentes, en un tiempo distinto y con un retraso notable en
comparacion con Estados Unidos (March, 2007). En la década de 1970 a 1980,
numerosos centros de investigacion y reconocidos académicos interesados en las
organizaciones comenzaron a hacerse visibles. Entre ellos: Mats Alvesson, Nils
Brunsson, John Child, Stewart Clegg, Barbara Czarniawska, Erhard Friedberg,

Cornelio J. Lammers, Bruno Latour, Niklas Luhmann, Johan P. Olsen.

En este tiempo se vivib un ambiente pesimista frente a la ciencias sociales,
considerandolas como un instrumento de la opresion capitalista (March, 2007).
Este pesimismo se trasladé al sistema académico, a los negocios, a la ciencia, a
las matematicas y a los nameros, al progreso y a todo aquello que se pudiera
asociar con Ameérica del Norte, pero sobre todo, a los métodos cuantitativos y la

forma matematica teorica, que eran caracteristicas de la época anterior.
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Los efectos de la postguerra se vieron reflejados en un primer momento en los
estudios de las organizaciones en el interés en los métodos cuantitativos de
investigacion, en la difusion institucional de las poblaciones, en la organizacion
demografica, en la toma de decisiones, en el procesamiento de la informacion, en
el estudio de redes, en el aprendizaje, en la evolucion y en las estructuras
comparativas. En un segundo momento, estos efectos se vieron reflejados en
investigaciones cualitativas sobre la cultura, sobre estudios de género, sobre el
sentido de las decisiones, sobre la construccion social y sobre el estudio del poder
(March, 2007)*2.

2.1.1.3. Eltriunfo de los mercados

La caida del imperio soviético en 1991 significé el triunfo del capitalismo (como
apertura de los mercados) tanto en el sistema econdmico como en la base
intelectual del pensamiento social, que ya se habia iniciado a principios de los
aflos ochenta con la llegada del neoliberalismo. Este hecho influy6 en las
universidades europeas y norteamericanas en su papel opositor desarrollado
sobre todo en las facultades o escuelas de humanidades mas que en las escuelas
o facultades de negocios o de ingenieria. Durante la mayor parte del siglo XX —
tanto en Europa como en Estados Unidos— esta oposicion se desarrollé sobre la
base del marxismo. Esto se vino abajo cuando el imperio soviético se derrumbdé. El
marxismo como instrumento y simbolo de oposicion perdio fuerza, y fue

reemplazado por un nuevo programa de reforma social.

En América del Norte y en Europa estos acontecimientos tuvieron unas
repercusiones en los EO, expresadas en lo siguiente: (1) Un efecto sobre los
investigadores que arribaron durante la década de 1970 a 1980, y los efectos
académicos que se reprodujeron en ellos. Un ejemplo de esto es que la busqueda

de la verdad no podia ser parte del espiritu de la investigacion, ya que ésta no

8 Al respecto se puede revisar la polarizacién y el debate entre varios reconocidos investigadores
dentro del campo de los EO sobre estos temas. Esto quedé registrado en la revista Organization
Studies en el afio de 1988 (volumen 9) en su primer nimero. Hickson y Kieser (1988) hacen una
breve introducién a la participacién de Hinings, Clegg, Child, Aldrich, Donaldson, Reed, entre otros.
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existia en el sentido previsto por la mayoria de los académicos tradicionales. (2)
Los nuevos radicales, en su gran mayoria jovenes, eran liberales, por lo que
encontraron en esta apertura una forma de organizacion revolucionaria tanto en el
sector privado como en el publico. Las investigaciones se centraron en encontrar
nuevos usos a los instrumentos de organizacién de los mercados, buscando el
éxito tanto a nivel individual como organizacional. De esta manera, los jovenes de
la década de 1950 fueron atraidos por las ciencias; los jovenes estudiosos de la
década de 1970, por las humanidades, y los de la década de 1990, por los
mercados (March, 2007). Asi, el liderazgo, las fusiones y adquisiciones, la
contratacion externa y el espiritu empresarial se convirtieron en los principales

temas de investigacion.

Una tercera consecuencia (3) fue que los EO se habian vuelto menos vulnerables
a la incidencia intelectual debido a su ubicacion en instituciones relativamente
estables tanto en Norteamérica como en Europa. Los dos primeros hechos
histéricos habian promovido los EO como un nuevo campo de conocimiento. Esto
fue cuestionado en los afios de 1980 a 1990 por la contrarrevolucion fruto de la
caida del imperio soviético, amenazando con enajenar y aislar a los estudiosos de

las organizaciones y a sus herederos.

Para Ibarra (2006) esta apertura de mercados y la racionalidad que la acompanio,
modificaron la concepcion de la organizacién, “propiciando el analisis sistematico
de los problemas especificos de organizacion, gobierno y desempefio, que
ocuparan paulatinamente un lugar mas relevante en las agendas de investigacion

de las disciplinas sociales” (p. 89).

2.1.2. Una caracterizacion inacabada

Luego de haber presentado el anterior contexto histérico del surgimiento de los
EO, se presenta una propuesta para caracterizar los EO. Esta se realizara con
base en tres dimensiones (Guba y Lincoln, 1994): lo ontolégico, que hace

referencia a cual es la forma y naturaleza de la realidad y, por tanto, qué es lo que
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se puede conocer de ésta; lo epistemoldgico, que hace referencia a cuél es la
naturaleza de la relacion entre el conocedor y lo qué puede ser conocido; y lo
metodoldgico, que hace alusion a como puede el conocedor encontrar lo que él
cree que puede ser conocido. Al final de este apartado se discutiran brevemente
una serie de definiciones de los EO, siempre con el animo de abrir la discusion y
no esclarecer acriticamente un campo de conocimiento que se encuentra en

proceso de construccion y divulgacion.

2.1.2.1. Ontolbgico

La realidad que se aborda dentro del campo de los EO es la organizacion misma.
En este sentido, la reflexion girard en torno a su concepcién, que esta mediada
basicamente por dos aproximaciones: aquellos que afirman que las
organizaciones son reales y, por ende, se aproximan al realismo afirmando que el
mundo existe independientemente de la percepcion que se tenga de él (Moore,
1903; Russell, 1929); y las otras perspectivas de aquellos que no comparten esta
posicion. Entre ellas'®: Subjetivista (Kuhn, 1970; Lincoln y Guba, 1985),
Constructivista Social (Berger y Luckman, 2008), y sobre todo —dentro de los
estudios propiamente de la organizacion— las llamadas Postmodernas o
Postpositivistas (Alvesson y Deetz, 1999; Burrel, 1979; Clegg, 1990; Deetz, 2000).

Los realistas reconocen que las observaciones que hacen, y cualquier evidencia
de la realidad, se filtran necesariamente a través de los sentidos, métodos de
medicion, y el contexto socio-cultural en el que se lleva a cabo la investigacion
(Boal, Hunt y Jaros, 2003). De esta manera, los fenomenos del mundo, y con ellos
el de las organizaciones, son vistos como dependientes de la capacidad de
comprender la manera en que los individuos dan forma al mundo desde el interior
de si mismos por medio de los sentidos. Asi, el realismo convive también con una

gran carga subjetiva y contingente.

Y se puede revisar el trabajo de Fleetwood (2005) en donde, desde el punto de vista del realismo
critico, resalta ciertas ambigliedades y errores que comete la posmodernidad al querer construir
una ontologia social.
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Ahora bien, la organizacion no solo se puede entender como una entidad social
concreta (ya sea socialmente construida o no), con caracter duradero y con una
serie de caracteristicas y tendencias, sino también como un espacio en donde
confluyen distintos fendmenos sociales. Teniendo en cuenta esto, la organizacion
es un proceso interminable de fabricacion, mas que una cosa sélida y estatica. En
este sentido, los EO estudian las organizaciones no solamente desde el punto de
vista empirico sino como “el andlisis sostenido de los impulsos organizativos
genéricos que dan forma contemporanea a los modos de analisis, coédigos de
conducta, gestos sociales, uso del vestido, gestos, posturas, reglas del derecho,

disciplinas del conocimiento y asi sucesivamente” (Chia, 2003, p. 98).

Para Chia (2003), cuatro son las consecuencias que tiene esta dimension en los
EO: (1) Del énfasis modernista que le daba primacia ontolégica a la substancia, a
la estabilidad, al orden, a la regularidad y la forma, se pasa a una ontologia
influenciada por Heraclito?®, en la cual se subraya el proceso, la indeterminacion,
el flujo, el sin-forma y el cambio incesante. Se hace énfasis entonces en una
orientacion metafisica que hace hincapié en una primacia ontoldgica de naturaleza
cambiante, en un proceso continuo. (2) A partir de lo primero (ontologia que
resalta el proceso), se deduce que el lenguaje, y en particular las actividades de
denominacion y representacion simbolica, permiten una ordenacién y
estructuracion sistematica del mundo. Los nombres, simbolos, conceptos y
categorias ayudan a objetivar las experiencias, y al hacerlo, permiten hacer un
mundo mas estable, predecible y habitable. (3) EI compromiso con un devenir
supone la transformacion de la simetria conceptual entre lo consciente y lo
inconsciente, entre lo visible y lo invisible, entre la presencia y la ausencia, es
decir, aquello que esta en proceso de, canalizando la atencion en el proceso como
tal, en aquello que no esta de un lado ni del otro. No se trata de centrarse en los

extremos, sino en el matiz que se encuentra a lo largo de ellos. (4) En vez de

? La propuesta de Heréclito, en la expresion todo cambia, permite comprender la posibilidad del
paso de un estado a otro. Si bien la unidad tiene un lugar importante en su doctrina, es una unidad
compuesta de diversidad, en la que el cambio no es s6lo una apariencia.
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pensar en términos de explicaciones causales, se opta por un enfoque procesual

de analisis.

2.1.2.2. Epistemoldgico

Desde la dimension epistemoldgica, los EO tienden a tomar posicion por el
constructivismo y no por el positivismo sociolégico?, que habia primado en un
primer momento en el estudio organizacional. Este positivismo, en su forma
moderna, se ha aplicado en las organizaciones en un intento por comprender a los
individuos que se encuentran en su interior (Blau y Schoenherr, 1971; Hannan y
Freeman, 1989), haciendo uso de las relaciones causales, es decir, de los
patrones que se repiten a través del tiempo (Donaldson, 2003). De esta manera, la
generalizacion y la determinacion constituyeron los componentes basicos de la

teoria positivista de la organizacion (Burrel y Morgan, 1979).

El constructivismo considera, en cambio, que las personas crean la sociedad
(Berger y Luckmann, 2008) y sus estructuras constitutivas como son las
organizaciones, a pesar que no sélo se reducen a ello. La organizacién no existe
como entidad supraindividual, sino sélo cuando sus miembros desempefian sus
funciones e interactuan construyéndose socialmente. En este sentido, con el
constructivismo se busca develar aquellos aspectos sociales que se encuentran
olvidados. Al estudiar los procesos de construccion se comprende como las
mismas organizaciones surgen o desaparecen (Czarniawska, 2003), y —desde un
punto de vista mas critico— es volver a los origenes de las organizaciones y de
las formas organizativas, a fin de desreificar a la misma organizacion (Burrell y
Morgan, 1979).

A diferencia de los EO, la TO promueve una epistemologia que valide el
conocimiento, la cual tiene que ser consistente con el realismo naturalista que

asevera que es posible estudiar un fenomeno usando los enunciados de las

L Comte (1853) trato de crear un cuerpo de conocimientos sobre la sociedad de forma analégica a
las ciencias naturales, por lo que el Gnico conocimiento auténtico era el cientifico, pilar basico para
la construccion de un pensamiento preciso y correcto, pero al mismo tiempo, utilitario y pragmatico.
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ciencias naturales (McKelvey, 1997). La TO busca que sus resultados sean
capaces de ser comparados con los fendmenos que estudia, de ahi que necesite
cierto grado de precision. Al respecto, Lex Donaldson (2003) afirma que el
positivismo es el mejor enfoque para el analisis organizacional. Inspirado en el
modelo de las ciencias naturales —expresa el autor—, el positivismo busca producir
un conocimiento superior al sentido comun. Con ello intenta explicar la accion
humana y la estructura social, causada por factores objetivos que fungen como
restricciones externas con las cuales las personas se enfrentan. Desde esta
perspectiva, la orientacion positivista es aliada del funcionalismo estructural y
social, y por ende de la administracion. Las estructuras de la organizacion, por
ejemplo, se explicarian desde su obligatoriedad y capacidad para adaptarse a
situaciones contingenciales tales como el tamafio de la organizacion y la
estrategia, o frente al hecho de evitar o no disfunciones, como puede ser por
ejemplo, el bajo desempefio de la organizacion.

Asi, el positivismo aspira a promulgar generalizaciones de amplio alcance. Las
organizaciones y los comportamientos de los sujetos, presentan regularidades,
patrones que se repiten a través del tiempo. Detras de estos patrones hay causas
y efectos que se relacionan, por lo que un determinado efecto producira una causa
especifica. De esta manera, la generalizacion y el determinismo se convierten en
aspectos centrales de la teoria de la organizacién positivista (Burrel y Morgan,
1979).

2.1.2.3. Metodoldgico

Desde el punto de vista metodoldgico, lo primero por decir y considerar es que los
hechos cientificos no existen por si mismos, esperando ser descubiertos por los
investigadores. Un hecho cientifico es una construccion abstraida de una realidad
compleja y entrelazada por medio de definiciones arbitrarias y clasificadas de
acuerdo a un criterio en particular e indefinido de posibilidades (Knorr Cetina,
2005; Latour y Woolgar, 1979). Asi, los procesos de seleccién de un problema o

de una hipoétesis, su delimitacién, el alcance del estudio, la definicion y
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clasificacion de los datos pertinentes para la configuracion del problema, implican
una opcioén, una decision por parte del investigador (Myrdal, 1958). Se debe, por
tanto, reconocer la participacion del investigador dentro de la dinamica de

construccion, no como un observador neutral, sino como un cémplice implicado.

Derivado de ello, desde los EO no se buscara la mejor manera de hacer las cosas,
sino que se afirmara que existen multiples formas de hacer las cosas. Debido a
esto, el enfoque ya no estara en la universalidad del método, sino en el particular y
especifico camino del conocimiento comprensivo propio a cada organizacion. De
lo impersonal y descontextualizado del proceso, se pasa al reconocimiento de lo
propio, de lo Unico e individual que cada organizacién trae consigo.

Por otro lado, los argumentos metodolégicos en las ciencias sociales son los
argumentos acerca de la practica discursiva, es decir, del lenguaje, y éste nunca
es neutral. Inevitablemente cautiva al lector por una interpretacion posible dentro
de un conjunto infinito de posibilidades alternativas (Case, 2003). Las preguntas
de investigacion dentro de los EO se dirigen esencialmente a la blusqueda de
comprension de procesos organizacionales y a la manera en gue se realizan las
interacciones entre los diversos factores que intervienen en ellos. Esto lleva a
afirmar que los EO tienden a reconstruir e interpretar procesos complejos de
significados. En ese sentido, los EO buscaran la captaciéon y reconstruccién de
significados, con una mayor utilizacién de lenguaje conceptual y con un modo de
captar informacion flexible y desestructurada, un procedimiento mas inductivo que
deductivo y con una orientacién holistica y concretizadora (Hancké, 2009;
Breweton y Millward, 2001; Shankar Pawar, 2009).

2.1.2.4. Acercamientos a una definicion

¢Qué son los EO? La respuesta no va a estar exenta de discusiones y
controversias. Se puede afirmar que los EO no son un cuerpo de conocimiento
gue busque una teoria universal que ilumine los procesos y las acciones de los

actores, —su misma denominacion como estudios asi lo sugiere— sino conocer y
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comprender las pluri-racionalidades que no sélo se encuentran en las empresas
sino en toda organizacion. De ahi que sea mas conveniente llamarlos un campo

de conocimiento mas que una ciencia o disciplina coherentemente estructurada.

Al respecto, Westwood y Clegg (2003), a partir de las discusiones de Bill McKelvey
(2003) y Mihaela Kelemen y John Hassard (2003), sostienen cuatro razones por
las cuales se podria afirmar que los EO no podrian ser considerados una
disciplina. (1) La epistemologia positivista tiene graves deficiencias en la
explicacion de lo que ocurre en las organizaciones. (2) Las realidades
organizacionales son complejas y diversas, de tal forma que la representacion
unidimensional no es apropiada para su estudio. (3) La sociedad actual se
enfrenta a una evidente crisis moral en relacibn con los viejos criterios
técnicamente racionales para la decisién y eleccion, basados en la eficacia y la
utilidad. (4) Los EO buscan contribuciones académicas a partir de estudios
particulares, por lo que no pretenden la creacién de grandes teorias y discursos.

Una primera aproximacion sobre lo que son los EO la dan Clegg y Hardy (1996)

en la introduccion al “Handbook of Organization Studies”:

Definir hoy Estudios Organizacionales, no es una tarea facil. Nuestro enfoque es
conceptualizar los Estudios Organizacionales como una serie de conversaciones,
en particular de aquellos investigadores organizacionales que contribuyen a
constituir las organizaciones mismas por medio de términos derivados de
paradigmas, métodos y supuestos, ellos mismos derivados de conversaciones
anteriores. (Clegg y Hardy, 1996, p. 3).

Estas conversaciones abren la posibilidad para que distintas disciplinas puedan
estudiar las organizaciones, de ahi que los EO contengan una pluralidad de

paradigmas®® (Hatch y Schultz, 1997). De esta manera, la proliferacién de

multiples discursos asegurara que un paradigma no domine o sustituya a los

2 Un paradigma es un conjunto de creencias compartidas y de supuestos sobre el mundo. Funge
de contexto a las teorias dentro de un &rea particular del conocimiento, sirviendo a su vez como
referente para agruparlas y clasificarlas. Kuhn (1970) los define como “logros cientificos
universalmente reconocidos que, por un tiempo, ofrecen problemas y soluciones modelo para una
comunidad de practicantes" (p. viii). Los paradigmas rigen el progreso de lo que se denomina
ciencia normal, en la cual la obra del cientifico se dedica a la articulacién y a la aplicacion amplia
del paradigma aceptado que, en si mismo, no se cuestiona ni se critica.
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demas, y que “las voces de la disidencia y el clamor de las alternativas compitan
por un espacio auditivo” (Burrell, 1996, p. 645), apartandose de la gran teorizacion

Unica y eficiente para resolver los problemas organizacionales.

En suma, los EO como campo de conocimiento dedicado al analisis de las formas
de organizacién y a las acciones y medios de gobierno, suponen una atencion
muy marcada sobre los sistemas y procedimientos que regulan la accion, pero
comprendiendo siempre que ellos son producto de relaciones y procesos sociales
altamente contingentes, a partir de lo que constituye, organiza y transforma la
realidad (lbarra, 2006). Desde los EO, la organizacién se convierte en el
instrumento del sujeto, es decir, los EO estudian al individuo dentro de la
organizacioén, por lo que se recobra su caracter social con base en una perspectiva
no instrumental®,

Teniendo esto presente, se pasa a discutir el objeto mismo de los EO —ya
introducido en el apartado sobre sus dimensiones ontolégicas— a partir de dos
aspectos. El primero, el aporte que al respecto ofreci6 el Movimiento de la
Contingencia, y el segundo, la definicion de Organizacién en sus tres acepciones a
partir de la propuesta de Clegg y Hardy (1996).

2.1.3. Su objeto de estudio

2.1.3.1. Un mirada desde el Movimiento de la Contingencia

A partir de los estudios de Woodward (1975), Pugh (1997), Burns y Stalker (1961)
y Lawrence y Lorsh (1973), principales exponentes del Movimiento de la
Contingencia (movimiento que se inscribe dentro de la llamada Teoria de la

Organizacién®¥), se incorporaron otras categorias de andlisis distintas a las que

% Sobre la fundacion de los EO se puede revisar Montafio (2013) en donde el autor hace una
breve resefa del inicio de los EO en Europa a la vez que introduce un aspecto importante de sus
caracteristicas como es la critica. Sobre ella se profundizard mas adelante en este mismo capitulo.
** Para ver un panorama sobre las diversas maneras de concebir el desarrollo de la Teoria de la
Organizacion, se puede consultar: Clegg, Hardy y Nord (1996); Clegg y Dunkerley (1980); Hall
(1996); Hatch (1997); Ibarra y Montafio (1992); Mouzelis (1975); Perrow (1991); Pfeffer (1992,
2000); Reed (1996); Silverman (1975), entre otros.
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hasta ese momento habian concentrado la atencién en los estudios de la
organizaciones, creando una divergencia caracterizada basicamente por realizar
estudios de varias organizaciones, por la utilizacion de métodos cuantitativos y por
la posibilidad de generalizar a partir de los resultados empiricos obtenidos (De la
Rosa, 2007). Se cuestiona la propuesta taylorista del one best way, para afirmar
con la expresion all depends que no hay una mejor forma de hacer las cosas sino

muchas mejores formas, tantas como organizaciones existan (Montafio, 1994).

Basicamente, y contrario a lo que la misma Teoria de la Organizacion pretendia,
los resultados de sus principales representantes pusieron la atenciéon en la
organizacibon como tal. En efecto, al estudiar el contexto (conjunto de
circunstancias temporales que rodean a una organizacion, y sin las cuéles no se
podria comprender los fendbmenos que se inscriben en su interior) y el entorno o
ambiente (aspectos econdmicos, sociales, -culturales, morales, etc., que
circunscriben a una organizaciéon concreta), el referente de la organizacién quedo
como objeto de estudio propio en las investigaciones de los principales
representantes de este movimiento. Las organizaciones se convirtieron en el
interés y en el objeto de estudio, pues sobre ellas recaen los factores
contingentes. Junto con esto, el intento de construir un gran y Unico discurso es
reemplazado por lo particular y especifico, es decir, por la singularidad. Al no
existir ya posibilidades de universalizar los conocimientos, la organizacion
comenzé a ser considerada como objeto de estudio, en cuyo interior los

fendmenos sociales inscritos buscaran ser comprendidos antes que solucionados.

Esto se corrobora en el caso de algunas de las investigaciones realizadas. Por
ejemplo, Woodward (1975), al estudiar las organizaciones, encuentra que Sus
estructuras no estan relacionadas con el tamafio, con el tipo de industria o el éxito
mismo de la empresa; sino con el tipo de tecnologia. Asi, cada tipo de
organizacion tiene una forma de organizacion especifica, y a cada estructura le
corresponde un sistema productivo especifico, o0 sea, organizaciones con similares

sistemas de produccién, tienen estructuras similares.
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Por otro lado, Pugh, y otros (1963), o grupo de Aston®, usaron el andlisis factorial
para determinar las variables que mejor definen la estructura de la organizacion y
su contexto interno, descubrieron que la estructura de la organizacion (la
especializacion, la estandarizacion, la formalizacion, la centralizacion, la
configuracion) est4d en funcién de las variables contextuales (historia, edad,

tamafio, mision, tecnologia, etc.).

A su vez, Burns y Stalker (1961), descubrieron que las organizaciones aptas para
el cambio estaban caracterizadas por la baja especializacion y diferenciacion de
sus funciones, por su alto nivel de polivalencia, por su ajuste y continua
redefinicién de las tareas de los individuos a través de la interaccion, por su alto
nivel de responsabilidad para resolver los problemas sin consultar al superior, por
su alto compromiso con la tarea de trabajo y por contar con una red de autoridad,
control y comunicacién. Estas caracteristicas rompieron con el pensamiento

predominante de la época, caracterizado por el excesivo control y centralizacion.

Desde otra perspectiva, Lawrence y Lorsh (1973) plantearon que a mayor
complejidad ambiental, mayor es el grado de diferenciacion interna de la empresa,
y viceversa. De modo que para alcanzar la eficiencia, las organizaciones se ven
obligadas a encontrar una forma particular para su adaptacion. Son estos autores
los que introducen el término Teoria de la Contingencia: “A base de examinar y
comparar algunos selectos estudios actuales, hemos intentado sacar a la luz las
posibilidades de un nuevo enfoque basado en la investigacion al que,
provisionalmente, hemos dado el nombre de teoria contingente de la organizacion”
(Lawrence y Lorsch, 1973, pp. 202-203).

% E| Grupo de Aston fue constituido inicialmente por un grupo de investigadores que desarrollaron
una compleja investigacion a mediados de la década de los 60. Sus trabajos supusieron la apertura
de una linea de investigacién ampliamente aceptada, y que fue continuada a lo largo de los afios
por otros investigadores que no formaron parte del grupo original. El Grupo de Aston afirma que es
necesario considerar conjuntos de variables que caractericen las actividades y el desarrollo
organizativo, ya que la organizacion estructura sus actividades en funcion de las contingencias que
debe afrontar. Por tal razon, a esta corriente se le denomina Movimiento de la Contingencia. Los
fundadores de este grupo son los autores del texto de 1963.
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Asi, el Movimiento de la Contingencia, al plantear la nocion contingencial de la
organizacion, permite distinguir tres posibles fronteras o espacios en donde
encontrar el objeto de estudio que se va a investigar: (1) Por un lado, la
organizacion en si misma, ya que en su interior las acciones de los individuos en
el cumplimiento de sus funciones la configuran como un objeto de estudio, al igual
que los procesos sociales y las formas como estan organizados los distintos
elementos que coexisten alli. (2) Aquellos aspectos por fuera de la organizacion,
que la influyen y configuran. Son los distintos contextos que van determinando la
organizacion, y que permiten comprender los procesos que la estructuran y
modifican, y (3) La relacion entre las dos anteriores, es decir, el objeto de estudio
es la relacién entre los aspectos contingenciales y la organizacion como tal, en
donde se resalta la injerencia, la tension y el equilibrio dinamico entre el medio

ambiente que rodea la organizacion y ésta como tal.

2.1.3.2. Laorganizacion, las organizaciones y lo organizando

La caracterizacion brevemente descrita en los apartados anteriores, aunada a los
resultados generales del llamado Movimiento de la Contingencia, centra la
atencion en la organizacion como objeto de estudio de los EO. Si bien esto podria
parecer algo obvio y sencillo de entender, abre la discusion sobre esta realidad por
estudiar.

Ejemplo de ello son las discrepancias acerca del inicio de la teorizacion sobre las
organizaciones, en donde hay multiples aproximaciones. Para Michael Reed
(1996), fue Saint-Simon el primer teérico de la organizacion, ya que fue el pionero
en identificar el lugar que ocupaban los patrones de la moderna organizacion,
identificando sus caracteristicas distintivas, su influencia y significacién en la
emergente sociedad. En cambio, para Scott (1992), la emergencia del campo
organizacional puede aproximarse a la traduccion en inglés de la obra de Weber y
luego de Michels, asi como a los trabajos que de ello derivaron en la Universidad
de Columbia con Merton. Al mismo tiempo, en la ahora Universidad de Carnegie

Mellon, un equipo multidisciplinario liderado por Simon enfatizé sus estudios en la
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comprension de la toma de decisiones. Posteriormente, una perspectiva de
racionalidad limitada (March y Simon) sustituyé esta vision para reemplazarla por
una de multiples racionalidades (Cyert y March). Scott (1992) afirma que hasta ese
momento se puede hablar de un area de identificacion fortalecida incluso en la
investigacion empirica que sustenta su legitimidad en sus bases ancestrales,
como Magquiavelo, Saint Simon, Marx y Weber, y mas recientemente por Taylor,
Barnard, Mayo, Gilbreth y Parker Follet. Para el autor, tres libros proveen una
integracion y mayor interés al campo organizacional: March y Simon (1958),
Etzioni (1986) y Blau y Scott (1962), en donde incluye también la revista

Administrative Science Quarterly, fundada en 1956.

La organizacion, por otro lado, no corresponde ya a estructuras ordenadas y
estables, sino a los movimientos que dan lugar a su conformacién y adaptacion
permanentes. La condicibn de modernidad ha dejado de ser ese orden
estructurado fundamentado en la norma, para reconstruirse como ese proceso
persistente de recreacion de estructuras, producto del flujo entre agentes diversos
(Ibarra, 2006). Sin pretender esclarecer las controversias que giran actualmente
en torno a este concepto, los términos de organizaciones (objetos empiricos),
organizaciéon (discursos tedricos) y organizando (proceso social), propuestos por

Clegg y Hardy (1996), ayudan a adentrarse en el objeto de estudio de los EO%.

Las organizaciones existen como objetos reales dentro de un contexto socio-
cultural especificos. Tienen una historia, pasan por un proceso de constitucion
determinado y se diferencian de otras organizaciones. Sin embargo, esto no
significa que todas los individuos vean lo mismo de una organizacion. Al acercarse
a las organizaciones, los investigadores eligen una serie de interpretaciones y
representaciones, definiendo asi el sentido propiamente empirico. Poder darles

sentido a las organizaciones en términos particulares es siempre un efecto del

%% vale la pena aclarar y resaltar que las tres formas de apreciar la organizacion no son
excluyentes o complementarias, sino incluyentes y principales; es decir, al momento de acercarse
a estudiar una organizacion, si bien en algunos casos los tres conceptos pueden ser validos para
acotar aquello que se quiera estudiar y dependiendo del objetivo de la investigacion, uno de ellos
primara.
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privilegio tedrico permitido por ciertas formas de ver, ciertos términos del discurso
y Sus representaciones conversacionales. Al mismo tiempo, estos términos de
representacion ya son formas de no ver, formas de no distinguir otras
representaciones conversacionales, por ende, formas de no aceptar otros posibles

atributos de las organizaciones (Clegg y Hardy, 1996).

Dado esta representacion, las caracteristicas prominentes no son atributos de la
organizacion, sino que son el efecto de la interaccion reciproca de distintas
visiones de ellas. Es decir, que la visidn es organizada (que no necesariamente
tiene que converger con otras miradas) en el mundo empirico de las
organizaciones. Es por ello que algunos autores afirman que las organizaciones

no existen porque son un concepto, no una construccion (Arnott, 2002).

En la segunda acepcion, la organizacion también es vista como discursos teoricos
que sirven de marcos conceptuales para estudiar los fenOmenos que acontecen
en una empirica y real organizacion. Las discusiones en torno a su constitucion o
caracterizacion y a las relaciones que tienen en su interior también pueden ser
abordadas desde un punto de vista meramente tedrico, sin necesidad de contar
una organizacion empirica para su estudio. Y es que la organizacion se ha visto
paulatinamente reforzada en las Ultimas décadas por la incorporacion de distintas
connotaciones en la regién, habiendo sido caracterizada como ambigua y, por lo
tanto, inexistente (Barnard, 1948). Para lbarra (2006) el uso del vocablo
organizaciéon permiti6 al menos dos efectos en el dmbito organizacional: (1)
Posibilité la sustitucibn de otros como el de corporacibn o monopolio o el de
burocracia, que eran fuertemente cuestionados por sectores de la sociedad, al
asociarlos al poder del dinero y a la intervencion estatal desmedida. (2) Al utilizar
este concepto suficientemente real y abstracto se eliminaron las diferencias
sustantivas que existen entre entidades tan diversas por su naturaleza y funcion
social (March y Simon, 1977), haciendo equivalentes y comparables realidades

distintas.
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En lo referente a la concepcién de la organizacion como lo organizando, se
entiende la organizacibn como un proceso social en constante construccion. Esto
tiene como trasfondo que la organizacién se deriva de los efectos estabilizadores
del discurso, es decir, no tiene realidad extralinguiistica. La organizacion es una
abstraccion conceptual que se convierte en habitos, permitiendo asi su estudio. En
ese sentido, dicha rutinizacion es realizada por los individuos, pero también como
efecto de la organizacion de las realidades y fenOmenos que abarca el concepto
en si. Asi, la identidad del individuo-agente se construye en el acto mismo de la

organizacion (Chia, 2003).

2.1.3.3. Marcos tedricos para el estudio de las organizaciones

Los EO no reclaman para si mismos una posicion privilegiada en el estudio de las
organizaciones. Por el contrario, al promover la participacién y el compromiso de
multiples disciplinas y perspectivas teoricas, narrativas, practicas o de otros
paradigmas, no se esta frente a un campo de conocimiento hermético, sino frente
a un campo permeable, y a que desde el aporte de otras perspectivas teoricas y
visiones se puedan ahondar y comprender los fenbmenos que se inscriben en las
organizaciones. Lejos de ser exclusivos, los EO son inclusivos (Clegg y Hardy,
1996) y de esta forma buscan movilizar el acercamiento de diversas disciplinas

como un lugar de paso (Callon 1986) en el estudio de las organizaciones.

Los marcos tedricos, asi como los temas estudiados u objetos de investigacion,
son sumamente diversos. Algunos ejemplos de los distintos temas de interés u
objetos de estudio —siguiendo la discusion realizada a partir de la propuesta de
organizaciéon de Clegg y Hardy (1996)—, pueden ser: (1) objetos empiricos:
descripcion de la practica en la utilizacibn de verduras como ingrediente
gastronémico en un restaurante de alta cocina, para mostrar la complicidad entre
el agente y la estructura (Gomez y Bouty, 2011), la relacion entre la investigacion
sobre la poesia y la actualidad de ésta en el trabajo, con el fin de comprender las
relaciones que tiene con la ira (Fraiberg, 2010); el modelo de las caracteristicas

del trabajo para abordar el disefio de trabajo virtual (Gibson, Gibbs, Stanko, Tesluk
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y Cohen, 2011); (2) discursos teéricos: un documental de una aerolinea inglesa
que permite reflexionar sobre las condiciones sociales, econdémicas y culturales
gue subyugan a la sociedad (Wood y Brown, 2011), el estudio comparativo entre
japonenses y holandeses en torno al concepto de consenso (Noorderhaven,
Benders y Keizer, 2007); (3) procesos sociales: los procesos de los expatriados
para formar lazos que permitan la adaptacion al contexto cultural desconocido
(Farh, Bartol, Shapiro y Shin, 2010), el proceso de reconciliacion a partir de la
relacion castigo-perdon, como un elemento eficaz en el restablecimiento de las

relaciones afectivas (Abramson y Senyshyn, 2010).

Como se puede notar, existe una gran diversidad y variedad de objetos de estudio,
incluso se podria afirmar que es poco lo que se puede dejar de analizar y estudiar
en el &mbito organizacional. No obstante, estos objetos de estudio son abordados
desde una gran diversidad de perspectivas tedricas que incluso pueden ser
opuestas entre ellas. Segun De la Rosa y Contreras (2007), algunas de ellas,
comunmente asociadas a los EO, son?’: Cultura en las organizaciones y anélisis
transcultural, Nuevo Institucionalismo, Teorias de la ambigiiedad organizativa,
Andlisis estratégico y poder en las organizaciones, Ecologia organizacional,
Psicoanalisis en las organizaciones, Antropologia de las organizaciones,
Organizaciones posmodernas, Aprendizaje y conocimiento organizacional, Analisis

posmoderno de las organizaciones y Cambio.

Otro punto de referencia para conocer los marcos teéricos dentro de los EO se
puede encontrar en el Handbook of Organizations Studies (Clegg, Hardy y Nord,
1996), en cuyos capitulos se desarrollan diversas tematicas que sirven para el
analisis de los temas de interés, fendmenos organizacionales u objetos de estudio.

Por otro lado, en una reciente investigacion, Gonzales-Miranda, Gentilin, Ocampo

" Estos autores desarrollan un cuadro sintético de los EO a partir de las siguientes variables:
Conceptos o ideas relevantes, autores relevantes, concepcién metaférica de la organizacion,
elemento de la organizacion embleméatico del enfoque, nivel de andlisis y aspectos metodoldgicos.
Por tal razon, este trabajo es ilustrativo para introducir al lector en el tema.
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y Sierra (2012)%, no sélo se corrobord la actualidad de los marcos teéricos de los
EO, sino la gran importancia que vienen adquiriendo dentro del ambito académico
para el estudio de los fenbmenos organizacionales en los ultimos doce afios a

nivel mundial.

Asi, el campo de los EO es heterogéneo por la gran participacion de numerosos
enclaves que tienen estilos diferentes, orientaciones y creencias. No se integra ni
por la teoria compartida, ni por la perspectiva compartida, ni siquiera por una
tolerancia compartida para multiples perspectivas. Conserva una substancia
intelectual, geogréfica y un discurso propio, con enclaves separados que persisten
en sus propios mundos del discurso y en la formacién de un campo comun

Gnicamente caracterizado paraddéjicamente por la diversidad (March, 2007).

La breve contextualizacion de este campo de conocimiento, expuesta en el primer
apartado, ubica también su surgimiento como una respuesta alternativa a la Teoria

de la Organizacion.

[...] se trata de un proyecto de origen europeo que intenté vencer tanto la hegemonia
estadounidense de la Teoria de la Organizacion como ampliar el espectro social
analitico de la organizacion, recurriendo de manera mas constante al pensamiento
critico. No obstante, dicho esfuerzo quedd fuertemente anclado en territorio
anglosajon, presentado algunas dificultades de comunicacion con el resto de paises
europeos. (Montafio, 2004, p. 9).

En este sentido, los EO retomaran criticamente la propuesta tedrico-metodolbgica
de la Teoria de la Organizacién para el estudio organizacional. Sin embargo, y

luego de este breve recorrido, hay dos aspectos que identifican propiamente los

EO: Su relacion con las ciencias sociales y su perspectiva critica.

2 El objetivo de la investigacion, a partir de una revision hemerogréfica, fue clasificar e identificar
tendencias, autores, tematicas y marcos tedricos actuales en el andlisis organizacional.
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2.1.4. Su relacién con las ciencias sociales y su perspectiva critica

2.1.4.1. Enrelacién con las ciencias sociales

La diversidad de perspectivas teodricas lleva a delimitar los EO como un campo de
conocimiento que se vale de las ciencias sociales para la comprension de los
fendbmenos sociales que se inscriben en las organizaciones. En este sentido, es un
campo abierto, un receptor de mudltiples racionalidades, las cuales permitan
explicar y comprender antes que resolver problemas organizacionales especificos

de corte operativo y funcional.

Como se menciond lineas arriba, los aspectos propios de los EO no estan exentos
de debates, interrogantes y controversias. Esta caracteristica especifica de la
pluridisciplinariedad no va a ser la excepcion. La discusion se centra en los
conceptos de interdisciplinariedad, multidisciplinariedad y transdisciplinariedad. No
se busca zanjar las diferencias, ni mucho menos tomar una postura que acote las
polémicas. Tan sélo afirmar que los EO tienen en su espiritu la participacion de
diversas disciplinas y campos de conocimiento.

En la investigacion interdisciplinaria, los investigadores pertenecen a diversas
disciplinas. A pesar de ello, logran ponerse de acuerdo en la formulacién de un
plan de accién y en la contribucién de cada cual, es decir, el proyecto es comun a
todos y se tiene un mismo objetivo (Repko, 2012). Hay una auténtica integracion
de resultados y los aportes son revisados, redefinidos y reestructurados para
construir una integracion sistémica a partir del objetivo planteado (Meeth, 1978).
Para Khapova y Arthur (2011), esto permite una mayor variacion en las
metodologias, un programa de investigacion mas amplio, disefios de investigacion
mas longitudinales y, fruto de lo anterior, intercambios interdisciplinarios mas

instructivos.

En la investigacion multidisciplinaria, los investigadores pertenecen también a
diversas disciplinas, y cada uno es practicamente independiente en su trabajo, por

lo que le es prescindible conocer el trabajo de los demas. Por lo tanto, no existe
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propiamente una integracion (Repko, Szoztak y Buchberger, 2013), y si la hay,
esta presente en una introduccion que busque unir las aproximaciones de por si
disimiles, en donde se aclaran los términos conceptuales utilizados de manera
univoca por todos. Sin embargo, la explicacion del fendmeno estudiado es propia

de cada disciplina.

La investigacion transdisciplinaria va més alla de las dos primeras (de la inter y de
la multi), y se caracteriza por una completa integracion teorica y practica. Segun
Lattuca (2001), es la aplicacion de teorias, conceptos o métodos de diferentes
disciplinas con el objetivo de desarrollar una sintesis general. La
transdisciplinariedad atraviesa los limites disciplinarios para ser aplicados a
muchos campos de conocimiento. Este tipo de investigacion es poco comun hoy
en dia por lo complejo de su implementacion, en donde los esfuerzos para que
esto se dé recaen sobre todo en los investigadores en el compromiso de construir

un colectivo de conocimiento.

La participacion de diversas racionalidades en la comprension de los fendmenos
sociales presentes en las organizaciones, se contrapone a la
monodisciplinariedad, ejemplificada por la excesiva especializacion propia de la
modernidad. En la medida en que las organizaciones se vuelven mas complejas
estructuralmente (que no se refiere necesaria y exclusivamente al tamafio de la
organizacién sino a las dindmicas e interacciones que acontecen en su interior), es
cada vez mas improbable que una sola disciplina tenga el conocimiento suficiente
para abordar los problemas. La modernidad, como resultado de la modernizacion,
se basa en una diferenciacion funcional creciente de los fendmenos; la
posmodernizacion y posmodernidad®®, en cambio, se distinguen justamente por el

proceso inverso (Clegg, 1990).

? Sj bien es posible ubicar los EO como una perspectiva postmoderna, dicho aspecto no se va a
desarrollar a profundidad en este apartado. Sin embargo, es pertinente acotar dicho término. El
concepto de postmodernidad, ya es en si mismo complejo. Seria I6gico pensar que lo postmoderno
se refiere a aquellos aspectos o posturas que surgen luego de la modernidad; sin embargo, esto no
es tan sencillo. Para Linstead (2004), la existencia de la postmodernidad es constante en el tiempo

130



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

Sobre esto, Lash (1988) utiliza el término desdiferenciacion, en oposicion a la
diferenciacion burocratica, y con ello pretende explicar el cambio de un modelo
rigido a uno flexible; del consumo de masa, al consumo en nichos; del
determinismo tecnolégico, a las opciones tecnologicas; del trabajo descalificado, al
polivalente, que se desarrollan en una compleja fragmentacion de formas de
relacion, como la subcontratacion y las redes. Es en relacion con esta nueva
manera de concebir las organizaciones, y por la misma transformacion que estas
tienen, que los EO apoyados en las ciencias sociales aportaran en la comprension
de los fendmenos sociales en las organizaciones, dejando de lado la unicidad de

un unico discurso propio de una excesiva especializacion.

Esto es coherente con la misma definicion de estudios. No se busca una sola
teoria 0 un gran unico discurso, sino que el término denota en si mismo la
pluralidad (Repko, 2012), en el cual diversas perspectivas tedricas ayudan a
comprender con mayor profundidad el fendmeno estudiado. No se trata de
encasillar los EO en alguno de los tres tipos de investigacion antes referidas, pero
si afirmar que por su historia, surgimiento y sus dimensiones epistemoldgicas y
metodoldgicas, los EO son un campo inclusivo en donde la pluridisciplinariedad

complementa y aporta a comprender los fenébmenos organizacionales estudiados.

2.1.4.2. Su perspectiva critica

Fruto de lo anterior, la vision critica no podra ser ajena como elemento constitutivo
propio de los EO. Dada la participacion de diversas, y muchas veces disimiles,
miradas tedricas, la vision critica de los fendmenos sociales en las organizaciones
sera un aspecto particular presente en las investigaciones que opten por la
perspectiva de los EO. La nocion de critica implica al menos dos significados

comunes dentro de las investigaciones referidas al ambito organizacional: se habla

mas que sustitutiva de una época; simultaneamente preexiste a lo moderno, y sin embargo, es
cognoscible sélo a través de la modernidad y después de ella. El postmodernismo es, en ultima
instancia, aquello que escapa a todos los regimenes de orden y significacion con los cuales se
pretende capturar y representar la realidad. Resalta el caos, lo ambivalente, lo paraddjico y
ambiguo, lo no estatico, la problematica de la existencia humana, y por lo tanto, busca desarrollar
formas de significado respondiendo a las perplejidades de la naturaleza.
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de critica al referirse a una sentencia o evaluacion, generalmente negativa,
centrada en algunos aspectos del objeto o de la practica, y segundo, existe una
cierta nocion cientifica de critica referida a la practica de investigacion teorica en
un area tematica especifica llevada a cabo por eruditos en el tema. En términos
generales, ser critico es estar informado para poder establecer juicios sobre los
actores y sus acciones cotidianas, promoviendo una actitud mas reflexiva sobre

dicho actuar (Messner, Clegg y Kornberger, 2008).

Tanto la Teoria Critica (TC en adelante) como el postmodernismo (PM en
adelante) pueden ser considerados como perspectivas que comparten aspectos
convergentes y divergentes para comprender las organizaciones. Las
investigaciones dentro del dmbito organizacional como managerial a partir de
estas dos perspectivas no son tan recientes como se cree. La TC comenz0 a estar
presente en el estudio de las organizaciones a finales de los 70 y principios de los
80, mientras que el PM surgi6 a finales de los 80 (Alvesson y Deetz, 1999). Estas
dos perspectivas surgen a partir de la desilusion de los modelos modernistas,

modelos representados sobre todo por Occidente.

La TC, en sentido amplio, constituye una critica radical a la sociedad
contemporanea, caracterizada por la explotacion, la represion, las relaciones
asimétricas de poder, la comunicacién distorsionada y la falta de conciencia. La

TC, en sentido estricto, se refiere a la llamada Escuela de Frankfurt®®. Dentro de

% La Escuela de Frankfurt es la denominacién de una corriente de pensamiento neomarxista
dentro del marxismo occidental, que formula como aportacion fundamental la teoria critica frente a
la teoria tradicional marxista. En la Escuela de Frankfurt se engloban las investigaciones de varios
fildsofos, soci6logos, psicélogos y economistas pertenecientes o cercanos al Instituto de
Investigacion Social de la Universidad de Frankfurt, fundado por Felix Weil en 1923. Sus
principales representantes son Max Horkheimer, Theodor W. Adorno, Herbert Marcuse, Erich
Fromm, Jirgen Habermas y Axel Honneth, entre otros. La escuela de Frankfurt es uno de los
centros de irradiacion del pensamiento mas influyentes del siglo XX. En muchos aspectos
filoséficos, politicos, juridicos y sociolégicos, expresa la crisis de la cultura que se vive desde la
segunda mitad del siglo XIX a consecuencia del desencanto de la razén y el embate de la
dialéctica hegeliana. La TC esta relacionada comunmente con la Escuela de Frankfurt (para
algunos autores ambas expresiones son sinGnimos), en términos de que son un programa de
reflexion filosofica, investigacion social y orientacion social y politica. La intencién de los
representantes de dicha escuela, “era la de desarrollar una reflexion filosofica, social y politica
articulada en un trabajo interdisciplinario con las ciencias sociales, y orientada por una intencion
critica y emancipadora frente a las penurias imperantes en las sociedades modernas” (Leyva,
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los EO, la pretension de la TC es aspirar a sociedades y lugares de trabajo libres
de dominacion. Por su lado, el PM es mucho mas dificil de delimitar. Dentro de las
ciencias sociales, el término describe un estado de animo social, un periodo
historico lleno de grandes cambios sociales y organizacionales, y un conjunto de
enfoques. Se enfatizan las investigaciones referidas a aspectos mas relevantes de
los dmbitos politico y social, el uso de las concepciones de fragmentacion, la

textualidad y la resistencia dentro de los EO.

Tanto la TC como el PM critican el iluminismo de la modernidad y su promesa de
sujeto autbnomo progresivamente emancipado por el conocimiento adquirido a
través del método cientifico. En el discurso, se atribuia a la modernidad la
emancipacion del mito, de la autoridad y de los valores tradicionales, a través del
conocimiento, la razén y las oportunidades basadas en la capacitacion y el
desarrollo individual. A pesar de que reconocen parcialmente las potencialidades
del iluminismo y de la modernidad (Habermas, 1984), critican sus grandes relatos
basados en categorias universales abstractas; el uso de la razon como
instrumento de dominacion y hegemonia; la mistificacién del progreso, la ciencia y
la tecnologia; la destruccion del medio ambiente; la promesa incumplida de

emancipacion humana y la exclusion social generada sistematicamente.

La TC y el PM abren nuevas discusiones. Concretamente la TC muestra cémo el
modernismo esta basado en mitos, y ha adquirido una autoridad arbitraria, una
vida social subordinada a la racionalidad tecnolégica y ha protegido los intereses
de un nuevo grupo dominante (Horkheimer y Adorno, 1979). En este sentido, para
ambas perspectivas, el trabajo fundamental consistira en responder a una
dominacién social, caracterizada por el resultado de la ciencia, la industrializacion
y la comunicacién o informacién tecnolégica, como el desarrollo positivo de

capacidades pero también como formas peligrosas de dominacion.

2005, p. 8). Para una mayor profundizacion se puede consultar el texto de Martin Jay (1974), el
cual en términos de Wiggershaus (2010) “continda siendo la Unica presentacion histérica de gran
amplitud de la Escuela de Francfort” (p. 17).
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Las respuestas de cada perspectiva develan, ademas, diferencias. La TC ve el
proyecto de la modernidad como una enfermedad, y vislumbra esperanzas en
reconstruir y recobrar algunas propuestas para redireccionar el futuro. En cambio,
los postmodernistas anuncian la muerte de ese proyecto y proclaman la ausencia
de un futuro inimaginable. La TC se ha enfocado en el sesgo y cierre del discurso
historico a través de la reificacion, la universalizacion de los intereses sectoriales,
el dominio de la razon instrumental y la hegemonia. EI PM, en cambio, en el lado
oscuro de la llustracion, concretamente en la destruccion del medio ambiente y
personas nativas, su exclusion y las consecuencias de los efectos oscuros de la
razon y del progreso. Cabe resaltar que el PM no encuentra viable ese proyecto,
ya que este es inherentemente problematico. Busca encontrar las voces no
iluminadas, las posibilidades humanas que la propia llustracion suprime. El
hombre, entendido como un sujeto humano con una identidad coherente con
reglas naturales y una autonomia potencial, es declarado muerto, y en su lugar se
le considera descentrado, fragmentado y clasificado. La resistencia es una manera
alterna de leer al sujeto, lo cual constituye la base esencial de la reforma y la

revolucién politica de la postmodernidad.

Sin querer clasificar los EO dentro de una de estas dos lineas o posturas criticas,
es preciso resaltar que en términos generales este campo de conocimiento da
primacia a una actitud critica frente a la realidad organizacional que estudia. Un
debate aun pendiente, pero que se menciona con el proposito de contextualizar al
lector y como ejemplo de las controversias que giran en torno a los EO, es
diferenciarlos de los Critical Management Studies (ver: Alvesson y Willmott, 2003;
Kelemen y Kostera, 2002; Grey y Willmott, 2005; Fernandez Rodriguez, 2007),
asunto que podria ser un buen ejercicio académico y que propiciaria nuevas

conversaciones en el estudio organizacional.

2.1.5. Reflexiones finales

Este texto ha querido ser un documento introductorio a los EO. Se han presentado

algunas de las controversias y diferencias de este campo de conocimiento, a la
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vez que ha querido mostrar las particularidades que se consideran como propias.
Si bien los EO estan todavia en construccion y muchos investigadores se acercan
a el con definiciones aun inacabadas, es posible afirmar que se trata de una nueva
perspectiva para la comprension de los fendmenos organizacionales, cuya riqueza
se encuentra en esa pluridisciplinariedad y en su perspectiva critica, aspectos
relevantes tanto para la investigacion como para la intervencion organizacional. En
este sentido, los EO se convierten en un campo reflexivo y critico que puede
abonar a la formacién en administracion, al considerar no solo los aspectos
técnicos de la organizacién, sino también al centrar la atencién en los efectos
sociales que producen su operacion, dandoles importancia capital a las formas de

gobierno desde las que son conducidas las conductas (Ibarra, 2006).

Por otro lado, se puede catalogar el periodo moderno como el detonador de las
primeras practicas racionales para la direccion de las grandes empresas que
empiezan a gestarse en el siglo XVIII, es decir, que los primeros esbozos de la
Teoria Administrativa se empiezan a generar cuando la racionalidad instrumental®
adquiere liderazgo histdrico. Asi, la administracion comenzd a simbolizar el nuevo
modo de gobierno, en cuya racionalidad, la organizacion cientifica transformara la
naturaleza humana; a la par que esta categoria de razén se convertira en
sindnimo de libertad, justicia y erradicacion de la ignorancia (Reed, 1996). Es asi
como la administracion se sustentara en dos racionalidades: la instrumental y la

econdmica.

Fruto de estas dos racionalidades, la Administracion se caracteriza por pretender
resolver los problemas organizacionales con el fin de buscar la rentabilidad de los
recursos invertidos. Por su misma naturaleza, la prescripcién le sera algo

primordial y constitutivo; es por ello que la comprensién y la posibilidad de recurrir

%' La construccion de la categoria de razén instrumental se abre camino en el periodo de la
llustracién. Max Horkheimer y Theodor Adorno ubican que es en el momento de exaltacion de la
razon, cuando comienza un proceso que lleva a presentarla con independencia, subjetivacion y
pragmatismo. El concepto razén instrumental parte de la critica que realiza Horkheimer (2002) a la
sociedad capitalista, ya que, siguiendo el discurso de Carlos Marx, ve dentro de dicha sociedad el
germen del individualismo, del poder exacerbado, del interés por lo material y, en general, de un
cardcter de dominio frente a la naturaleza y la humanidad.
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a marcos tedricos pluridisciplinarios, asi como contar con una perspectiva critica,
no seran caracteristicas de la Administracién, y lejos de marcar diferencias
irreconciliables, e incluso discursos antagonicos, se propone los EO como un
campo especializado que puede complementar la formacion en Administracion, en
donde se busque una formacién integral tanto en la intervencién como en la
comprension, dado que a mayor comprension de los fenébmenos por estudiar, las
acciones direccionadas a intervenir las organizaciones tendran un sustento

comprensivo que eleve las posibilidades de una gestion eficiente.

La organizacion es un entretejido de situaciones diversas, que lejos de buscar un
comun denominador a manera de cierta universalizacion, presenta rasgos
particulares propios de cada organizacion, circunscrita por una historia y un tiempo
especificos. Este caracter social hace que en la organizacion se entrecrucen
diversas logicas de accion en donde multiples actores propugnan por disimiles
proyectos sociales, y por lo mismo, distintas interpretaciones del sentido
institucional, reflejando intereses particulares, como también ilusiones, fantasias y
angustias (Montafio, 2004). De esta manera, el significado de la organizacion no
es perceptible, sino que los fendmenos ahi presentes se convierten en lo
ininteligible, aquello que pugna por sobresalir, pero que escondido en la dinamica
de la creacion humana, se oculta en forma latente. El esfuerzo académico se
concentrard entonces por hacerlo inteligible, y por tanto, hacer comprensible lo

organizacional.

Junto con lo anterior, es pertinente, (luego de la discusion realizada) preguntarse:
¢ca qué hace referencia la perspectiva organizacional de los EO? Sin querer
establecer un condicionamiento que reduzca las posibilidades de considerar otros
elementos para el analisis, se sugieren algunos aspectos que pueden ayudar a
delimitar la respuesta a esta pregunta®: (1) Se podria pensar que las
investigaciones realizadas bajo esta perspectiva hacen referencia a la literatura

enmarcada dentro ella, con el animo de seguir la reflexion sobre las

%2 Al respecto se puede revisar: Contreras y De la Rosa (2013) y De la Rosa (2011).
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organizaciones en el punto en donde éstas estén. Lo cual no implica una
exhaustiva revisién, mas si reconocer los principales autores y conversaciones ya
realizadas dentro del tema especifico de estudio. (2) Identificar el objeto de estudio
dentro de las tres acepciones de organizacion antes referidas (organization,
organizations, organizing). Sobre esto es importante revisar los diferentes
handbooks que se han publicado sobre los diversos temas de estudio dentro de
los EO. (3) Que los resultados de las investigaciones permiten ahondar en la
comprension de la misma organizacion, es decir, pueden brindar nuevos
conocimientos sobre el objeto de estudio abordado. (4) Por ultimo, la aproximacion
comprensiva y critica como elemento fundamental. Esto no quiere decir que desde
los EO no se puedan realizar procesos de intervencion; sin embargo, lo
comprensivo prima sobre lo prescriptivo, a manera de complemento y sustento,

incluso como proceso previo a la intervencion como tal.

Los elementos antes descritos pueden ayudar a clarificar que no toda
investigacibn que se realice en una organizacidbn posee una perspectiva
organizacional, o concretamente pueda ser considerada dentro del campo de los
EO. Esto es importante, ya que el caracter abierto e inclusivo, y la dificultad de
delimitar ciertas caracteristicas de los EO, accede a que se corra el riesgo de
perder el rigor y la consistencia metodolégica dentro de este campo de

conocimiento (Palmer, Dick y Freiburger, 2009).

Por otro lado, los EO carecen aun de relevancia para América Latina (lbarra,
2006). Para este mismo autor, esto se debe, entre otras cosas, a la ausencia de
referentes historicos especificos que impiden otorgar un sentido mas dinamico al
mismo concepto de organizacion. A lo anterior habria que sumarle, la
preponderancia de la vision funcionalista dentro del ambito organizacional frente a
otras visiones que tienen un reconocimiento mas institucionalizado, como lo es la
misma Administracion, pero sobre todo, por el caracter propio de los EO. En
efecto, la pluridiciplinariedad y la perspectiva critica exigen una apertura a la

diversidad de opiniones, al disenso, a la controversia, al debate, a la disputa, al
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trabajo en comunidad de investigadores que propicien nuevas conversaciones,

etc., aspectos dificiles de lograr.

En una investigacion ya citada, en donde se realiz6 una revision hemerografica a
nivel mundial del estudio de las organizaciones, se encontré que solo el 0.37% de
los autores son latinoamericanos®® (Gonzales-Miranda, Gentilin, Ocampo y Sierra,
2012). Este es un dato sumamente dicente para cuestionar el papel que tiene
Latinoamérica en el estudio organizacional a nivel mundial, y los aportes que
pudiera dar al conocimiento y a la investigacion de la realidad regional
latinoamericana. Es preciso sefialar que esto no quiere decir que no exista un
desarrollo importante a nivel latinoamericano escrito en idioma espafiol o
portugués sobre los EO, tan sélo resaltar que a nivel internacional, en donde el
lenguaje escrito preponderante es de lengua anglosajona, la presencia de autores

procedentes de instituciones latinoamericanas es practicamente inexistente.

Por dltimo, lo desarrollado en este apartado busca alentar la discusion sobre este
campo de conocimiento comprensivo para el estudio organizacional. No son
posturas cerradas, sino que se ha presentado una conversacidon mas, que de
seguro podra ser interrogada, cumpliendo en si mismo una de las caracteristicas
de los EO. Pero se busca con ello continuar con el didlogo y participar en nuevas
conversaciones, con el fin de dar a conocer los EO en la region y profundizar un

poco mas en el conocimiento que se tiene de las organizaciones.

2.2. MARCO CONCEPTUAL
2.2.1. Los mandos medios
Una primera definicion de los MM la da Mintzberg (1992): “[son] aquellos

empleados de la organizacién que se encuentran en la jerarquia de la autoridad

por debajo del director jefe comprendiendo todos los niveles hasta llegar a

% La revision de los 5.509 articulos en diez de las principales revistas a nivel mundial en el estudio
de las organizaciones, considerd la institucion educativa que el autor referencié en el articulo
publicado. En ese sentido, no se tomé propiamente, ni necesariamente, la nacionalidad del autor.
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aquellos que tratan directamente con los operarios” (p. 31). Otros autores se
aproximan a esta definicion, afirmando que los MM estan localizados debajo de los
directivos y la primera linea de supervision jerarquica de las empresas
(Wooldridge, Schmid y Floyd, 2008; Raes, Heijlties, Glunk y Roe, 2011). Sin
embargo, este término también se puede traducir como ejecutivos. Para Dupuy
(2006) “se trata en efecto, de quienes gozan de ese status aunque no encuadren a
nadie, pero sobre todo de los individuos a los que se les confia, al menos en
teoria, una mision de encuadramiento, y que ocupan una posicion intermedia entre

la direccion de la empresa y el conjunto de sus asalariados” (p. 9).

En relacion con lo anterior no se puede dejar de mencionar un texto sobre los
ejecutivos (les cadres, que bien pueden ser considerados como MM) de Luc
Boltanski (1982). En este libro, el autor busca entender qué caracteriza a este
grupo a partir de los elementos que tienen en comun. Para ello comienza por
deconstruir la realidad para mostrar la heterogeneidad del grupo, profundizando en
la historia de su creacion prestando especial atencién al proceso de inclusion y
exclusion que llevo a su formacion. El autor termina por reconstruir el dinamismo
de unificacion que les permitié emerger y persistir. Sin embargo, esta agrupaciéon e
identificacion de los llamados ejecutivos no sélo es el resultado del destino técnico
0 economico, sino de la movilizaciébn de tecnologias sociales mduiltiples que los
logran identificar y clasificar. Es luego de un gran trabajo colectivo que este grupo
social se logra plasmar en las instituciones en donde cobran una existencia a partir

de su jerarquia y sentido de pertenencia.

Otros autores definen a los MM de una forma mas general, considerandolos como
aquellos que tienen una responsabilidad directa sobre los subordinados por fuera
de la alta direccion (Potosky, 2008). Definir a los MM a partir del lugar que ocupan
en la organizacion, atrapa a los MM en el medio, y propicia un conflicto entre las
demandas que la organizacion les exige y la necesidad de buscar, al mismo
tiempo, cooperacion para llevar a cabo sus funciones, experimentando una falta
de poder para realizar las acciones competitivas que rodean sus
responsabilidades (Grison y Worland, 2000).
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Aunada a lo anterior, hay una particularidad que identifica a los MM, y es ser
enlaces entre el apice estratégico y la base operativa (Mintzberg, 2000), uniendo
los requerimientos de los directivos y las demandas de la fuerza operativa (Grison
y Worland, 2000). Para Wooldridge, Schmid y Floyd (2008), los MM sirven también
como interface entre los actores organizacionales y aquellos dominios de la
organizacion que se encuentran desconectados, y en este sentido, son agentes de
cambios potenciales. De este modo los MM se convierten en una pieza central
dentro de los actores organizacionales, revelando sus propias demandas por los
requerimientos y lealtades tanto de los directivos como de los operarios (Grison y
Worland, 2000). Junto con ello, los MM pasaron de ser considerados como un
recurso para la alta direccién, cuya funcion era basicamente el control, a apoyar
las actividades empresariales, ya que se encuentran en una mejor posicion para
formar entendimientos compartidos sobre las capacidades de la organizacion
(Wooldridge, Schmid, y Floyd, 2008).

Dentro de los intentos por definir a los MM, siempre a partir de la posicion que
ocupan en la organizacion, existe una reciente preocupacion por la relaciéon que
estos generan con la alta direccién. Asi, algunos autores caracterizan la interface
entre los MM y la alta direccion como un lugar en el cual los mundos separados de
ambos se interceptan, caracterizandose por una alternancia de episodios de
contacto durante cada interaccién o procesos de interfaces, en donde los altos
ejecutivos y los MM actlan independientemente sobre la base de supuestos,
expectativas y roles (Raes, Heijltjes, Glunk y Roe, 2011).

A la definicién centrada en el lugar que ocupan los MM dentro del organigrama, se
le suma una serie de tareas o funciones que se les asignan a ellos: no solo tienen
gue evitar y solucionar los conflictos internos e interdepartamentales, sino que
tienen que escuchar los problemas personales de sus subordinados. La atmdésfera
positiva y las relaciones personales son un medio para que los MM cumplan los
objetivos dados, si esto no es suficiente, ellos recurriran a la autoridad. En

cualquier caso, ellos (los MM) consideran este tipo de actividades como parte de
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su rol y una forma legitima de asumir responsabilidades por los errores gque
cometen sus subordinados (Delmestri y Walgenbach, 2005).

A esto se aflade que los MM cumplen una funcién basica de intermediacion. En
efecto, por estar en el centro, los MM ejercen una funcién de vinculacion que tiene
repercusion en la estructura organizacional. Los MM se convierten en un corredor
de flujo de recursos y de informacién®* de otros actores, con la capacidad de poder
mediar (Ainsworth, Grant y ledema, 2009) y, con ello, ejercer el poder formal que
tienen. Shi, Markoczy y Dess (2009) consideran el corretaje como una de las
principales funciones de los MM. Lo definen como el proceso mediante el cual un
actor media el flujo de recursos de informacion entre dos o0 mas actores que no
estan directamente conectados. Estos autores asumen que el objetivo de los MM
es contribuir al proceso estratégico, y que el uso de sus relaciones de corretaje
permite difundirla informacion a través de los distintos niveles jerarquicos de la
organizacion. En el rol de corretaje, un individuo media en el flujo de fuentes de
informacion entre otros actores que no estan conectados entre las divisiones o las

pequefias unidades de negocio®.

Por otro lado, los MM pueden actuar mejor como facilitadores que como creadores
de conocimiento entre los trabajadores y los altos directivos (Riege y Zulpo, 2007).
Los altos directivos en firmas exitosas tienden a creer que las competencias
basicas de su compafiia son ambiglas, mientras que los MM tienen una vision

clara de lo que constituyen las competencias de la organizacion (Wooldridge,

3 Aunque la teoria de los procesos de informacion ha sido raramente usada para explicar las
interacciones entre los altos directivos y los MM, la légica de esta teoria sugiere que las decisiones
estratégicas serian mayores cuando la informacién de los MM es exitosamente incorporada a la
formulacién de la estrategia, pues dicha informacion tiende a ser marcadamente diferente a la de
los altos directivos (Raes, Heijltjes, Glunk y Roe, 2011).

% Seglin Shi, Markoczy y Dess (2009), la funcién de corretaje se descompone en cinco roles: (1)
Coordinador: cuando los MM asumen el papel de bréker entre los miembros de su grupo. Un MM
puede facilitar informacion entre dos compafieros, incluso si las partes pertenecen al mismo
subgrupo. (2) Cosmopolita: cuando un MM lucha entre dos vicepresidentes de una organizacion
matricial. (3) Representativo: Los MM pueden delegar a uno de sus compafieros la comunicacion
de informacién y negociar intercambios. (4) Guardian: los MM pueden actuar como guardianes
entre los compafieros de su grupo y manipular la informaciéon que viene de afuera. (5) Enlace:
cuando ninguno de los tres miembros en la triada (nivel superior, medio e inferior) pertenece al
mismo grupo. El MM une niveles de administracion mas bajos con los de los altos directivos.
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Schmid y Floyd, 2008). Esto se debe a que gracias a la delegacién de las
responsbilidades a los niveles jerarquicos mas bajos y cercanos a ellos, los MM
tienen un conocimiento holistico del trabajo, aspecto que ayuda a enfocarse sobre

todo en la resolucion de problemas (Delmestri y Walgenbach, 2005).

Atendiendo las emociones negativas de los subordinados, los MM causan cambios
en las respuestas emocionales de ellos, previenen reacciones potencialmente
incendiarias y facilitan implementaciones de correccion mas sosegadas al aplicar
adecuadamente lo que de otra manera seria una estrategia desagradable
(Wooldridge, Schmid y Floyd, 2008). El desarrollo de sentimientos positivos y la
capacidad de poder conservarlos frente a la negatividad y al temor asociados a
algin cambio estratégico, es una contribucidn central de los MM para la

formulacién de la estrategia.

Lo dicho hasta el momento se vislubra en la siguiente grafica, en donde se
explicita la relacion de los MM con los otros estamentos de la organizacion,
resaltando su lugar de estar en el centro.

Gréfica 1: Los mandos medios en el centro de los estamentos
organizacionales
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Fuente: Mintzberg, 2000.
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2.2.2. El rol de los mandos medios

Luego de definir a los MM, es pertinente precisar lo siguiente: la construccion de la
IO de los MM es el objeto de estudio de la investigacion, centrando la atencion en
el oficio que realizan en la organizacion. Si bien dicho oficio estara mediado por la
propia identidad personal y la profesional, los MM realizaran una serie variada de
funciones y, por lo mismo, serdn catalogados y caracterizados por cada
organizacibn de manera particular, aspectos que dependen igualmente del

espacio-temporal en donde la organizacidén se encuentre.

Esta consideracion permite reflexionar acerca del concepto de rol y su relacion con
la identidad. Para McCall y Simmos (1966), la identidad entendida como un rol es
un lenguaje dramético que los individuos disefian por si mismos cuando ocupan
posiciones sociales especificas. Esta identidad-rol se deriva de la vision
imaginativa que una persona tiene de si misma. Por otro lado, la concepcion
microinstitucional de Elsbach (2002) ayuda a aclarar la relacién conceptual entre la

institucionalizacion de la identidad y el rol.

Sobre el particular, se da por sentado el valor institucional de la identidad, ya que
representa una normativa cognitiva con un componente emocional que antecede a
los roles especificos decretados. Los roles pueden ser considerados como
recursos, pero solo en la medida en que existe una identidad institucionalizada, en
donde los actores sociales puedan referirse a ella con el fin de negociar el rol que
van a ejercer. Los sujetos negocian los roles dia a dia, y de diversas maneras los
incorporan a su ser, a la vez que la formacion misma de su ser se ve influenciada
por estos roles. Sin embargo, los sujetos también pueden utilizar las identidades
institucionalizadas como simbolos con el fin de apoyar la negociacién de los roles
en estas interacciones cotidianas (Delmestri, 2006). Estas identidades no son

neutrales, sino que tienen un impacto en la identidad personal del sujeto.

Asi, el rol de las identidades constituye la fuente principal de los planes de accion

de una personay, por lo tanto, puede influir en su vida cotidiana. Esta influencia se
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manifiesta (para McCall y Simmos) en: (1) la manera en la cual una persona valora
su desempefio de los roles actuales; (2) por medio del mi, la identidad-rol
proporciona un marco de referencia para las evaluaciones de los propios
pensamientos y sentimientos con respecto a su desempeiio; (3) el rol de las
identidades da sentido a la rutina diaria, al determinar las interpretaciones de las
situaciones, eventos y de otras personas con las cuales se interactua, y (4) el rol
de las identidades no soélo proporciona planes de accion y sistemas de
clasificacion, sino que también ayuda a determinar los objetivos del entorno, las

etiquetas que se le dan y sus significados.

Por otro lado, y desde la Teoria de la Identidad, Stryker y Statham (1985)
comparten la hipotesis interaccionista simbdlica de que los seres humanos tienen
la posibilidad de eleccion, aunque muchas veces las opciones se ven limitadas por
la estructura social o la interaccion social. Los seres humanos son, por tanto,
proactivos, y no simplemente reactivos. Su teoria se centra en la relacion
reciproca entre el individuo y la estructura social mas amplia, y entre grupos de
individuos y la sociedad. La Teoria de la Identidad de Stryker (1980, 1987)
consiste en un ordenamiento jerarquico de las identidades, diferenciando cada una
de acuerdo con su relevancia y compromiso. De esta manera, el individuo no se
compromete con una identidad, sino con una identidad pertinente para cada
relacion. La relevancia de la identidad se refiere entonces a la ordenacion de las
identidades en una jerarquia, de tal manera que cuanto mayor sea el
posicionamiento de una identidad particular, mayor serd la probabilidad de su
activacion. El compromiso en la relacion se centra en la posicion que posee una

determinada persona dentro de una red de relaciones sociales.

2.2.3. Sobre laidentidad personal

Al igual que la identidad, concebida en términos generales, la identidad personal®®

tiene muchas concepciones y es necesario precisar el concepto. Una primera

% En la literatura referida al tema, se suele usar también el término identidad individual. Para
efectos de esta investigacion, se tomaran ambos términos en forma indistinta.
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aproximacion la dan McCall y Simmos (1966) al definirla como las clavijas en la
que las identidades sociales y las biograficas se pueden colgar. Si un individuo no
puede ser reconocido en una ocasion y en otra como la misma persona, no se
podrian construir relaciones sociales, y por lo mismo, no existirian identidades
sociales. Para estos autores ambos tipos de identificacion son de vital importancia
en el proceso de interaccion humana®’. Es asi como las identidades personales

llevan expectativas de la interaccion presente y futura en relaciéon con los otros.

En relacion con lo anterior, la Teoria de la Identidad Personal deriva en términos
generales de los principios del interaccionismo simbélico de Mead (1934)°®. Para
Stryker (1991) cuatro son las premisas que sostienen la propuesta general de esta
teoria: (1) Las personas son actores y reactores. (2) La accién humana y las
interacciones se forman sustancialmente por las definiciones de los actores, y
estas se basan en los significados compartidos surgidos de las interacciones entre
si. (3) Los significados y conceptos que las personas tienen sobre si mismas son
cruciales para el proceso que produce sus acciones e interacciones. (4) Al igual
qgue otros significados, las autoconcepciones estan modeladas en el curso de la
interaccion con los demas y son, en gran medida, los resultados de las respuestas
de los demas a la persona.

" Thoits y Virshup (1997) coinciden al tratar las identidades personales como identificadores
unicos.

%8 Mead (1934), tedrico del interaccionismo simbélico, identifica dos aspectos o fases del self que
los llama el yo y el mi. Afirma que ambos son partes de un todo pero separables en cuanto al
comportamiento y la experiencia. El yo es la respuesta inmediata de un individuo a otro. Es el
aspecto no calculable, imprevisible y creativo del self. Las personas no saben con antelacion como
serd la accion del yo. No se es totalmente consciente del yo, tan sélo cuando se ha realizado el
acto. El yo reacciona contra el mi que es el conjunto organizado de actitudes de los demas que
uno asume. Es la adopcion del otro generalizado, las personas son conscientes del mi pues
implica una responsabilidad consciente. El otro generalizado es la actitud del conjunto de la
comunidad hacia mi. Mead concibe entonces la sociabilizacion como el proceso mediante el cual
los habitos comunes de la comunidad se internalizan en el individuo o actor. Es un proceso
esencial puesto que las personas no logran tener un self ni se construyen en genuinos miembros
de la comunidad hasta que no puedan responder a si mismas al igual que lo hace el resto de la
comunidad. Considera que las instituciones deberian definir lo que las personas han de hacer sélo
en un sentido amplio y general, de tal modo que dejen espacio para que la individualidad y la
creatividad se desarrollen libremente.
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Por otra parte, la identidad personal también se ha relacionado con el tema del rol.
Asi, Foote (1951) rechaza las teorias de la motivacion y aspectos basados en el
determinismo bioldgico (la persona es impulsada desde adentro) y cultural (la
persona es impulsada desde el exterior), y promueve una posicion a favor de una
psicologia social de la motivacion. Toma la idea de Cooley en donde identidad y
sociedad se complementan, promoviendo una teoria de la motivacion basada en el
lenguaje y la identificacion®®. De esta manera, el lenguaje es visto como un
poderoso ingrediente en la motivacion, ya que ayuda a dar forma al
comportamiento al permitir una interpretacion significativa de él, etiquetando a su

vez, sus acciones pasadas con el fin de formular resultados presentes y futuros.

En los afios 70, aparece otra teoria, denominada Teoria del Control Afectivo (ACT
por sus siglas en inglés), cuyos representantes son: Heise (1977); MacKinnon
(1994) y Smith-Lovin y Heise (1988). El nucleo de esta teoria consiste en la
desviaciébn de los sentimientos fundamentales y transitorios o situacionales
producidos por la interaccion con algun evento. Las personas se comportan con el
fin de experimentar sentimientos de conformidad con las identidades que estan
tratando de confirmar en una situacién en particular (identidad situada). Las
emociones que experimentan en este proceso sefialan hasta qué punto estan
teniendo éxito o fracaso en esa confirmacion. Si a través de una accion una

persona es incapaz de mantener los sentimientos situacionales adecuados, esta

¥ El Socibélogo norteamericano Charles Horton Cooley (1902) buscé explicar la sociedad sin excluir
lo individual. Es por eso que traté de sintetizar el individualismo y lo social en una forma organica,
evitando caer en perspectivas parciales. “La visidon organica hace hincapié tanto en la unidad del
conjunto y el valor peculiar del individuo, explicando uno por el otro" (Cooley, 1964, p. 36). Este
uno por el otro hace referencia al aspecto distributivo (las personas hacen la sociedad) y colectivo
(la sociedad hace a las personas) de los aspectos de la vida. Su visién orgénica se sintetiza en el
hecho que para él, la sociedad y los individuos no denotan fenémenos separables, sino que son
sencillamente aspectos colectivos y distributivos de una misma cosa. No es posible dividir la
psicologia social del hombre en aquello que es social y aquello que no lo es. Todo es social en un
sentido. Lo social es parte del comun de la vida humana. “Todo lo humano acerca de su misma
historia tiene un pasado social” (Cooley, 1964, p. 47). En este sentido, el autor define el yo en
términos sociales. Esto es quizas su mayor contribucién a la teoria de la identidad (Hatch y Schultz,
2004). Para Cooley, la idea de identidad es definida por la percepcion de cémo nos ven los demas.
Plantea a su vez, la idea, promovida recientemente por los postmodernistas, que la identidad es
una construccion linglistica: “Que el "yo" del habla comun esta envuelto en el hecho que las
palabras y las ideas que definen son fenédmenos del lenguaje y de la vida comunicativa” (Cooley,
1964, p. 180).
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persona va a reformular la definicion de acuerdo con la situacion concreta con el
fin de adaptarse. Las emociones personales brindan una sefial particular dentro de
las experiencias contextuales que las ayudan a definir su situacion. Esta
concepcion esta en estrecha relacion con la Teoria del Control de Identidad
(Burke, 1991; Burke y Stets, 1999). Al igual que la ACT, esta teoria también hace
énfasis en entender la identidad no como el resultado del estado de un individuo o
rasgo caracteristico, sino como un proceso continuo. Burke (1991) la describe
“‘como una operacion continua de ajuste, el bucle de retroalimentacién en donde
los individuos continuamente ajustan el comportamiento a seguir a partir de su
evaluaciones congruentes con sus estandares de identidades o referencias” (p.
840).

Retomando lo dicho, y con animo de ir clarificando esta discusién en torno al
concepto de identidad personal, es necesario proponer una definicion. Aquello que
hace Unico a alguien, es la primera aproximacion desarrollada. Vale la pena
profundizar en ello partiendo del concepto de unicidad. Se puede entender como
unicidad aquello que soporta una identidad, como la fotografia que tienen los
demas de un individuo, o el conocimiento de su ubicacion espacial dentro de una
red de parentesco. Solo una persona a la vez puede encajar dentro de la imagen
gue otra persona pueda estar examinando y que llené los requisitos del pasado al
igual que los actuales. Por otro lado, la nocion de unicidad también se refiere al
hecho de que si bien la mayoria de los hechos aplicables a un individuo se le
pueden aplicar a otro, se advierte que en ninguna otra persona se encuentra
combinada la totalidad de los hechos que caracterizan a esa persona como tal.

Asi, la identidad personal se entiende, en términos de Goffman (2010), como:

las marcas o soportes de la identidad, y la combinacién Unica de los items de la
historia vital, adherida al individuo por medio de esos soportes de su identidad. La
identidad personal se relaciona, entonces, con el supuesto de que el individuo puede
diferenciarse de todos los demas, y que alrededor de este medio de diferenciacién se
adhieren y entrelazan, como en los copos de azlcar, los hechos en la melosa
sustancia a la cual pueden adherirse aun otros hechos biogréficos. (p. 78-79).
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En este pequefio recorrido se ha buscado aclarar los conceptos que giran en torno
al tema de la identidad personal. Proceso similar se hara con las identidades

basadas en grupos.

2.2.4. Sobre la identidad grupal: lo social, lo colectivo y lo profesional

Existen dos formas generales de ver la identidad desde el punto de vista social.
Una proviene de la sociologia, que es la Teoria de la Representacion propuesta
por Goffman (2010); y la otra, desde la Psicologia Social Europea, representada
por Tajfel (1981).

Desde esta Ultima vision, los psicélogos que utilizan la teoria de las identidades
sociales, conciben la identidad social como una herramienta cognitiva que las
personas utilizan para participar, clasificar y ordenar su entorno social y el lugar
gue ocupan en él. Es por ello que les interesa examinar el efecto de determinados
miembros de los grupos al definirse a si mismos. Recurren a la identidad social y a
la autodefinicion para combinarlas, buscando explicaciones sobre los conflictos
entre los grupos. De hecho, la Teoria de la ldentidad Social fue desarrollada
originalmente para explicar los prejuicios y la gran escala de conflictos entre
grupos religiosos, étnicos, politicos y/o nacionales. Sin embargo, Tajfel (1981)
utilizé la Teoria de la Identidad Social para desarrollar una psicologia mas social
(valga la redundancia), como una manera de hacerle frente al sesgo individualista
de la psicologia americana (Thoits y Virshup, 1997). El disgusto se concentraba en

la incapacidad para explicar las calamidades sociales a gran escala.

Por otro lado, la Teoria de la Identidad Social se incorpora a la teoria de la propia
configuracion (self-categorization) (Turner, Hogg, Oakes, Reichser y Wetherell,
1987), la cual busca hacer de la identidad social no sélo la base cognitiva del
comportamiento del grupo, sino también el mecanismo que hace posible ese

comportamiento. Para Tajfel (1981) la identidad social es:
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Una parte del auto-concepto del individuo que se deriva del conocimiento de un
grupo(s) social(es), junto con el valor y el significado emocional que los afilia [...] El
supuesto es que, por muy rica y compleja que sea la vision de los individuos sobre si
mismos en relacién con su mundo circundante [...] muchos aspectos de esta vision
son aportados por los miembros de ciertos grupos o categorias sociales. Algunas de
estas visiones son mas relevantes que otras, y otras pueden variar en relevancia con
el tiempo en funcién de una variedad de situaciones sociales. (p. 255).

Por extrapolacion, la identidad social puede ser vista como aquella que abarca dos
dimensiones interrelacionadas: el nivel del grupo y el del individuo. Sin embargo,
para Tajfel, su interés no era explicar el conflicto intergrupal y la competencia a
través de lo intraindividual y del proceso interpersonal, sino explorar entre los

grupos los procesos psicolégicos.

Desde la Teoria de la Representacion, el sociélogo y escritor norteamericano
Erving Goffman (1989) estudié las unidades minimas de interaccion entre las
personas, centrando su atencién en grupos reducidos, diferenciandose asi de la
mayoria de los estudios sociolégicos que se habian hecho hasta el momento a
gran escala. Estudio la influencia de los significados y los simbolos de la accién e
interaccidon humanas. Plantea el desarrollo del self que realiza actuaciones
estratégicas dependiendo de los escenarios y recursos disponibles. La identidad,
para el autor, aparece como una construccion subjetiva de los actores sociales y

les aporta una capacidad de actuacion frente a las estructuras del mundo social.

Goffman equipara la interaccion social con el desempefio dramaturgico. Como una
obra de teatro, los actores conspiran con su audiencia para que sean testigos de
su desempefio. El trabajo de Goffman sugiere que la identidad es un desempefio y
qgue las habilidades de los actores son relevantes para controlar o manejar las
impresiones que dicho desempefio deja en los otros. Goffman (1989) se aleja de
las ideas de Mead sobre el self, en particular del andlisis de las tensiones entre el
yo espontaneo y el mi. Existe una tension entre lo que las personas esperan que
se haga y lo que se quiere hacer espontaneamente. Las personas actlan para sus

audiencias sociales con la finalidad de mantener una imagen aceptable del self.
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Es asi como en diferentes situaciones (escenarios) los individuos presentan
imagenes distintas. Goffman se centré en la dramaturgia como un modelo social,
adoptando una perspectiva de la vida social como si esta fuera una serie de
actuaciones dramaticas que se asemejan a las representadas en el escenario. No
creia que el self fuera una posesion del actor; lo consideraba como el producto de
la interaccion dramética entre el actor y la audiencia. Este autor analizé las
situaciones como si las interacciones sociales fueran representaciones,
atomizando sus distintos componentes y su efecto en la interaccion entre el actor y
la audiencia. El self aparece como aquella apariencia que el actor muestra (una

mascara) y que manipula para dar cumplimiento al desarrollo de la presentacion.

La identidad en relacion con los grupos también se puede ver desde el punto de
vista de la identidad colectiva. Este tema fue desarrollado por Alberto Melucci, un
socidlogo social europeo, el cual considera la identidad colectiva como una
herramienta conceptual para comprender el desarrollo de lo micropolitico, la
accion colectiva y los movimientos sociales. Como tal, es un proceso mediante el
cual un conjunto de individuos interactia para crear un sistema compartido de
identidad y accion, que enmarca cognitiva y emocionalmente a traveés de

relaciones activas con los demés (Melucci, 1989). El autor la define como:

Una definicion interactiva y compartida producida por un nimero de individuos (o
grupos a un nivel mas complejo) y en relacién con las orientaciones de la accion y el
campo de las oportunidades y limitaciones en el que la accion se llevara a cabo. Por
interactiva y compartida quiero decir que estos elementos se construyen y negocian a
través de un proceso recurrente de la activacion de las relaciones que unen a los
actores. (Melucci, 1989, p. 70).

El programa de este soci6logo tiene tres caracteristicas fundamentales: (1) la
colectividad tiene continuidad en el tiempo y trata de adaptarse a su entorno social
y politico, (2) una colectividad se diferencia y se distingue de otras colectividades,
y (3) la colectividad es capaz de reconocerse y ser reconocida por otros (Melucci,
1989, pp. 70-71). En este sentido, la identidad colectiva se construye y negocia a
través de una activacion repetida de las relaciones que unen a todos los individuos

a determinados grupos. Polleta y Jasper (2001) afirman que la identidad colectiva
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es la conexion cognitiva, moral y emocional de una persona con una comunidad
en general, la categoria, la practica o la institucion. Desde un colectivo, la

identidad es una percepcion de un estado compartido o en relacion.

A diferencia de la identidad social, que es esencialmente un concepto a nivel
individual basado en supuestas caracteristicas de un grupo o0 una categoria a la
gue uno esta apegado, la identidad colectiva es un distintivo a nivel de grupo.
Melucci (1989) sostiene que los movimientos sociales construyen redes
sumergidas de la cultura politica que se entrelazan con la vida cotidiana y ofrecen
nuevas expresiones de la identidad que desafian las representaciones dominantes
de la situacion de status quo social y politico. Lo que hace interesante el concepto
de identidad social, es que puede pasar a convertirse en una identidad colectiva
gracias al proceso por el cual los miembros del grupo comparten mutuamente
otros aspectos cognitivos y emocionales de una identidad social, que a su vez
pueden movilizarse a la accion a través del surgimiento de una identidad colectiva
en particular. De este modo, se puede afirmar que las identidades sociales son a

los individuos como las identidades colectivas son a los grupos.

Teniendo como referente lo discutido sobre las identidades grupales, y tal como se
hizo en el apartado sobre identidad personal, falta por definir el concepto de
identidades profesionales. Este concepto estaria dentro de una identidad colectiva,
a la vez que retoma aspectos ya discutidos de lo individual.

Asi, la identidad profesional son aquellas normas identitarias que distinguen a un
colectivo no solo dentro de un sistema de accion laboral especifico, sino también
biografico, de acuerdo a la trayectoria que tengan dentro de su vida laboral. Las
identidades profesionales son para los individuos formas socialmente reconocidas
de identificarse mutuamente en el ambito del trabajo y del empleo (Dubar, 2002a).
En este sentido, Barba, Montoya y Véasquez (2010) prefieren hablar de
comunidades profesionales, distinguiendo cuatro -caracteristicas: autonomia,

ideologia, acceso a centros de poder y consolidaciéon de una cultura profesional
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interna. Para estos autores, estos cuatro elementos se conjugan para consolidar
una comunidad profesional, en donde la identidad permite consolidar su posicion

social y sentido, tanto de su actividad profesional como de su misma vida.

Asi pues, el estudio de la identidad profesional se puede incorporar al estudio de
la identidad personal, definido por Gecas y Burke (1995) como “los diversos
significados unidos a si mismo y a los demas” (p. 42). Para estos autores, la
identidad personal permite la fijacion en un lugar por parte de un individuo dentro
de la sociedad gracias a las relaciones con los otros, implicados en el significado
que los individuos adoptan de si mismos. Es asi como la pertenencia a una
profesion influye en la autodefinicion y en las formas como los demas piensan en
una persona. Por lo tanto, la identidad profesional se puede definir como el
conjunto de atributos, creencias y valores que las personas utilizan para definirse
a si mismas en tareas y habilidades especializadas, y la educacion basada en

profesiones o vocaciones (Ibarra, 1999; Slay y Smith, 2011).

2.2.5. Construccion de identidad organizacional

La construccion de la 10 es un proceso cognitivo permanente, iterativo, encarnado
por los empleados, quienes se basan en mdultiples modalidades para asimilar la
situacién de la organizacién, con la capacidad de acercarse a ella de diversas
maneras a través de informacién que evocan a su vez diferentes perspectivas de
experiencia (Harquail y King, 2010). La construccién de 10 por un miembro de la
organizacion se basa en el procesamiento, examen, interpretacion y expresion de
la informacion incorporada, que es formal y no formal, oficial y no oficial, simbdlica
y material, asi como la informacién que se comparte es colectiva, interpersonal y
especifica a ese individuo. Junto con esto, la conceptualizacién de lo que es la IO
por parte del individuo se basa no solo en estimulos fisicos y experiencias, sino
también en habitos socialmente construidos, y por las acciones intencionales de
gestion para elaborar ciertas creencias acerca de lo que es una organizacion

(Dutton, Dukerich y Harquail, 1994; Humphreys y Brown, 2002a).
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El enfoque de la identidad como perfeccionamiento se extiende a la teorizacion de
la identidad como un proceso de llegar a ser (Chia 1996; Tsoukas y Chia 2002), lo
que sugiere que, en lugar de ser ontolégicamente segura, la identidad surge del
proceso de organizacion (Clegg, Rhodes y Kornberger, 2007). En ese sentido, se
puede entender que exista una identificacion del individuo con la organizacion,
pero los niveles o grados de identificacion no podran platearse como sistémicos,
sino como un proceso de estructuracion y configuracion dentro del entramado
complejo de estructuras, subjetividades y acciones, permitiendo que puedan
presentarse reconfiguraciones que retomen cédigos de identidades anteriores que
en su reestructuracion tengan una connotacion de autonomia, no por el
voluntarismo de los agentes sino por los cambios en practicas y estructuras
(Sainsaulieu, 1996)*.

A nivel individual, Linstead y Thomas (2002) tienen caracterizado el proceso de
formacién de la identidad como la gestion de la tension entre las demandas
presentadas por las respuestas al continuo cuestionamiento sobre ¢Qué es lo que
la organizacion espera de mi? y ¢Qué es lo que yo quiero ser en el futuro? La
primera pregunta tiene que ver con la propia identidad como actor social dentro del
espacio propiamente organizacional. La segunda pregunta tiene que ver con la
construccion social de una identidad personal. Sin embargo, estas cuestiones no
son discretas sino que estan inextricablemente estrelazadas. Desde el nivel
propiamente organizacional, estas preguntas tambien representan las dos
perspectivas dominantes para el estudio de la 10: la construccién social y la vision
del actor social sobre la identidad**, ambas reflejadas en dos preguntas de
investigacion fundamentales: ¢ Cémo los miembros de una naciente organizacion

desarrollan una comprension colectiva de quiénes son en la organizacion?; y

9 En su obra: L identité au travail. Les effets culturels de |'organisation, el autor, en la edicién de
1985 con un nuevo prefacio, presenta en cuatro modelos culturales el nimero de identidades
ideales observadas en las empresas y propone los apelativos que se han convertido en clasicos:
retiro, fusiéon, negociacion y afinidad.

! Esta dltima no se desarrolla en este apartado. Se puede revisar el capitulo referido a la revision
de la literatura para recordar sus caracteristicas.
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¢,COMo una nueva creacion de organizacion desarrolla un sentido de si misma

como un actor social en su campo o industria?

La vision constructivista de la identidad implica la negociacion por parte de sus
miembros de los significados compartidos sobre lo que somos para la
organizacion, colocando la atencidon en los esquemas interpretativos que los
miembros construyen colectivamente para proporcionar un significado a su
experiencia organizacional (Gioia, Schultz y Corley, 2000; Whetten D. A., 2006).
Ravasi y Schultz (2006) observaron que esta vision implica un énfasis en los
procesos de construccién de sentido asociados a la construccion social de la
identidad como significado y significados de estructuras que son negociadas
intersubjetivamente entre los miembros de la organizacion (Fiol, 1991). De esta
manera, la IO es progresiva, compleja, recursiva, reflexiva y en permanente
construccion (Ybema, Keenoy, Oswick, Beverungen, Ellis y Sabelis, 2009),
negociada por los miembros de la organizacién por medio de sus interacciones
entre si, y con la participacion de las partes externas interesadas (Hatch y Schultz,
2002; Coupland y Brown, 2004), dejando de lado las pretenciones de linealidad y
causalidad rigidas para abrir espacios a comprender lo complejo de su

construccion y comprension (Simpson y Carroll, 2008).

En este sentido, la estabilidad de la identidad es, como mucho, algo pasajero, ya
gue su construccidn sera discursiva, emergente e inmersa en un proceso continuo
de reconstruccion, por lo que la estabilidad ser4 un logro momentadneo o una
ficcion resistente (Simpson y Carroll, 2008). Del mismo modo, tanto individual
como colectivamente, desde la vision de los fundadores (Rodrigues y Child, 2008),
de las repetidas negociaciones en varios niveles (Ybema, Keenoy, Oswick,
Beverungen, Ellis y Sabelis, 2009), de las reclamaciones de las decisiones de la
organizaciéon como entidad (Whetten y Mackey, 2002; Whetten D. A., 2006) y de la
legitimacion de un valor (DiMaggio y Powell, 1983), todos estos elementos estan

en juego en el proceso necesario de construccion identitaria.
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Para Beech (2011), la construcciéon de la IO ha sido concebida como una
interaccién de coconstruccion entre los individuos y las estructuras sociales. La
coconstruccion se desarrolla en la interaccion entre la identidad del propio
individuo (su propia nocion de quién es él) y la identidad social (la nocidén de esa
persona en discursos externos, instituciones y cultura) (Watson, 2009). Pero
también hay que anotar que si bien es una construccion, esta tiene que parecer
creible para sus miembros, sin pasar por una estricta y rigurosa prueba de
legitimidad (Albert y Whetten, 1985).

Se ha utilizado el enfoque del constructivismo social para el estudio de las
identidades organizacionales (Cornelissen, 2006; Ravasi y Schultz, 2006). Las
identidades se reconstruyen mediante la accion simbdlica y la interaccion social en
contextos sociales (Cunliffe, 2002); esto es importante ya que se convierten en el
marco de posibilidades para que las personas puedan crear y reconocer el sentido
de sus acciones. En este tenor, para Strauss (1996), el proceso de construccién
identitaria es gradual, en donde el sujeto llega a darse cuenta de que las cosas
son distintas debido a un punto de inflexién que conduce a una expectativa por un
nuevo significado. Para este autor, las transformaciones de la identidad se
producen cuando hay una desalineacion, sorpresa, shock, disgusto, ansiedad,
tensién, desconcierto, cuestionamiento de si mismo, y la persona se ve obligada a
reconocer que no es la misma que era antes. Esto es similar a volverse a escribir

a si mismo (Goffman, 1974).

A pesar de existir una serie de estudios sobre la construccién de la 10 (por
ejemplo, Fiol, 2002; Humphreys y Brown, 2002b; Coupland y Brown, 2004;
Denissen, 2010; Brown y Lewis, 2011), y que algunos investigadores se ocupan
de alguna faceta sobre la formacion de la identidad en las organizaciones
(Czarniawska y Wolff, 1998; Corley y Gioia, 2004; Clegg, Rhodes y Kornberger,
2007), no ha habido ningun estudio exhaustivo acerca de cémo las identidades
organizacionales se forman en sus inicios (Gioia, Price, Hamilton y Thomas,
2010). Para estos autores, sélo tres trabajos han estudiado la formacién de la 10
per se: Czarniawska y Wolff (1998); Clegg, Rhodes y Kornberger (2007) y Corley y
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Gioia (2004). Cada uno de ellos aborda tan soOlo algunos aspectos de la
construccion de la 10, pero, en su conjunto, son un buen punto de partida para una

consideracion mas holistica de la formacién de la |O.

Czarniawska y Wolff (1998) estudiaron dos universidades. Una de ellas alcanzé el
éxito porque logré adquirir una identidad que estaba en sintonia con su ambito
institucional, por lo que fue reconocida como una de nosotras por las otras
universidades de la regidn. La otra universidad no tuvo tal reconocimiento, ya que
siguié siendo una extrafia en su ambito institucional. Los casos comparativos no
se ocupan de los detalles del proceso de formacién de la IO que se llevé a cabo
en las dos universidades, pero ofrecen algunas pistas sobre dos importantes
aspectos en este proceso. En primer lugar, los casos sugieren que la nueva
organizacién puede tratar de imitar las organizaciones existentes. En segundo
lugar, la forma como las nuevas organizaciones se presentan a si mismas a sus
audiencias externas puede ser critica, no para la formacion de sus identidades,

sino para su supervivencia.

Del mismo modo, Clegg, Rhodes y Kornberger (2007) sefialaron que la
construccion de 10 se produce en un contexto mas amplio que el de la industria en
donde la organizacion compite, por lo que la IO se define con referencia a aquellos
qgue son rivales y a los que no lo son. Basados en su estudio del desarrollo de
empresas del negocio del coaching, estos autores argumentaron que los
miembros se comprometen con las obras de contruccion de IO no para su propio
bien, sino para facilitar la formacion de legitimidad como el respaldo y el apoyo de
las acciones de su organizacion y de sus objetivos. Sus hallazgos sugieren que la
resolucién de la ambigiiedad es una parte importante del proceso de formacién de
la 10.

Corley y Gioia (2004) estudiaron una empresa que trato de establecerse como una
entidad independiente luego de salir dentro de las 100 mejores empresas segun la
revista Fortune. Los autores encontraron que el conocimiento mas importante para

la comprension de la 10 era hacer frente al problema de la ambigtedad de la 10 y
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definir cuél iba a ser su dominio competitivo. Encontraron también que los intentos
de seguimiento de los lideres, la eleccion de nuevos referentes para la industria y
las discrepancias entre la identidad y la construccion externa de la imagen, fueron

factores importantes para el establecimiento de la 10.

Estos tres estudios sobre la formacién de la 10 sugieren que el proceso de
participacion, tanto por alcanzar legitimidad a través de procesos mimeéticos como
por la construccién de algunas dimensiones de caracter distintivo en el campo
organizacional, requiere de un contexto externo receptivo para dichos esfuerzos.
Estas conclusiones estan en estrecha relacion con investigaciones que sugieren la
importancia de la pertenencia a grupos, industrias u organizaciones. Al respecto,
Suddaby y Greenwood (2005) sefialan que una identidad reclama una mayor

legitimidad dentro de contextos amplios.

2.3. DISCUSION DE LA PROPUESTA TEORICO-METODOLOGICA

La investigacion considera que la 10 es un fendbmeno cultural que se inscribe
dentro de las organizaciones, es decir, es capaz de ser explicada por los
miembros de la organizacion. Junto con lo anterior, no se parte de considerar
esencias particulares, y por lo mismo, inamovibles de la identidad, sino como
construcciones sociales en las organizaciones. En este sentido, no se puede
hablar de una identidad sino de identidades, en la medida en que cada sujeto
esclarece aquello central, distintivo y perdurable en la organizacion (Albert y
Whetten, 1985).

La investigacion se abordd desde una postura interpretativa, la cual contrasta con
la mirada funcionalista (Kenny, Whittle y Willmott, 2011). En esta direccion, y
rescatando la dinamica propia del sujeto que construye y da sentido a la realidad
organizacional en el cual se encuentra inmerso, la 10 serd una construccion
dialéctica resultado del dialogo entre la mirada funcionalista con pretensiones de
regulacion por parte de la direccion, y la construccion de sentido por parte de los

sujetos. Por lo anterior, es necesario explicar y enmarcar brevemente lo dialéctico.
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Georg Wilhelm Friedrich Hegel (1770-1831)* propone el término dialéctica para
comprender la realidad. Esto expresa la extrema oposicion de Hegel a toda
interpretacion incompleta de la realidad y del conocimiento. El caracter dialéctico
de lo real significa que cada cosa es lo que es, y solo llega a serlo en interna
relacion, union y dependencia con otras cosas y, en ultimo término, con la
totalidad de lo real. La dialéctica muestra que los hechos son el resultado de un
juego interno de relaciones que son justamente las que constituyen las cosas, a
pesar de que estos hechos aislados posean cierta independencia. Asi, lo particular

remite al todo, y s6lo puede comprenderse gracia a ese todo.

Pero este caracter dialéctico no sélo significa que tenga una relacién interna, sino,
gue cada cosa solo es lo que es en un proceso continuado (Adorno, 1974). Asi, la
realidad no es fija ni determinada de una vez y para siempre, sino que esta en un
constante proceso de transformacion y cambio, regida y movida por la
contradiccion, internamente relacionada y constituida como oposicién de

contrarios.

La estructura y esencia de la dialéctica es un todo complejo constituido por tres

momentos o aspectos implicados entre si:

e Lo que se ha llamado tesis (el aspecto o0 momento abstracto o intelectual).
Suele interpretarse la tesis como una afirmacion cualquiera, una realidad,
un concepto. Pero esta afirmacion lleva en su entrafia un contrario, ya que

la realidad no es estatica, sino dinamica.

e Lo que se ha llamado antitesis (el aspecto o momento dialéctico o negativo
—racional). Suele interpretarse como la negacion de la afirmacion anterior,

ya que es esa contradiccion el motor de la dialéctica.

2 Esta aproximacion e interpretacion de la propuesta hegeliana es, por decirlo asi, la mas
auténtica. No es la separacion de la tesis, antitesis y sintesis; términos que, por otro lado, Hegel
nunca utilizé. No se puede afirmar que existe una obra Unica en donde esté contemplada la vision
tripartita del fildsofo aleméan. El desarrollo de su propuesta dialéctica se encuentra en diferentes
obras. Sin embargo, se puede revisar la Enciclopedia de la Ciencias Filoséficas (Hegel, 2005) para
encontrar una sintesis. Lo que se expone a continuacion es tomado de este documento.
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e Lo que se ha llamado sintesis (el aspecto o momento especulativo o
positivo — racional). Suele interpretarse como la superacion del conflicto, la
negacion de la negacién anterior. La tesis y la antitesis son a la vez
eliminadas y conservadas, es decir, elevadas a un plano superior. La
sintesis conserva todo lo positivo que habia en los momentos anteriores.
Por eso, la sintesis es enriquecimiento y perfeccion, es la seguridad de que

la realidad esta en constante progreso.

Teniendo esto presente, la propuesta tedrica concibe la IO como un proceso de
construccion dialéctica entre los directivos (qué dicen que son los MM para CN) y
los MM (quiénes somos para CN). A continuacion, se pasa a explicar cada uno de

los componentes de esta construccion identitaria.

2.3.1. La alta direccion y los procesos de institucionalizacién (tesis)

Es pertinente precisar que este dialogo de autorreferenciacion no sélo alude a la
relacion de la alta direccion con los MM. Los procesos de institucionalizaciéon no
Unicamente vienen de arriba hacia abajo dentro de la estructura organizacional, de
ahi que se hable de la organizacibn como tal, y no exclusivamente de la alta
direccion. Sin embargo, para la investigacion y de acuerdo al modelo teorico-
metodoldgico propuesto, se tomaran a los directivos como los actores sociales que
buscan imponer una determinada 10 a los MM. Este aspecto que se discutira mas

profundamente en el capitulo tres referido a los aspectos metodoldgicos.

Por un lado, la organizacién buscara fabricar la identidad de los MM, utilizando
para ello una serie de estrategias y discursos legitimados, no sujetos a algun tipo
de cuestionamiento, para construir una subjetividad que esté acorde con los
objetivos organizacionales. La legitimacion se realiza mediante el proceso de
institucionalizacién, entendido como “un proceso socialmente integrado por el cual
nos movemos de algo que es difuso, inestable y desestructurado a algo mas
acordado, estable e integrado” (Selznick, 2000, p. 280), que dificimente es

cuestionado.
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Los procesos de institucionalizacion se pueden también abordar desde un punto
de vista menos macro. Zucker (2001) se preocupa por los procesos de
institucionalizacidén en las relaciones interpersonales, pero dentro de un contexto
sociocultural como son las organizaciones. Para este autor, la institucionalizacion
es el proceso por medio del cual los actores individuales transmiten lo que
socialmente se define como real, y al mismo tiempo, en cualquier punto del
proceso el significado de un acto se puede definir, mas o menos, como una parte

dada por hecho de esta realidad social.

Esto permite pensar la organizacibn como una institucion en si misma en la
medida en que las préacticas organizacionales se transmiten socialmente, a la vez
que facilita comprender la transmision y legitimacion de las normas y los procesos
internos. Los directivos de la organizacion buscaran institucionalizar ciertos

procesos referidos a la identidad, como una forma de regulacion organizacional.

Para Jepperson (2001) “La institucion representa un orden o patrén social que ha
alcanzado cierto estado o propiedad; la institucionalizacion indica el proceso para
alcanzarlo [...] Por lo tanto, una institucion es un patréon social que revela un
proceso de reproduccién particular” (p. 195). La institucion es un patréon a seguir;
pero es seguido porque es construido socialmente. De esta forma, la institucion no
sb6lo es construida sino que construye. Asi pues, una nhocion abstracta de
institucion e institucionalizacién es Util en tanto concepto que permite entender

procesos de la realidad social y organizacional.

Dentro de este contexto polémico y disimil referido al tema de la institucién y la
institucionalizacién, es preciso centrarse en el proceso mismo de la
institucionalizacién. Berger y Luckman (2008) proponen que la institucionalizacion
se origina en una habituacion, definida como la repeticion de una pauta de
comportamiento que es aprendida por el que la ejecuta. Asi, una pauta puede
volver a ejecutarse de la misma manera y con economia de esfuerzo en el futuro.
A esto le sigue un proceso de objetivacion, donde se generaliza el conocimiento

de receta; las instituciones se experimentan como existentes, como si tuvieran una
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realidad propia que se presenta al sujeto como un hecho externo y coercitivo.
Finalmente, la sedimentacion socializa, mediante sistemas de signos, la
abstraccion, para hacerla accesible a la comunidad y solo de esta manera existe la
posibilidad de que las experiencias se transmitan de una generacion a otra o de

una colectividad a otra.

El proceso de institucionalizacion propuesto por Berger y Luckman (2008) es
importante porque abre el espacio para reconocer que los habitos implican pautas
de comportamiento, las cuales generan tipificaciones, es decir, ciertos esquemas
que permiten afrontar diversas situaciones. “La realidad social de la vida cotidiana,
[dicen los autores], es asi aprehendida a través de un continuum de tipificaciones
gue se vuelven progresivamente andonimas” (1997, p. 51). El rol es justamente la
expresion acabada de la institucionalizacion. “La institucionalizacién aparece cada
vez que se da una tipificacidén reciproca de acciones habitualizadas por tipos de
actores” (1997, p. 76).

2.3.2. La construccion de sentido de los mandos medios (antitesis)

De otra parte, y siguiendo con los otros participes del didlogo, los MM construyen
una identidad en el &mbito organizacional. Las normas, reglas y demas directrices
son interpeladas, asimiladas y dotadas de sentido. A este proceso, dentro de este
dialogo, es al que se le llama construccion. Gracias a ella, los MM tienen la
posibilidad de elegir, a pesar de estar limitados muchas veces por la estructura
social (Bauman, 2010). Esto los convierte en actores activos y no simplemente en
reactivos (Stryker y Statham, 1985). Es en este sentido en el que los MM pueden
ordenar jerarquicamente las identidades de acuerdo con una relevancia o
compromiso para cada relacion en la que se encuentren. En este contexto, la 10
de los MM estard mediada por la organizacion y por las relaciones que en ella se

produzcan y actien como referentes.

Esta construccion, por lo tanto, no sera estatica, sino dinamica, combinando

aspectos que permanecen y otros que cambian. Burke (1991) la describe “como

161



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

una operacién continua de ajuste, el bucle de retroalimentacién en donde los
individuos continuamente ajustan el comportamiento a seguir a partir de su
evaluaciones congruentes con sus estandares de identidades o referencias” (p.
840). Entonces, se puede definir la identidad como aquello que hace Unico a
alguien, ya que el proceso constructivo es propio de cada sujeto. La unicidad
consiste en la dotacion de sentido fruto del proceso, en la conjugacién propia de
los elementos que se deben considerar. Esta unicidad estara, ademas, sujeta a un

entorno, el cual la va redefiniendo y delimitando.

Este sentido, siguiendo a Berger y Luckmann (2008), “se constituye en la
conciencia humana; en la conciencia del individuo, que esta individualizado en un
cuerpo vivo [...] y ha sido socializado como persona” (pp. 30-31). La conciencia
toma sentido en la medida en que dirige su atencion hacia un objeto. “Este objeto
intencional esta constituido por los multiples logros sintéticos de la conciencia y
aparece en su estructura general, ya sea en la percepcion, la memoria o la
imaginacion; alrededor del nucleo, del tema del objeto intencional, se extiende un

campo tematico delimitado por un horizonte abierto” (p. 31).

La construccion de sentido para los MM en esta investigacién es la conciencia de
las vivencias que les propician las acciones que tratan de promover en ellos una
I0. Es el conjunto de experiencias suscitadas gracias a este tipo de acciones de la

organizacién, y que los MM interpretaran y configuraran.

Una perspectiva social construccionista sobre la 10 sugiere que los miembros de
una organizacion se basan en la comprension relativamente compartida acerca de
las caracteristicas centrales y distintivas de su organizacién para dar sentido a su
experiencia laboral (Gioia, 1998). La investigacién dentro de esta tradicién ha
examinado como los miembros desarrollan entendimientos colectivos de su
organizacion y como estos acuerdos afectan los cambios organizativos (Corley y
Gioia, 2004; Fiol, 1991) y las decisiones estratégicas (Gioia y Thomas, 1996). En
conjunto, estos estudios muestran como las identidades organizativas son el

resultado de la interaccion de multiples actores, entre los grupos de profesionales
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(Glynn, 2000; Pratt y Rafaeli, 1997) y los niveles jerarquicos (Corley y Gioia, 2004;
Fiol, 2002) que intentan dar forma a la construccion significado de otros para "dar
sentido” (Gioia y Chittipeddi, 1991, p 442.) con el fin de lograr el consenso en torno

a su conceptualizacion preferente de la realidad organizacional.

2.3.3. La ldentidad Organizacional como una sintesis

La 10 no se implementa per se. Requiere de un dialogo con los actores sociales
(MM). Es fruto de este dialogo. Los MM buscardn darles sentido a las diversas
manifestaciones que la direccibn propone e impone. Aqui es donde se va
estructurando una IO, la cual requiere de una interpretacion y dotacion de sentido.
Asi, se propone que la misma IO es una dialéctica constante, resultado de una
vision sintética entre la organizacion y los sujetos (MM, entre otros). En este
sentido, no se podria hablar de una unica 1O, sino de una conglomeracion de
significados compartidos que vislumbran una serie de caracteristicas particulares y

comunes.

El enfoque dialégico explica como es posible generar un tipo de resistencia
gracias a la transformacion del significado a través del dialogo interior y el uso
potencial de los significados del contexto linglistico para formar contra-narrativas
y contra-discursos (Beech, 2008). El reto es analizar como quedan promulgados
estos procesos en la construcciébn de un nuevo significado. De este modo, el
didlogo podria conducir a reforzar o rechazar la construccion de la identidad, o a

generar puntos de encuentro entre estos dos extremos.

La investigacion parte de una aproximacion existencialista o constructivista de la
identidad, es decir, no hay esencias sino existencias contingentes, rechazando
diferencias a priori y permanentes en los individuos. “Lo que existe son modos de
identificacion, variables en el curso de la historia colectiva y de la vida personal,
afiliacion a diversas categorias que dependen del contexto” (Dubar, 2002a, p. 12).
Estas formas de identificacion son de dos tipos: identidades para los otros

(externas), que son las identificaciones atribuidas por los otros; y las identidades
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para si (internas), que son las identificaciones reivindicadas por uno mismo. La
relacion entre los dos procesos de identificacion es lo que se conoce como formas
identitarias, es decir, sistemas apelativos, histéricamente variables que vinculan
las identificaciones por y para los otros, y las identificaciones por y para uno

mismo.

Estas formas identitarias se dividen en formas espaciales de las relaciones
sociales (eje de relaciones) y en formas societarias llamadas formas de
temporalidad (eje biografico). La combinacion de estos dos ejes es lo que Dubar
(2002a) llama formas identitarias, que no es otra cosa que el proceso de
identificacion de los individuos en relacién con los otros y durante su vida. A una
identificacion particular que cruza estos ejes, se le conoce como configuracion

identitaria.

Esta dinamica configura el estudio de la IO dentro de un eje relacional y temporal
(Dubar, 2002a) que distinguird al sujeto como tal, a la vez que generard una
resistencia a la institucionalizacion. En este sentido, no necesariamente los
directivos disefian o planean racionalmente la institucionalizacion de la identidad,
sino que esta se da dentro de un proceso social ya explicado lineas arriba. La
regulacion de la identidad convierte al sujeto en un ente mas, en un instrumento
intercambiable que sirve para unos fines por fuera de si, relegando la unicidad a
un totalitarismo igualitario de eficiente productividad. La resistencia consistira —
dentro de esta relacion de autoridad y poder— en construir una identidad, o en la
aparente y cinica 10 a la cual estaran presionados a asentir, y con la cual tienen

gue dialogar. Lo anterior se vislumbra en la siguiente gréafica:
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Gréfica 2: El proceso dialéctico de construccion identitaria
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Fuente: Elaboracion propia.

De concebir la IO como un proceso de construccion social que se realiza en las
organizaciones gracias a la interaccion de los sujetos sociales inscritos en ellas, se
desprende también que la investigacion enfatizara que hay grados de
permanencia y de devenir (cambio). Asi, se pueden encontrar elementos que
estdn mas predispuestos a permanecer y otros a cambiar, sin que esto sea
insalvable. Mientras que unos aspectos de la identidad son mas centrales
(Rousseau, 1998; Gabriel, 1999), otros aspectos de la identidad estan sujetos a la
interpretacion y al cambio (Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006b). En el ambito
organizacional, las organizaciones también pueden desarrollar mas de una
identidad o varios aspectos de la identidad a través del tiempo (Albert y Whetten,
1985). Esto sucede a menudo porque las organizaciones se desarrollan en

tamafio, al adquirir otras empresas, o para responder a las amenazas externas.

Los principales exponentes de las ideas de permanencia y cambio son
Parménides de Elea y Heraclito de Efeso, respectivamente. Para el primero, el ser

es, el no ser no es. El ser es inmutable, perenne e inactivo, considerando lo
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multiple y el cambio como mera apariencia. El devenir, por tanto, queda excluido
del Ser. Heraclito plantea el cambio como principio de la realidad, como lo Unico
permanente®® en si mismo. No hay esencias eternas, todo estd sometido al
cambio. Esta propuesta permite muchos mas abordajes e incluye desde un
principio la dialéctica, ya que esta fundada en la relacion entre opuestos o, mas
especificamente, por la posibilidad del paso de un estado a otro. Si bien la unidad
tiene también un lugar importante en su doctrina, se trata de una unidad distinta a
la de Parménides: es una unidad compuesta de diversidad, en la que el cambio no
es solo una apariencia. “La naturaleza es cambio porque es proceso, pero en el
proceso hay unidad” (Racinero, 1994, p. 77). Heraclito, basado en su experiencia
del mundo real que percibe en constante cambio, asume el devenir como principio
regente de la realidad, y asi se pasa del ser como algo dado, eterno e inmutable,
al ser como proceso. Este cambio de perspectiva implica que todas las
deducciones parmenideanas citadas anteriormente se subvierten, y lo que desde
ese punto de vista resultaba impensable se vuelve, no sdélo posible, sino intrinseco

a la realidad.

Asi, la identidad es una constante interaccion entre la permanencia y el cambio. La
identidad es un proceso como tal, término que también ha sido usado para
explicar la 10. Recientes estudios convergen en inferir que desde la vision critica y
postmoderna se presentan las nociones de identidad flexible y mdltiples

identidades. En contraste con las primeras investigaciones, los actuales estudios

3 Desde los fildsofos de la naturaleza este tema ya habia sido abordado. Es asi como buscando
respuestas a su realidad, el hombre comienza a preguntarse el porqué de los fenémenos, con el fin
de poder comprender, y en esa comprensién poder ser el duefio y sefior de la naturaleza que lo
rodea. La necesidad de descifrar su entorno, es buscar darle una explicacién a su propia
existencia. Esto se vera con mayor fuerza en Heraclito, Demécrito y Anaxagoras. Para el primero,
el arge seréa el cambio, el devenir. Observa que todas las cosas se transforman de tantas maneras,
que proclama que todo es cambio. “En el momento que llevamos la mano a una cosa, esta ha
dejado ya de ser lo que era. Lo que existe, cambia, por el hecho de ser’ (Maritain, 1981, p. 36).
Demdcrito busca algo fijo y estable, y lo encuentra en la cantidad geométrica pura, sin cualidades
(sin color, sin olor, sin sabor) y que no contiene sino la extension en las tres dimensiones del
espacio. Todo se explica por el lleno que confunde con el ser y por el no-lleno que es el vacio.
Anaxagoras nota que el principio material de que estan constituidas todas las cosas debera de
estar compuesto por toda la diversidad de seres que de él se han de ir formando: si todo no
estuviera en todo, nada podria provenir de nada. Por lo tanto, cree que ese principio consiste en
una mezcla infinita de todas las naturalezas y de todas las cualidades, de modo que cada particula
corpdrea contiene en si elementos de todos los demas.
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se focalizan en la forma como las organizaciones expresan sus diferentes
identidades en distintos contextos y por variados propdsitos. Como resultado, en
vez de definir lo que es la identidad, estas investigaciones presentan un lugar
transitorio del ejercicio del poder o una politica para perseverar o adquirir poder en
el futuro (Hatch y Schultz, 2004).

En este sentido, la IO puede verse como una construccion constante entre

aguellos aspectos que permanecen y otros que cambian.

La idea de muchos estudios es que la identidad es un flujo y es multiple. El resultado

es el retorno hacia la idea paradojal y adelantada de sociélogos y psic6logos que la

identidad es a la vez un proceso dindmico que se despliega [deviene] en el tiempo y

una fuente de estabilidad [permanece] para aquellos que dependen de ella. (Hatch y

Schultz, 2004, p. 5).
La propuesta es que ambas nociones, de permanencia y de cambio, estan
imbricadas, no se contradicen entre si y representan la posibilidad de comprender
una identidad en proceso, es decir, en constante construccién. En estos términos,
toda 10 (la cual es manifestada por los actores sociales que se encuentran en la
organizacién) siempre es presente, actual —en el sentido planteado por
Aristételes, de estar en acto en lugar de ser mera potencia*—. La identidad es lo
gue se es, en presente, pero es a su vez expresion de un proceso de construccion
que proviene del pasado. Entonces, la identidad es la construccién de sentido
autoreferencial, que encuentra sus bases en lo pasado para expresarse en el

presente. Asi, la IO se construye por antonomasia.

Por tanto, la 10 es el resultado de una doble operacién linglistica: diferenciacion y
generalizacion. La primera define la diferencia, incidiendo en la singularidad en

relacion con otras organizaciones, es decir, la 10 es la diferencia. La segunda es la

“ Este gran pensador, cuya influencia constituye uno de los pilares de Occidente, introduce el
concepto de potencia y acto para explicar la realidad. La potencia es aquello que teniendo la
capacidad para, aun se encuentra dormido, es decir, posee aquellos elementos constitutivos que le
permiten mutar o realizar la esencia de su existencia, pero todavia no se realiza, todavia no se
desarrolla. El acto es la realizacion concreta de la potencia, es su culmen, la perfeccién. Aquellos
elementos constitutivos que lo caracterizan y lo individualizan, se realizan, se despliegan, se
perfeccionan y realizan aquello que estaban llamados a ser.
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gue busca definir el nexo comdn a una serie de elementos diferentes de otros, la
IO es la pertenencia comun. Estas dos operaciones estan en el origen de la
paradoja de la identidad: lo que hay de Unico es lo que hay de compartido. Para
enfrentar esta paradoja es necesario considerar el elemento comun a estas dos
operaciones: la identificacion del otro y por el otro. Asi, no hay identidad sin
alteridad. Al igual que las alteridades, las identidades varian histéricamente y

dependen del contexto para su definicion (Dubar, 2002a).

2.3.4. Un modelo para el analisis teérico y metodolégico

La atencion de la investigacion estuvo puesta en el proceso identitario como tal,
por lo que una pregunta de rigor metodolégico es: ¢ Qué factores intervienen en la
construccion de la 10 de los MM? Este interrogante lleva a realizar una distincion
entre los niveles en que cada uno de estos factores han sido definidos y abonan
en la construccién de la 10. Se esta frente a un reto metodologico que consiste en
crear y estructurar un modelo* de anélisis que permita estudiar la construccion de
la IO de un estamento de la organizacion, el cual incorpore un dinamismo
dialégico y sea capaz, ademas, de agrupar procesos colectivos de construccion.

Por esto, se propone considerar (a nivel teorico) lo siguiente:

Desde el punto de vista del individuo (para el estudio de caso, los MM), existen

una serie de fuerzas internas, o dinamismos de orden psicolégico que configuran

* Siguiendo a Walliser (2002), el término modelo tiene una aplicacién propia en muchas de las
disciplinas, como son la fisica teo6rica, las ingenierias, la economia, las ciencias politicas, entre
otras. En términos generales, se puede considerar un modelo como una simplificacién de la
realidad, en la cual se pueden distinguir tres funciones: (1) La formalizacién de los modelos
valoriza su papel explicativo, combinando una funcién figurativa y demostrativa de los enunciados,
cualquiera sea su nivel de abstraccién y su estado de deduccion. (2) La validacion de los modelos
evidencia su caracter ideal, el cual combina aproximaciones de las hipotesis y solidez de las
conclusiones, ya sean probadas por proyeccion sobre los hechos o por induccién a partir de los
datos. (3) La utilizacién de los modelos pone de manifiesto su aspecto contractual, que combina
irrealismo de las condiciones y simulacién de las consecuencias, ya sean movilizadas con fines
argumentativos 0 mas operacionales. En este sentido y para los objetivos de esta investigacion,
“‘un modelo posee un poder explicativo si permite deducir de “leyes” genéricas aplicadas a
“contextos” especificos ciertas “propiedades” especificas del sistema estudiado” (Walliser, 2002, p.
41).
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una identidad, una manera de estar en el mundo (Parkinson, 2003). Estas fuerzas

son:

e La seguridad psicologica: Se manifiesta en el deseo de ser amado; esto no
sélo se refiere a un nivel afectivo, sino a una seguridad a todo nivel, que
implica en ultima instancia el enfrentar la vida sin el miedo paralizante de
perderla. El estar bien de salud, tener los bienes materiales necesarios para

vivir, la estabilidad laboral, etc., son ejemplos de ello.

e La necesidad de significacion: Es la necesidad de dar sentido y orientacion
a la propia existencia y de encontrar una recta valoracion de ella. Es la
necesidad de amar que se expresa como una tendencia a desplegarse, a
realizarse como ser humano. Realizar labores de impacto, ascender

laboralmente, buscar una mejor calidad de vida, son algunos ejemplos.

La propuesta plantea una perspectiva psicodinamica emergente de la 10. En este
sentido, se estudia la 10 no sélo para comprender procesos sociales, tales como la
identificacion, sino para entender como se satisfacen las necesidades psicoldgicas
y emocionales. El modelo propicia el conocimiento de los recursos que los
individuos estan utilizando para satisfacer tales necesidades psicologicas
(Harquail y King, 2010).

Por otro lado, y desde el punto de vista de la organizacion, hay aspectos que
permanecen y otros que cambian. Las normas, los procesos de control, el mismo
cadigo laboral, tendran una tendencia a permanecer en el tiempo. Por el contrario,
otros aspectos —muchos de ellos propiciados por el mercado o por las mismas
estrategias internas— tenderan a cambiar. Ejemplo de ello son las politicas, el
personal, la misma ejecucion de la estrategia, etc. El dinamismo que se esta
buscando presentar es la realidad del cambio. Para que algo cambie, debe de
existir algo que permanezca en el entendido que es necesario un referente inmovil
que permita afirmar que dicho cambio acontecid. En otras palabras, concebir a la

organizacién representada por sus directivos desde las dimensiones temporales
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de permanencia y cambio, es subrayar que el andlisis de la construccion de una
IO es dindmico, a la vez que toma postura al alejarse de una vision esencialista de
la 10.

Si se relaciona lo dicho con la configuracion identitaria propuesta por Dubar
(2002a), las dimensiones de seguridad y permanencia conforman el eje relacional,
y las de significacién y cambio el eje temporal. De esta manera, cada uno de estos
aspectos, tanto a nivel individual (seguridad y significacion) como organizacional
(permanencia y cambio), se entrecruzan mutua y constantemente. Hay que aclarar
que el modelo que se presenta busca ser dindmico y que integre en la medida los
componentes que hacen parte de la construccion de la 10 de una compafiia. Asi,
se quiere delimitar dichas interacciones presentando algunos aspectos generales
que luego seran acotados a partir del trabajo de campo, pero sobre todo, del

sentido que los actores le den a sus relaciones.

Se entiende que la identidad del individuo se estructura, de forma latente y
constante, junto con la identidad personal y profesional. Las identidades
individuales y organizacionales incluyen mdltiples aspectos, a veces
conceptualizados como subidentidades (Ashforth, 2001), o multiples identidades
(Thoits y Virshup, 1997; Ashforth y Johnson, 2001). En este orden de ideas, un
individuo puede tener multiples identidades personales y sociales a la vez, siendo

a la vez padre, hijo, ingeniero, extrovertido, estudioso, malicioso, etc.

Para Markus y Wurf (1987), estos enfoques no son necesariamente incompatibles.
Al hablar de identidad individual, estos enfoques se activan en una situacion social
concreta. Estos autores reconocen la identidad como una combinacion de
aspectos en lugar de una totalidad integral, es decir, lo individual incluye
autoconcepciones de uno mismo, vinculadas a las circunstancias sociales en
donde se circunscriben. Asi, la identidad del individuo se compone de las
caracteristicas personales como de las categorias sociales (Tajfel y Turner, 1986;
Deaux, 1993; Graafsma, Bosma, Grotevant y De Levita, 1994). De este modo,

aspectos interdependientes de la identidad personal se pueden integrar a los
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aspectos de la 10, mientras que otros pueden ser diferenciados o excluidos
(Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006b).

Si bien la investigacion se centro en la 10, esta se construye en un dialogo con los
MM, de ahi que sea necesario tener en cuenta aspectos que intervienen de
manera personal en los MM en dicho proceso de construccion. Lo latente hace
referencia a que no se puede dividir lo personal de lo profesional. Tal division se
hace por cuestiones metodoldgicas, en el entendido de que dicha diferenciacion
permitié explicar qué aspectos tanto de lo personal como de lo profesional entran

en relacion con la 10.

El individuo buscara saciar sus necesidades de seguridad y significacién, y para
ello encontrara en la organizacién aspectos tanto permanentes como variantes
que lo ayuden a cumplir con tal objetivo, enmarcados en un contexto temporal-
biogréfico®® (¢ quién soy para los otros?) y relacional-espacial (¢quién soy para

mi?) especificos.

El objetivo no es, sin embargo, dar un sentido Unico a los MM a partir de analizar
el proceso de construccion identitaria. Mills (1970) les pide a los cientificos
sociales que permitan un analisis de los aspectos de la vida contemporanea, que
ayuden a los individuos a ser mas conscientes de la conexion entre "los patrones
de sus propias vidas y el curso de la historia del mundo" (p. 9). Se necesita esa
asistencia porque los individuos normalmente no definen los problemas que tienen
gue soportar en términos de cambio histérico y la contradiccion institucional. El
autor quiere "entender lo que esta pasando en el mundo, y para entender lo que
esta sucediendo en si mismos en los puntos de la interseccién entre la biografia y
la historia dentro de la sociedad" (1970, p. 14). Y es que la identidad es la
continuidad en el tiempo y en el espacio de la autointerpretacion reflexiva del actor
(Giddens, 1991).

“% S bien los referentes de la identidad, rasgos y competencias organizativas son inherentemente
ambiguas y susceptibles de cambiar con el tiempo, este nivel de ambigiiedad puede ser tolerado
dentro de las referencias al discurso organizacional (Czarniawska, 1997a).
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El imaginario permite construir al individuo quién soy realmente en el pasado,
presente y futuro, entonces es traido al ahora dandole forma a través de las
narrativas (Alvesson, Ashcraft y Thomas, 2008; Sveningsson y Alvesson, 2003)
(Taylor, 1989). Es decir, el imaginario no es simplemente una invencién personal,
se promulgé a través de aspectos sociales e instituciones que reflejan relevancias

locales y relaciones de poder (Holstein y Gubrium, 2000).

A los dos ejes contextuales expuestos lineas arriba (temporal-biografico y
ralacional-temporal), se les suma el eje cultural en forma referencial, en el
entendido de que los aspectos regionales-culturales también intervienen en el
proceso (se puntualiza el hecho de que el tema cultural se tomé de esta manera,
ya gue un analisis tan sblo de este aspecto puede convertirse en una tesis

doctoral en si misma).

Alvesson y Berg (1992) afirman que es necesario entender los niveles de andlisis
del objeto que se va a estudiar dentro del ambito cultural, porque: (1) Evita la
confusion en los niveles de analisis. Un asunto es hablar de la cultura a nivel
individual y otro a nivel organizacional, por ejemplo. (2) Evita la confusién de
equiparar las caracteristicas de la cultura administrativa (management) con la
cultura organizacional, en tanto se ignore la posibilidad de que existan diversas
culturas en la organizacion en los diversos niveles de andlisis. Y (3) Poder
diferenciar los objetivos en cada nivel. Esto posibilita la aplicacion de propuestas

tedricas en cada uno de ellos.

Para esta investigacion se consideré que hay dos niveles: lo individual (Identidad

personal de los MM) y lo grupal (Identidad organizacional de los MM y la Identidad
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profesional de los MM)*". Estos mismos autores (Alvesson y Berg, 1992) proponen

los siguientes niveles de cultura®®:

1. Cultura en las sociedades y naciones. Se considera el fendmeno cultural a
un nivel macro. Se busca incluir la historia en profundidad, las creencias
religiosas y culturales dentro del andlisis de las organizaciones. Otro
objetivo en este nivel es considerar como lo social, lo cultural y lo
econdémico influyen en la sociedad y, por ende, en las organizaciones.

2. Culturas regionales y locales. Se considera el territorio, la jurisdiccion
administrativa, el comercio y lo étnico. Se entiende que se puede diferenciar
una region particular, distrito o ciudad, ya que interactian dentro de una
misma area geografica.

3. Las culturas de las industrias 0 sectores sociales. Se considera que las
industrias tiene una perspectiva de cultura particular y diferenciada.

4. Cultura organizacional y corporativa. En este nivel se considera que la
cultura es un conjunto, un fendmeno colectivo. Se entienden las
caracteristicas de la organizacién como un todo, de ahi que se le etiquete
con una o mas particularidades. En este nivel se suelen usar los conceptos
de cultura administrativa o cultura del negocio.

5. Subculturas funcionales a nivel organizativo. En este nivel se encuentran la
cultura administrativa (management), en donde se entiende que el sistema
cultural afecta la orientacion del negocio corporativo. Las ideas, creencias y
valores de los directivos caracterizan el comportamiento de la organizacion.
La cultura empresarial es usada también para describir la cultura

administrativa.

*" Whetten (2006) afirma que estos modelos en donde se relaciona lo individual y lo organizacional,
como los de Selznick (1957) y los de Czarniawska (1997b), son esfuerzos para demostrar los
papeles a nivel individual y organizacional que cumple el actor en relacion con su responsabilidad
social y con las necesidades de autogobierno que requiere.

8 En el capitulo dedicado al analisis de la informacion, se especificard como se encaré este eje
referencial dedicado a la cultura.
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6. Grupos sociales en la organizacion. Esta categoria de analisis se basa en
las caracteristicas culturales de los grupos sociales, mas que en el
cumplimiento de las funciones.

7. Culturas profesionales. Describe como diversos grupos ocupacionales
piensan, actdan y funcionan. La profesion no se limita al marco de una
organizacion dada, sino que va mas alld de sus limites. El factor decisivo
son las ideas y la experiencia de lo que son los valores y las formas de
comprension. Los objetivos son compartidos y los individuos se identifican

con ellos.

Asi pues, se presenta un modelo metodolégico inacabado, el cual permitié
considerar las variables y factores que intervinieron en el proceso de construccion
identitario. En este sentido, cada uno de los dos ejes (relacional y temporal) fue
analizado tanto para los MM como para la organizacién en cada una de sus
dimensiones (siendo el eje cultural transversal al proceso); a la vez que se tuvo
gue identificar aquellos aspectos que propician seguridad y significacion a los MM,
como aquellos aspectos permanentes y cambiantes de la organizacion. Lo anterior

se plasma en la siguiente gréfica.
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Gréfica 3: Modelo de analisis metodoldgico: aspectos constituyentes de la
identidad organizacional de los MM

Eje relacional

Seguridad Permanencia

organizacional

Directivos

Mandos medios

Significacion cambic

Eje temporal

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo de andlisis metodoldgico consta de lo siguiente: dos actores sociales
(los MM de CN, y los directivos de CN); dos dimensiones de andlisis para los MM
(seguridad y significacion), y dos dimensiones de analisis para los directivos de la

organizacion (permanencia y despliegue).

Vale la pena aclarar también que la investigacion centré6 su atencion en las
relaciones entre la 10 y las identidades personales y profesionales. El impacto en
la identidad personal, como profesional, asi como la relacion de estas con la 10,
son aspectos latentes que también participan en el proceso de construccién
identitaria. Con esto se busca centrar la atencion en estas interfaces entre las
identidades, o aspectos de la identidad, en los individuos y entre estos y las
organizaciones. Relacion que no se ha abordado lo suficiente dentro de este tema
de conocimiento en los EO (Kreiner, Hollensensbe y Sheep, 2006b). No fue el

objetivo inicial de esta investigacion centrar la atencion en la identidad personal, ni
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en la profesional, ni la relacion entre ambas, mas si en la relacion que dichas
identidades tienen con la 10. En este sentido, la misma 10 de los MM es la
construccion en si misma de una serie de sentidos y significados. Esto se aclara
en la siguiente grafica:

Gréfica 4: Relacion entre la identidad personal y profesional y la identidad
organizacional
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Fuente: Elaboracion propia.

Como lo muestra la grafica, hay ciertos aspectos de la identidad personal y
profesional que escapan a lo propiamente organizacional, asi como hay otros que
se encuentran en la interseccion de los tres, que en un primer momento no se
consideraron para la investigacion. Sin embargo, una de las tres categorias
emergentes principales (seguridad) surgio de alli. Esto se explicara y profundizara

en los capitulos referidos a los hallazgos.

2.4. A MANERA DE CONCLUSION

Este capitulo ha querido mostrar al lector una primera aproximacion a los EO,
destacando su vision critica y su perspectiva pluridisciplinar. Ambos elementos

han sido tomados en cuenta en el marco conceptual, asi como en la propuesta
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tedrica y metodologica. Por ello, la constante referencia a las ciencias sociales
para explicar y acotar los conceptos, ha sido un comun denominador en este
capitulo. Vale la pena aclarar sobre esto ultimo, que no ha sido la intencién
desarrollar los conceptos desde las otras disciplinas, sino apoyarse en ellas, para
ampliar y precisar el conocimiento aplicado dentro del ambito propiamente

organizacional.

Para la investigacion se propuso una concepcion propia de la 10. Junto con ello,
se disefi6 un modelo metodoldgico propio. Si bien ambas propuestas deberian
estar en la parte metodoldgica, por ser propuestas aplicadas al trabajo de campo
especifico, se optd por ubicar el modelo en este capitulo, para centrar la atencion
del capitulo metodoldgico al proceso como tal, logrando que capitulo no se
extienda en demasia. Es preciso subrayar que ambos aspectos son un aporte
importante de las tesis que anteceden a los resultados como tales. Es reflejo, a la
vez, de las posibilidades que brinda la IO para construir nuevas perspectivas y
modelos de andlisis que permitan comprender los fendmenos organizacionales y

el proceso de construccién identitario.

La propuesta tedrica permitira triangular la interpretacion de los datos relevados,
tarea que se hara en los capitulos posteriores. En esto radica la importancia de la
puntualizacién, asi parezca un tanto excesiva, que se tuvo que realizar en este
capitulo. Junto con ello, haber enmarcado la investigacion dentro del campo de
conocimiento de los EO, ha permitido comprender el porqué de optar por una
investigaciébn de caracter comprensivo a partir de una metodologia cualitativa.
Asimismo, el marco tedrico conceptual muestra como es posible integrar las
ciencias sociales a la investigacion realizada desde el punto de vista

organizacional.
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CAPITULO 3

ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

INTRODUCCION

La metodologia es un aspecto crucial dentro de toda investigacion. No soélo sirve
de puente entre la teoria y el ejercicio propiamente empirico sino que en su interior
reposa el corazén de la investigacién, que no es otra cosa que el proceso
metodoldgico como tal. En este sentido, la formacion del investigador se esculpe
en dicho proceso, puesto que, en efecto, la investigacion no es ajena al
investigador. La misma perspectiva de andlisis de los datos esta influenciada por
la interpretacién que el investigador hace de ellos. A su vez, la pregunta seminal o
vital de investigacibn comunmente es un interrogante que el investigador tiene
como propio, y que su resolucion no solo responde a una inquietud académica
sino que acerca al investigador a un conocimiento mayor de su vida e identidad
dentro de ese contexto social-histérico especifico en que él se encuentra. Esta
investigaciéon ha sido ejemplo de ello. No hay un deslinde entre pregunta e
investigador, sino mas bien, una estrecha relacion, que si bien podra tener
diversos grados, propicia e impulsa el camino por recorrer, en donde el mismo

investigador es cuestionado como individuo de cara a dicho interrogante.

Este capitulo es un espacio para narrar y describir el proceso investigativo que se

vivio. No llega a ser propiamente una memoria metodolégica®, pero si busca

9 “La memoria metodolégica situa las inquietudes existenciales del investigador por encima del

sentimiento, la intuicion y los recuerdos, pero en consonancia con ellos. La memoria metodoldgica
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mostrar el como se llegaron a definir y realizar ciertos aspectos metodolégicos, es
decir, busca dar cuenta del proceso de aprendizaje con los aciertos y desaciertos
que se vivieron a lo largo de este. Con este proposito, se ha explicado y
argumentado cada uno de los pasos, no sélo como aspecto propio del rigor
investigativo, sino para que esta experiencia pueda servir para orientar el proceder

frente a una investigacién de caracter cualitativo.

En este apartado no se ha profundizado entre lo cualitativo y lo cuantitativo, sino
que se ha priorizado la descripcion del proceso como tal. No obstante, se han
justificado los aspectos metodoldgicos de la investigaciébn al presentar su
estrategia general, la cual tuvo un enfoque cualitativo que buscé acercarse al

fendmeno elegido a partir de un estudio de caso.

Para dar cuenta de lo anterior, el capitulo esta dividido en 9 apartados. En el
primero se presentan algunas consideraciones generales de la investigacion,
referidas sobre todo a su caracter constructivista, y se explica a grandes rasgos su
disefio general. En el segundo se presenta el estudio de caso aplicado al caso de
estudio especifico de la investigacion, no sin antes hacer una breve discusion en
torno a él. En el tercer apartado se discuten la unidad de analisis y el objeto de
estudio de la investigacion, en donde se esclarecen los términos, ya que todo el
sistema categorial de la investigacion y el andlisis de los datos tuvieron como ejes

€sS0Ss conceptos.

En el cuarto se presentan y justifican los actores sociales que intervinieron en la
investigacion, para luego pasar a comentar los instrumentos metodolégicos que se
emplearon. En el quinto apartado se presentan y explican los instrumentos
metodoldgicos aplicados. En el sexto apartado se explica el trabajo de campo

realizado a partir de tres momentos o pasos. El séptimo apartado explica el

es un instrumento del que se sirve el investigador para recordar, expresar y representar, con cierto
rigor, todo lo aprendido en la inmersion de mundos posibles en el camino del conocimiento; la
memoria metodolédgica da existencia racional y presencia concreta a las preguntas, a los objetivos,
al trabajo de campo, a las técnicas de procedimiento, a los hallazgos de una investigacion” (Uribe,
2006, p. 43).
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sistema categorial, aspecto fundamental para entender cémo se analizé e
interpretd la informacion construida con los actores sociales. En el penultimo
apartado se explica la relevancia de las categorias de andlisis construidas, esto
con el objetivo de mostrar como se construyeron y la relevancia que éstas tuvieron
para la investigacion. El capitulo termina con una breve reflexion final, realizada a
manera de conclusion, sobre el proceso de planeacion y ejecucion de la estrategia

metodoldgica.

3.1. ALGUNAS CONSIDERACIONES METODOLOGICAS Y EL DISENO
GENERAL DE LA INVESTIGACION

La pregunta de investigacion u objeto de esta investigacibn se dirige
esencialmente a la busqueda de comprension de procesos organizacionales
(construccion de 10)*° y a la manera en que se realizan las interacciones entre los
diversos actores (MM vy directivos) que intervienen en esos procesos. Ahora bien,
las preguntas fueron planteadas aceptando como supuesto basico que este
trabajo investigativo es un intento de reconstruccion e interpretacion de los datos
construidos a partir de la informacién de los actores, de ahi que una perspectiva o
enfoque posible haya apuntado hacia una metodologia cualitativa, cuyo objetivo se
dirige a la captacion y reconstruccion de significados, con una mayor utilizaciéon de
lenguaje conceptual y metaférico™, con un modo de captar informacién flexible y
desestructurada, un procedimiento mas inductivo que deductivo y con una
orientacién holistica y de concrecién (Hancké, 2009; Breweton y Millward, 2001;
Shankar Pawar, 2009).

% Con el fin de recordar el significado de las siglas, se pueden revisar las tablas correspondientes
del comienzo.

°1 Una reflexién sobre la metéfora a raiz de las reflexiones de Ricoeur y Derrida y que explica la
naturaleza del lenguaje que utiliza, la expresa por Jean-Luc Amalric: “Asi, en toda metéafora
auténticamente creadora hay una conexion intima entre ficcion y redescripcién de lo real, pero
dado que esta conexién soélo se expresa en el enunciado metaférico, ella no es verdaderamente
eficaz y consistente sino a través de la actividad interpretante del lector. Al proyectar el mundo del
enunciado metaférico, éste Ultimo pasa del sentido a la referencia metaférica y ve su propio mundo
refigurado. Percibimos mejor, entonces, lo que podria ser el alcance filoséfico de una metéafora:
debido a que ella es ante todo una metafora interpretada y porque realiza una redescripcion del
mundo del lector la metafora viva es susceptible de participar en la tarea filoséfica de la
comprension de si” (Amalric, 2012, p. 90).
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Esta investigacion tuvo como perspectiva tedrico-metodoldgica los Estudios
Organizacionales®. Su postura ontolégica, epistemolégica, asi como sus
propuestas metodoldgicas ya fueron desarrolladas, presentadas y discutidas en el
capitulo respectivo. Esto indica la posicion del investigador para las dimensiones
ontoldgicas, epistemoldgicas y metodoldgicas. No obstante, es preciso profundizar
en algunas de ellas, sobre todo a nivel epistemoldgico, con el propésito de
mantener coherencia tedrica y metodologica con los resultados que se

presentaran en los capitulos posteriores.

Lo primero por decir es que la fabricacién del conocimiento en una organizacion es
posible gracias al aspecto social que se encuentra en su interior. Desde el
constructivismo, el hecho social, como aspecto factico, es visto como un problema
de fabricacion. Asi, este proceso de conocimiento se construye: “Mas que
considerar los productos cientificos como algo que de alguna manera captura lo
que es, los consideraremos como selectivamente extraidos, transformados y

construidos a partir de lo que es” (Knorr, 2005, p. 56).

Una perspectiva constructivista social de la 10 sugiere que los miembros se basan
en la comprension relativamente comunes de las de las caracteristicas centrales y
distintivas de su organizacion para dar sentido a su experiencia laboral (Gioia,
1998). La investigacion dentro de este ambito se ha enfocado en cémo los
miembros comprenden colectivamente su organizacidbn y como sus acuerdos
afectan los cambios organizativos. Colectivamente, estos estudios muestran cémo
la identidad de las organizaciones es el resultado de la interaccién de mdltiples
agentes (Gioia, 2000), que tratan de dar forma a la construccién de significado de
otros, para "dar sentido" (Gioia y Chittipeddi, 1991, p. 442), con el fin de lograr el

consenso en torno a su conceptualizacion preferente de la realidad organizacional.

Lo segundo es que la complejidad del objeto de estudio planteado (construccion
de 10 de los MM) admite hacer una pequefa reflexion epistemoldgica sobre como

*2 Se puede revisar el capitulo dos referido al marco tedrico-conceptual para revisar sus principales
lineas de desarrollo, qué elementos los caracterizan y los diferencian de otros.
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acercarse a comprender un proceso dinamico y en constante construcciéon, como
es el de la 10. Para ello, el Enfoque de la Configuracién®® puede ayudar —sin decir
que éste va a ser el lente tedrico de andlisis— a resolver aspectos del
planteamiento metodoldgico para abordar la pregunta de investigacion formulada.

Este nos dice que:

Usamos el término "configuracion de la organizacion" para denotar alguna multitud de
constelaciones, de conceptos que son caracteristicas especificas que suelen
comunmente ocurrir juntos. Numerosas dimensiones de los ambientes, las industrias,
tecnologias, estrategias, estructuras, culturas, ideologias, grupos, miembros,
procesos, practicas, creencias, y los resultados han decidido agruparse en
configuraciones, arquetipos, o gestalts. Las configuraciones pueden ser representadas
en tipologias elaboradas conceptualmente o capturadas en las taxonomias de forma
empirica. Estas pueden ser situadas en multiples niveles de analisis, representando
patrones comunes a través de los individuos, grupos, departamentos, organizaciones
o de redes de organizaciones. (Meyer, Tsui y Hinings 1993, p. 1175).

Lo que busca este enfoque es justamente romper los marcos logicos positivistas y
lineales para intentar, desde esa multitud de constelaciones, encarar esta
complejidad que se pretende abordar. No se trata entonces solo de caracterizar o
clasificar, sino de capturar e integrar conceptos a partir de las relaciones de
andlisis y del proceso que esto lleva. Es, en gran medida, reconocer que asi como
la organizacion esta sujeta a una serie de cambios que son fruto de su ambiente y
contexto, y que no se pueden tipificar modélicamente a la mas eficiente
organizacién, los actores o0 sujetos sociales inmersos en estas mismas
organizaciones no soOlo estan presentes sino que son capaces de generar

acciones concretas que modifican la vida misma de la organizacion.

3 E| Enfoque de la Configuracion centra su atencién en los procesos, en aquella realidad que se
esta dando, en la dinamica misma en que se configuran los componentes que la integran. Esto se
relaciona estrechamente con el objetivo de investigacién, el cual busca comprender un proceso en
particular, que para este caso es la construccién de 10 de los MM de una empresa especifica. En
ese sentido, es pertinente retomar sus postulados para encarar el problema planteado. Por otro
lado, el Enfoque de la Configuracion podria ser considerado como un método de analisis, en el
entendido de que sus supuestos tedricos permiten tener una posicién comprensiva de un aspecto
de la realidad a estudiar. Sin embargo, la investigacién se suscribe dentro de un programa de
doctorado que tiene sus propias bases ontologicas, epistemologicas y metodoldgicas, como son
los EO, por tanto, es un método que abona a la comprension del desarrollo de la investigacion,
pero que las bases estan cimentadas en los EO. Junto con lo anterior, la 10 es un tema que ha
sido abordado dentro de los EO, pero no lo suficiente; de ahi el interés particular en profundizar en
ella, y asi propiciar un mayor conocimiento en este campo especializado en el estudio de las
organizaciones.
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De esta manera, el Enfoque de la Configuracion no sélo rescata las diversas
l6gicas de relaciones que se encuentran en las organizaciones, sino también los
individuos y las interacciones entre ellos. Esto dltimo permite un analisis mas
holistico que integre diversas y complejas categorias. Permite, ademas, ver la
problemética no solo desde una vision estatica sino también dinamica, tratando de
acercase a la realidad tal cual es, y al hombre como transformador de ella, es
decir —y en términos de De la Garza (2001)- aproximarse a una realidad dada-
dandose. De este modo, la construccién de identidad estd inscrita en variables
contingentes y ambientales, las cuales, a su vez, repercuten fuertemente en los
actores sociales, haciendo que la realidad no sea estatica sino que se vaya dando

en un continuum proceso de configuracion®.

De acuerdo con lo anterior, el disefio de la propuesta de investigacion se
desarroll6 desde un enfoque cualitativo, por considerarlo el mas apropiado para
responder a la pregunta de investigacion planteada. Junto con ello, la misma
pregunta auspicia la utilizacién del constructivismo como lente epistemolégico, lo
gue se vera reflejado en los aspectos metodoldgicos. Asi, se pueden vislumbrar
cinco etapas que se encuentran estrechamente relacionadas y que no se
convierten en compartimentos estancos, sino que en el ir y venir, propio de la

investigacion cualitativa, se iran construyendo y redefiniendo.

La primera etapa se refiere a la formulacion de la problemética. En ella, y a partir
de la primera inquietud académica y experiencia vital del investigador, se plantea
la problematica de la investigacién. Luego de discutir y someter este primer
planteamiento a diversos grupos académicos tanto en México como en Colombia,
en los programas de Doctorado en Estudios Organizacionales (UAM-I, México) y
en el Doctorado en Administracion (EAFIT, Medellin), y hacer las correcciones y

ajusten respectivos, se formulé definitivamente el problema de investigacion.

>4 Hay una gran diferencia entre el Enfoque de la Configuracién y la Teoria de la Contingencia.
Sobre esto Ultimo se puede revisar el capitulo dos de este documento.
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La construccion del marco tedrico y de la estrategia metodologica estan
intimamente relacionadas. El marco tedrico propuesto, que no puede ser otro que
el de la Identidad Organizacional, discute la posibilidad de ser construido por parte
de un estamento de la organizacion como son los MM. Asi pues, la unidad de
andlisis son los MM de CN, para lo cual se plantea una propuesta tedrica de
andlisis ya discutida, en la cual se entiende que la 10 es un proceso dialéctico
entre aquellos aspectos que permanecen y otros que cambian, devienen o se
despliegan. En este sentido (y esto forma parte de la tercera fase referida al
trabajo propiamente de campo), fue necesario identificar aquellas normativas vy
demas disposiciones que la organizacion implementa en su intento por generar en
los MM un sentido de pertenencia e identidad. Para lograrlo, se recopil6 esta
informacion por medio de una revisidbn documental y de entrevistas a los directivos
de los MM. La observaciones no participantes y las entrevistas semiestructuradas
ayudaron a obtener la informacion en vistas a comprender como los procesos de

institucionalizacidén son apropiados, decodificados y reconstruidos por los MM.

Con la informacién construida se procedié a la etapa del analisis. Para ello, se
construyeron categorias de andlisis y se contrastaron con el modelo tedrico para
poder interpretar los datos (Galeano 2004). Dado el caracter de la investigacion, lo
mMas oportuno y pertinente para el proceso de andlisis e interpretacion fue hacerlo
desde una mirada comprensiva. Luego se procedié a realizar el informe final de la
investigaciébn, en donde se destacaron los nuevos aportes tedricos y
metodoldgicos que arrojo la investigacion. El disefio general de la propuesta de

investigacion se presenta a continuacion en la gréfica 5:
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Gréfica 5: Disefio general de lainvestigacion
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3.2. EL ESTUDIO DE CASO

La técnica del estudio de caso se inserta normalmente en la perspectiva cualitativa
de investigacion social, pero no esta necesariamente agotada por lo cualitativo
(Gunderman Kroll, 2008; Galeano, 2009). “Algunos estudios de casos son
cualitativos, otros no [...] no es una eleccidon metodoldgica, sino una eleccion de
un objeto a estudiar. Nosotros elegimos estudiar un caso. Y podemos estudiarlo
de muchos modos” (Stake, 1994, p. 236). En este sentido, lo que define un estudio
de caso es su interés centrado en casos particulares, no su nhaturaleza

metodoldgica.

Para Galeano (2009), el estudio de caso, dentro del marco de una investigacion
cualitativa, se inserta en la investigacion naturista, intensiva, holistica y heuristica;
en donde su légica como estrategia se deriva de la propuesta cualitativa de la
investigacion social. “Su objetivo es comprender el significado de una experiencia,
e implica el examen intenso y profundo de diversos aspectos de un mismo
fendmeno” (p. 66). “Es un examen de un fendmeno especifico, como un programa,
un evento, una persona, un proceso, una instituciéon o un grupo social” (Pérez
Serrano, 1994). Asi, un caso es un suceso o aspecto social localizado en un

espacio y un tiempo especificos, y que es objeto de interés de un estudio.

Gunderman Kroll (2008) afirma que hay dos concepciones basicas de los estudios
de caso, relacionadas en cdmo se conciben las mismas ciencias sociales. La
primera entiende el estudio de caso no como un conjunto de procedimientos
metodoldgicos, sino como la especificidad de un objeto de estudio. De esta forma,
el estudio de caso no es una eleccion metodologica de una estrategia de
investigacién, sino la escogencia de un objeto para ser estudiado. En la segunda
concepcion, el estudio de caso es un medio para la investigaciéon social, no un
objeto de estudio. En este sentido, el estudio de una entidad particular se realiza
para alcanzar una comprension mas desarrollada de algun problema mas general

0 para ampliar una teoria.
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Siguiendo con esta discusion, el estudio de caso ha sido visto como una estrategia
de investigacion comprensiva (Yin, 1994), pero también ha sido tomado no tanto
como una opcién metodoldgica, sino como una opcion de objeto a estudiar; es
decir, el investigador escoge un caso para estudiarlo y lo puede hacer de distintas
maneras (utilizando herramientas cualitativas, cuantitativas o sus combinaciones)
(Stake, 1995). A fin de cuentas, el estudio de caso es un método entre otros,
posible de emplear en los Estudios Organizacionales de manera versatil y
creativa, segun los intereses y las opciones epistemoldgicas, metodoldgicas y

tedricas del investigador (Gundermann, 2001).

Para Stablein (1996), en los Estudios Organizacionales actualmente existen tres
tipos de estudios de caso: (1) el etno-caso, generalmente conocido como
etnografia, orientada a representar la realidad de los participantes nativos; (2) los
casos que generan teoria, orientados a las proposiciones tedricas generalizables,
y (3) los casos ejemplares, orientados a la accion. Desde esta perspectiva, el
concepto actual de estudio de caso aun utiliza las herramientas etnograficas, al
considerar que la etnografia es una forma de investigacion social que se
caracteriza por el énfasis en la exploracién de la naturaleza de un fenémeno social
concreto, por la tendencia a trabajar con datos no estructurados, por el énfasis en
investigar un numero pequefio de casos, quizas uno solo, pero en profundidad, y
por el analisis de datos que implica la interpretacion de los significados y funciones
de las actuaciones humanas, expresadas por descripciones explicativas (Atkinson
y Hammersley, 1994, citados por Rodriguez Gémez, Gil Flores y Garcia J., 1996).

Profundizando en esto ultimo, la etnografia puede ser vista como un informe o un
texto, cuyo rango antropologico se ha revestido de las caracteristicas del género
llamado realismo etnografico: simulacro de objetividad, sensacién de creacion de
un mundo, presencia narrativa no intrusiva del etnografo, focalizacion en la vida
cotidiana, exclusion de personajes particulares y extrapolacion estilistica de datos
particulares (la tipicidad: tipica reunion, ritual tipico...), embellecimiento por medio
de una jerga, representacion del discurso nativo (uso de terminologia nativa), la
creacion de efectos de verdad (insercién de testimonios personales, hacer decir),
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la organizacion textual (seguir a los actores, meditar sobre un suceso), etc.,

(Marcus y Cushman, 1982, citados por Gutiérrez y Delgado, 1999).

Para esta investigacion, un estudio de caso se concibié como una estrategia de
investigacion global que involucra no sélo el disefio sino todos los momentos del

proceso investigativo.

En esencia, el término estudio de caso se refiere a la recoleccion, el analisis y la
presentacion detallada y estructurada de la informacién sobre un individuo, un grupo o
una institucion. La informacion proviene de diversas fuentes e incluye usualmente las
visiones de los mismos sujetos. (Galeano, 2009, p. 68).

Un caso entonces, es considerado como algo especifico, un sistema integrado con
patrones de conducta consistentes (Stake, 1994, Gundermann, 2001).

El estudio de caso propone la construccién de un modelo de conocimiento que
unifique la experiencia y la realidad humana y focalice su indagacion en torno a las
practicas y acciones de los seres humanos, miradas en sus relaciones internas y
externas. (Galeano, 2009, p. 69).

Se trata, en suma, de un espacio de significaciones histéricamente producidas, que
necesitan mas de la interpretacién comprensiva que de medicidon estadistica, un
espacio en el cual el sujeto crea ininterrumpidamente aquellas condiciones socio-
histéricas que, a su vez, estructuran su propia vida. (Serrano Blasco, 1997, p. 204).
Se consideré que la estrategia global del estudio de caso es la mas pertinente
para realizar la investigacion, ya que se centra en la individualidad como una
conquista creativa, discursivamente estructurada, histéricamente contextualizada y
socialmente producida, reproducida y trasmitida (Galeano, 2009). Si bien no se
pretende una generalizacibn de conocimientos, sino la busqueda de Ila
particularizacion efectiva, es decir, la profundidad de la comprension de lo
particular de una organizacion; el estudio de caso abre la posibilidad para construir
teoria a partir de los hallazgos encontrados y, en este sentido, se convierte en una
nueva posibilidad de aprendizaje para no quedarse en un conocimiento centrado
exclusivamente en lo particular, sino para expandir lo aprendido a otros ambitos

mas amplios (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt y Graebner, 2007).
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En relacion con lo anterior, Yin (1994) afirma que la generalizacion analitica le
permite al investigador generalizar un conjunto particular de resultados a alguna
teoria mas amplia. Asi, y en términos del mismo autor, una teoria que se
desarrolla previamente al estudio de caso, puede ser utilizada como una plantilla
en donde se compare los resultados empiricos del estudio de caso. En ese
sentido, si bien el estudio de caso se centra en la particularidad del objeto de
estudio, los resultados del mismo no so6lo se circunscriben a la realidad especifica
analizada, sino que puede arrojar luces a otras problematicas organizacionales.
Esto ser4 un aspecto a corroborar de la presente investigacion, ya que para
responder a la pregunta planteada se cre6 y disefid un modelo tedrico-
metodoldgico para el estudio de caso especifico, el cual podria ser utilizado en

futuras investigaciones referidas al tema de la 0.

La investigacion se realiz6 mediante esta modalidad en la compafiia Comercial
Nutresa S.A.S., empresa dedicada a la venta y distribucibn de productos no
perecederos del Grupo Nutresa. Su eleccion para realizar el estudio de caso se
debié a un criterio de acceso a la informacion, como aspecto fundamental para
justificar esta eleccion. Ademas, y siguiendo a Stake (1995), el criterio de
maximizar el aprendizaje a partir del estudio de caso es también sumamente
importante. Este aprendizaje se adquiere de situaciones atipicas, en donde
aguello que se sale de lo normalmente establecido o predecible, se convierte en
fuente de conocimiento y comprensién, que incluso puede llevar a modificar

ciertas generalidades tedricas previas (Stake, 1995; Galeano, 2009)°°.

En ese sentido se mencionan algunos aspectos que muestran que la organizacion

elegida fue la apropiada®® para el estudio de caso:

*° Para Galeano (2009), el potencial de aprendizaje se da de acuerdo a su facilidad de acceso, que
posibilite una combinacién de procesos, programas, personas, interacciones o estructuras,
relacionados con los temas de investigacion; la factibilidad de establecer una buena relacién con
los temas de la investigacion; la facilidad de permanecer en el lugar por el tiempo que sea
necesario, y la posibilidad de asegurar la calidad y credibilidad del estudio.

*® En el siguiente capitulo se profundizard en la organizacion objeto de estudio. En este capitulo
tan so6lo se hara referencia a la organizacion para explicar los aspectos propios de este capitulo
metodoldgico.
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Su reciente creaciéon (marzo del 2011) ha dificultado la consolidacion de una
IO propia. Su constitucion a partir de la integracién del personal comercial
de varias empresas pertenecientes al mismo grupo (GN), con una
trayectoria muy fuerte y reconocida en el Valle de Aburra, Antioquia,
Colombia, no ha permitido la construccion de una identidad propia por el

apego que los MM tienen a sus OO.

La creacion de CN implico una nueva forma de organizacion y de gobierno.
La estructura comercial de cada uno de los cinco negocios desaparecio
para constituir una nueva y Unica empresa comercializadora de los
productos secos del GN. A partir de ello, se cambi6 el modelo de gobierno.
Se pasé de una estructura piramidal, a una matricial, en donde en cada una
de las ocho regiones en Colombia, el gobierno recae sobre un equipo
conformado por cada uno de los representantes de las ocho gerencias (ver
capitulo cuatro sobre CN). De esta manera, la administracion de las
regiones es mediada no por la identidad de la nueva compafiia, sino por las
formas de ser y actuar de las compafiias de donde provienen sus

integrantes.

Los MM, al provenir de estas compaiiias del grupo, operan de acuerdo a
parametros preestablecidos, fruto de la fuerte identificacion con las
comparfias de origen. A su vez, estos MM desconocen algunas de las
nuevas politicas que viene implementando la nueva compafiia CN. Esto se
traduce en un problema de comunicacion entre la alta direccion y la base
operativa. Junto con ello, en lo que lleva la empresa de creada, han tenido
dos restructuraciones, lo cual ha implicado el despido de 50 MM.

Para Chia (1996), la 10 se logra, y por lo tanto se le puede estudiar, cuando
se interrumpen los procesos historicos de las organizaciones y se llega a un

alto en el camino, asi sea temporal, como puede ser un proceso de
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restructuracion como lo tuvo CN. Junto a esto, el autor sugiere que las
identidades configuran una dialéctica de ser y devenir (Chia 1996; Tsoukas
y Chia 2002; Clegg, Kornberger y Rhodes, 2005), que estan siempre en
constante cambio. En este tenor, para Whetten (2006), el tema de la IO se
oberva, por medio del discurso, mas facilmente durante periodos de
agitacion organizativa. De este modo, las nuevas compafiias configuran un
entorno especialmente relevante para estudiar la 10, porque su
institucionalizacién relativamente incipiente hace que el proceso de
formacién de la 1O sea particular y especialmente visible. En este contexto,
la 1O se puede considerar en términos de una obra identitaria que los
gerentes utilizan para establecer un sentido de identidad para las
organizaciones. Dada la realidad de CN, este es otro argumento para

considerar que dicha organizacion es propicia para la investigacion.

UNIDAD DE ANALISIS Y OBJETO DE ESTUDIO

El término unidad de analisis esta fuertemente identificado con la metodologia

cuantitativa. Una definicion la da Pérez Serrano (1994):

Es la unidad de trabajo en el analisis estadistico utilizado en la respuesta a un
problema de investigacion. Una unidad de analisis se traduce siempre en un indice

que representa la medida de una variable. Dicha variable puede venir representada

por objetos, individuos o por clases de individuos o grupos de objetos y/o individuos.

Asi, por ejemplo, se denomina unidad de analisis a la unidad de muestreo, es decir, a
cada elemento de la muestra. (p. 226).

Sin embargo, el término también es utilizado desde el enfoque propiamente

cualitativo. Para Mendizabal (2006, p. 87) es “aquello sobre lo cual se estudiara”.

Para esta investigacion, se entendera unidad de analisis como aquel aspecto en

donde se buscara encontrar el objeto de estudio para luego analizar y cumplir con

el objetivo de la investigacion. El objeto de estudio de la investigacion se

concentra entonces en la IO de un estamento de la organizacién, como son los

MM de CN, buscando comprender aquellos elementos que intervienen en su

construccion y, por lo mismo, el sentido que les dan a las relaciones que se

entretejen entre estos elementos al momento de constituir una 10.
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La unidad de andlisis y el objeto de estudio se encuentran intimamente
relacionados. Por medio de la unidad de analisis se llega a estudiar el objeto de
estudio, o visto de otra manera, en la unidad de andlisis se encuentra el objeto de
estudio. Por otro lado, el marco tedrico, que es la 10, se convierte en la
perspectiva de analisis para abordar la investigacion, a la vez que conforma parte
de su objeto de estudio. Al estudiar la 10 de los MM, la perspectiva tedrica es lente
y objeto de estudio a la vez. A través del caso particular de CN se busco

recomprender el concepto de 10.

La investigacion transitd por diversos momentos de naturaleza simultanea y
ciclica, algo propio de la metodologia cualitativa (Flick, 2008a, 2008b), permitiendo
con ello que la ruta metodologica fuera determinada por multiples construcciones e
interpretaciones (Galeano, 2004). El proceso de construccién gir6 en torno al
objeto de estudio de la investigacion: construccién de 10 de los MM de CN.
Alrededor de dicho objeto giraron las reflexiones y discusiones en tres momentos
gue podrian clasificarse en exploracion, focalizacion y profundizacion (Galeano,
2004).

Asi, los procesos del proceso investigativo, como son la definicién del problema de
investigacién, el marco tedrico, la estrategia metodoldgica, etc. (que también se
les podria llamar componentes del proceso metodologico en la construccion del
conocimiento), giraron en torno a este objeto de estudio, el cual se convirtié en el
eje de todos los procesos. Al girar los procesos en torno a él, se configuré un
espiral de conocimiento, en donde, si bien pareciera que se regresa al mismo
punto, la profundidad y el conocimiento adquirido hacen que dicho proceso sea
distinto en la medida en que el conocimiento sobre el objeto de estudio avance,
haciendo que el punto de llegada sea totalmente diferente. Es por ello que por
cada ciclo de aprendizaje, fruto de esta interaccién, el cuestionamiento inicial se
fue enriqueciendo y perfeccionando mediante una continua retroalimentacion de

idas y venidas.
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Es justamente la metodologia de la investigacion la que se constituye en ese
“miembro intermediario” que hace “el enlace y el pasaje de la una a la otra”, es decir,
es el puente o eslab6on que permite el ir y venir entre el conocimiento teérico
acumulado previamente y su aplicacion y validacion practica al momento de llevar a
cabo en forma critica, una indagacién concreta, ya sea para generar conocimiento
basico, tecnoldgico o de intervencién. (Pacheco Espejel y Cruz Estrada, 2010, p. 58).

Esto se ha representado en una especie de espiral, que vista de lado permite
observar las fases del proceso investigativo, en donde el objeto de estudio es el
eje. Visto desde el cenit, se observa la espiral del conocimiento con los procesos

que lo circundan. Lo anterior se vislumbra en el siguiente esquema:

Gréfica 6: El espiral del conocimiento y las fases del proceso investigativo
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Fuente: Elaboracion propia.

El proposito de la gréfica es mostrar la relacion entre los componentes del proceso
metodoldgico, el objeto de estudio y las fases del proceso metodoldgico. Asi, los
componentes giran en torno al objeto de estudio en una espiral que permite el iry
venir del conocimiento en la investigacion cualitativa. En este sentido, al momento
de regresar en el proceso, no es que se esté retrocediendo en la comprension del
fendbmeno social estudiado, sino que se vuelve para profundizar y, de esta
manera, el punto de llegada no sera el mismo que el de partida, como lo trata de
graficar la espiral. De esta manera, las mismas fases del proceso se van
centrando y concentrando, haciendo que los circulos sean cada vez mas

pequefios, en la medida en que el proceso avanza. Asi, en la etapa de
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exploracién, los circulos serdn mas grandes, y se irdn reduciendo hasta llegar a la

fase de profundizacion.

3.4. ACTORES SOCIALES DE LA INVESTIGACION

3.4.1. Mandos Medios

La investigacion no considerd a todos los MM de la organizacién, sino que, y de
acuerdo con la informacion recolectada, se buscé identificar particularidades o
patrones comunes en el proceso de identificacion a partir de la caracterizacion
previa de una serie de aspectos propuestos en el modelo metodolégico de
analisis. Por tanto, no se puede afirmar que existe una Unica manera por la cual
los MM construyen su |O, sino que la investigacion aplico dicho proceso de
construccién a una organizacion en particular (CN), a la vez que no todos los MM
de dicha organizacién podran verse identificados en su totalidad por el proceso de
construccion identitaria que se pretende esclarecer. Es por ello por lo que fue
necesario identificar aquellos sujetos que ocupan la linea media y que fueran los

maés significativos®’ para realizar el trabajo de campo.

Adicionalmente, la investigacion buscé centrarse en las relaciones que construyen
los individuos (MM) y dotan de sentido su estar en el mundo y, para el estudio de
caso, su estar en la organizacion. Si bien es cierto que los MM ocupan un lugar de
permanente interrelacion dentro de la estructura organizacional con otros
estamentos (apice estratégico, base operativa, otros MM), la construccién de 10
gque desarrollan se centra en las relaciones y, por lo mismo, en la
autoreferenciacion que con ellos se elabora. En este sentido, no fue necesario
entonces estudiar la construccion de la 10 de los otros estamentos de la

organizacion.

*" Los actores mas significativos son aquellos que por su trayectoria, cargos y funciones, historia en
la compafiia, pertenencia a los FC, entre otros aspectos pueden dar razén, en mayor profundidad y
claridad del proceso de construccién identitario que adelantan.
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Segun la estructura de CN y la definicion de lo que en esta investigacion se
entiende como MM, explicada ya en el capitulo referido al marco teorico y
conceptual, y enmarcada dentro del contexto organizativo del estudio de caso, los
MM podrian ser los directores, jefes y coordinadores, ya que estos tres cargos se
encuentran en la linea media de gestion. Esta clasificacién es sumamente amplia,
por lo que la seleccion de los MM se acot6 a aquellos que forman parte del frente

comercial.

El frente comercial (FC) es un equipo de trabajo conformado por los
representantes de algunas de las gerencias del Comité de Presidencia de CN en
cada una de las regiones en Colombia. Esta estructura de gobierno emula a la del
Comité de Presidencia, pero sin la presencia de una cabeza jerarquica, por lo que
la toma de decisiones es consensuada entre sus miembros. Es un consejo u
organo de gobierno regional conformado por los representantes de las regiones de
cada una de las gerencias de la empresa. Dicho 6rgano es el encargado de tomar
las decisiones y aplicar las estrategias definidas por cada una de las compafias

del GN gue CN se encarga de comercializar.

Debido a que cada una de las gerencias tiene una estructura distinta, no en todos
los frentes comerciales se encuentran representadas. Sin embargo, hay algunas,
como las gerencias de los canales comerciales —sobre todo el canal tradicional—,
gue debido a su importancia dentro de la empresa, si estan presentes en todos los
frentes. En general, se entrevistaron 31 MM de las 8 regiones administrativas de
CN en Colombia. A estas 8 regiones hay que agregarles la sede central, la cual se
encuentra en Antioquia. Bogotd4, por ser una region con mucho volumen de ventas,
se divide en tres: Norte, sur y una region dedicada exclusivamente a la cadena de
autoservicios. El nimero de entrevistas por gerencias y regiones se muestra en la

siguiente tabla.
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Tabla 3: NUumero de entrevistas a los mandos medios por gerencias y
regiones

Regiones
Gerencias

Of.
Central
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Sur-
occidente

Costa

Bog.
Norte

Bog.
Sur

Bog.
Auto.

Ant.

Santande-
res

Tolima-
Huila

C. Tradicional.

3

1

1

1

1

1

C. Grandes
Cadenas.

2

C.
Autoservicios.

1

Logistica

Planeacion

Cultura y
Desarrollo

Servicios
Comerciales.

TOTAL

31

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.2. Directivos

Para la investigacion, los directivos fueron aquellos que conforman el Comité de
Presidencia de CN, es decir, los ocho gerentes y el presidente de la compafia. De
estas nueve personas se entrevistaron a los gerentes de ventas de los tres
canales: Tradicional, Autoservicios y Grandes Cadenas, a la Gerente de Cultura y
Desarrollo y al Presidente de la Compafiia.

La eleccidn de estos actores se debié basicamente a que CN es una empresa
comercializadora y de ventas, por lo que los gerentes de los tres canales tienen
una mayor incidencia en la linea media de gestion. De hecho, en la constitucién de
CN se definen a los tres canales como de mayor importancia, y a las otras

gerencias, como soporte de ellos.

Vale la pena aclarar que la unidad de andlisis de la investigacion, tal como se
explico lineas arriba, son los MM de CN. Los directivos fueron incluidos dentro de
la investigacion basicamente por lo siguiente: (1) Debido al marco tedérico elegido
para la investigacion, concretamente en cuanto a la concepcion de IO como un
didlogo, por lo que era necesario tener la otra parte de la conversacion, es decir,

¢qué dicen los directivos que son los MM? Para poder comprender el proceso de
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construccion de la 10 de los MM, era preciso entonces conocer la otra parte de la
conversacion emitida justamente por los directivos. (2) Una segunda razén se
debe a que la informacién oficial de la compafiia en cuanto a su proceso de
constitucion y creacion, se basa Unicamente en documentos informales, es decir,
no hay un informe formal, un texto oficial en donde se describa la constitucién de
la nueva compafiia. Fue necesario, por lo tanto, entrevistar a los directivos para
reescribir la historia y, con ello, tener los elementos necesarios para la
comprension del fendmeno que se estudid. (3) Hay una tercera razén que tiene
que ver con las implicaciones que pudiera tener tomar en cuenta a los
subordinados de los MM. Si bien se afirma que no solo los directivos influyen en
los MM en la construccién de una 10O, su inclusion afectaria la recoleccion y
construccion de los datos, el alcance de la investigacion e irremediablemente
obligaria a adentrarse en categorias conceptuales de otro orden, ampliando los
objetivos de la investigaciébn. Su exclusion se debid basicamente al modelo
tedrico-metodolégico propuesto, y en el entendido que los procesos de
institucionalizacidén y control identitario estan sobre todo influenciados y dirigidos

por la alta direccion.

3.5. INSTRUMENTOS METODOLOGICOS

Para obtener la informacién de los MM se utilizaron entrevistas semiestructuradas
y observacion no participante, y para el apice estratégico (directivos), la revision
documental, observacién no participante y entrevistas semiestructuradas. La
atencién estuvo puesta en las relaciones de los MM con los directivos. Las
relaciones de los MM dentro del entramado tejido organizacional estructura un rol,
el cual integra dichas relaciones. Esto es, el rol llamado MM esta entrelazado por
tres tipos de relaciones que establecen a su vez tres roles distintos: con los jefes,
con los subordinados y con otros MM. Asi, los MM son jefes, subordinados y pares
a la vez. En este sentido, la investigacion solo consider6 la relacion con la

direccién, como estamento que busca institucionalizar una IO particular.
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Los procesos de institucionalizacion, entre ellos el de la 10, son impartidos por los
directivos a toda la organizacién en su conjunto. Asi, todos los estamentos estan
sometidos a ellos. Cada uno de estos procesos tendra su propio proceso de
construccion, el cual necesariamente estara mediatizado por aspectos relacionales
y temporales (Dubar, 2002a), definiendo procesos y construcciones disimiles. Lo
importante seré entonces la autoreferenciacion que los MM hacen de si mismos y
de la organizacién, asi como de los procesos de institucionalizacion que por medio

de los otros actores se manifiesten.

Dada la vasta gama de definiciones en torno a los instrumentos metodoldgicos, es
preciso definir cada uno de ellos, para luego explicar brevemente qué o a quién se

aplico, cuando y por qué.

3.5.1. Revisién documental

En la basqueda de comprension de los procesos organizacionales, el analisis e
interpretacion de la palabra escrita es un elemento fundamental. En la
investigacion se utilizd esta herramienta para obtener la informacion de como los
procesos de institucionalizacion son implementados en la organizacion. Por ello,
se puso especial cuidado en aquellos documentos oficiales que reflejaban tal
intencion. Bryman (1989) menciona que el andlisis de textos es un elemento
significativo en la investigacion social, y Ruiz (2007) afirma que la lectura de un
texto es el mas amplio, universalizado y valioso de los modos actuales de obtener
informacion en una investigacion. En este trabajo se entiende como analisis
documental, a las acciones comprendidas desde la lectura, el analisis de
contenido y la interpretacion de textos o documentos relacionados con la

organizacion, y las preguntas de investigacion planteadas.

3.5.2. Entrevistas semiestructuradas

La entrevista es una de las herramientas metodoldégicas mas importantes y

popularizadas de la investigacion cualitativa (Ruiz, 2007). Las entrevistas fueron
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enfocadas a los directivos de los MM y a los MM, con el fin de obtener informacién
del proceso de institucionalizacion de la 10, asi como de la construccion de sentido
gue sobre este proceso realizan los MM. Vista como un proceso de comunicacion,
en el transcurso del cual ambos actores (entrevistador y entrevistado) pueden
influirse mutuamente (Alvesson, 2011), es decir, una interaccion creadora y
captadora de significados, la entrevista es un proceso en el que entrevistador y

entrevistado construyen activamente una version del mundo (Silverman, 1975).

En este trabajo se utilizé la entrevista individual semiestructurada, es decir, una
entrevista que se basdé en un guibn o protocolo bésico, con los principales
aspectos que iban a ser considerados durante su duracién. Las entrevistas fueron
grabadas (previa autorizacion) en su totalidad para garantizar la fiabilidad
(Eisenhardt y Bourgeois, 1988). Junto con ello, a lo largo de la recopilacién de los
datos, se tratdé de minimizar el sesgo de entrevista a través de la diversidad
informante, el anonimato y la confidencialidad (Huber y Power, 1985). Se procedio
con las entrevistas hasta llegar a una etapa en que las entrevistas adicionales no
brindaban o revelaban nuevas categorias o relaciones, o sea, se logro la

saturacion tedrica (Strauss y Corbin, 2008).

La entrevista semiestructurada permitié generar confianza y disminuir el riesgo de
la utilizacién de juicios preconcebidos y de valor, aumentando las posibilidades de
acercamiento a la realidad percibida por el entrevistado. Las entrevistas fueron
asumidas mas como una conversacién que como un interrogatorio, con una
intervencién minima de parte del investigador y con la flexibilidad suficiente como

para incluir temas no considerados con anterioridad.

Las preguntas fueron estructuradas de acuerdo con las cuatro categorias
preliminares: identidad personal, identidad profesional, identidad organizacional y
procesos de institucionalizacion. Las tres primeras dirigidas a los MM, y la dltima a
los directivos. A continuacion se relacionan algunas de las preguntas base con
cada una de las categorias preliminares definidas en el modelo tedrico-

metodoldgico.
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Tabla 4: Preguntas de las entrevistas en relacion a las categorias
preliminares

Categorias preliminares

. Preguntas
(actores sociales)

e ¢ Cudles son sus anhelos, sus aspiraciones?

e ¢ Qué importancia tiene su autorrealizacion?

e ;Qué decisiones importantes ha tenido que tomar en

Identidad personal su vida?

(Mandos medios) e ;Cual es el proyecto de vida que tiene?

e ¢ Cbomo quiere que lo recuerden?

e (;Qué aspectos personales se han desarrollado
trabajando para la compafia? ¢ Cuéles no?

e ¢Qué lo llevo a elegir su profesion?

e ;Cuadl es la relacion entre los valores familiares y la
Identidad profesional profesion que eligid? ¢ Como se relacionan?

(Mandos medios) e (/COmMo incide la profesién que usted tiene en su
trabajo? ¢ Qué particularidades de su profesién aportan
a la compahia?

e ¢Qué atributos caracterizan a la empresa? ¢Qué es
Comercial Nutresa?

e ¢ Qué caracteristicas tienen los mandos medios?

e ;Qué ha tenido que hacer, a nivel personal, para
adaptarse a la nueva empresa?

e (Qué ha tenido que hacer, a nivel profesional, para
adaptarse a la nueva empresa?

e ;Qué hay de la organizacion de donde usted proviene
en esta nueva compania? y, ¢en usted?

e Si yo le preguntara a otro empleado (directivo) de la
organizacién, quién es usted, ¢qué me diria?

e Si cambio la pregunta y digo, ¢como deberia ser?,
¢,qué me contesta? ¢Qué es lo que no podria decir de
usted?

e ;CoOmo ha sido su experiencia en todo este proceso?

Identidad organizacional
(Mandos medios)

e ¢ Cudles son las caracteristicas de CN?

e ;Qué caracteristicas considera que han permanecido y
han cambiado en CN de la organizacién de donde
usted proviene?

e ¢ Cudles son las principales dificultades que encuentra
en la construccion de la IO de CN?

e ¢Qué acciones estd implementando CN para construir

Procesos de institucionalizacién una identidad propia?

(Directivos) e (Qué acciones toma como directivo en su quehacer
cotidiano para generar una IO en los MM?

e ¢ Sobre qué dimensiones del ser dirige estas acciones?

e (Qué tipo de acciones estan dirigidas a nivel
profesional?

e ¢ Queé tipo de acciones estan dirigidas a nivel personal?

e (Cudl es el papel que cumplen los MM en esta
construccion identitaria?

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5.3. Observacion no participante (panoramica)

La observacién participante se refiere a la recoleccion de informacion que realizan
los investigadores durante un periodo de tiempo extenso en el campo, suficiente
para observar un grupo, sSus interacciones, comportamientos, ritmos,
cotidianidades (Galeano, 2009). Para Gutiérrez y Delgado (1999, p. 144) existen
ciertas condiciones para aplicar la observacion participante:

e Elinvestigador debe ser un fordneo a su objeto de investigacion.

e Debe convivir integradamente en el sistema que va a estudiar.

e La integracion del analista serd maximizada y funcional, sin dejar de ser por
ello un analista externo.

e El investigador debe escribir una monografia etnogréfica empleando el
género del realismo etnografico.

e Debe dar por finalizada la circulacion del texto y la interpretacion con la

monografia dirigida a la comunidad académica.

Uno de los medios bésicos con que el hombre se mantiene en contacto con los
otros y con la realidad, es la observaciéon. Este sentido primordial del hombre
también esta implicito de manera importante en las actividades de investigacion.
Ruiz (2007) menciona que la observacion es el modo mas espontdneo y antiguo
de recoger informacion; es el proceso de contemplar sistematica y detenidamente
como se desarrolla la vida social, sin manipularla ni modificarla, tal cual ella

discurre por si misma.

Para Sanchez (2001), la ciencia comienza con la observacién, e involucra la
interaccion social entre investigador e informantes en el medio de éstos, ademas
de recoger datos de manera sistematica y no intrusiva (Taylor y Bogdan, 1996). Se
trata entonces de observar de manera fenomenolégica y reflexiva, sin juicios, los
elementos y procesos que ocurren en el caso estudiado. Mediante el uso de esta

técnica se busco conocer el lugar y el contexto especifico de los informantes,
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tratando de comprender como interpelan, interpretan y viven los procesos de

institucionalizacion de la 10.

Cabe resaltar que en el sentido estricto de las definiciones antes mencionadas, no
se realizaron observaciones participantes, basicamente por el tiempo en que
participé el investigador de las actividades, sino mas bien observaciones no

participantes o panoramicas, ya que

El investigador no participa por completo en la vida social del grupo al que observa, no

es un «participante completo» sino que «participa como observador». La diferencia

basica entre ambos comportamientos estriba en que aqui, tanto el investigador como

los «observados» saben, son conscientes de los objetivos y planes del investigador,

cosa que no sucede cuando éste participa por completo. (Ruiz, 2007, p. 135).
Se redactaron tres documentos de informacién a partir de las observaciones no
participantes realizadas en una actividad que se denomina Despliegue de la
estrategia. Esta consiste en la presentacion por parte de los cinco negocios del
Grupo Nutresa: Galletas, Chocolates, Pastas, Carnicos y Café, las estrategias de
mercadeo para cada una de las marcas de todos los productos de estas empresas
para el 2013. Esta actividad se realizé en cada una de las ocho regiones y fue
presentada por el presidente de cada una de las compaiiias, acompafiado por su
gerente de mercadeo y algunos asistentes, a los MM de CN (directores, jefes y

coordinadores).

Es necesario aclarar aqui que el contexto en que se realizaron es muy importante
dado que era el espacio para sociabilizar las estrategias de mercado por parte de
las empresas miembro del grupo y que CN tiene la responsabilidad de distribuir y
vender. En esto se ahondara en el capitulo referido al analisis de los datos. A
continuacion se presenta la tabla 5 en donde se resumen los instrumentos
utilizados, a la vez que se especifica la fecha en que se aplicaron y la justificacion

de su uso.
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Tabla 5: Vision general de las fuentes de datos

¢ Qué? ¢ Quién?

¢;Cuando?

Diego René Gonzales Miranda

¢Por qué?

Archivos documentales

Memoria de creacion de Comercial
Nutresa.

Lectura de todos los comunicados
(128) oficiales de Comercial
Nutresa via intranet.

Informe de evaluacién de la cultura
corporativa de Comercial Nutresa.
Informe de evaluacion del clima

organizacional de Comercial
Nutresa.
Informe del andlisis de las

compafiias de donde provienen los
empleados de Comercial Nutresa.

5 entrevistas a empleados de la
organizacion en la etapa de
exploracion.

2 videos institucionales.

1 cancion institucional.

Bitacora de trabajo.

El contacto con la organizacion objeto de
estudio: Comercial Nutresa S.AS. se
realiz6 en agosto del 2012.

A partir de agosto de 2012 se inici6 la fase
de exploraciébn y se tuvieron varias
reuniones y entrevistas con los directivos y
empleados para ir construyendo el estudio
de caso.

Las reuniones de formalizacién de la
investigacion culminaron con la aprobacion
del proyecto de investigacién por parte del
Comité de Presidencia de la compafiia. El
plazo de compromiso para la entrega del
informe a dicho comité fue para noviembre
del 2013.

La bitacora de trabajo se desarrollé a lo
largo de todo el trabajo de campo, desde la
exploracion y definicion de la organizacion y
el objeto de estudio de la investigacion,
hasta el final del andlisis de la informacion.

CN es una empresa relativamente joven,
pero vieja en su planta de personal.
Fundada en el 2010, CN esta constituida
por el area comercial de los productos
secos del Grupo Nutresa. Esta reciente
constitucion hizo que practicamente no
existieran documentos oficiales, por lo
gue se hicieron necesarias las entrevistas
a los directivos.

La gran mayoria de la documentacion
estd en una presentacion electrénica,
mas no hay documentos formales
oficiales. Esta realidad se traslada no sélo
a la constitucion de la misma compafiia
sino a. todas las gerencias en donde los
informes de las consultoras que se
contrataron son mas bien un resumen de
los resultados que la explicacion del
desarrollo completo de la intervencion.

Observacion no participante

3 observaciones en los
lanzamientos del Despliegue de la
Estrategia en dos ciudades de
Colombia (Medellin y Barranquilla).

Las observaciones se realizaron entre el 13
de febrero y el 7 de marzo del 2013 en las
ciudades de Medellin y Barranquilla.

Fueron participaciones puntuales por
parte del investigador en actividades en
donde interactuaban los MM con los
directivos y con los jefes de ventas.

El objetivo era observar como trasmitian
los directivos a los MM y éstos a los jefes
de ventas las estrategias de ventas
definidas por las 5 compafiias, y que CN
esta encargada de ejecutar.

Entrevistas
semiestructuradas (MM)

31 entrevistas a MM en 8 ciudades
de Colombia.

Las entrevistas se realizaron entre el 22 de
enero del 2013 y el 11 de julio del 2013.

Son los actores objeto de estudio de la
investigacion. Por medio de las
entrevistas se obtuvieron los datos para el
posterior analisis y construccion de
sentido.

Entrevistas
semiestructuradas
(Directivos)

Fuente: Elaboracion propia.

5 entrevistas a los directivos de CN
(presidente y 4 gerentes).

Las entrevistas se realizaron entre el 22 de
enero del 2013 y el 7 de julio del 2013.

Como parte del marco téorico era
necesario obtener la informacion sobre lo
gue los directivos piensan de los MM y la
10 que quieren promover.
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En lo referente a la sistematizacion de los datos, estos fueron categorizados
utilizando el programa especializado para investigacion cualitativa Atlas.ti v.6.2. El
promedio de duracién de la entrevistas a los MM fue de 56 min., y para los
directivos fue de 54 min. En total fueron 34 h. y 38 min. de grabacion, para un total
de 37 documentos de trabajo de entrevistas de aproximadamente 629 paginas que
fueron analizadas. Todas las entrevistas fueron grabadas y transcritas, a
excepcion de una, que fue dificil su redaccion por haber sido la Unica que fue
realizada via Skype ya que debido a un problema de conexion la entrevista no

pudo ser grabada, pero si se tomé nota de ella.

Todos los documentos construidos a partir de las observaciones no participantes,
asi como los documentos audiovisuales y de la revisibn documental, fueron
también sistematizados, codificados y luego ingresados al software para su
posterior analisis. Cabe resaltar que las distintas reuniones previas al inicio en
propiedad del trabajo de campo también fueron grabadas. Muchas de ellas
sirvieron para construir el caso como tal, pero no fueron consideradas como

insumo de informacién para el posterior analisis de la informacion.

3.6. TRABAJO DE CAMPO: FASES DEL PROCESO INVESTIGATIVO

Siguiendo a Galeano (2004), el proceso de investigacion cualitativa se puede
dividir en tres momentos: exploracién, focalizacién y profundizacién. Estos tres
momentos no son lineales, sino mas bien simultaneos y ciclicos, permitiendo
definir la ruta metodoldgica que orienta el proceso como tal, propiciando
construcciones e interpretaciones de los datos relevados. Considerando esta
clasificacion se describen a continuacion los diferentes procesos y actividades que
se realizaron, no sin antes explicar brevemente en qué consiste cada uno de estos

momentos.

e Fase de exploracion: se entra en contacto con el problema o situacion que

se investiga. Se trabaja con datos sueltos sin mucha coherencia ni
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articulacion, impresiones, sensaciones, intuiciones, que adquieren sentido
en la medida en que la investigacion avanza.

e Fase de focalizacion: centra el problema estableciendo relaciones con el
contexto. Se agrupa, clasifica y se concretan aspectos o dimensiones para
definir lo relevante y lo irrelevante.

e Fase de profundizacion: se reconfigura el sentido de la accién social,
interpretar deslighndose de la experiencia concreta que dio sentido para

construir nuevos conceptos, categorias, teorias.

3.6.1. Fase de exploracion

La fase de exploracién se inicié al entrar en contacto con la organizacién objeto de
estudio (agosto de 2012). Se tuvo una primera reunion con la Gerente de Cultura 'y
Desarrollo Organizacional, en donde se presentd la propuesta inicial tanto a nivel
tedrico como metodoldgico. En esta primera reunion, en la cual estuvo presente la
directora de Desarrollo de Capital Humano, se aprobé el proyecto al encontrar que
los resultados de la investigacion podian aportar a la compaiiia, concretamente al
area de Cultura y Desarrollo. Se sugirié introducir el tema cultural como un
aspecto importante dentro de la realidad de la compafia, ya que era en las
regiones en donde se habian presentado los principales problemas, producto de

las reestructuraciones y la conformacion misma de la nueva organizacion.

Se tuvo una segunda reunion con la Gerente de Cultura y Desarrollo, en donde se
explicd en términos generales el proceso de constitucion de CN, detallando los
pormenores y haciendo énfasis en los MM, concretamente, en lo que habia
significado para la compaiiia las dos restructuraciones realizadas en noviembre
del 2011 y marzo del 2012. Se acordo que se debia validar la propuesta frente al
Comité de Presidencia (consejo de gobierno de la empresa, presidido por el
presidente y conformado por los ocho gerentes de cada una de las areas de la
compaifiia), para lo cual se hicieron una serie de recomendaciones referidas sobre
todo a la forma como se debia presentar la propuesta, enfatizando en la

practicidad de la propuesta y los compromisos que se debian cumplir. Junto con
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ello, se acordo tener una cita con la directora de comunicaciones y gestion del
cambio. En esa reunién, se explicaron el modelo y la filosofia que utilizan para
comunicar las distintas disposiciones y normas estipuladas a nivel de presidencia

y del corporativo.

En diciembre del 2012, se present6 a la Compafia CN el proyecto de
investigacion. Hubo algunos comentarios referidos a incluir las regiones de los
Santanderes y Huila-Tolima. Luego fue aprobado. Posteriormente, se inicio todo el
proceso de relevamiento y construccion de la informacion a partir de la revision

documental.

En enero del 2013 se realizé la prueba piloto. Para ello se prepararon tres
instrumentos dirigidos a los actores sociales de la investigacién. Por un lado, las
entrevistas semiestructuradas, con las cuales se entrevistaron a dos MM. Uno
proveniente de la Compaiiia de Galletas Noel y, el otro, de la Compafiia Nacional
de Chocolates. Se entrevisté también a un directivo, al Gerente del Canal

Mayorista, el cual proviene de Noel.

Luego de este proceso, y fruto del analisis de los resultados de la prueba piloto,
salieron a la luz una serie de aspectos por ajustar, sobre todo en lo referido al
componente profesional. Esto permitié ajustar los instrumentos metodoldgicos y
profundizar en el modelo tedrico de acuerdo con la realidad que mostraba el
estudio de caso. Junto con ello Igualmente se validé también la estructura del

documento para las observaciones no participantes.

3.6.2. Fase de focalizacion

Esta fase la constituye el proceso de aplicacion de los instrumentos de recoleccion
de informacién ya ajustados, hasta el analisis y construccién de sentido de los
datos. Se incluyen en esta fase las entrevistas a los FC en cada una de las
regiones de Colombia en donde tiene operaciéon comercial CN, las entrevistas a

los directivos, las observaciones realizadas y el trabajo de documentacion
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revisado. Algo importante por anotar es que para poder obtener cierta informacién
en cuanto a la creacion de CN vy los criterios que se tuvieron en cuenta para las
estructuraciones, asi como para el manejo de toda la informacion brindada por
CN, se firmé un acuerdo de confidencialidad entre el investigador y el
representante de la compafiia. De esta manera, se tuvo acceso a informacion

reservada, e importante para el andlisis de los datos.

Este proceso constituyd la construccion del sistema categorial, y el ajuste de las
categorias y subcategorias para el analisis. Aqui se presentan las versiones
finales de los procesos, asi como un resumen de ellos. La fase termind con la

sistematizacion de los datos relevados mediante los instrumentos de recoleccion.

3.6.3. Fase de profundizacién

La fase de profundizacion correspondié al proceso de definicion de cada una de
las categorias y subcategorias presentes en la investigacion, asi como la
explicacion y el analisis de las categorias emergentes. Esta fase termina con el
andlisis y la triangulacién tedrica de las categorias emergentes y, por lo mismo,

con los hallazgos de la investigacion.

Vale la pena resaltar que luego construir las categorias emergentes principales de
la investigacion (reconocimiento, trascendencia y seguridad) se presentaron los
resultados preliminares al Comité de Presidencia de CN. Esto con el fin de realizar

una retroalimentacion con la alta direccion.

3.7. SISTEMA CATEGORIAL DE LOS DATOS OBTENIDOS

El esquema base del sistema categorial que a continuacion se presenta, es
tomado de Galeano Marin y Aristizabal Salazar (2008). Un sistema categorial es el
conjunto de categorias con sus relaciones que guian la investigacion y apoyan el
analisis de los datos (Vélez y Galeano, 2000; Galeano, 2004). En este sentido, la

construccion del sistema categorial refleja el cumplimiento de los objetivos de la
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investigacion. Pero también muestra el desarrollo de la construccion de sentido de
los datos y, con ello, expone al lector parte del proceso formativo vivido por el

investigador, en cuanto al proceso interpretativo se refiere.

Dado que el sistema categorial es un conjunto de categorias, es imprescindible

definir dicho término. Este se entiende como:

Ordenadores epistemolégicos, campos de agrupacion tematica, supuestos implicitos

en el problema y recursos analiticos. Como unidades significativas dan sentido a los

datos, permiten reducirlos, compararlos y relacionarlos. [Son] una construccién para

ordenar el mundo vivido, y al mismo tiempo como una visidn anticipada de dicho

mundo. (Alvarado, 1993, p. 274).
Dentro de los procesos de investigacion cualitativa es propio reconstruir el sentido
que los actores sociales de la investigacién materializaron en los textos sociales.
Se trata entonces de develar un sentido que se encuentra oculto, de ahi que se
requiera de un proceso de interpretacion (reconstruccion hermenéutica). Este
proceso de construccién tiene tres ejes: (1) El investigador, quien toma posicion
frente a las pretensiones de validez de los actores sociales, a la vez que realiza el
proceso de construccion de sentido a partir de su propia historia y conocimiento,
claro esta, inscrito también dentro de un contexto cultural e historico determinado.
(2) El marco tedrico que sirve de lente para el analisis. Esta teoria recae sobre la
unidad de analisis de la investigacion. (3) El trabajo de campo. Son los datos

recolectados, organizados, sistematizados y debidamente categorizados.

El proceso de investigacion cualitativa articula, para esta investigacion, estos tres
ejes en un intento por ser coherentes con un método interpretativo y comprensivo.
Asi, este proceso se realiza en forma de espiral con base en tres fases, tomando
como referente a Alvarado® (1993, pp. 273-274), como se muestra en la gréfica 7.
Cada uno de estas fases se definira en forma breve para luego explicar su

aplicacion en el proceso metodoldgico desarrollado para la investigacion.

*% La definicion de cada una de estas fases es tomada de este autor en cada uno de los acapites
siguientes. Posterior a estas definiciones, se explica el proceso realizado para el caso concreto de
CN.
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Grafica 7: Aspectos que interviene en el andlisis de los datos
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Fuente: Elaboracion propia.

3.7.1. Fase de descripcién

Parte de una serie de interrogantes generales que el investigador tiene sobre la
intencionalidad de la comunicacion de los actores sociales frente a determinadas
vivencias. Las maneras particulares que adquieren estos interrogantes dependen
de entrada de la propia experiencia del investigador, de las comprensiones previas
sobre el fendbmeno social, de la teoria acumulada en torno al entramado social y

cultural que contextualiza el fenbmeno que se quiere estudiar.

Estas preguntas orientan las primeras estrategias de trabajo, como son la
definicién de los instrumentos de recoleccion de informacion. Buscan con ello que
se garantice la observacion tanto de lo evidente como de lo no evidente, lo
consensual y lo contradictorio, lo repetitivo y lo diferente, lo publico y lo privado,
tratando de identificar aquellos detalles que se puedan constituir en pistas para el
analisis. Estos datos suelen presentarse en forma inconexa, sin sentido y
desarticulados. Se buscara encontrar tendencias que permitan, en términos
descriptivos, y progresivamente, identificar y llenar el contenido de las categorias

que sirven de eje al ordenamiento de la informacion.
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Al inicio de la investigacion, las categorias surgieron de todo el proceso
indagatorio, fruto de una primera revision documental, conversaciones con
expertos y trabajo reflexivo con colegas, profesores, amigos y con el director de la
tesis doctoral. En este sentido, las primeras categorias aparecen a partir de
intuiciones, datos sueltos, conceptos imprecisos sin mucha coherencia ni
articulacion, sensaciones, deseos y concepciones gue comenzaron a adquirir
sentido a medida que la investigacion avanzaba y el conocimiento propio de la
organizacion objeto de estudio crecia. Es por ello por lo que a este grupo de
categorias se les puede llamar propiamente precategorias 0 categorias
preliminares, ya que son definidas previas al trabajo de campo.

Fue muy importante el conocimiento indagatorio que se tuvo con CN. Los primeros
contactos se realizaron por medio de un empleado con un cargo importante, que
aflos antes habia trabajado con el investigador. De hecho, por iniciativa de él y
luego de conocer el proyecto de investigacion, fue que se tocaron las puertas de
CN. Fue en este momento en el que se iniciaron los primeros acercamientos, y
también la validacion de las categorias preliminares. Es importante ademas que
dentro de la modalidad del estudio de caso, fue imprescindible conocer la realidad
de la organizacion en la cual se iba a realizar la investigacion, en el entendido de
qgue los supuestos tedricos y metodolégicos tenian que ser ajustados a una
realidad concreta y especifica, por lo que dichas conjeturas tuvieron que ser
concordadas y organizadas de acuerdo con la realidad concreta que se iba a

investigar.

Las precategorias en esta primera etapa fueron: identidad organizacional,
identidad personal, identidad profesional y procesos de institucionalizacion
identitarios. Todas ellas son fruto de un inventario inicial de preguntas, las cuales

se presentan en la siguiente tabla:
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Identidad
Organizacional de los
MM

Tabla 6: Preguntas iniciales

Identidad
Profesional de los
MM

Identidad Personal
de los MM

Diego René Gonzales Miranda

Proceso de
institucionalizacion
identitario de los MM

¢, Cuél es la 10 de los
MM?

¢, Cudl es el proceso
de construccién de
IO de los MM?

¢, Qué elementos
intervienen en la
construccion de la
10?

¢Hay elementos que
permanecen en el
tiempo, y que formen
parte de la 10?

¢, Qué elementos de
la IO cambian?, y si
lo hacen, ¢se puede
hablar de wuna 10
como tal?

¢, Qué es aquello que
hace superficial o
fundamental a una
organizacién?

¢, Cudl es el criterio

que permite
identificar cuando un
atributo  sobre la

identidad es distinto
del otro?

Fuente: Elaboracion propia.

e ;Qué es la
identidad
profesional?

e ¢(Qué
elementos
forman parte de
la identidad
profesional?

e ¢(Cuadl es la
relacion entre la

10 y la
identidad
profesional?

e ;COmMo se
relaciona la 10
con la historia
del individuo?

e ¢(Que
elementos de la
identidad

profesional se
negocian en el

proceso de
construcciéon de
una |IO?

e (Qué es la
identidad
personal?

e (;Qué elementos
forman parte de
la identidad
personal?

e ¢(Cudl es la
relacion entre la
IO y la identidad

personal?

e (;Qué elementos
de la identidad
personal se
negocian en el
proceso de
construccion de
una lO0?

e (COmo logra el
individuo dentro
de la
organizacion
seguir siendo él
mismo? ¢En qué
cambia? JEn
qué es en lo que
esta dispuesto a
ceder?

¢Cémo es el
proceso de
institucionalizacion
identitaria? ¢ Quién
lo planea? ¢ Quién lo
ejecuta?

¢Es posible fabricar
una identidad para
los MM dentro de la
organizacién?
¢,Cémo hacen los
empleados frente a
la resistencia que
genera dicho
proceso? ¢ Qué
estrategias
desarrollan?

¢Es posible fabricar
una IO propia?

¢,Cuénto influye la
relacion con los
empleados la

fabricacion de una
10?

En esta primera etapa, las precategorias estan estrechamente relacionadas con

los conceptos tedricos, incluso se podria decir que surgen a partir de ellos. En este

sentido, se entiende que la 10 de los MM como individuos dentro de la

organizacién pasa necesariamente por comprender la relacién entre la identidad

personal con la profesional. En esta primera etapa del sistema categorial, atn no

hay categorias emergentes (pues no se ha realizado aun el trabajo de campo) y la

atencion no esta puesta todavia en las relaciones como tales. No se tiene como

referente el concepto de IO concebida como un dialogo, ni mucho menos la

211



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

historia de la creacion de la organizacion en donde se realizo la investigacion, en
la cual las organizaciones de origen de este grupo empresarial serdn un factor

primordial para el analisis de los datos.

3.7.2. Fase de interpretacion

La interpretacion es el proceso que permite la reconstruccion tebrica, la
recontextualizacion del fenomeno, el desligue del fendbmeno (como vivencia) de su
objetivacién (como texto, como representacién simbdlica) para que el propio actor
social pueda reconstruir esta relacion superando el camino del extrafiamiento que le
ha impedido reconocerse en dicha objetivacion. (Alvarado, 1993, p. 275).
Esta fase se caracteriza por la busqueda permanente de relaciones que puedan
expresar hipotesis cualitativas; relaciones que encuentran su origen en
constataciones previas y se constituyen en si mismas en nuevas constataciones.
Es en esta fase en donde se caracteriza la circularidad del proceso interpretativo,
a la vez que se van estableciendo nuevas relaciones entre las categorias definidas

en la etapa anterior.

Luego de hacer la revisibn documental de CN, y realizar las entrevistas piloto de la
investigacién, se construy6 un nuevo conjunto de categorias, fruto de las primeras
intuiciones surgidas del trabajo de campo indagatorio y del marco tedrico utilizado

para esta investigacion. Este nuevo conjunto se presenta en la siguiente grafica®:

» se presenta el segundo sistema categorial con el cual se realizé el andlisis e interpretacion de
los datos. El primer sistema categorial no se presenta en el trabajo para no extender la lectura y
hacer tediosa la comprensién del proceso investigativo.
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Gréfica 8: Segundo sistema categorial: Construccion de 10 de los MM

¢Quiénes son? ¢Qué dicen que son?
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IPer-IOMM: Relacidn entre IPer e IOMM
IPer-IOMM: Relacidn entre IProf e IOMM
10D: Procesos de institucionalizacién
CIOMM: Construccién de IO de los MM

Fuente: Elaboracion propia.

Ya en este segundo sistema categorial se incluyeron las organizaciones de origen,
las cuales tienen gran incidencia en la construccion de la IO de los MM. Junto con
ello, se anexa la concepcion de los directivos que buscan estructurar, articular y
ejecutar ciertos procesos para fabricar una subjetividad dentro de la organizacion.
En esta fase, se incluyeron también las relaciones entre la identidad personal y
profesional con la identidad organizacional de los MM, asi como la concepcion de
lo que para esta investigacion se entiende como 10, que no es mas que un didlogo
entre la unidad de andlisis (MM) y los directivos. Es el didlogo fruto de las
interrogantes: “; Quiénes son los MM?” y “; Qué dicen que son los MM?” De este
modo, surgen tres categorias emergentes. Dos de dichas relaciones (IPer.-IOMM

y IProf.-IOMM) y una como resultado del didlogo: 10 de los MM. La investigaciéon
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no tuvo como objetivo descubrir cual es la 10 de los MM, aunque si se discutir4
este punto como categoria de analisis, sino el proceso de construccién de dicha
IO. La pregunta se centro en el como y no en el cual, enfatizando en el proceso y

en la mirada comprensiva de la realidad organizacional estudiada.

En este punto, y como producto del caracter circular® de la investigacion, fue
necesario precisar los objetivos especificos para contrastarlos con la propuesta
inicial de la investigacion. Al realizar un estudio de caso, la realidad de la
problematica organizacional identificada en la organizacion objeto de estudio
permitid descubrir la particularidad de esa organizacion, con la manifestacion de
una probleméatica que si bien fue propuesta en forma teérica, cobr6 vida en forma
individual y propia, y bajo condiciones y contextos especificos. A continuacion, se
presenta la relacion entre los objetivos y las categorias de analisis de acuerdo con

el segundo sistema categorial antes discutido.

0 Al respecto, Alvarado (1993) afirma que la investigacion tiene una caracteristica circular propia
de caracter interpretativo, “que implica un movimiento del todo a la parte incomprendida y de ésta
al todo” (p. 275).
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Tabla 7: Relacion objetivos-categorias de anélisis

Objetivo general de la investigacion

Categorias de analisis

Comprender la  construccion de identidad
organizacional de los mandos medios en una
organizaciéon de un grupo empresarial colombiano,
con el fin de indagar por el significado que los
mandos medios tienen de dicha identidad
organizacional, mediante un estudio de caso.

Construccion de 10 de los MM (CIOMM).

Objetivos especificos de la investigacion

Categorias de analisis

Identificar las caracteristicas de la organizacién y de
los mandos medios en donde se realizara el trabajo
de campo de la investigacion doctoral.

Organizaciones de origen (OO)
Identidad organizacional de
(IOMM)

los MM

Identificar dispositivos que la organizacion emplea
para suscitar la incorporacion de la identidad
organizacional en los mandos medios, en una
organizaciéon de un grupo empresarial colombiano.

Procesos de institucionalizacion (IOD)

Analizar aspectos de la identidad personal y de la
identidad profesional que configuran la identidad de
los mandos medios, en una organizacion de un
grupo empresarial colombiano.

Identidad personal de los MM
Identidad profesional de los MM

Analizar aspectos de la identidad personal vy
profesional que configuran una identidad
organizacional de los mandos medios, en una

organizacién de un grupo empresarial colombiano.

Relacion entre IPer. e IOMM
Relacién entre IProf. e IOMM

Analizar los aspectos personales asi como los
profesionales que intervienen en la construccién de
la 10 de los MM en relacion con los procesos de
institucionalizacién implementados por los directivos,
en una organizacion de un grupo empresarial
colombiano.

Fuente: Elaboracion propia.

10 de CN (MM)

Una vez realizado este ejercicio, se procedid a analizar la informacién recolectada.

Es en este momento cuando surgen las categorias emergentes propias del trabajo

de campo. Siguiendo a Galeano (2004, p. 41), se procedié a clasificar estas

categorias en descriptivas, explicativas e interpretativas. Esta autora las define de

la siguiente manera:

e Descriptivas: Emergen del primer contacto con los datos recolectados.

Atribuyen un contenido a un segmento del texto. Son términos utilizados por

los participantes en la investigacion, y se emplean como categorias de

expresiones textuales de los actores o sustantivas, denominacion creada
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por el investigador apoyado en rasgos que son posibles de identificar en los

datos recogidos y apropiados.

e Explicativas: Apuntan a temas que el investigador descubre como
recurrentes 0 que aparecen con un mismo significado. Este tipo de
categorias pueden ilustrar una teoria que emerja de los resultados del

analisis.

e Interpretativas: Suponen la postura del investigador frente a unos temas
particulares. Son construcciones tedricas, conceptualizaciones para

organizar los datos, y que pueden vincular dos 0 mas categorias.

Vale la pena aclarar que segun esta propuesta de clasificacién de la autora, las
categorias preliminares estarian catalogadas como explicativas por estar
intimamente ligadas con la teoria. Sin embargo, a partir de estas precategorias se
configur6 un conjunto de categorias descriptivas surgidas del andlisis de los datos;
estas categorias permitieron una clarificacién y reconstruccion de sentido de las
categorias explicativas (preliminares), y de la misma relacion entre ellas. Por
altimo, surgen cinco categorias interpretativas principales: (1) reconocimiento, (2)
trascendencia, (3) seguridad, que dan lugar a la (4) 10 de los MM, y (5) los
procesos de institucionalizacion. El objetivo de la investigacion (construccion de 10
de los MM) no esté representado en una categoria en particular, sino que todo el
proceso investigativo da cuenta de él, y por lo mismo, permite el cumplimiento del
objetivo trazado por la investigacion. El conjunto de categorias se presenta a

continuacion en las tablas 8 y 9.

Las graficas —tanto de los MM como de los directivos— en donde se explicitan las
subcategorias como las relaciones entre ellas, se presentaran en los apartados
correspondientes a cada actor social de la investigacion, con el objetivo de mostrar

visualmente la correspondencia dentro del modelo de analisis.
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Tabla 8: Relacion y clasificacidon de las categorias de andlisis de los mandos medios

Categorias Categorias Categorias P I Categorias Categorias Categorias Objetivo de la
2 S 2 Categorias descriptivas - . : . : : L
explicativas descriptivas explicativas descriptivas interpretativas interpretativas investigacion
Seguridad
e  Estabilidad familiar
Identidad Relacion entre

Personal (IPer.)

Significacién
e  Reconocimiento
personal

. Atributos de CN
. Dar-recibir-devolver

I(()jfrglr?iigcional e  Descualificacion
9 o e Podery jerarquia
de los MM | e Criticas al modelo de | Adecuacion
(IoMM) gobierno de CN
. Reconocimiento
e Desapego Seguridad
Organizaciones e  Adecuacion . Estabilidad
de Origen (OO) e Relaciones profesional
e  Paternalismo Significacion
. Desempefio e  Trascendencia
e  Formacion profesional
. Reconocimiento
Identidad profesional
Profesional
(IProf.) . Criticas a la of.
central.
. Necesidad de
Transversal autonomia
. Rol de los MM o Relaciébn con la
estrategia
e  Alineacion-
institucionalizacién
. Identificacion temprana
Historia Per- | o Motivacién familiar
Prof-Org . Renuncias
L]

Relacién con lo laboral

identidad personal e
identidad
organizacional  de
los MM (IPer-
IOMM).

RECONOCIMIENTO

Relacion entre
identidad profesional
e identidad

organizacional  de
los MM  (IProf-
IOMM).

TRASCENDENCIA

Relacion entre
identidad
profesional,
identidad
profesional, e
identidad
organizacional  de
los MM (IProf-
IOMM).

SEGURIDAD

10 de los MM
(CPMM).

Construcciéon de
10 de los MM
(ClIOMM)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 9: Relacién y clasificaciéon de las categorias de andlisis de los

directivos
Objetivo de Categorias Categorias Categorias Categorias Categorias
la . : . - descriptivas descriptivas o
interpretativas | interpretativas explicativas

investigacion

¢Quiénes son
los mandos
medios?

Criticas al modelo de
gobierno
e  Podery jerarquia
. Descualificacion

Construccion
de 10 de los
MM (CIOMM).

MODELO

EFICIENTE DE

GOBIERNO
Criticas al
modelo de
gobierno

Atributos de
CN

Buscar
conductas
determinadas
Estrategias de
institucionaliza
cion
Dificultades en
la
implementacio
n

Procesos de
institucionalizacion

¢Quiénes son los
MM?

Atributos de CN

Fuente: Elaboracion propia.

En los capitulos referidos a los hallazgos (capitulos cinco y seis) se definen cada

una de las categorias identificadas. Se aclara que no so6lo es la definicion

conceptual de cada una de ellas a partir del analisis de los datos, sino la

reconceptualizacion tedrica, que es parte de la interpretacion y construcciéon de

sentido de los datos. Lo que se presenta a continuacion es la version final,

depurada y sintetizada, de la categorizacién tanto para los MM como para los

directivos, las cuales constaron de tres versiones anteriores. Antes de mostrar

graficamente cada una de ellas se aclara lo siguiente:

Desde los mandos medios

1. Fueron tres las precategorias: IOMM, IPer. e IProf. Estas tres categorias

fueron constituidas a partir del modelo ted6rico-metodolégico, y por lo mismo

tienen una fuerte correspondencia con el marco teérico-conceptual.

2. Las

categorias

emergentes

fueron cinco:

Reconocimiento, Seguridad y Trascendencia.

Hist.

Per-Prof-Org;

0O0:;
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3. Las dos primeras categorias emergentes, y a la vez explicativas, fueron
transversales a todo el proceso, pero en forma distinta. La primera (Hist. Per-
Prof-Org) influencia las tres precategorias, por lo que es transversal a todas
ellas por las relaciones que genera con ellas, en el sentido de buscar una
coherencia entre lo personal, lo profesional y lo organizacional, y lo ser4
también a las emergentes e interpretativas. La segunda (OO) influencia no
sb6lo a los MM sino también a los directivos. Es la fuerte referencia e
identificacion que tienen con las OO, por lo que la 10 tomaréa de ellas algunos
aspectos y la resistencia a dejarlas, y también caracterizara el proceso de

construccion identitario.

4. Las categorias emergentes principales, desde el punto de vista de los MM,
son: Reconocimiento, Seguridad, Trascendencia y la 10 de CN. Estas
categorias son el resultado de la investigacion y dialogaran con las de los

directivos.

Las categorias desde esta dimension se presentan en la siguiente grafica.
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Gréfica 9: Categorias preliminares y emergentes construidas a partir de los
mandos medios

RECONOCIMIENTO

Reconocimiento personal
Reconocimiento

L 5T 3
o . Renuncia
Atributos de CN — Relacion con lo laboral
IOMM ! par-recibir-devolver Descualificacion &l
Criticas al MG —> — Poder y jerarquia
— Adecuacion
Identificacion temprana SEGURIDAD
Estabilidad familiar o .-~ Hist. Per- Motivacion familiar - -
IPer - Reconocimiento personal ,7 .o, Sar” Prof-O Renuncias Establll(.i_ad familiar
Formacion personal oy - T roi=re Relacioén con lo laboral Formacian: personal
2 ! 3 b~ Estabilidad profesional
. M Formacioén profesional
" L T i e B > Atributos de CN
/‘\ e i ' Reconocimiento Relacion con lo laboral
Y, o™ Desapego
WELom ok OO Adecuacion .
e ) .| Relaciones Paternahs_‘mo
mandos medios ey Desempefio
Estabilidad profesional
T B Trascendencia
Trascendencia B )
IProf _J e rmacién profesional e L i Reconocimiento profesional
Reconocimiento profesional N:clecsaif:laadadg ;;Sf:n;;ia :\:zge:z;‘:o;"t‘;::rrana
,7ROI daioe NN > = Relacion con la estrategia Dar-recibir-devolver
Alineacion-institucionalizacion Formacion profesional
\ Categorias emergentes principales |
\ )\ ! )
1 I
Categorias preliminares Categorias emergentes

Fuente: Elaboracion propia.
Desde los directivos

1. Las categorias preliminares o precategorias fueron: Criticas al modelo de
gobierno (MG); ¢Quiénes son los MM?; Atributos de CN y Procesos de

institucionalizacion.

2. Las categorias emergentes o0 hallazgos de la investigacién fueron:
Organizaciones de Origen (OO), ¢Quiénes son los MM?, Modelo eficiente de
Gobierno. Estas tres categorias no se desarrollaran en este capitulo sino en
el referido a la presentacion de los resultados de la investigacion (capitulo

cinco).
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3. Al igual que en los MM, la categoria OO influencia la configuracion del

proceso de categorizacion, por lo que sera desarrollada posteriormente, para

poder comprender el papel y la relacion que tienen con las otras dos

categorl'as emergentes.

4. La categoria emergente principal es: Modelo eficiente de gobierno.

Las categorias desde esta dimension se presentan en la siguiente grafica.

Gréfica 10: Categorias preliminares y emergentes construidas a partir de los

Liderazgo

Referencias para (e]e]

gestionar/

¢ Quiénes son los MM?

¢Quiénes son los MM? <-.

Buscar conductas determinadas
Estrategias de institucionalizacion

1

MODELO PRPSSE s

EFICIENTE DE
GOBIERNO

Criticas al MG
Atributos de CN

| )
|
Categoria emergente principal

directivos

Poder y jerarquia

Criticas al MG

Descualificacion

¢ Quiénes son los MM?

Buscar conductas Directivos

determinadas

Procesos de

Estrategias de A = i
— institucionalizacion

institucionalizacion

Dificultades en la

implemantacion Atributos de CN

|

Categorias emergentes

Fuente: Elaboracion propia.

|
Categorias preliminares
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3.7.3. Fase de constituciéon de sentido y de constitucién tedrica

En esta etapa final del ciclo comprensivo se articulan los argumentos
desligandolos de lo empirico del fendmeno que les dio origen, conservandolos en
el nivel de representaciones. Para Alvarado (1993), es aqui donde se puede
adentrar en el terreno de la inferencia que totalice una vision paradigmética,
semantica y pragmética del sentido reconstruido frente a un fenomeno social o

cultural®?.

Este proceso se desarrolla en forma dialéctica y mediado por la reflexidon critica,
en donde se buscan relaciones de nivel mas complejo, mas lejanas de la
evidencia empirica, asociadas a la inferencia tedrica. Se busca develar los hilos
conductores que articulan y les dan coherencia discursiva a los argumentos
interpretativos. Esto permite ir construyendo un entramado de relaciones que dan

lugar a nuevos conceptos, nuevas comprensiones sobre la parte incomprendida.

Dado que esta fase se convierte en el analisis propiamente de las categorias
emergentes, y con ello de los resultados de la investigacion, este analisis se

realizara en los capitulos referidos a los resultados de la investigacion.

3.8. RELEVANCIA DE LAS CATEGORIAS DE ANALISIS

La informacion fue organizada para su analisis a través del software especializado

para investigacién cualitativa Atlas.ti en su versién 6.2°2. Las categorias

® Es paradigmatica en cuanto se refiere a las multiples relaciones que expresan una manera
particular y valorativa de mirar el fendmeno; es semantica en cuanto remite al problema de la
construccion de significados globales, y es pragmética en cuanto vincula de manera simultanea los
anteriores elementos con los problemas de sentido de la existencia, la forma de ser y de
expresarse del fendbmeno en cuestion (Alvarado, 1993).
®2 Atlas.ti es un programa computacional para la investigacion cualitativa, el estudio y el analisis de
los datos disefiado por Thomas Murh a finales de los ochentas, basandose en la propuesta de
construccion tedrica de Glaser y Strauss (1967). Este software permite expresar el sentido circular
del analisis cualitativo, otorgando la posibilidad de incorporar secuencialmente los datos sin la
necesidad de recoger todo el material en un mismo tiempo. Por esta razén, permite llevar a cabo el
muestreo tedrico necesario para realizar el analisis para la construccién de teoria. Existen otros
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preliminares, asi como las emergentes fueron analizadas y relacionadas entre si
para su andlisis e interpretacion a partir del cruce con los otros dos componentes
(el investigador y el marco tedrico) ya explicado en el capitulo tres referido a los
aspectos metodoldgicos. Ahora se explican los conceptos de fundamentacion y
densidad para luego pasar a presentar el analisis de las categorias tomando como

referente dichos conceptos.

Como se comenté en el capitulo referido a los aspectos metodologicos las
categorias no son solo palabras sino que engloban y cobijan ideas, conceptos,
percepciones e interpretaciones. Este proceso de construccion el Atlas.ti lo refleja
por medio de la asignacion y ubicacion de dos nimeros entre paréntesis de llaves,
como, por ejemplo: {3-5}: el primer nimero (3) significa el nimero de citas que han
sido codificadas con dicha categoria, y representa la relevancia e importancia de
la misma (groundedness: fundamentacion, solidez, validez), y el segundo namero
(5), el nimero de otras categorias que estdn conectadas con ésta en la estructura
que se va creando, y expresa el grado de densidad teorética de la misma, y por lo

tanto, contiene o expresa un mayor grado de abstraccion (Martinez, 2001).

Evidentemente, estos dos conceptos basicos, la fundamentaciéon o "validez" de una
categoria, es decir, el hecho que representa "algo real" externo a nosotros constatado
en muchas citas, y el grado de la densidad teorética de la misma, es decir, la
multiplicidad de relaciones o enlaces que tiene con otras categorias (que indica que es
un nodo importante), constituyen dos conceptos filoséficos clasicos (extensién y
comprehension de los conceptos), es decir, la amplitud que abarca un concepto y la
profundidad semantica del mismo. (Martinez, 2001, p. 5).

Los métodos interpretativos no comienzan su desarrollo con una teoria
preconcebida, excepto si se quiere desarrollar una ya existente. En ese sentido,
los conceptos o hipoétesis son elaborados a partir de los datos a lo largo de la

investigacion. Una caracteristica fundamental de este enfoque metodolégico es su

caracter circular (Flick, 2008a, 2008b), obligando al investigador a abordar el

software como: Ethnograph, el HyperResearch, el Nud*dist, el QRS Nvivo, el Folio Views. Sin
embargo, para Martinez (2001) el Atlas.ti es el mejor, mas completo y facil de usar de todos.
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proceso completo de la investigacion a partir de los nuevos pasos y su relacion
entre la interpretacion de los datos y la seleccién del material empirico.

Para el caso de esta investigacion se construyeron unas categorias preliminares
(precategorias) a partir del modelo tedrico-metodoldgico, cuya conceptualizacion
fue fruto de la revision documental y de los primeros acercamientos a la
problematica planteada. Esto permitié la identificacién de las precategorias que
sirvieron para la construccion de las categorias emergentes, que son propiamente
los hallazgos de la investigacion. Las categorias emergentes fueron construidas a
partir de las categorias preliminares. Se buscé agrupar las ideas y los significados
que los actores sociales le dan a las relaciones que emergen del proceso de

construccion identitario.

Con la presentacion de las categorias preliminares y las emergentes se quiere
subrayar la importancia que tienen y las posibilidades que prestan para hacer una
reflexion entre ellas con el objetivo de poder elevar el conocimiento de lo
investigado a un nivel tedrico, sin querer con ello decir, que esto es una
justificacion para pensar en el surgimiento de una nueva teoria sobre el tema de
0. Sdlo es mostrar estos resultados luego del andlisis que se realizé por medio
del software especializado, con el animo de mostrar —y justificar a la vez— las
relaciones y los hallazgos que se presentan en los dos siguientes capitulos. En la
tabla 10 se presentan todas las categorias (preliminares y emergentes) con los

resultados de ambas dimensiones:
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Tabla 10: Categorias preliminares y emergentes con los resultados en
cuanto a la fundamentacion y densidad a partir del analisis en el programa

MANDOS MEDIOS (MM)

CATEGORIAS
1. Preliminares
1.1. IOMM
Atributos de CN
Dar-recibir-devolver
Criticas al MG
Descualificacién
Poder y jerarquia
1.2. IPer.
Estabilidad familiar
Reconocimiento personal
Formacion personal
1.3. IProf.
Estabilidad profesional
Trascendencia
Formacion profesional
Reconocimiento profesional
Rol de los MM
e Criticas a la of. central
e Necesidad de autonomia
e Relacién con la estrategia
e Alineacion-
institucionalizacion
2. Emergentes
2.1. Hist.Per-Prof-Org
Identificacion temprana
Motivacién familiar
Renuncias
Relacion con lo laboral
2.2. Organizaciones de origen
(00)
Reconocimiento
Desapego
Adecuacion
Relaciones
e Paternalismo
e Desempefio
3. Emergentes principales
RECONOCIMIENTO
SEGURIDAD
TRASCENDENCIA

Fuente: Elaboracion propia.

{0-5}
{36-2}
{18-2}
{8-6}
{36-1}
{20-1}
{0-5}
{7-2}
{7-2}
{18-2}
{0-7}
{5-2}
{43-2}
{26-3}
{12-2}
{8-5}
{5-1}
{5-1}
{6-1}

{15-1}

{1-7}
{12-2}
{8-2}
{7-2}
{26-3}

{0-10}
{7-2}

{30-1}
{20-2}
{9-3}

{11-2}
{23-2}

{0-7}
{0-11}
{0-10}

Atlas.ti

DIRECTIVOS

CATEGORIAS
1. Preliminares
1.1. Criticas al modelo de Gobierno (MG)
Poder y jerarquia
Descualificacion
1.2. ¢ Quiénes son los mandos medios (MM)?
1.3. Procesos de institucionalizacion
Buscar conductas determinadas
Estrategias de institucionalizacién
Dificultades en la implementacion
1.4. Atributos de CN
2. Emergentes
2.1. Organizaciones de origen (OO)
Reconocimiento
Liderazgo
Referentes para gestionar
3. Emergentes principales
MODELO EFICIENTE DE GOBIERNO

{0-3}
{24-2}
{29-3}
{31-1}
{0-5}
{12-1}
{18-1}
{7-1}
{31-1}

{0-4}
{7-2}
{6-1}
{14-1}

{0-4}
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En el cuadro anterior se presentan todas las categorias construidas para esta
investigacion. Se dividen basicamente en tres: Preliminares, emergentes y
emergentes principales. Las primeras son construidas a partir de las primeras
intuiciones del investigador a las que se suman la revision documental y los
primeros acercamientos que se tuvieron en el estudio de caso como tal. Hay que
aclarar que cada una de ellas se explica a su vez, a partir de otras categorias
preliminares que las integran. Las segundas son las categorias emergentes o
interpretativas. Estas son construidas a partir del andlisis de los datos, surgen a
partir de ellos. Es el conjunto de significados que el investigador ha logrado
sintetizar en una frase o palabra a la cual se le resignifican otras definiciones a
partir de los datos obtenidos. Se les da un nuevo significado surgido del sentido
qgue los actores sociales y el mismo investigador construyen en el proceso de
interpretacion. Para esta investigacion se destacaron algunas categorias, que
siendo emergentes, se les ha catalogado como principales. Estas representan los
componentes con los cuales los MM construyen una IO en CN, en ese sentido,
expresan los hallazgos de la investigacion. La construccién de las categorias
emergentes principales se bas6 en las preliminares y en las emergentes no
principales, en el entendido que estas Ultimas fueron transversales al proceso. Por
tal razon, no tienen una importancia menor en los resultados de la investigacion,

pero en un nivel distinto a las principales.

Retomando los conceptos de fundamentacion y densidad teorética se ejemplifica
el significado de los simbolos numéricos que expresan estas dos nociones
utilizando algunas categorias. Por ejemplo, la categoria descualificacion goza de
36 proposiciones o citas que a partir de los instrumentos de recoleccion de la
informacion se han logrado identificar como pertenecientes a esa categoria. El
namero uno (densidad teorética), indica a su vez, que esta categoria es utilizada
una vez para definir otra categoria. Esto expresa la importancia o relevancia que
tiene esta categoria para construir otra sostenida por todas las proposiciones que
se agrupan en ella. A su vez, esta misma categoria (descualificacién) contribuye a

construir una categoria descriptiva preliminar llamada IOMM (identidad
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organizacional de los MM). Asi, esta Ultima categoria se define a partir de todo el
grupo que la compone, —que bien se les podria denominar como subcategorias—
(Atributos de CN, Dar-recibir-devolver, Criticas al MG, Descualificacion, y Poder y
jerarquia). Ya que son cinco categorias que la componen, los nimeros 0 y 5
indican que no hay ninguna proposicion asociada a ella, y que le estan asociadas
cinco categorias, es decir, esta categoria (IOMM) es construida con base en otras
cinco categorias. Se aclara que no necesariamente una sub-categoria esta
asociada a una categoria de un nivel superior, sino que puede formar parte de

otra.

En relacion con lo anterior, es imperativo precisar que si bien las categorias
emergentes principales, que conforman los hallazgos de la investigacion tanto
desde el punto de vista de los directivos como de los MM, son los componentes
que permiten comprender el proceso de construccion identitario de los MM. No
son compartimentos estancos que no se relacionan unos con otros, sino que por el
contrario, se entrelazan y mantienen una estrecha relacién. Esto es importante ya
gue en el afan de profundizar en las categorias emergentes principales, el analisis
se tomara por separado en un primer momento (esto se realizara en los capitulos
referidos a los hallazgos), para luego hacer explicita su integracién. Es por ello, y
dentro de esta misma aclaracion, que para cada categoria emergente principal se
ha buscado profundizar a partir de unos marcos teéricos especificos, con el &nimo
de tener una mayor claridad y posibilidad de profundizar en el andlisis. Se
desarrollard esta teoria en la parte de hallazgos, debido a que la construccién de
las categorias emergentes surgieron de la interpretacion de los datos y no estaban
previstas con anterioridad. Se optd por incluirla dentro de los hallazgos para ser
coherentes con el proceso investigativo como tal, y porque su lectura previa al
analisis, ayuda al lector en la comprension del analisis que se hara

posteriormente.
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Para ilustrar las relaciones entre las distintas categorias y la construccién de las
categorias emergentes principales se presentan las graficas que muestran dichas
relaciones a partir de los resultados que arroja el software Atlas.ti.

Gréfica 11: Construccidn de las categorias emergentes de los directivos

%% MM Directivos {31-1} £ Atributos de CN
£% 00 Directivos {0-4} Directivos {28-1}

%% Poder y jerarquia
Directivos {24-2}
3 3

p3] /
/ 23
% Procesos de /

institucionalizacion {05}~ |~———»_ ____ [FHiODELOEFICENTEDE » & Criticas al MG {0-3}

GOBIERNO{0-4} \
/ \ 23
23
23
pi] \
& Descualificacion
Directivos {29-3}

& Dificultades en la
institucionalizacion {7-1} %4 Buscar conductas
determinadas {12-1}

¥4 Estrategias de
institucionalizacién {18-1}

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfica 12: Construccion de las categorias emergentes de los mandos medios
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Las cuatro categorias preliminares: Criticas al modelo de gobierno, ¢Quiénes son
los mandos medios?, Proceso de institucionalizacion, Atributos de CN, permiten
explicar y comprender otras categorias a la vez que le sirven de fundamento para
su conceptualizacion. La manera como son explicadas por los actores ayuda a
acotar la realidad al concepto que estas categorias expresan apropiando
conceptualmente el estudio de caso abordado. En el caso de la primera categoria,
son 54 proposiciones que la fundamentan, y por lo tanto tres categorias
emergentes requieren de ella para explicarse. En ese sentido, la clarificacion
conceptual desde los resultados de la investigacion, en contraste con lo expuesto
en el marco tedrico-conceptual se convierten en elementos importantes por los
matices y precisiones conceptuales que en la realidad del caso de estudio de

aplican y constituyen sentido para los actores sociales de la investigacion.

3.9. A MANERA DE CONCLUSION

A nivel metodolégico, muchas son las discusiones acerca de los conceptos que
giran en torno al camino recorrido, optado y definido para llevar a cabo la
investigacion. Desde el esclarecimiento de por qué hacer un estudio de caso,
hasta las mismas definiciones de cada uno de los instrumentos utilizados, la
diversidad de aproximaciones y conceptualizaciones hace que la definiciéon del
mismo camino investigativo sea dificil, incluso més de lo debido, en el entendido
de que la atencion de la investigacion esta puesta en el andlisis e interpretacion de

los datos, lo que se desarrollara en el capitulo posterior.

No obstante, se buscé plasmar y acompafiar al lector en el camino transitado por
considerar que dicho proceso fue una experiencia enriqguecedora y de mucho
aprendizaje. Se aprende sobre investigacion, investigando, y dicha experiencia no
s6lo debiera quedar escrita para fines netamente académicos sino como un texto
a manera de remembranza para el mismo investigador, texto al que pueda recurrir

para aprender de los errores y de los aciertos. Sobre esto, no hay una Unica y
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mejor manera de hacer las cosas, sencillamente se elige un camino en forma
coherente y se justifica esa eleccion. Esto es lo que se ha pretendido hacer en

este capitulo.

Uno de los frutos del aprendizaje, y que se quiere subrayar, es la firme conviccion
de que no hay una estrategia metodoldgica al margen de un marco teérico claro y
consistente. No hay metodologia sin teoria. Mantener la coherente relacion entre
ambas ha significado para esta investigacion, una de las formas de sostener la

solidez metodologica y, en ese sentido, mostrar la fiabilidad de la investigacion.

Se ha hecho mucho énfasis en el sistema categorial, aspecto crucial de la
investigacion, de una manera muy descriptiva. El andlisis y la reflexion en torno a
los aspectos metodoldgicos se realizaran en el capitulo destinado a los hallazgos.
En este capitulo se ha mostrado el proceso de construccion de sentido a partir de
las categorias definidas. Este proceso, que pocas veces se presenta en un
informe final de tesis, ha sido también un aprendizaje valioso y, por ello, no exento
de dificultades. El constante dialogo con colegas con mas experiencia en este
proceso, Yy la constante discusion acerca de su construccién, permitieron clarificar
el proceso y estructurar el sistema categorial que se ha presentado en este

capitulo.
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CAPITULO 4

ESTUDIO DE CASO: COMERCIAL NUTRESA S.A.S.

INTRODUCCION

En este capitulo se describe la organizacion en donde se realiz6 el estudio de
caso: Comercial Nutresa S.A.S. Fundada como Cordialza Colombia en marzo del
2010, cambia de nombre a Comercial Nutresa (abril 2011), luego de que el Grupo
Nacional de Chocolates, del cual hacia parte, hiciera lo propio y pasase a llamarse
Grupo Nutresa (GN)®,

La informacion que aqui se presenta se basa primordialmente en la
documentacion oficial (informes, comunicados, entrevistas, etc.) relevada en la
etapa de exploracién de la investigacion. El objetivo del capitulo es hacer una
breve descripcién de CN poniendo en conocimiento del lector su creacion y su
vinculacién con el Grupo Empresarial Antioqueiio (GEA en adelante) y el papel
que cumple dentro del GN. En ese sentido, no es menester profundizar
histéricamente, ni detallar los diversos procesos que se dieron en su creacion y
constitucién, sino, enmarcar al lector dentro de la empresa en donde se realizé la

investigacion, concretamente en la situacion que vivieron los MM.

Esta descripcion permite a su vez, conocer los problemas que se han presentado

en todo el proceso de constitucion, y dentro de él, los retos y desafios con los

% Con el fin de recordar el significado de las siglas, se pueden revisar las tablas correspondientes
del comienzo.
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cuales ha tenido que enfrentar la alta direccidon para poder construir una 10 propia,
dentro de la cual, los MM juegan un papel importante.

En el dltimo apartado se contextualiza la problemética de la investigacion con el
estudio de caso. Se analiza la situacion particular de CN, y por ende la de los MM,
en los dos ejes propuestos por el modelo tedrico-metodolégico (relacional y
biografico) identificando las categorias que estan en relacion con ellos,
configurando asi, el marco contextual con el cual se analizaron los datos. Junto
con ello, se describe el FC como el espacio en donde los MM construyen una 10, a
la vez que se resaltan las circunstancias que caracterizan a este érgano de
gobierno subrayando el sentido que los MM le dan a las relaciones que se

entretejen en este espacio laboral.

4.1. El GRUPO EMPRESARIAL ANTIOQUENO (GEA)

En los afios 70°s se inicia la estrategia de un grupo de empresarios antioquefios
por proteger los intereses de los pequefios accionistas frente a los claros intereses
de un grupo de empresarios bogotanos (Carlos Ardila Lille, Julio Mario Santo
Domingo y Jaime Michelsen Uribe, entre otros) de querer apoderarse de las
empresas simbolos de la region de Antioquia, Colombia. Es asi que en 1972,
Adolfo Arango Montoya, presidente de Cementos Argos; Jorge Molina Moreno,
presidente de Suramericana, y Samuel Mufioz Duque, presidente de Nacional de
Chocolates, veian con preocupaciéon como un grupo de empresarios capitalinos
adquirieran acciones para hacerse de un porcentaje mayoritario de participacion

de las empresas antioquefias (Gallo, 2011).

Para Londofio (2004) ocurrieron dos hechos significativos que aceleraron el
proceso de constitucion del llamado Grupo Empresarial Antioquefio (GEA). (1)
Carlos Ardila Lille tom6 el poder de Postobdn en 1968 a partir de Gaseosas Lux.
(2) El mismo Ardila Lille se apodero, en 1973, de la textilera insigne de la region:

Coltejer. En sus primeras decisiones saco de la Junta Directiva a Samuel Mufioz y
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a Jorge Molina. A estos dos hechos emblematicos le siguieron la compra, a partir
de 1978, de importantes porcentajes de acciones de reconocidas empresas
antioqueiflas como Nacional de Chocolates, Suramericana, Argos, Coltabaco,

Fabricato, Cadenalco, Cine Colombia y Simesa, entre otras.

Todo esto motivé a Santiago Mejia Olarte y a Ricardo Angel Villa a promover una
primera reunion que tuvo lugar el 28 de marzo de 1978 en Proantioquia, con la
participacion de doce destacados empresarios cuyo objetivo era crear un
movimiento en defensa de la sociedad anénima y del patrimonio industrial de

Antioquia. Se cita a continuacion un texto de apertura de dicha reunion:

Antioquia ha logrado crear una serie de empresas en las diferentes areas cuyos
beneficios han irrigado a todo el pais: fuente de empleo, halago para la formacion del
mercado de capitales, transferencia de tecnologia, aprendizaje y dominio de sistemas
modernos de mercadeo, formacion de clase administrativa y dirigente, etc., todo lo
cual promovié en forma eficiente el desarrollo nacional y condujo a la elevacion del
nivel de vida de los colombianos...

La sociedad anénima abierta, que hizo posible la canalizacion del ahorro de la
comunidad para ejecutar en Medellin grandes realizaciones que la nacion admira y
presenta como fruto de la vocacion creadora de los colombianos, se ve amenazada
por procedimientos de grupos financieros audaces, poseedores de gran capacidad de
maniobra. Estos, con inversiones cuantiosas y el empleo de métodos no ortodoxos
pero legales, pagando precios en apariencia altos si se atiende al rendimiento directo
de aquéllas en dividendos por porcentaje muy minoritario de las acciones de una
compafia, pueden hacerse a su dominio (...) semejante proceder sera, en muy breve
término, funesto para el sistema de la sociedad anénima (...) Antioquia se encuentra
en la obligacién de defender ese patrimonio, que es también su posibilidad para
enfrentar el futuro; y para convenir qué acciones se emprenden se ha citado a quienes
tienen en sus manos la responsabilidad de las principales industrias del departamento.
(Londofio en Londofio, 2004, pp. 51-52).

Se form6 un primer comité coordinado por Fabio Rico Calle, presidente en ese
entonces de Colcafé. Ese mismo afio se iniciaron las negociaciones para retomar
el control de las empresas antioquefias. La estrategia de lo que algunos
historiadores y columnistas denominaron como Sindicato Antioquefio, era el cruce
de acciones entre las compafias miembro, o que algunos denominan el enroque

paisa. Este consistia en configurar un capital para comprar acciones no solo de las

tres empresas emblematicas del GEA (Cementos ARGOS, Suramericana de
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Seguros, y Compafia Nacional de Chocolates), sino también de otras, con el
objetivo de tener margen de maniobra con el fin de negociar con los accionistas
mayoritarios de dichas empresas. Hay otra estrategia que tiene relacion con la
anterior denominada: incorporacion (Alvarez, 2003). Esta consistia en la compra
de empresas preexistentes vinculadas al mismo negocio mediante dos
procedimientos: el pago en dinero o bienes, o el pago en acciones de la compafiia

compradora.

Para el actual presidente de Argos, José Alberto Vélez: “Nacimos como resultado
de una maniobra realizada por un grupo de compafiias de esta regidén, que
querian protegerse de tomas agresivas durante los afios setenta y tempranos
ochenta [...] Nos mantuvimos unidos para sobrevivir estos embates de la mafia y
ahora seguimos unidos para evitar las mismas tomas por parte de empresas

extranjeras” (Schipani, 2012, p. 32).

Es asi que el GEA se conforma por un grupo de empresas agrupadas en tres
grandes sectores: alimentos, asegurador-financiero y cemento. Este grupo de
empresas conocidas y reconocidas sobre todo en la region de Antioquia,
Colombia, como el Sindicato Antioquefio, se desenvuelven en los ultimos afios,
con criterios mas o0 menos homogéneos en las coyunturas en donde se inscriben
(Alvarez, 2003). Hay que aclarar que el GEA no tiene una figura formal o juridica
sino que es mas bien una agrupacion informal de un grupo de empresas
antioquefias que comparten una serie de principios y politicas. Para uno de los
expresidentes (recientemente reemplazado en abril del 2014) de una de la
compafias miembro, Carlos Piedrahita —expresidente del Grupo Nutresa
(antiguamente Compafia Nacional de Chocolates)-, el GEA “es mas un
constructo filosoéfico; cuando los tres nos reunimos, [hace mencion a los
presidentes de las otras dos compaiiias claves del GEA: Argos y Suramericana] lo
hacemos para tomar café como amigos y compartimos ideas sobre como deben

administrarse los negocios” (Schipani, 2012, p. 32).
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Se crea entonces una estructura de participacion accionaria cruzada entre las
empresas del GEA, por algunos considerada como el keiretsu japonés, es decir,
una serie de relaciones empresariales ligadas entre si (Schipani, 2012). Es dentro
de este conglomerado en donde se inscribe la compafia en donde se realiz6 el
trabajo de campo de la investigacion: Comercial Nutresa, empresa perteneciente
al ahora Grupo Nutresa, antes llamada Compafiia Nacional de Chocolates. Luego

de realizar esta contextualizacion se procede a hacer lo propio con el GN.

4.2. GRUPO NUTRESA

La creacion de la CNCH (actual GN) es un ejemplo de este proceso de
incorporacion, brevemente discutido en el apartado anterior. Esto lo describe
detalladamente Alvarez (2003) como sigue: Don Gabriel Angel y su padre
Alejandro Angel, por medio de la empresa Angel Lopez & Cia., fundaron la
Compafiia Nacional de Chocolates en 1920. Esta fue el fruto de la incorporacion
de: La Compafia Industrial de Chocolates de Francisco Arango V., Chocolate
Aguila de Santiago Londofio, El trébol de Enrique Cardona, el Yunque, San

Bernardo, Sanson, La Compafiia, de Enrigue Montoya y La Herradura.

El 12 de abril de 1920 fue fundada con el nombre de Compairiia de Chocolates
Cruz Roja, para luego adoptar el nombre de Compafiia Nacional de Chocolates en
1924. Su producto Unico era el chocolate de mesa. En 1933 se form6 una nueva
empresa denominada Fabricas de Galletas y Confites Noel formada con aportes
de la Nacional de Chocolates y de la Fabrica de Galletas y Confites, fundada en
1916. Esto seria el primer paso de una relacion empresarial que seria mas
adelante base para la construccién del Grupo de Alimentos, hoy Grupo Nutresa.

Algunos de los hechos mas importantes del Grupo Nutresa se resumen en la

siguiente tabla:

Tabla 11: Hechos importantes del Grupo Nutresa
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HECHOS IMPORTANTES

1916

*Fundacion de la Fabrica Nacional de Galletas y Confites que posteriormente se convertiria
en la Fabrica de Galletas y confites Noel.

1920

*Fundacidn de la Compafiia Nacional de Chocolates Cruz Roja, que posteriormente se
convertiria en Compafiia Nacional de Chocolates S.A.

1933

* Alianza Cia. Nacional de Chocolates se hace accionista de Galletas Noel mediante el
aporte de maquinaria para fabricar golosinas y la marca DUX. Este es el primer paso para
la conformacion del grupo empresarial que se tiene hoy en dia.

* Creacion de la marca Sello Rojo, para comercializar café tostado y molido, como
estrategia de diversificacién de ingresos de la Cia. Nacional de Chocolates.

1958

* Creacion de la marca Colcafé, para la comercializacién de café soluble.

1960

*Fusion de dos filiales de la Nacional de Chocolates, Chocolate Sansén y Chocolates
Chaves, Santa Fe y Tequendama, dando origen a Industria Colombiana de Café S.A. —
Colcafé.

+ Adquisicion nacional del negocio carnico por parte de Galletas Noel, que posteriormente
se consolidaria a través de la empresa Industria de Alimentos Zend S.A.S. y Alimentos
Cérnicos S.A.S.

1968

* Adquisicion nacional de la fabrica de café: La Bastilla, como complemento al negocio de
café de Colcafé. Esta companiia luego se transformaria en Tropical Coffee Company
S.AS.

1970

* Adquisicion de Frigorifico Continental en Barranquilla y Frigorifico Suizo en Bogota,
complementando la presencia del negocio carnico en Colombia.

1978

*La Nacional de Chocolates y Galletas Noel participaron en el "Movimiento en defensa de
la sociedad anonima y del patrimonio industrial de Antioquia" que dio origen a lo que, en
su momento, se denoming el Sindicato Antioquerio.

1980

* Adquisicion nacional de Molino Santa Marta S.A. como proveedor de harina de trigo para
el Negocio de Galletas.

* Fundacion de Tecniagro S.A. como proveedor especializado de carnes seleccionadas
para el Negocio Carnico.

1993

* Fundacion de Dulces de Colombia S.A., como parte del proceso de especializacion de los
negocios gue se comienza a desarrollar en la década de los 90.

1995

* Fundacion de la primera empresa comercializadora en el exterior: Corporacion
Distribuidora de Alimentos S.A. - Cordialsa, en Ecuador.

* Fundacion de la empresa distribuidora en Venezuela, hoy denominada Cordialsa
Venezuela S.A.

* Fundacion de Proveg Ltda., con lo cual el Negocio Cérnico entra al segmento de
vegetales enlatados.

1996

* Adquisicion internacional de Industrias Alimenticias Hermo de Venezuela S.A., la primera
operacion industrial fuera de Colombia, fortaleciendo al Negocio Carnico.

1997

* Adquisicion nacional de Productos Alimenticios Doria, lider en Colombia en pastas
alimenticias, por parte de Cia. Nacional de Chocolates y sus empresas vinculadas.

1999

*Venta del 30% de Galletas Noel a Danone, como socio estratégico.

2000

* Fundacion de Novaventa S.A., empresa dedicada a la venta de los productos de las
compafiias de alimentos en "canales alternativos" como venta directa a través de
catalogos y maquinas dispensadoras.

2002

+ Adquisicion nacional de Rica Rondo Industria Nacional de Alimentos S.A., consolidando el
liderazgo del negocio carnico en Colombia.

* Escision de la actividad industrial de Industrias Alimenticias Noel, dandole origen a
InverAlimenticias Noel con inversiones en los negocios de Galletas, Carnico y Golosinas
de Azlcar.

+ Escicién de la actividad industrial de Cia. Nacional de Chocolates, dandole origen a
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Inversiones Nacional de Chocolates S.A. con inversiones en los negocios de Chocolates,
Café y Pastas y una participacion en InverAlimenticias Noel S.A.

* Fundacién de la compaiiia distribuidora en México, Cordialsa México, complementando la
red creada en Ecuador y Venezuela.

2004

+ Adquisicion internacional de las plantas de galletas y chocolates de Nestlé en Costa Rica,
dandole origen a Compafiia Nacional de Chocolates DCR y a Compairiia de Galletas Noel
de Costa Rica.

* Adquisicion internacional de activos de distribucién en Puerto Rico que dieron origen a
Cordialsa Boricua Empaque Inc.

* Fundacion de las compaifiias distribuidoras, de la red Cordialsa, en Estados Unidos,
Panama, Costa Rica, Nicaragua, Guatemala, El Salvador y Honduras.

2005

+ Adquisicion del 30% de Galletas Noel que poseia Danone.

* Inversiones Nacional de Chocolates S.A. absorbe a InverAlimenticias S.A., resultando en
una matriz duefia del 100% de los negocios Carnico, Galletas, Chocolates, Pastas y Café.

+ Adquisicion nacional de Pastas Comarrico, lider de la categoria en la costa atlantica
colombiana.

+ Adquisicion nacional del 94% de Setas Colombianas S.A., que complementa al negocio
carnico en un segmento en el cual es lider en Colombia.

2006

* Inversiones Nacional de Chocolates S.A. cambia de denominacién por Grupo Nacional de
Chocolates S.A., reflejando la nueva estructura y vision de sus negocios.

+ Adquisicion nacional de Meals de Colombia, empresa lider y reconocida por su cultura e
innovacion, incursionando en el Negocio de Helados.

+ Adquisicion internacional de Galletas Pozuelo en Costa Rica, empresa lider en Centro
América.

+ Adquisicion internacional de Blue Ribbon empresa de alto reconocimiento en el Negocio
Cérnico en Panama.

* Fundacion de Servicios Nacional de Chocolates S.A., el centro de servicios compartidos
del Grupo Nutresa.

* Fundacién del Grupo Nacional de Chocolates, con el propésito de concentrar los
esfuerzos de las compafiias del Grupo en su contribucién al desarrollo econémico y social
de la comunidad.

2007

+ Adquisicion nacional de Mil Delicias, que participa en el segmento de platos listos
congelados, complementando el avance de Zenu con la linea de Sofia Express.

* Adquisicion internacional de los activos de Good Foods, dando origen a la Compaiiia
Nacional de Chocolates de Per, con participacion en los negocios de Chocolates,
Galletas y Golosinas.

* Fusion de las redes de distribucién Cordialsa y Pozuelo en Nicaragua y Panam4, logrando
mayor eficiencia y efectividad comercial.

2008

* Adquisicion internacional de Ernesto Berard S.A., del Negocio Cérnico, complementando
la presencia de Blue Ribbon en el mercado panamefio.

* Fundacion del Centro de Investigacion en Nutricién, Salud y Bienestar Vidarium que
posteriormente se transforma en la Corporacion que lleva su mismo nombre

* Fundacion de un Joint Venture de La Recetta en conjunto con Alpina, para atender de
forma especializada al segmento institucional en Colombia.

* Fusién de Galletas Pozuelo con Galletas Noel de Costa Rica.

2009

+ Adquisicion internacional de Nutresa S.A. de C.V., en México, que participa con marcas
de alto reconocimiento en el Negocio de Chocolates.

2010

* Fundacion de Cordialsa Colombia, empresa especializada en la comercializacion de los
productos de los Negocios de Chocolates, Galletas, Café y Pastas en Colombia.

* Adquisicion Nacional de Industrias Aliadas, compafiia dedicada a la produccién de café
soluble y de extractos de café para exportacion.

* Adquisicion internacional de Fehr Holdings, LLC, en Estados Unidos. Empresa dedicada a
la produccion y comercializacion de galletas dulces, a través de dos plataformas de
produccion ubicadas en Texas y Oklahoma.
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+ Adquisicion de Helados Bon, empresa lider en el negocio de helados en la Republica
Dominicana

» Grupo Nacional de Chocolates S.A. cambia de denominacién a Grupo Nutresa S.A.,
representando todas las categorias de alimentos y empresas del grupo y el vinculo de las
marcas con la nutricion.

2011

Fuente: Grupo Nutresa, pagina oficial, consultada el 26 de diciembre de 2012.

Actualmente el GN tiene seis categorias de negocios: carnes frias, galletas,
chocolates, café, helados y pastas. Cada una de ellas representada por muchas
empresas insignes antioquefias. Tiene un portafolio de mas de 70 marcas,
distribuidas en 12 paises de la regiébn con 8 plantas. Estos productos estan
presentes en 65 paises de la regién, con 30,000 empleados (6,100 fuera de
Colombia). Segun su expresidente, Carlos Piedrahita, en el 2011, el Grupo
Nutresa facturé US$ 2.800 millones y casi US$ 834 millones de dolares por fuera
de Colombia (Schipani, 2012).

La estructura del GN es la siguiente:
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Gréfica 13: Estructura del grupo Nutresa
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Fuente: Grupo Nutresa, pagina oficial, consultada el 26 de diciembre de 2012.

El GN es un grupo empresarial de alimentos con un amplio portafolio de productos
distribuidos en seis rubros (galletas, chocolates, café, pastas, carnicos y helados).
Cuenta con una estructura de servicios que tiene la funcién de soportar la
promocion, venta y distribucion de los productos y marcas del grupo. Comercial
Nutresa (CN) se encarga de la distribucién y venta de los productos secos de los
cuatro primeros rubros en Colombia. Nonaventa, compafiia de canales alternativos
que hace parte del GN, constituida en el afio 2000, tiene a su cargo la
comercializacion de productos de la compafias del Grupo, a través de dos
canales: Venta Directa (venta por catdlogo) y Venta al Paso (maquinas
dispensadoras de snacks y maquinas de café). La Recetta, compafia creada y
respaldada por el GN y Alpina especializada en clientes institucionales y de

grandes volumenes (hoteles, ejército, cadenas de restaurantes, etc.) en donde se
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les ofrece soluciones integradas a las necesidades. Es la responsable de distribuir
los productos del grupo a aquellos clientes que procesan alimentos. Y por ultimo,
Servicios Nutresa, que se encarga del soporte técnico a nivel contable y de los

procesos de gestion humana de todo el GN.

La Compafia Nacional de Chocolates (CNCH), migra a llamarse Grupo Nutresa
en el 2011 con el objetivo de mostrar un nombre que vaya mas acorde con el giro
del negocio, el cual no sélo de dedicaba a la produccion y venta de chocolates,
sino al sector alimentos. La idea con este cambio, es que los futuros inversionistas
tuvieran una mayor claridad sobre los alcances misionales y el portafolio de la
compafia. Nutresa hace referencia a nutricion, que junto con los conceptos de
bienestar y salud, terminan por consolidar la identidad del Grupo de Alimentos.
Este proceso de cambio no fue algo facil debido a la gran aceptacion y
posicionamiento de marca que tenia la Compafia Nacional de Chocolates en toda
Colombia, y sobre todo en Antioquia.

4.3. COMERCIAL NUTRESA

4.3.1. Creacion

La creacion de CN se realiz6 el 1 de marzo del 2010 con el nombre de Cordialsa
Colombia S.A.S., empresa perteneciente a la Compafia Nacional de Chocolates
(posteriormente Grupo Nutresa), con el objetivo de encargarse de la distribucion y
venta de los productos secos de cinco comparfias del Grupo Nutresa (Noel,
Nacional de Chocolates, Colcafé, Pastas Doria, Pastas Comarrico). Cordialsa se le
denominé a la nueva compariia porque era el nombre que se le daba a la empresa
que distribuia los productos del GN en el exterior. Como esta empresa se iba a
encargar de hacer la distribucion en Colombia, se le denominé Cordialsa

Colombia.

El objetivo inicial de esta nueva empresa era lograr una mayor eficiencia y sinergia
en la distribucion de los productos secos del grupo. Junto con ello, Colombia se
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convertia en un lugar sumamente atractivo para empresas extranjeras, por lo que
se preveia el ingreso de potenciales e importantes competidores en el sector de
alimentos (Fritolay, Nabisco, Colombina (dulces y golosinas), Nestlé€); y las marcas
regionales (fuertes en chocolates, en café, por ejemplo). Muestra de ello son los
casos siguientes: Fritolay con 36 mil puntos de ventas; Kraft, que luego de
comprar Cadbury Adams, tienen 50 mil puntos de ventas nuevos dentro del canal
tradicional, el cual a su vez le sirve de distribuidor a Oreo; Nestlé, con 45 mil
puntos de ventas en Colombia. Ademas de lo dicho, estan las marcas propias
como Exito o Carrefour las cuales compiten con precios muy bajos. Junto con lo
anterior, el alto desarrollo del pais, como la firma de los tratados de libre comercio,
configuraba un escenario competitivo frente al cual habia que tomar ciertas

medidas.

El canal de distribucién fuerte de la compafia siempre habia sido el de la
distribucion tradicional, es decir, las tiendas y los minimercados. Con el ingreso de
grandes competidores, se pensoé que el canal que mas se afectaria seria el de las
grandes cadenas, sin embargo, las empresas competidoras comenzaron a
introducir su portafolio de productos mediante otros canales de distribucion que no
necesariamente eran los propios. De esta manera, el GN, tenia que hacer frente a
un embate agresivo de estrategias que buscaban quitarle participacion en el

mercado.

El inicio de las discusiones sobre la creacion de lo que se convertiria en la nueva
empresa de distribucién y ventas, se dio por iniciativa de los vicepresidentes de
Compafiia Nacional de Chocolates, Compariia de Galleras Noel y Pastas Doria.
Para ello se realizan una serie de visitas a Brasil, Argentina y México, siendo ésta
la mas beneficiosa (septiembre del 2008), ya que dié origen al actual modelo
comercial. Luego de ello, se decidié buscar un acompafante del proceso de
consolidacion del nuevo proyecto comercial. Es asi que se contrata a Booz & Co.,

como empresa consultora para realizar esta tarea.
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El GN le encargd la creaciéon de la nueva empresa al actual presidente de Pasta
Dorias, el Sr. Fabian Andrés Restrepo Z. El hecho de tener un gerente de proyecto
gue no perteneciera a ninguna de las dos empresas mas grandes del GN que
intervenian en el proyecto (CNCH y Noel) permitié que se salvaran mas facilmente
algunos temas politicos, sin embargo, en algunos casos, fue una desventaja
momentanea pues primaban las voces de los negocios con mayor peso en las
ventas. Incluso el actual presidente de CN, Alvaro Arango, no pertenecia al Grupo

Nutresa.

Se define el nuevo modelo comercial, el cual albergara todos los canales y se
convertird en el brazo comercial de los portafolios secos de todas las empresas
del grupo empresarial (GN). Se le quiso dar un enfoque nuevo, que se le
denomina multilatino. EI modelo de implementacion fue gradual, planificando el
lanzamiento en cada una de las regiones de Colombia en forma secuencial. Esto,
con la intencién de tener tiempo para realizar la sensibilizacién e ir monitoreando

el proceso.

La primera opcion en cuanto a la constitucion de la nueva empresa fue crear tres
empresas comercializadoras, una para el canal tradicional, otra para el canal
moderno y otra para encargarse de la distribucion. Sin embargo, se desiste de
esta idea, ya que tal division podria debilitar el grupo. Es asi que luego se procedi6
a constituir la estructura organizacional de la nueva compaiiia, para lo cual se
utilizé el modelo de planeacién estratégica con oferta de valor diferenciada. De
este ejercicio, surge la vision del negocio, su misién y valores organizacionales,
los cuales acompafaran la creacion de un nuevo modelo comercial y de una
nueva cultura organizacional propia. La estructura se defini6 de la siguiente
manera: tres gerencias dedicadas a las ventas en los tres canales (Tradicional,
Autoservicios y Grandes Cadenas); y cinco gerencias de soporte (Logistica
Comercial, Desarrollo de Clientes, Servicios Comerciales, Cultura y Desarrollo
Organizacional, y Planeacion Comercial). El plazo para la implementacion del

nuevo modelo comercial fue trazado para un afo.
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La metodologia que se decidid aplicar para la implementacién fue la de
sustitucion, con el objetivo de fortalecer la cultura organizacional propia desde el
inicio. El lanzamiento, 1 de marzo del 2010 (conocido como el dia D), se realiz6 a
nivel nacional, para ello se convocaron a todos los empleados, y se realizé un

llamado primer ritual de participacion masiva.

La salida en vivo de la primera regional (la region colombiana llamada eje
cafetero), se realiz6 el 1 de septiembre de 2010%. Esta salida en vivo incluy6
todas las oficinas centrales de la compainiia, la regional Eje Cafetero y el canal
Grandes Cadenas. Con esto comenzaron seis ciclos de 180 dias a partir de los
cuales se di6 la implementacion de las restantes siete regionales a nivel nacional.
En su orden las salidas en vivo fueron: Ibagué, 1 de noviembre de 2010; Cali, 1 de
febrero de 2011; Bogota, 1 de abril de 2011; Bucaramanga, 1 de Junio de 2011;
Costa, 1 de agosto de 2011, y Medellin, 3 de octubre de 2011.

4.3.2. Componentes y estructura

CN se define como un sistema organizacional especializado en ventas y
distribucion que tiene dos componentes: uno técnico y otro humano. El
componente técnico esta constituido por una oferta de valor diferenciado, a partir
de la segmentacion, focalizacion y especializacion de los clientes. El componente
humano busca una transformacién personal de sus empleados, los cuales llama
colaboradores. Esta transformacion requiere que los empleados encuentren el
sentido de sus vidas, por lo que se busca que sean seres humanos que en su
actuar dentro de la compafiia puedan trascender. La estrategia humana se basa
en el autodesarrollo, autogestién, autobienestar y automotivacién. Lo que se busca
es que los empleados generen su propia transformacion personal, el desarrollo del

ser en el entendido que puedan alcanzar lo que buscan.

% La priorizacién de la salida en vivo de cada una de las regionales se debi6 al criterio de tamafio
en ventas, capacidad de personas frente al cambio y distribucion. El tiempo de implementacién de
un afio se pensd mas por el proceso de gestion del cambio, buscando que este no fuese muy
extenso.
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Aqui tenemos 24 segmentos. Esto nos permite poder llegar a tener una oferta de valor
diferenciada con unas agrupaciones que tienen mas o menos homogeneidad, no tanta
dispersidad. Hay muchos tipos de tiendas entonces el poder segmentarlas hace que
se atienda mejor las necesidades. Esa segmentacion esta dividida en 3 ejes:
Segmentacion por necesidad, segmentacién por valor y segmentacion por potencial.
¢Y eso que posibilita? Cumplir mejor con las expectativas que tienen los clientes con
un proveedor del negocio de consumo masivo. (D5).

La estructura de CN esta conformada por una direccion central que opera en la
ciudad de Medellin, Colombia y cuenta con aproximadamente 180 empleados. Ahi
operan las 8 gerencias y la presidencia de la compafia. La operacién nacional

esta estructurada en 8 regionales:

Suroccidente (Cali, Pereira, Armenia, Manizales, Pasto y Popayan)

2. Costa (Barranquilla, Valledupar, Santa Marta, Cartagena, Monteria y
Sincelejo)

3. Bogotéa Norte (distritos + Tunja oriente y occidente)

4. Bogoté Sur (distritos + Villavicencio y Yopal)

5. Bogota autoservicios (distritos + Villavicencio y Tunja)

6. Antioquia

7. Santanderes (Cucuta)

8. Tolima — Huila (Ibagué, Neiva y Florencia)

CN se estructura a partir de estas 8 gerencias que a su vez lideran una serie de
cargos dependiendo de las necesidades de cada region. Un ejemplo de los cargos
y la manera en como esta constituida la linea jerarquica de CN se ilustra a

continuacion.
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4.3.3. Visidon, mision y valores

La vision de CN es:

Diego René Gonzales Miranda

Gréfica 14: Estructura organizacional de Comercial Nutresa

Cultura'y
Desarrollo
Organizacional

Gerencia
Desarrollo de
Clentes

Canal
Autoservicios

En el 2015 seremos el mejor socio para nuestros clientes.

La mision de CN es:

Somos un equipo humano apasionado por el cliente, entregandole con excelencia
la mejor propuesta de valor y garantizando la visiébn de los negocios de Grupo

Nutresa.

Los valores de CN se presentan en la siguiente tabla®.

% | os comportamientos observables para cada uno de los valores de CN, fueron definidos y
redactados por la misma compafiia mediante un proceso de participacion conjunta. Por tal razén,
se ha mantenido el estilo de escritura en primera persona.
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Tabla 12: Valores de Comercial Nutresa

NOMBRE DEFINICION COMPORTAMIENTOS OBSERVABLES
* Escuchamos a los demas y estamos abiertos al
didlogo constructivo.
» Somos amables, puntuales y oportunos, la cortesia
Reconocemos y es una de nuestras principales caracteristicas.
Respeto valoramos la diversidad, | s Actuamos con honestidad porque cumplimos con

somos unicos y
valiosos.

las normas y politicas establecidas.

*Cuidamos el medio ambiente, aportamos con
empefio por desarrollar a la comunidad y lograr la
sostenibilidad de nuestro negocio.

* Reconocemos nuestros errores con humildad y
trabajamos por superarlos.

Vocacién de

Trabajamos con
entusiasmo y espiritu
colaborativo,
desarrollando soluciones

» Generamos relaciones de confianza y cercania con
nuestros clientes.

* Buscamos permanentemente soluciones al cliente.

» Atendemos con amabilidad y oportunidad las
necesidades del cliente interno y externo.

servicio * Buscamos permanentemente anticipar y superar
oportunas que superan las necesidades del cliente.
las expectativas de + Cumplimos lo que prometemos.
nuestros clientes. » Mantenemos informados a nuestros clientes sobre
el progreso de sus requerimientos y verificamos su
satisfaccion.
Amamos y disfrutamos * Buscamos el progreso permanentemente.
intensamente nuestros * Nos trazamos metas claras y retadoras.
» suefios y realizaciones; * Somos posit_ivos, entusiastas y alegres. o
Pasion * Somos persistentes para alcanzar los objetivos.

con entusiasmo y alegria
hacemos que las cosas
pasen.

* Nos gozamos la vida.

Gestion de
innovacion y
conocimiento

Buscamos
permanentemente nuevas
formas de hacer mejor las
cosas. Promovemos la
generacion de
conocimiento y lo
compartimos en beneficio
de nuestros clientes,
nuestra gente y los
negocios del Grupo
Nutresa.

* Propiciamos ambientes de trabajo que estimulen la
creatividad.

* Aprendemos de nuestros errores.

» Asumimos riesgos razonables en los procesos de
innovacion.

« Facilitamos la generacion, conservacion,
transferencia y aplicacion de conocimientos en toda
la organizacion.

Trabajo
colaborativo

Estamos organizados
alrededor de procesos
para potencializar las
capacidades de nuestro
negocio y la de nuestros

» Construimos conjuntamente las ofertas de valor
con nuestros clientes.

+ Contribuimos con nuestro conocimiento de clientes
y shoppers para el desarrollo de las marcas.

» Generamos espacios de opinién, comunicacion y
participacion orientados al mejoramiento continuo.

» Compartimos e implementamos mejores practicas
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clientes. para enriquecer el desempefio.
» Trabajamos en equipo por procesos con
entusiasmo y compromiso buscando el logro de

resultados.
» Valoramos los comportamientos y resultados
Buscamos sobresalientes propendiendo por el mejoramiento
Orientacién consistentemente continl_Jo de nuestra gente, los clientes y los
negocios del GN.
al logro alcanzar. las metas » Somos rigurosos en la ejecucion, medicién y
establecidas. seguimiento de nuestra gestion.
+ Desarrollamos lideres que orienten, acompafien y
reconozcan.

Fuente: Elaboracién propia en base a documentacion oficial proporcionada por CN.

4.3.4. Cultura Organizacional de Comercial Nutresa

4.3.4.1. Dimensiones de la Cultura Organizacional

El modelo de gestion de CN se basa en la integracion de tres ejes: el
direccionamiento estratégico, la gestidn por procesos y la gestion propiamente de
la cultura. EI primero busca orientar el rumbo de la organizacion y alcanzar los
resultados. En él se encuentran contenidos los principios rectores de la gestion de
la compafiia. Se busca responder a las preguntas: ¢qué hacer? y ¢para qué? El
segundo, el de la gestidn por procesos, se encuentran las metas que se deben
alcanzar en el dia a dia para lograr los resultados plateados por el
direccionamiento estratégico. En este sentido, responde a la pregunta del ¢como?
Por dultimo, en la gestibn de la cultura se identifican las habilidades y
comportamientos que se deben desarrollar para alcanzar los resultados. En este

componente se encuentran las formas de ser y de relacionarse de los individuos.

CN define la Cultura de la siguiente manera:

“Conjunto de principios, valores, presunciones, verdades, normas, costumbres y
comportamientos, desarrollados, compartidos y validados por una organizacion,

como producto de la solucidon continuada en el tiempo a los problemas para su
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supervivencia y que se entienden como la forma de pensar, sentir y actuar de esa

organizacion”.

El tema de la Cultura Organizacional esta a cargo de la Gerencia de Cultura y
Desarrollo Organizacional. Tiene como objetivo ofrecer y facilitar los distintos
procesos que permitan a los empleados desarrollarse en el ser y transformarse
como individuos. A este conjunto de procesos se le denomina la escuela de vida,

dentro de la cual se busca el desarrollo de los empleados en cuatro dimensiones:

(1) Ser: Se busca que cada empleado se acerque a la realidad en forma
cognitiva, para luego se adhiera a ella afectivamente. Para poder lograrlo,
CN acompaiia y ayuda al empleado a responderse a las siguientes
preguntas; ¢quién soy yo?, ¢donde estoy? y ¢ para donde voy? Para ello,
se implementaron unos talleres llamados: Proyecto de vida con sentido.
Junto con él, estan otra serie de talleres, entre ellos el del Desarrollo de
competencias conversacionales, que busca transformar la realidad
organizacional mediante el desarrollo de habilidades para la comunicacién
a través de una conversaciéon mas eficaz y fluida. Lo que se busca es que
los lideres fortalezcan sus competencias, sean flexibles, empoderados,
desarrolladores de equipos, todo esto con la velocidad necesaria para

lograr los objetivos.

(2) Hacer: Esté en relacion con la actividad que realiza cada empleado en las
distintas areas de la compafiia, en donde se busca que cada uno se
desempefie con éxito y claridad. Por tal razén, esta dimension estad en
estrecha relacion con el componente propiamente técnico. Se inscriben
agui los siguientes programas: escuelas de ventas, escuela de lideres en
logistica y demas aspectos en donde se promueve la profesionalizacion de
los empleados. Se encuentran también aqui el auxilio para empleados para

realizar estudios formales de especializaciones, maestrias, etc.
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De manera transversal se encuentra el proceso de conversaciones sobre el
desempefio. Es un espacio de didlogo sobre las metas cumplidas que
permiten una retroalimentacion y seguimiento de los compromisos
adquiridos y de las competencias que la compafiia necesita de cada

empleado.

(3) Tener: Lo que busca CN es que sus empleados sean felices. Para ello,
éstos deben tener claro cuales son sus metas, su proyecto de vida, el norte
para poder construirlo también dentro de la organizacion, no a expensas de
ella. Se quiere que “[...] la empresa sea el medio para lograr lo que
gueremos hacer en la vida, con la familia y en el rol personal, enmarcado

siempre en el compromiso y lealtad con nuestra Empresa” (D3).

CN brinda una serie de herramientas y auxilios econémicos a los
empleados para que logren concretar sus proyectos y alcanzar sus metas
trazadas, con el objetivo que tengan una mejor calidad de vida. Algunas de
estas herramientas o medios son: Pacto Colectivo, los créditos de vivienda,
auxilios de educacién y calamidad, los premios y redenciones que se

obtienen a través del programa Apasionados, entre otros.

Asi mismo, CN brinda auxilios que ayudan a los empleados a
desempefiarse mejor en su quehacer como: auxilios de rodamiento,
alimentaciéon y comunicacion. Por altimo, la empresa cuenta con tacticas de
bienestar laboral, las cuales apuntan a que las familias de los empleados se
autodesarrollen. Un ejemplo de ello son las alianzas con entidades
especializadas para la formaciéon en algun oficio o una destreza que les

generen ingresos extras para su nucleo familiar.

Las actividades de bienestar laboral estan encaminadas también, al
autocuidado. El proceso de valoraciones médicas tiene el alcance del 100%
de la poblacion y los resultados son el insumo para planes de mejoramiento
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de los empleados, en cuanto al manejo de habitos alimenticios, de posturas,
manejo de carga, entre otras. CN trabaja conjuntamente con la ARP
(administradora de riesgos profesionales) para tener diagnosticos de los
puestos de trabajo, con el fin de prevenir enfermedades. En ese sentido, se
promueve el Copaso (Comité Paritario de Salud Ocupacional) para que
trabaje con un presupuesto que logre mejorar las condiciones de trabajo, se
hacen auditorias constantes en las bodegas para controlar los riesgos y
evitar accidentes de trabajo. Ademas este organismo (Copaso) ayuda a

vigilar el cumpliendo de la normatividad de la salud de los empleados.

(4) Trascender: El objetivo de CN es desarrollar un modelo gerencial en donde
sus lideres pasen por un proceso de formacion migratorio donde los jefes
se conviertan en mentores y luego en maestros. Con el objetivo de
trascender, es decir, dejar huella en lo que se hace, CN ha implementado
una serie de tacticas con el fin de fortalecer el compromiso a sus
colaboradores denominado Frente Comercial de los Socios de Nutresa, el
cual busca que se desarrollen como socios mas integrales y sostenibles a

aguellos terceros que distribuyen sus productos.

Junto con lo anterior, estan las escuelas de clientes que agrupan también a
los tenderos, mayoristas y autoservicios. Todo esto se desarrolla vy
promueve por medio de la capacidad de conversar que impulsa la

compafiia como el medio para promover una cultura del dialogo.

En estas cuatro dimensiones estan condensados todos los procesos y programas
gue desarrolla CN, en donde la Cultura es el vehiculo para que la estrategia de la

compafia se cumpla.
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4.3.4.2. Componentes de la Cultura Organizacional

Los componentes son aquellos aspectos que ayudan a concretizar la Cultura
Organizacional de CN. Estos estan en estrecha sintonia con los objetivos de la
compainiia (para el 2015) construidos a través de grupos focales de empleados en

todo el pais. Los componentes son los siguientes:

(1) Propésitos y significados comunes: la cultura es el vehiculo para que los
empleados se muevan alrededor de la estrategia. Por esta razon, este

componente es el norte: vision, mision y valores.

(2) Estilo de liderazgo: CN busca tener lideres mentores, que se automotiven y
autodesarrollen, ya que son los primeros que tienen que tener claro el
sentido de su vida. Ser lider significa capacidad para reconocer, construir
confianza, ser coherentes ensefiando con el ejemplo, inspirando suefios y
retos. Este componente esta direccionado a desarrollar a los lideres en
coherencia con la definicion de liderazgo de GN.

(3) Comunicacion y estilo direccionamiento: CN busca ser una organizacion
que conversa de frente, cara a cara, con una comunicacion cercana,
participativa y constructiva. Las conversaciones entre jefes y empleados no
son jerarquicas, son efectivas y de confianza, que logran resultados desde
el componente humano y técnico. Asimismo, con los clientes externos, CN

busca relacionarse de manera calida, informal y respetuosa.

(4) Concepto del ser humano: Responde al ser, hacer, tener y trascender. Se
busca que el ser humano se desarrolle de manera integral, trascendiendo
sus acciones y buscando un sentido de vida. Se busca que los empleados
se empoderen de su desarrollo y bienestar; y junto con la organizacion, se

construya un ambiente socialmente sano y econdmicamente sostenible.
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(5) Forma de trabajo: La forma de trabajo de CN es colaborativa y en red. Para
la compafiia es importante que se tenga una vision estratégica del rol que
cumple, y una vision sistémica de la compalfiia, transcendiendo las areas, a
la vez que busca contar con un conocimiento estratégico de los demas

procesos.

(6) Valores compartidos: Se busca vivir los valores como habitos. Para ello los
equipos realizan procesos de autorreflexion, teniendo como referente los
valores previamente definidos. Ademas, los lideres son legitimadores de los

valores y buscan actuar en coherencia con los mismos.

4.3.4.3. Evaluacién de la Cultura Corporativa de Comercial Nutresa

Una primera evaluacién de la gestion de la Cultura de CN fue realizado por el
Grupo Consultoria S.A. en junio de 2011. Este instrumento de medicion de la
Cultura fue aplicado a través de talleres donde participaron empleados de todos
los niveles de la compaiiia. El analisis de la cultura en CN evidencia:

¢ Una compafia en desarrollo con un nivel alto de exigencia en la gestion de
lo humano.

e Una cultura sana, personas libres para expresar sus percepciones,
aspectos por mejorar socialmente y viables de gestionar.

e Una organizacion donde el liderazgo juega un rol preponderante en la
construccion de su cultura y la movilizacion de las personas.

e Los componentes de la cultura menos desarrollados son: Forma de trabajo

y comunicaciones y estilo de relacionamiento.

En cuanto a la estructura organizacional se evidencia una fragmentacion en:

e La gestibn de lo humano: presenta una fragmentacion en lo humano,

técnico y gerencial. EI ser humano es una unidad y esa unidad es
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fragmentada en la gestion del dia a dia. La separacion ocurre cuando se

gerencia desde una perspectiva lineal en lugar de ser sistémica.

e La gestién de lo técnico: presenta una fisura en la medida que separa la

interaccion, la coordinaciéon de acciones del sistema humano, de la

implementacion de métodos y practicas técnicas del negocio.

e La gestion de lo humano, de lo técnico y lo gerencial ocurre en un mismo

momento y es a partir de las situaciones cotidianas en donde se da la

oportunidad para engranarlas.

En este mismo informe se evalla un componente mas, pertinente para la

investigacion: ldentidad Cultural, en donde se le pregunta a los empleados:

¢, Cuadles de los ritos y celebraciones que usted ha vivido le gustaria conservar que

nos ayudaria a tener identidad propia? Los resultados son los siguientes:

Gréfica 15: Ritos y celebraciones anteriores

g .. Integracion
Capacitaciones*3 3%

6%
-

Reconocimientos*2
6%

Fiesta navidad
8%

Fuente: Grupo Consultoria S.A. Informe sobre la Cultura de Comercial Nutresa, 2011.

Frente a la otra pregunta de este mismo componente: ¢Qué nuevos ritos o

celebraciones le gustaria que tuviéramos que nos generen identidad propia y para

usted es significativo? Los resultados fueron los siguientes:
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Tabla 13: Ritos y celebraciones que desean vivir en la nueva cultura

(1) Celebracién de fechas especiales * Dia de la Familia - eventos familiares (28),
halloween, navidad, dia del nifio, de la
mujer, amor y amistad, madre.

(2) Celebraciones * Cumpleafios Nutresa (9), dia del vendedor,

especiales internas del ayudante de ventas, del equipo de
trabajo, de la logistica.

(3) Formacion personal y profesional * Coaching, becas, intercambios, inglés,
manualidades.

(4) Identidad Corporativa « Uniforme, ritual, video, mascota, himno,
slogan, campanas.

(5) Incentivos * Por resultados, tarde libre.

(6) Beneficios * Descuentos especiales en productos del
GN.

(7) Encuentros « Convenciones  nacionales, comerciales,
logistica.

(8) Condecoraciones * Escudo por antigiiedad.

Fuente: Grupo Consultoria S.A. Informe sobre la Cultura de Comercial Nutresa, 2011.

4.3.5. Clima Organizacional

Una primera evaluacion del Clima organizacional de CN lo realiz6 la empresa
CINCEL (Centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional), cuyo
informe final fue entregado en febrero del 2012. El estudio sobre el diagndstico del
clima organizacional y el compromiso laboral fue realizado entre septiembre —
octubre de 2011 y diciembre de 2011 — febrero de 2012 a una poblacion de 997
empleados en todo Colombia de los distintos niveles jerarquicos de la empresa.
En términos generales, el perfil de clima organizacional de CN es muy positivo con
puntuaciones que se encuentran por encima de los referentes empresariales

utilizados para realizar dicha evaluacion.

4.3.6. Retos y desafios

La creacion de la nueva empresa comercializadora del GN, exigid una
reestructuracion de los procesos de comercializacion implementados por las
diversas compariias del grupo, las cuales venian operando mucho tiempo atras, y

tenian ya un mercado y una forma de trabajar consolidada. El personal de CN esta
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conformado basicamente por dos de las principales compafias del grupo:
Compafia Noel y Compafia Nacional de Chocolates. Esto trajo el reto de
conformar una nueva Cultura e Identidad Organizacional bajo la sombra de dos
reconocidas, legitimadas y consolidadas empresas dentro del territorio
colombiano, claramente identificables y cuyos empleados se sentian muy
identificados con cada una de ellas. Debido a esto, se realiz6 una caracterizacion
de los empleados provenientes de las otras compaiiias del grupo, cuya proporcion
es la siguiente: CNCH, 52%; Noel, 30%, Doria, 10%; otros 2%.

Se presenta a continuacion una breve caracterizacién de las culturas fuente de los
trabajadores de CN realizada por la empresa de consultoria Team Resources,
Inc., y presentada al comité de presidencia el dia 25 de octubre de 2010. Para
realizar esta caracterizacion la empresa consultora realizd entrevistas a los
miembros del comité de presidencia y encuestas a los dos primeros niveles

jerarquicos de la compafia. Los resultados se presentan en la tabla 14.

Tabla 14: Caracterizacidén de los empleados provenientes de diversas
compafiias del Grupo Nutresa

ASPECTOS
GRUPOS ASPECTOS POSITIVOS NEGATIVOS
*Valores y principios. » Actitud de ser de otro
* Respeto por las personas. nivel, genera
* Aceptacion de la diversidad, mayor sentido de diferencias y
globalizacién, inclusion. distancias.
+ Alto nivel de compromiso y responsabilidad por ser | « Mucho power point;
de Noel: orgullo. Show off muestra un
*Valoracion del conocimiento y del desarrollo de las alto nivel de
personas (profesionalizacién, alto nivel de conceptualizacion  vs.
preparacion). aplicacion practica;
eLideres con capacidad de cambio e diagndstico vs solucion.
Galletas internacionalizacién en el Grupo. * Mayor orientacion
* Alto nivel de jerarquizacion y centralizacion. conceptual que
«Competencia interna, protagonismo, &reas, relacional.
personas. « Dificultad para
+Dificultad de afrontar conflicto, disentir en la identificar una
decision. comunicacién franca y
* Orientacion al detalle. honesta: poco directo.
+ Dificultad para llegar a acuerdos y negociaciones
porgue se entiende como perder un punto.
+Dificultad para cambiar y cooperar para crear
resultados organizacionales.
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+ Calidez y respeto por las personas e importancia de
la familia.

*Valores y principios muy fuertes.

*Capacidad de ejecucion, alineacion y obediencia
organizacional.

» Metodologia, foco, procesos de trabajo simples y
enfocados.

» Alto nivel de seguimiento a la ejecucion.

* Alto nivel de compromiso y responsabilidad, amor
por la camiseta.

Diego René Gonzales Miranda

« Dificultad para manejar
la  autocritica, los
puntos de vista
externos  por una
actitud prepotente o
arrogante.

Dificil construir nuevas
soluciones porque se
asume que lo que se
tiene ya lo incluye o es

Chocolates * Alto nivel de participacién_ en el desarrollo de las mejor (de,scalificaci()n
soluciones y planes de accion. de los demas).

* Paternalismo. * Respeto por la

* Cultura jerarquica y baja capacidad de disentir con jerarquia minimiza el
el jefe. pensar distinto.

* Falta trabajo en equipo, e involucramiento de los | « El exceso de
niveles mas bajos en la toma de decisiones y paternalismo hace que
preparacion en los cargos. sea dificil trazar limites

*Falta coordinaciéon y capacidad de acuerdo entre sobre el bienestar y se
areas diferentes. aplique una filosofia de

*Bajo nivel de riesgo y cambio. asistencialismo mas

gue de autonomia.

+ Alto nivel de respeto por las personas expresado en | « Orientacion excesiva al
términos de balance de vida y foco en la realizacion detalle.
personal. * Un enfoque mas tactico

* Altos niveles de comunicacion y participacién de los gue estratégico.
funcionarios donde hay transparencia y confianza
en mostrar los errores y estar en desacuerdo.

* Trabajo en equipo y buen ambiente de trabajo.

*Humildad, capacidad de escucha y generacién de

Pastas aprendizaje a partir de las ideas de los demas.
Altamente participativa.

*Orientacion al resultado y percibidos como
guerreros.

» Conocimiento mas limitado del cliente y el mercado
por el sistema de comercializacion establecido.

* El proceso de culturizacion no esté tan pronunciado
en todos los niveles por el tiempo del proceso vs.
otros.

* Orientacion a resultados. » Cerrados, distintos,

» Conocimiento y expertiz tecnoldgica. lejanos, lo que genera

Carnico -Princip_iosyvalores._, o _ un bajo conocimiento

* Capacidad de creacion de conocimiento conjunto. en el grupo.

« Estilo jerarquico y participativo al tiempo.

* Espontaneos al trabajar.

* Respeto por las personas. * No se entiende que es

+ Orientacion a los procesos y control. servicio (gobierno vs.

- +*Bajo nivel de interaccién entre funciones y areas. servicio).
Servicios . . - .
Comercial * Alto nivel de compromiso y responsabilidad con la | * Cultura fria.

tarea pero no con el proceso completo.
Nutresa

*Bajo nivel de confrontacién y conflicto.
*Estilos gerenciales y de liderazgo
homogéneos y consistentes.

poco
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Fuente: Team Resources, Inc. (2010).

La misma empresa consultora encuentra aspectos convergentes y divergentes en

estas mismas compafias los cuales se muestran a continuacion:

Tabla 15: Similitudes y diferencias de los empleados provenientes de otras
compafias del Grupo Nutresa

SIMILITUDES DIFERENCIAS
* Respeto por las personas. + Calidez en el trato y alegria en el trabajo.
* Orientacién a los resultados. » Causas y efectos de la dificultad para llegar a
* Orgullo y sentido de pertenencia. acuerdos: imposicién sobre el “mas débil”,
* Interiorizacion y actuacién conforme a valores. evitar el conflicto.
* Cercania de las personas. * Niveles de participacion.
+ Dificultad para llegar a acuerdos. * Bienestar del trabajador, el qué y el cémo.
* Alta jerarquizaciébn en las culturas mas | * Cambio entendido como riesgo.
representativas. * Culturas mas sdlidas y fuertes.
*Bajo nivel de interaccién entre funciones y | * Conocimiento del cliente y de los canales.
areas.

Fuente: Team Resources, Inc. (2010).

De otro lado, es pertinente resaltar que la figura sinérgica de la nueva
comercializadora es clara. El anterior esquema de distribucién contemplaba que
por cada empresa existia un representante para promocionar el portafolio de
productos de cada compafia. En el nuevo esquema, los empleados de CN

tendrian a su cargo la promocion y venta de todos los productos secos del GN.

Junto con lo anterior, la conformacion de la nueva compafiia exigié una
reorganizacion de las distintas estructuras en las regiones. Asi, por ejemplo, aquel
empleado que trabajaba para una compafiia en concreto y tenia poder de decision
para negociar e intervenir en los procesos de negociacion, en la nueva estructura
tendra que ofertar y ser responsable por todos los productos secos del grupo, para
lo cual, perdera cierta autonomia ya que se convierte en un MM dentro del nuevo
organigrama, en donde el jefe (gerente) se encuentra en la oficina central en

Medellin, y frente al cual tendra que rendir informes de las metas estipuladas.
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En relacion con los MM, en opinion de un alto directivo de la compafiia, existe un
problema de entendimiento en la linea media de gestion. Esto hace que los MM se
vuelvan mas burocréaticos por tratar de sostener las relaciones de poder que
tienen, lo cual repercute en una lentitud en el servicio. En este sentido, no se ha
logrado permear la manera propia en como CN quiere hacer las cosas. Es decir, la
ejecucion de los procesos en CN estd aun influenciado por el estilo de las
compaiiias de donde provienen los empleados. Asi, si el jefe 0 gerente de un area
especifica que proviene de Noel, su accionar y direccionamiento lo hara como lo
hacia en dicha compaiiia, con el afiadido que este mismo jefe tiene a su cargo
personal que no solo proviene de esta compaiiia sino de otras. A esto se le suma
el hecho que se configuraran grupos de trabajo totalmente nuevos en donde ni

siguiera los mismos jefes conocen a todo su equipo.

Hay un aspecto importante que vale la pena mencionar y es que desde la creacion
de compafiia ha habido dos restructuraciones. Una se realiz6 en noviembre del
2011, y la segunda en marzo del 2012. Esta dltima fue el “dolor mas grande que le
hemos ocasionado a esta gente y que ha causado un sentir muy complejo” (D4).
Ambas acciones respondieron a factores de competitividad de CN. La carga
pensional con la cual se formé la compaiiia, los salarios, las prestaciones sociales
y demas beneficios fueron muy altos, lo cual exigié una retroalimentacion para
evaluar que tan eficientes son y ver la posibilidad de aligerar la nébmina. Junto con
ello, la demanda comenzé a estacionarse, impactando en las ventas. Esta primera
reestructuracion estuvo a cargo de los gerentes y del presidente. Como politica, no
se despidié a ningun empleado de la parte operativa, ya que esta sostenia el
negocio, sino que se tomaron decisiones de la mitad para arriba, de MM hacia

arriba. En esta primera restructuracion salieron 20 MM.

En la segunda restructuracion (principios del 2012), se volvié a evaluar como iban
a crecer las ventas. Y se vuelve a experimentar que CN no estaba aun lo
suficientemente liviana y que las metas no se iban a cumplir. Se hizo un trabajo

mas profundo. Esto arroj6 que las areas de soporte ya no podian prescindir de
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mas empleados. Es asi que se analizé el modelo comercial, y se encontré que se
estaban duplicando cargos en las distintas regiones. De esta manera, se
agruparon regiones. Al hacer esto, los empleados que ocupaban cargos
duplicados pertenecientes a las distintas gerencias dejaron la compaiiia. Esto fue
un proceso de mucho mayor impacto porque salieron empleados de mucha
trayectoria, tradicion y que gozaban de mucho reconocimiento dentro del GN. En

esta restructuracion dejaron la compafia 30 MM.

Estas restructuraciones ha marcado mucho la cultura de CN. Hay cierta
prevencion y malestar ya que no se esperaban que esto pudiera llegar a suceder.
Al provenir, en su gran mayoria de dos empresas insignes y de mucha tradicion
paternal como son Noel y CNCH, los empleados no pensaron que podia suceder
una restructuracion de este tipo (en estas compafias no se suelen tomar este tipo
de decisiones), mucho menos si en la conformacibn de CN hubo muchas
promesas de seguridad y estabilidad laboral. Frente a esto, y para prevenir y evitar
deteriorar el clima laboral, se implementd lo que se llama la agenda de cambio,
gue es un proceso de acompafiamiento de salida para sopesar y manejar las
repercusiones que esto podia traer. Estas restructuraciones fueron un hito
histérico dentro del GN. Nunca antes se habia tocado el modelo comercial.
Salieron gerentes de mucha tradicion con mas de 25 afios de servicio, faltandoles

poco para jubilarse, lo cual generé mucho temor al interior de CN.

La conformacion de la nueva comercializadora, exigié también la negociacion de
los beneficios que tenian los empleados en la compafiia de origen, concretamente,
una re-negociacion con los sindicatos. Esto obligd a realizar un doble ejercicio de
negociacion de pacto colectivo y de convencion colectiva. Esto se vio
incrementado en las regionales en donde hay un mayor posicionamiento de las

organizaciones sindicales (Bogota y Bucaramanga).

A pesar de ser una politica el hecho de mantener el 100% de los empleados del
grupo en la conformacién de la nueva compafia, estas restructuraciones
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implicaron una serie de nuevas contrataciones, lo cual generé gastos adicionales
que no estaban previstos. Faltd una mayor comunicacién para poder hacer una

evaluacion mas clara de la situacion del personal que iba a formar parte de CN.

4.4. CONTEXTUALIZACION DE LA PROBLEMATICA DEL ESTUDIO DE
CASO EN COMERCIAL NUTRESA S.A.S.

El modelo tedrico-metodolégico fue presentado y explicado en el capitulo dos. En
este apartado, se retomé dicho modelo para aplicarlo a la realidad del caso
estudiado de CN. En ese sentido, no se hara un desarroll6 tedrico del mismo, sino
gue se contextualizard y enmarcara la realidad estudiada a partir de él. De esta
manera, los dos ejes, tanto a nivel temporal como relacional, serviran para
identificar aspectos de CN que fueron considerados en el andlisis de los datos. Asi
mismo, las categorias preliminares fueron clasificadas en cada una de las
dimensiones de dicho modelo para ambos actores participes de la investigacion
(directivos-MM).

4.4.1. Contextualizacion a partir de los ejes de referencia

El modelo teérico-metodolégico consta de tres ejes, el relacional, el temporal y el
cultural. Este ultimo, si bien fue considerado y explicado en el capitulo respectivo,
no se tuvo en cuenta para el analisis de la informacion. Esto se debié basicamente

a lo siguiente:

e A partir de la recoleccion y construccion de los datos, y a través de las
estrategias utilizadas para los dos actores de la investigacion (MM y
directivos), el tema cultural no fue un aspecto relevante. Estuvo
practicamente ausente en cuanto a los procesos que desarrollaban los
directivos para buscar crear o fabricar una 10, o en el proceso de

construccion identitaria por parte de los MM.
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e En casi todos los casos, tanto los MM como los directivos, no son oriundos
de la region en donde trabajan, es decir, son asignados a lugares de trabajo
distintos a sus ciudades de origen. En ese sentido, los FC estan
conformados por una confluencia de culturas en donde los elementos
culturales que intervienen para fabricar una 10, si bien estan presentes, no

son un aspecto importante de las caracteristicas de los FC.

e Hay ciertos aspectos culturales enmarcados en un ambito regional en
donde operan los FC, que no fueron relevantes para el andlisis. De esta
manera, las costumbres, la idiosincrasia, los codigos de conducta, los
sistemas de creencias entre otros componentes culturales no constituyeron
elementos diferenciadores a ser considerados en la interpretacion de los
datos, ya que si bien estuvieron presentes, su injerencia en la construccion

de la 10 no fueron importantes.

Como ya se mencion6 en el capitulo correspondiente al marco tedrico y
conceptual (capitulo dos), la seguridad (MM) y la permanencia (directivos)
constituyen el eje relacional; y la significacion (MM) y el cambio (directivos), el eje
temporal. En la gréfica 16 se muestra la conformacion de las categorias
preliminares con cada una de las dimensiones referidas de acuerdo con los

actores sociales de la investigacion, y por lo tanto, con los ejes definidos.
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Gréfica 16: Categorias preliminares en relacion con las dimensiones de los
actores sociales de lainvestigacion y la conformacién de los ejes de
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Fuente: Elaboracion propia.

Conjugando las dimensiones tanto para los MM como para los directivos, con cada
una de las categorias preliminares se forman los dos ejes de referencia, y por lo
mismo, configuran el contexto en donde la construccion de la 10 de los MM se
desarrolla. En ese sentido, la construccién de 10 por parte de los MM de CN,
estara mediada necesariamente por estas circunstancias especificas enmarcando
la investigacion en un estudio de caso concreto, dentro de un determinado periodo
de tiempo y situacion histérica particular. Es asi que se retoman los dos ejes
contextuales para caracterizar, enmarcar Yy contextualizar el problema
organizacional del estudio de caso que se vislumbra. A continuacion se explicita

qué elementos, hechos o circunstancias conforman cada uno de estos ejes.
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Eje temporal (biografico)

En el tiempo que lleva de creada la compafiia CN, se han realizado dos
reestructuraciones, y 52 MM han dejado de trabajar en la compaiiia,
marcando un hito dentro de la historia del GN. La primera de ella se debi6
al ajuste estructural de cargos en el entendido que aquellos cargos que se
encontraban repetidos fruto de la creacion de CN, fueron reducidos a uno
solo. En la segunda, el criterio que prim6 fue el de la eficiencia y

productividad.

Las reestructuraciones no solo obligaron al retiro de algunos cargos que
estaban repetidos y a aplanar la estructura de la organizacion, sino que
implicé la movilidad de cargos y puestos dentro de toda Colombia. Hubo

traslados y se configuraron los FC de las regiones.

El mercado tiene un fuerte resentimiento en el periodo en que se realiza la
investigacion. Utilizando una serie de instrumentos y herramientas
audiovisuales, la direccion busca contrarrestar el pesimismo que se viene
generando dentro de la compafiia por las metas incumplidas. Sobre todo se
busca que la situacién econémica no se convierta en escusa y razén para

no cumplir con las metas propuestas por el GN para el 2013.

En los ultimos afios ha ingresado competencia externa directa representada
por multinacionales, a la vez que se ha fortalecido la competencia por parte

de empresas nacionales.

La gran mayoria de los MM llevan muchos afios trabajando para el GN, por
lo que estan proximos a jubilarse. Aquellos que se encuentran en ese
proceso se sienten comprometidos en formar y capacitar a la nueva

generacion de trabajadores.
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e Para los MM ha sido importante participar en la creacion de la nueva
compafiia. Muchos de ellos se sienten orgullosos y se reconocen a si

mismos como fundadores de CN.
Eje espacial (relacional)

e Los MM son jefes y subordinados a la vez. Dada la posiciébn que ocupan
dentro de la estructura jerarquica de la organizacion, los MM se encuentran
en una situacion de intermediacion, por lo que sus funciones cobijaran
estas dos dimensiones, su ser jefe, y al mismo tiempo, estar subordinados

a un jefe inmediato superior.

e La conformaciéon de CN se realizd6 mediante la integracion de los
departamentos de comercializacion y ventas de algunas compaiiias del GN.
Estas compafiias (sobre todo Noel y GNCH), tienen una gran trayectoria y
reconocimiento en Colombia. Antes de la integracién, en lo que se
denominé Cordialsa Colombia previa a cambiar de nombre a CN®, estas
dos empresas competian entre si, no en los productos como tal, sino en el
reconocimiento social, y luego de la integracion, en el cumplimiento de
indicadores de eficiencia. Esto gener6 una rivalidad previa a la constitucion
de CN entre los MM debido a la comparacién reinante entre ambas

empresas.

e Los FC estdan conformados en desigualdad de condiciones. EI FC se
estructura a partir de los representantes de cada una de las gerencias de
CN, en donde se incluyen aquellas referidas a lo comercial, y a las de
soporte. Desde esta misma configuracion se desprende una desigualdad en

la capacidad de negociacion y conciliacion de cada uno de los miembros

% Se puede revisar el capitulo referido al estudio de caso (capitulo cuatro).
265



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

del FC, manifestado basicamente del hecho que las areas de soporte
mantienen y garantizan la operacion del negocio que es liderado por las

areas comerciales.

El nuevo modelo comercial trae como correlato un nuevo modelo de
gobierno. En este nuevo modelo, los roles de los MM ya no solo se
restringen a las funciones propias del cargo, sino que cumplen la labor de
realizar un trabajo integrado y mancomunado con sus colegas en la toma

de decisiones de la region.

Dado que los directivos también provienen de compafiias pertenecientes al
GN (al igual que los MM, sobre todo de Noel y NCH) las formas y modos de
gerenciar estan mediados por la experiencia adquirida en dichas

compaifiias.

Las OO se caracterizan por tener una gran estabilidad laboral (sobre todo
NCH). En ese sentido, los MM esperan que esta estabilidad perdure en la
nueva compafiia. Lo que se busca es mantener una relacion estable y

duradera con el nuevo empleador.

Muchos de los MM fueron gerentes comerciales de las OO del GN. Luego
de la creacion de CN, a partir de la integraciéon de los departamentos
respectivos, los gerentes se convirtieron en directores de algunas de las
gerencias de CN. Esto restringié sus funciones y las posibilidades de
ejercer el poder que tenian.

Las relaciones entre los MM vy los directivos estan soslayadas por cierta
desconfianza de los primeros a las directrices que se les imparten. La
relacion se encuentra mitigada por promesas no cumplidas por parte de la

direccion, entre ellas, las reestructuraciones.
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e Debido a estas reestructuraciones los FC se recompusieron en cuanto al
personal que los constituia. Asi, estos 6rganos de gobierno regionales
quedaron constituidos por MM con tiempo de experiencia disimiles dentro
del GN. Esto configurd un espacio de nuevas relaciones enmarcadas por la

lucha por el reconocimiento, la experiencia y el ejercicio del poder.

4.4.2. El frente comercial: el eslabdn tensionante

El espacio del FC se convierte en el lugar en donde los MM buscan construir una
IO. Es el lugar en donde los que ocupan la linea media de gestion defienden lo
gue son, o0 quieren ser, frente a otros colegas, directivos y subordinados, que al
igual que ellos buscan legitimarse. Dado que el FC se convierte en el 6rgano de
gobierno, la direccién y el ejercicio del liderazgo recae sobre los MM que tienen
que poner su criterio a consideracidon dentro de este o6rgano de gobierno
democrético, ya que al no haber una cargo que los lidere formalmente, las
disyuntivas no se dirimen por la autoridad o el ejercicio del poder legitimo, sino por
medio de una democracia consensuada. En este sentido, hay algunos elementos
que configuran y caracterizan al FC como un espacio tensionante en donde la

identidad se construye y/o se busca defender:

e Cada MM representa a una gerencia en particular. Cada una de éstas
tienen sus propios objetivos a cumplir mediante una serie de indicadores
gue le son definidos por la alta direccion, y por el cual son evaluados. Asi,
el espacio del FC ya es en si mismo un lugar en donde los intereses de
cada gerencia se enfrentan. Al no haber una cabeza visible que represente
a la organizaciéon (CN) como un todo, cada MM velara o buscara imponer
sus propios puntos de vista en pos de cumplir con sus metas propias que
estdn relacionadas y condicionadas con ciertos bonos econdémicos a
entregarse al final del ejercicio contable. De esta manera, la coordinacion

entre las diferentes areas, quizas la mas ejemplar seria logistica y alguna
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de las gerencias comerciales, tenderan a conflictuarse ya que sus
indicadores y metas son diferentes. Un ejemplo de ello lo declara uno de los

mismos directivos:

Desde que nosotros empezamos a trabajar en el disefio de esta organizacién uno de
los temas mas complejos que nos parecia y que nos sigue pareciendo es que
nosotros diseflamos el cerebro de esta organizacién en funcién de la especializacion,
entonces deciamos: La especializacién la vamos a tener desde el mercado, vamos a
entender las diferencias que hay entre los distintos tipos de clientes, vamos a bajar
unos cllsters y a esos los vamos a llamar segmentos y vamos a cubrir lo que
requieren esos segmentos. [...] Entonces dijimos ahi hay un tema complicado porque
es que en las regiones son unas unidades que necesitan una direccion y un manto
unificado y entonces lo primero por definir es que es que como no tenemos un gerente
regional entonces tienen que ser un gobierno especializado y generamos las
directrices del negocio de manera segmentada. La persona le tiene que dar la
interpretacién de alguna manera que él crea conveniente y va a manipular el modelo
porque el modelo es puro. El autoservicio que piense como autoservicio, el de cadena
como cadena y los tradicionales como los tradicionales, pero si eso llega aqui en la
unidad de ejecucién a una sola cabeza, para el tradicional es mas facil cumplir el
presupuesto haciendo mas énfasis en el tradicional, sacrificando autoservicios por
ejemplo. Finalmente el de tradicional actia y puede desbaratar todo este engranaje
que se construyd con el modelo de la especializacion. Entonces eso no puede llegar a
pasar. Tenemos que replicar lo que tenemos en la oficina central en las regionales y
entonces que exista un responsable de tradicional, que exista un responsable de
autoservicio y que exista los soportes espejo de la oficina central. Entonces esto ahora
si se puso bueno porque es que yo como logistico recibia 6rdenes de un comercial y
yo sabia que mi costo por servir se me podia aumentar cuando el comercial me decia
“salite de la ruta porque hay que entregarle este pedido a este sefor”. Ahora si el
comercial me dice “salite de la ruta” yo le digo: “olvidese que yo me salgo de la ruta
porque yo respondo por un cOSO por servir entonces yo lo programo para la ruta
siguiente y como usted no es mi jefe sino que yo estoy al mismo nivel usted no me
puede dar érdenes”. Entonces cada uno termina siendo un dictadorcito en su proceso
pero nadie en teoria esté viendo el todo y nadie estd viendo qué sacrificios hay que
hacer para poder tener lo mejor. Entonces empiezan los conflictos. (D5).

El FC es una reunién de gobierno que es conformada por un grupo de MM
en desigualdad de condiciones. (1) Por un lado, no todas las gerencias
estan representadas en todos los FC. Esto quiere decir que no todas las
areas de la compafiia tienen representatividad en la compafia. (2) Por otro
lado, CN es una empresa de ventas y distribucion, en ese sentido —y asi
se les considera oficialmente— las gerencias del canal tradicional,
autoservicios y grandes cadenas, son las mas importantes, ya que
congregan en sus funciones la razén de ser del negocio. Las demas areas
son las de soporte, es decir, sostienen y ayudan a mantener la

operacionalidad del negocio. En ese sentido, el FC pretende colocar al
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mismo nivel funciones que constitutivamente y esencialmente son distintas.
(3) La experiencia y el mismo salario se ven enfrentados en el espacio del
FC. Luego de las reestructuraciones, el FC quedo constituido por MM que
tienen distinto tiempo (y experiencia) tanto en el area especifica de
desempefio, como en el GN. Curiosamente, los representantes de los
canales de ventas, son los que mayor experiencia y tiempo llevan en la
compainiia, por lo que informalmente, y a pesar de que la direccion busque
gue esto no se dé, son los lideres naturales de los procesos. Los mismos
MM describen su importancia dentro de la compafiia de la siguiente

manera:

Si, nosotros, pues yo creo que los MM somos los que movemos esta compafiia en
todos los aspectos. Recibimos lineamientos, pero somos basicamente los que
ejecutamos todo el movimiento de esta compafiia. Somos el contacto directo con las
personas de nuestros equipos, y tenemos la responsabilidad de esas personas,
ademas nos miden por cdmo respondemos ante esa responsabilidad, es decir, si
alguien de mi equipo, yo debo prescindir de él, a mi me presionan. Yo creo que en los
MM esta la gran potencia de esta compafiia. Esta el conocimiento de la compafiia,
mucho mas profundo que el de los altos mandos, porque los altos mandos toman las
decisiones y dan la linea en esta compainiia, pero quien sabe si el pro, el contra de
cémo se puede, si eso se puede, si €so no se puede, si eso es viable, si eso no es
viable, pues eso son los jefes, los gerentes y los coordinadores de la compafiia que
son quienes finalmente cuestionan o ejecutan las cosas. Esa me parece es la principal
caracteristica de nosotros, y los MM casi que estan resumidos en los frentes
comerciales. (MM14).

Un aspecto importante por anotar es que los directores del canal tradicional
se desenvolvian como gerentes regionales. En este sentido, y para efectos
de esta investigaciéon (con las implicaciones que esto trae), pasaron de ser
directivos de alto nivel, a MM. De controlar todos los procesos y todas las
areas en cada region se convirtieron en unos directores en donde tienen
gue centrar su trabajo sencillamente en una de las areas de ventas, que en
la gran mayoria de los directores entrevistados pertenece al canal
tradicional. Es decir, en un mismo espacio de negociacion se encuentran
algunos MM que teniendo todo, lo perdieron al repartir sus funciones y

tareas con otros MM. Junto con ello, para estos nuevos directores el FC es
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el lugar en donde negocian y pasan de ser jefes a colegas, y de colegas a

subordinados, al tener que responder a una gerencia determinada.

e Hay otro aspecto importante por anotar: Es la falta de claridad por parte de
los directivos en cuanto al papel que cumplen en los FC, incluso dentro de
la estructura jerarquica expresada en el MG. Apegados al modelo
proveniente de las OO, realizan sus tareas con la experiencia que tienen, y
a pesar de conocer y apostar por el nuevo MG, el resabio de la

funcionalidad del modelo anterior ain se encuentra presente.

e A pesar de que en las regiones el 6rgano de gobierno es el FC, son los
directores del canal tradicional los que tienen la iniciativa de dirigir las
funciones y areas. Son ellos los que reciben por ejemplo al investigador al
llegar a las regiones para hacer el trabajo de campo, y son ellos los que
resuelven cosas tan simples como la invitacién del almuerzo. Junto con ello,
hay un aspecto estético importante y es que la oficina del director
tradicional es la mas grande y dotada de todas las oficinas de las regionales
de CN.

Con lo anterior se puede describir el FC como un espacio en donde reposan una
serie de aspectos que tensionan la construccion de IO por parte de los MM. Estos
recurriran a sus OO para hacer resistencia, es decir, buscan no perder lo que eran
o lo que tenian. Por parte de los directivos, éstos buscan gobernar bajo el manto
de una experiencia y enfrentados a la falta de claridad que tiene aun por delante,
lo cual los sumerge también dentro de un proceso de construccion identitario. Esto

se ejemplifica en el siguiente comentario:

Yo creo que es un tema natural de resistencia al cambio. La gente se siente comoda
en lo que ya conoce y siente que CN no nacidé producto de una crisis donde llegé un
momento en que las ventas se complicaron y por lo tanto hay un error en el modelo
gue ya no es vigente. Aqui lo que hicimos es prever un futuro en donde se pueda
garantizar una diferencia competitiva que ha diferenciado a este grupo por ventas y
distribucion. Entonces no fue producto de una crisis y la gente de una manera dice:
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“pero si nos venia yendo bien porque vamos a cambiar”. El tema entonces es mucho
de ese razonamiento. La gente no encuentra mucho sentido y puede eso llevar a
generar dudas, entonces al no ver una necesidad no apremiante de las cosas, el
modelo no es confiable. (D5).

4.5. A MANERA DE CONCLUSION

La constitucién de lo que en su época se llamé el Sindicato Antioquefio, hoy
conocido como el Grupo Empresarial Antioquefio (GEA), el cual pretendi6 evitar el
control de empresas antioqueiias por parte de capitales bogotanos, cobra una
nueva razon al buscar proteger a las empresas del grupo del capital extranjero. La
nueva compafia (CN) no sélo tiene el reto de construir una IO propia por medio de
empleados que tiene mucha tradicion en el GN, sino que la cultura que se gesta
en su interior se convierte en un espacio de confrontacion por mantener un estilo y

genera una lucha por tener una identidad propia, aun no construida.

El aprendizaje técnico de los nuevos portafolios implica una involucracion con las
marcas y con las compafias que si bien pertenecen al mismo grupo (GN), muchas
se convierten a su vez, en fuente de envidias que ahora tendran que ser asumidas
como propias para los MM. A nivel de los clientes, el nuevo modelo comercial
significé la adaptacién a un nuevo modo de operar, en donde si bien seguia siendo
la misma compafiia y los mismos productos, las condiciones comerciales
comenzaron a tener su propia dinamica en el entendido que se inici6 una

fidelizacion de los clientes bajo el nuevo nombre de CN.

Si bien CN trata de implementar una cultura nueva, con definicibn de megas
objetivos para el 2015, y construye una planeacion ello, aun no tienen definido un
estilo propio. Este estilo de direccion se encuentra en un proceso de construccion
identitario diverso y complejo, en donde no se tiene claro, incluso a nivel directivo,

aguellos aspectos que los hacen uUnicos, distintos y perdurables.
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CAPITULO 5

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DESDE EL PUNTO DE
VISTA DE LOS DIRECTIVOS

INTRODUCCION

Se presenta el primer capitulo sobre los hallazgos de la investigacion. En un
principio se pensoé en estructurar uno solo pero se tomé la decision de separarlos,
basicamente, para mantener la propuesta teodrica, la cual concibe a la 10 como un
didlogo entre los directivos y los MM®. En este apartado se presentan los
resultados de la investigacion frente a la pregunta: ¢Qué dicen los directivos que
son los MM?, para que en el capitulo siguiente se discuta la respuesta a la
pregunta, ¢qué dicen los MM sobre si mismos? Por tal razén, estas dos secciones
bien pueden ser consideradas una unidad.

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacidon desde la
perspectiva de los directivos. En ese sentido, se busca explicar y comprender la
nocion que la alta direccion tiene de los MM de CN. La reflexion girara alrededor
del proceso reificante al cual quieren someter a los MM. Los resultados permiten
hacer una reflexién en relacién con los alcance de la administracion y plantear una
nueva modalidad de intervencién que busca fabricar y controlar un identidad del
individuo en relacion con la organizacion. Asi, este tipo de acciones se inscriben
dentro de una tendencia o conjunto de modas de los ultimos tiempos en donde se

busca tener injerencia en aspectos mas internos del individuo.

%" Con el fin de recordar el significado de las siglas, se pueden revisar las tablas correspondientes
del comienzo.
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Debido a ello, se ha buscado profundizar en la racionalidad instrumental, que si
bien ya ha sido estudiada en el &mbito administrativo, es pertinente volver a las
fuentes para retomar sus postulados mas importantes que permitan comprender
los alcances de las practicas administrativas. Dentro de este analisis se emplea el
término instrumentalizacién para expresar el proceso historico de la Modernidad y
en particular de la llustracion que denota una critica expresada por la Escuela de
Frankfurt hacia el caracter de una razén que pierde objetividad y conciencia de si,
y se presta a legalizar y justificar racionalmente preceptos particulares
desmontando el pensamiento de su contenido cognitivo para privilegiar en su
lugar, el calculo de medios y fines, y que trae como resultado la pérdida del

pensamiento reflexivo y critico.

Lo anterior ha permitido hacer una reflexién critica en cuanto a la razén de ser de
la administracion y los limites que tiene. A su vez, lo aqui descrito y analizado
servira para comprender como los MM construyen la IO a partir de los procesos de

institucionalizacién a los que son sometidos.

Siguiendo el modelo tedrico-metodoldgico, se iniciara la discusién con aquello que
los directivos dicen que son los MM, aspecto que se convierte en uno de los
aportes de la investigacidbn consignado en este capitulo. Para una mayor
comprension del lector se presenta la grafica 17 en donde se vuelve a mostrar las
categorias emergentes y preliminares ya explicadas en el capitulo referido a la

metodologia.
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Gréfica 17: Categorias preliminares y emergentes construidas a partir de los
directivos

Liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia.

5.1. PARA LOS DIRECTIVOS, ¢(QUIENES SON LOS MANDOS MEDIOS?

A partir de los resultados de la investigacion, lo que quieren los directivos que
sean los MM se expresa tanto en las categorias preliminares como en las
emergentes. A partir de las primeras se realiza una breve conceptualizacién y
analisis a partir de los resultados de la investigacion, resaltando los matices a
partir de la teoria consultada. Las categorias emergentes se dividiran en dos:
Aquellas que son transversales al proceso y se configuran como un elemento

relevante para el analisis denominado Organizaciones de origen (OO), y la
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categoria emergente principal que es el Modelo eficiente de gobierno. Esta ultima,
por contener en su interior aspectos importantes a considerar y reflexionar en

relacion con la Administracién como tal, se tomara como un acapite separado.

5.1.1. Categorias emergentes

5.1.1.1. Organizaciones de origen (OO)

Es la categoria que hace referencia a la influencia que tienen las organizaciones
de origen en la concepcion de los directivos de quiénes son los MM. Una
respuesta a la siguiente pregunta lo ejemplifica: “Entrevistador: Vamos a construir
una nueva silla. En esta construccion, ¢usted cree que hay todavia unos ciertos
habitos que vienen de las otras empresas? Entrevistado: “Yo creo que casi todos™
(PPD1). La concepcion de quiénes son los MM esta fuertemente influenciada por
las OO de donde provienen los mismos directivos. Las OO se convierten en un
punto de referencia para configurar un ideal o aspiracion de quiénes deberian ser
los MM para CN. Esta categoria se subdivide en otra, a su vez, que es

caracterizada por lo siguiente:

5.1.1.2. Liderazgo

Se refiere a la influencia que tiene el lider para reproducir o incentivar conductas
especificas, muchas de ellas a partir del mismo ejemplo de vida. En los resultados
de la investigacion hay una continua referencia a los jefes. Estos se convierten en
referentes esenciales para el proceso de formacion de los MM que no sélo se
limita a los aspectos meramente profesionales sino también a los personales. Los

mismos directivos se saben con esa capacidad de influencia sobre los MM.

Para aquellos que vienen de NCH, la figura del jefe es sumamente importante,
esto imposibilita un trabajo en equipo en las regiones dado que los integrantes del
FC estan acostumbrados a ver la presencia de una figura jerarquica que

direccione el quehacer de la region. Cabe resaltar que la figura de jefe, sobre todo
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en la NCH, era reconocido socialmente, es decir, el ascenso era un proceso
normal dentro de la compaiiia y era legitimado como tal, ganandose el repecto de

los demas.

Creo en la subcultura de la Nacional de Chocolates. Habia un respeto absoluto por el

jefe porque era una compafiia que cuando nombraba un jefe era porque se habia

ganado ese puesto, ese cargo y la gente de abajo, en cierta forma, le reconocia a ese

jefe ese puesto, por haberlo sudado, por estar ahi, por haber hecho el proceso. Eso

representa el respeto y eso que tu sientes que hay un respeto hacia los gerentes es

posible que venga de ahi. Lo mismo pasaba en Noel y lo mismo pasa en cualquiera,

no es solamente una cosa de la Nacional de Chocolates sino que yo diria que es

como la caracteristica trasversal que estd implicita en este modelo gerencial

antioquefio. (D2).
Haciendo un énfasis en el concepto de liderazgo, para Grey (1997), no hay
claridad en cuanto al cuerpo de conocimiento y técnicas para administrar, por lo
que el administrador®® ha tenido que crear y regular asi mismo una profesion. Para
este mismo autor, la etiqueta de jefe es el resultado se separar ciertas tareas y
funciones en categorias especiales y de valor, ignorando que muchas de éstas
son desarrolladas por aquellos que no son administradores o jefes dentro o fuera
de la organizacion. Ser administrador es pretender, por lo tanto, tener una
identidad muy especial y valorada, como una identidad en el trabajo (Alvesson y
Willmott, 2002). Para lograr esta identidad, es necesaria la existencia de la

jerarquia y de la division del trabajo (Grey, 1999), como sucede en el caso del FC.

% El término administracion esta sujeto a multiples connotaciones y definiciones. Los diferentes
vocablos (gerenciar, gestionar, dirigir, gobernar, manejar, coordinar, etc.) asociados a dicho
término, remiten al hacer, es decir, a una accion que debe ser ejecutada. Aktouf (1998) hace un
breve desarrollo del término, afirma que las palabras gerente o gerenciar derivan de las palabras
francesas ménager y ménagement. Se trata —a modo de entender del autor— de un parentesco
indirecto entre el verbo inglés to manage vy la raiz del francés ménager. Ambos tienen el significado
de disponer, gobernar con sentido. Ya en el siglo XV aparece el sentido de administracion,
conduccion o cuidado de una cosa, para luego derivar al significado explicito de la persona que
administra, que gerencia o que cuida de bienes o patrimonios que se le confian y custodia con la
misién de hacerlos fructificar, o al menos preservarlos. Actualmente el término francés
ménagemente se define como conduccién, direccibn de una empresa, mientras que el
correspondiente verbo manager toma el sentido de manejar, dirigir. Aparece en él una funcién
complementaria, que es el manejo de las personas en el trabajo administrativo. En su raiz latina
administrare, administracion significa (tomado de la RAE): “Gobernar, ejercer la autoridad o el
mando sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan”. Es una accién que requiere de un
complemento en donde recaiga dicha accién. El individuo que realiza tal accién (sustantivo), es el
administrador, quien tendrd la tarea de administrar, es decir, cuidar los bienes que se le confian
con el objetivo de hacerlos fructificar o preservarlos.
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Sin embargo, los empleados buscan ser autbnomos y tienen expectativa en poder
auto-dirigirse como caracteristica propia de su ser jefe, a su vez que buscan ser

legitimados y reconocidos por sus colegas.

Es asi, que para que los MM puedan asumir sus nuevas funciones, CN les brinda
y los blinda de autoridad y jerarquia al estructurar un MG que les garantice cierta
autonomia para cumplir eficientemente sus labores. En el caso estudiado, los MM
estan en el proceso de asumir su nuevo rol. Frente a esta situacion, estos jefes se
encuentran en el proceso de despojarse de su identidad anterior como
subordinado, y tomar una nueva identidad como jefe. En este proceso se llega a
ser un jefe, comenta Parker (2004), no sera algo que se pueda alcanzar
plenamente, por el contrario, sera un proceso a ser trabajado en forma
interminable. En ese sentido, alcanzar una nueva identidad requerira
necesariamente instaurarse en la nueva estructura organizada para ello; generar
nuevas relaciones con los colegas pertenecientes al FC, y sostener una relacion
distinta con los nuevos subordinados. A esto se le tiene que agregar la
participacion en ciertos procesos de formacion que la direccion ha implementado
para ello. En otras palabras, la organizacién ha propiciado y configurado un nuevo
espacio social en donde las funciones y los individuos que pertenecen a ella
obligan a los MM a insertarse en una nueva travesia de identificaciones y
afiliaciones, dentro del proceso de llegar a ser y constituir una identidad particular
de jefe. Es un proceso en donde constantemente se tiene que tener el control y

monitorear el trabajo de los demas por el nuevo puesto asumido.

Pero este proceso de llegar a ser busca responder a la pregunta por quiénes son
los jefes, con el fin de encajar en el perfil corporativo que requiere la organizacion,
y por lo mismo, garantizar su permanencia en la misma. En otras palabras, los
jefes no pueden ser simplemente ellos mismos cuando se encuentran presionados
y obligados a ser moldeados en los requisitos o perfiles que tienen que ocupar.
Para Watson (2008), esta dicotomia o tension se da a partir de un proceso en

donde se mira tanto hacia adentro de la propia identidad, como en forma externa,
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es decir, hacia la identidad social. En este sentido, pareciera que “convertirse en
un [jefe], al parecer, a veces puede significar dejar una vieja identidad como
cuando una serpiente cambia de piel, o de asumir, e incluso llegar a cambiar de

identidad, como lo haria un hombre lobo” (Kenny, Whittle y Willmott, 2011, p. 81).

La direccidbn no sélo quiere que los MM sean fieles representantes de las
gerencias en los FC, sino que buscan que sean lideres. Esto remite
necesariamente a discutir, al menos someramente, la diferencia entre estos dos
términos (jefe-lider). Bratton, Callinam, Forshaw y Sawchuk (2010, p. 361) realizan
una clasificacion: El jefe o gerente: (1) Afronta las actividades del dia a dia, (2) se
centra en la estabilidad y la eficiencia, (3) se basa en la autoridad jerarquica
tradicional, (4) se basa en las técnicas de control de mando para garantizar el
cumplimiento de las érdenes. El lider en cambio: (1) Afronta la gestion de la
estrategia y la vision a largo plazo, (2) se centra en la innovacién y el cambio, (3)
basa su gestion a partir de la personalidad por medio de la persuasion, (4) se basa
en la inspiracion y la creacion de valores positivos para asegurar el compromiso y

el logro de los objetivos.

El tema del liderazgo se ha convertido en una caracteristica méas de las
habilidades de direccidn, incluso los asi llamados lideres han buscado definir su
rol, identidad y practicas en términos de liderazgo (Carroll y Levy, 2008). Esto se
ha acentuado en lo que algunos autores llaman la era del postfordismo, o
postestructuralismo, caracterizada por el trabajo en equipo, el empoderamiento,
las estructuras planas, la descentralizacion, el trabajo en red, etc. Este tipo de
técnicas de gestion se aplican con el &nimo de facilitar la coordinacion y el control.
Pero, ¢cudles son las diferencias entre los gerentes y los lideres? ¢Qué
caracteristicas identitarias personales son requeridas por los lideres que no las

requieran los gerentes?

Los lideres suelen definirse en contraste con los jefes, y representan algo distinto
(Carroll y Levy, 2008). Estos involucran diferentes tipos de identidad. Los jefes
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asumen la regla, orientan y controlan a diferentes tipos de personas. Por el
contrario, se espera que los lideres sean visionarios, determinados, de A&gil
pensamiento, innovadores y carismaticos. Sobre esto, Carroll y Levy (2008)
argumentan que para el desarrollo de una identidad (¢ quién soy?), se requiere el
desarrollo a su vez de una anti-identidad (¢quién no soy?). Justamente, estos
autores al estudiar los MM descubren una transicion del jefe al lider. La negativa
de la anti-identidad permite una mayor claridad ya que el concepto de lider es
sumamente vago. La concepcion de lider es atractiva ya que connota cualidades
asociadas al héroe: ser transformadores de la realidad, inspiradores, visionarios,

motivadores, exitosos, etc.

Para los directivos de CN, los MM son los promotores y principales responsables
de hacer funcionar el nuevo modelo de gobierno en la nueva compafia. Su tarea
es buscar la eficiencia por medio de su condicion de lider. Dada la coyuntura de
los FC y el incumplimiento de las metas en ventas, el ambiente dentro de los FC
es tenso. Los MM estan a la defensiva y hay cierta desconfianza con la compafia
porque las metas, que siempre fueron cumplidas desde su creacion, para el afio
2013 en definitiva no se daran. De ahi que la figura del lider sea tan apropiada y

esperanzadora.

5.1.1.3. Referencia para gestionar

Las OO de donde provienen los directivos tienen una fuerte influencia en como
estos se aproximan a los MM, o mas concretamente, ¢cual es la concepcion que
tienen de ellos?, y ¢qué es lo que quieren que sean? En ese sentido, volver al
pasado se vuelve algo natural y dificil de manejar por parte de la direccion que ve

en tal dinamica un obstaculo para poder construir la nueva 10 de la compaiiia.

Culturalmente hay unas huellas muy profundas de los modelos que traiamos de las
compaiiias que hicieron parte de la creacion de CN. Dejar esas huellas es muy dificil y
la tendencia a regresar al pasado es de alguna manera alta, entonces
permanentemente hay que estar diciendo: un momentico, aqui estamos gerenciando
con un nuevo modelo, hay que ser disciplinado en la ejecucion de ese modelo. No
regresemos al pasado. En algunos momentos, en algunas practicas, y en algunas
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personas la inercia de mantener lo que se traia, se evidencia. Hay que estar

permanentemente insistiendo y persistiendo. Decir: el nuevo modelo dicta esto,

tengamos disciplina y de alguna manera la ortodoxia en la aplicacién de ese modelo.

(D5).
Los directivos se encuentran aun anclados, por la seguridad y confianza que esto
les genera en el modelo de gestion y de gobierno de las OO de donde ellos
provienen. Esta referencia a las OO termina por generar una distorsion,
ambigiiedad y contradiccion en cuanto a la gestion de CN a partir del nuevo MG.
Asi, la incidencia de las OO en lo que deben ser los MM muestra una
contradiccion estructural. Las OO estan constituidas dentro de la concepcion
burocratica, por lo tanto, la jerarquia y los procesos estan altamente
especializados. Sin embargo, detras del MG se encuentra un elemento de la forma
de organizacion que es la especializacion del trabajo y busca que las decisiones

sean mas flexibles y rapidas.

Al respecto, DiMaggio y Powell (1999) afirman que la burocracia sigue siendo la
forma de organizacion mas comun, pero advierten que en la actualidad, el cambio
estructural en las organizaciones aparece cada vez menos motivado por la
competencia o por la necesidad de la eficiencia. En otras palabras —contindan los
autores— la burocratizacion ocurre como resultado de un proceso que hace a las
organizaciones mas similares, pero no necesariamente mas eficientes. En el caso
estudiado, el MG fue creado para responder al dinamismo del mercado cada vez
mas competitivo, sin embargo, los mismo directivos impulsan a sus integrantes
(MM) a una concepcion burocratica, aspecto que lo tienen muy bien interiorizado,
fruto de las OO de donde provienen.

Si bien CN y concretamente el FC, (espacio en donde los MM construyen la 1O de
la compafia) dejaron de pertenecer a las OO, se percatan que los mismos
directivos promueven un grado de isomorfismo en el entendido que su forma de
comportarse en la nueva organizacion corresponde a la replicacion del modo de

gobernar y administrar de donde surgieron y estuvieron vinculados muchos afios.
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Dentro de los tres mecanismos de cambio institucional isomorfico®® se considera

que para el caso en discusion se da una forma mimética.

Cuando se entienden poco las tecnologias organizacionales [...], o cuando las metas
son ambiguas o cuando el ambiente crea incertidumbre simbdlica, las organizaciones
pueden construirse siguiendo el modelo de otras organizaciones. Las ventajas de la
conducta mimética son considerables; cuando una organizacién enfrenta un problema
de causas ambiguas o soluciones poco claras, la busqueda en otras organizaciones
puede dar una solucion viable con pocos gastos. El modelado es una respuesta a la
incertidumbre. La organizacién de la que se toma el modelo puede no estar
consciente de ello o puede no desear ser copiada; solamente sirve como una fuente
conveniente de practicas que la organizacion que las toma prestadas puede usar.
(DiMaggio y Powell, 1999, pp. 111-112).
Esta tendencia al mimetismo por parte de directivos trae mucha seguridad, ya que
replican una gestion de éxito, a la vez que gracias a su misma reputacion y al
reconocimiento adquirido a lo largo de muchos afios se saben ellos mismos mas
seguros en su puesto de trabajo y se corre un menor riesgo de ser violentado o
cuestionado. En este sentido, los directivos tienen que enfrentar otra circunstancia,
y es que el mimetismo no so6lo proviene de OO distintas, y por lo mismo, con
estilos de gestion disimiles, sino que los cargos que tienen actualmente, al igual
que lo tienen los MM (sobre esto se profundizara en el capitulo siguiente) esta
mediado por la concepcion de la diferenciacion del trabajo, o la especializacién de
la tarea. Asi, los directivos ya no se encargan en forma global de las ventas, la
logistica, la planeacion sino de un area especifica. Esto no sélo quita margen de
accion a su quehacer, porque se tienen que restringir a las funciones asignadas,
sino que obliga a coordinar ciertas tareas con otros colegas. En este sentido,
habrd una tensién desde la misma direccién al querer instaurar miméticamente el
modelo de gestion de donde provenian. “Entonces el resetear para poder tener
alineado el modelo es la mayor dificultad. Vamos avanzando, y lo vamos haciendo
bien pero hay que tener en cuenta que la resistencia y la inercia que en algunos
casos es importante, obliga a que hay que estar recordando permanentemente el

tema” (D5).

% Siguiendo a DiMaggio y Powell (1999) los otros dos mecanismos del cambio institucional
isomérfico son: El coercitivo, referido a las influencias politicas y al problema de legitimidad; y el
normativo, relacionado con la profesionalizacion.
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Es asi como las OO influyen en los directivos en dos aspectos, de ahi que sean
transversales a la concepcion y que lo sean los MM: Por un lado estas OO han
configurado a los directivos desde su rol de lideres, al hacer que ellos mismos
busquen estas cualidades en los MM; y por otro, la manera de gestionar de los
directivos estd mediada por la forma en que lo hacian en las organizaciones de
donde provienen, dando como resultado una gestion de tensién mimética en CN.
A continuacion se presenta la categoria emergente principal de la investigacion
gue no es otra cosa que considerar a los MM como gestores eficientes del modelo

de gobierno recientemente implementado por la compaiiia.

5.2. CATEGORIA EMERGENTE PRINCIPAL: LA EFICIENCIA Y LA
RACIONALIDAD INSTRUMENTAL DE LA ADMINISTRACION EN EL
TRABAJO HUMANO

La respuesta a la pregunta ¢qué dicen que son los mandos medios? queda

ejemplificada en la respuesta de uno de los entrevistados:

Entrevistador: ¢Qué caracteristicas considera usted que deberian tener estos MM en

este proceso de construccion identitaria de CN? Entrevistado: “Primero, entender muy

bien el modelo; segundo, alinearse con el modelo; y tercero, ser un efectivo puente

entre la direccidn y operacioén”. (D5).
Como se puede ver, la concepcion en cuanto a lo que son los MM esta mediada
por la utilidad de estos para hacer que el MG funcione. La preocupacion primordial
se centra en el modelo, en la eficiencia, en la consecucion de los objetivos
organizacionales que estan detrds de la buena operatividad del nuevo modelo
propuesto. Esto tiene un trasfondo en cuanto a la concepcion del individuo en el
trabajo y la administracion como tal, ya que se busca generar una IO para los MM
de acuerdo con los requerimientos especificos que se necesitan para ello. Este
aspecto es el hallazgo fundamental de la investigacidon en esta primera parte. Esto
tiene una fuerte incidencia en la Administracion y posee un trasfondo filosofico
importante. Por tal razén se hara un recorrido por estos aspectos para terminar

afirmando que se estéa frente a un nuevo modelo de control en las organizaciones
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con un enfoque mas interno y que busca fabricar una subjetividad, al crear y con

ello controlar, una 10 especifica en el individuo.

5.2.1. Lainstrumentalizacion de la razon: Una revision al concepto

No es el objetivo de este apartado desarrollar la propuesta ni las denuncia de
algunos miembros de la llamada Escuela de Frankfurt —concretamente desde la
perspectiva de Max Horkheimer— sobre el proceso de instrumentalizacion de la
razén, ya que tal tarea, de por si interesante y retadora, no responde a los
objetivos de la investigacion. Sin embargo, dados los hallazgos de la investigacion,
se presentan soOlo algunos conceptos que ayudan a comprender el proceso
reificante” y cosificante al que los MM son sometidos desde la direccién de CN,
de alli que el desarrollo de este tema sea ilustrativo y pertinente para el andlisis a

partir de los datos construidos.

La categoria de razon esta presente a lo largo de la historia del pensamiento y es
considerada en algunos momentos como una facultad que permite el desarrollo de
la humanidad, y en otros, como una categoria que marca un punto decisivo para
las transformaciones tanto cientificas como epistemoldgicas, sobre todo por el
vinculo que en la modernidad se establece entre la razén, la ciencia y el desarrollo
de la tecnologia. “El vinculo entre estas [...] grandes fuerzas humanas es el rasgo
distintivo de la Edad Moderna: ya [...] presente en las tesis de Francis Bacon y
René Descartes” (Labastida, 2007, p. 16).

Es en la Modernidad”* en donde se inicia el proceso de instrumentalizacién de la

razén. Se gesta una nueva etapa del pensamiento caracterizada por la autonomia

" El primero en abordar el concepto de reificacion fue Georg Luckacs. En su coleccion de ensayos:
Historia y conciencia de clase publicada en 1925, forja este concepto mediante la recopilacion de
aportes de Karl Marx, Max Weber y Georg Simmel.
" Escondida en un discurso positivista, la idea de modernidad ha calado profundamente en el
discurso administrativo. Definida por la eficacia de la racionalidad instrumental, el dominio del
mundo por la ciencia y la técnica, la administracién ha hecho eco de dichos principios para
racionalizar la realidad en la cual interviene, exaltando la cosificacion por medio del individualismo
y la prosperidad material a la misma persona (Hopenhayn, 2001). El mismo Touraine (2002) en el
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absoluta de la razén. Las matematicas y la geometria ejemplificaran el ideal del
nuevo saber expresando el conocimiento en forma clara, evidente y tangible. Los
nameros y la geometria aparecen como instrumentos que permiten describir y

entender la realidad a partir de conceptos objetivos y empiricos.

“La Modernidad no es sélo cambio puro, sucesion de acontecimientos; es difusion
de los productos de la actividad racional, cientifica, tecnolégica y administrativa
[gracias a los cuales] la idea de modernidad reemplaza, en el centro de la
sociedad, a Dios por la ciencia y, en el mejor de los casos, deja las creencias
religiosas para el seno de la vida privada” (Touraine, 2002, p. 17). Dentro de este
proceso, la naturaleza, y con ella las caracteristicas que definen la razén se van
modificando, haciéndose mas evidente un cambio de percepcién de la realidad. El
hombre alejado de la explicacidbn metafisica y divina recurre a la ciencia, al método
y a la experimentacion para dar cuenta de sus descubrimientos y entender la

realidad que lo rodea.

La construccion de la categoria de razon instrumental se abre camino en este
periodo, concretamente en el de la llustracion. Max Horkheimer y Theodor Adorno
ubican que es en el momento de la exaltacién de la razén cuando comienza un
proceso que lleva a presentarla con independencia, subjetivacion y pragmatismo.
El concepto de razon instrumental parte de la critica que realiza Horkheimer a la
sociedad capitalista. Siguiendo el discurso de Carlos Marx, vislumbra el germen
del individualismo, del poder exacerbado, del interés por lo material y en general,
de un caréacter de dominio frente a la naturaleza y la humanidad. En la Critica de la
Razoén Instrumental publicada en Alemania en 1967, se preocupa por realizar una
denuncia de “la homogenizacién de la cultura centrada en la aniquilacion del
individuo y de la capacidad de autodecidir su vida otorgandole un sentido propio”
(Solares, 1998, p. 224).

plano social, afirmaba que la “imagen visible de la modernidad es la del vacio, la de un poder sin
centro, en una palabra, la imagen de la sociedad moderna es la de una sociedad sin actores.
Cuando mas entramos en la modernidad mas se separan el sujeto y los objetos, mientras que en
las visiones pre-modernas estaban confundidos” (Touraine, 2002, p. 263).
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La critica de Horkheimer a la sociedad capitalista llega a ser en aspectos esenciales

una “critica de la razén instrumental”, juzgandose la instrumentalizaciéon de la razén —

que constatara Horkheimer— en el seno de la ciencia burguesa como una declaracion

de incapacidad frente a relaciones de dominio cada vez mas totalizadoras, mientras

que el principio de trueque de la sociedad burguesa se interpreta como la expresion

mas acabada de dicha razén instrumentalizada. (Wellmer, 1979, p. 145).
El capitalismo trae consigo los anhelos de la llustracion con el creciente desarrollo
de la industria, el intercambio comercial, el perfeccionamiento de la técnica, y la
idea de progreso individual. Este sistema de produccion contiene una serie de
relaciones de dominio que fueron estudiadas por Horkheimer. Posteriormente, y
bajo la direccién de la Escuela de Frankfurt, este pensador enfoca el problema de
la modernidad al desarrollo de generalizaciones abstractas sobre la esencia
humana partiendo del psicoanalisis. Es asi que algunos frankfurtianos pasan de
enarbolar los ideales socialistas de la filosofia de Marx para hallar en la propuesta
de Freud una explicacion al comportamiento humano, ya no histérico, sino

inconsciente de los actos humanos’?.

Para el critico aleman, el caracter de dominio se expresa de manera evidente en el
liberalismo econémico y en el capitalismo’®, los cuales a su juicio, vuelven al
sujeto cada vez mas egoista y ajeno a las problematicas que acontecen a su
alrededor, pero sobre todo, lo separan cada vez mas de su relacion con el otro, del
cual sélo se sirve teniendo en cuenta la conveniencia y necesidad. En este

sentido, las relaciones sociales vinculan a los individuos sélo en su caracter

2 Erich Fromm sera uno de los integrantes de este movimiento que encontrara en el psicoanalisis
de la sociedad la explicacién de la crisis contemporanea. “[Fromm] entra en la década de 1930 al
Instituto de Psicoanalisis de Frankfurt, donde se relaciona con Marcuse y Adorno. Desde esa
época, se empefia en conciliar a Marx y Freud y trata de integrar los factores socioeconémicos a la
explicacion de la neurosis. Es considerado con K. Horney, H.S.Sullivan y otros, representante de la
tendencia culturalista del psicoandlisis. Su obra es una protesta vigorosa contra las formas mas
diversas de totalitarismo y de alienacion social’. (Fromm Erich, citado por Chemama vy
Vandermersch, 2004, p. 287).
® Para Erick Fromm: “Con el milagro de la produccion y de los cambios avasalladores que
devinieron del siglo XIX tales como la electricidad, la utilizacion del vapor y posteriormente del
petroleo, el hombre atraviesa los océanos y los continentes, primero en semanas, después en dias,
ahora en horas. Parece vencer la ley de la gravedad, vuela por el aire; convierte los desiertos en
tierras fértiles y hace la lluvia en vez de rezar para que se produzca. El milagro de la produccion
lleva al milagro del consumo. Ya no hay barreras tradicionales que impidan a nadie comprar lo que
se le antoje. Todo lo que se necesita es dinero [...]" (Fromm, 1987, pp. 95-96).
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econdémico, en la medida en que las transacciones se hacen teniendo en cuenta

intereses particulares’.

Para entender la categoria que le ocupa es necesario recordar que este fildsofo
aleman distingue dos tipos de razon: una objetiva y otra subjetiva. La razon
objetiva esta en los sistemas filoséficos desde Platén hasta Kant” los cuales,
conducidos por el principio clasico de la razén, pretenden guiar los pensamientos y
acciones a la busqueda de un bien supremo, a la construccion de una comunidad

justa o a la realizacion de la felicidad humana.

Dicha vision afirmaba la existencia de la raz6n como una fuerza no sélo en la
conciencia individual, sino también en el mundo objetivo, en las relaciones entre los
hombres y las clases sociales, en la naturaleza y en sus manifestaciones. [...] La
estructura objetiva de ésta, y no tan sélo el ser humano y sus fines debian ser el
patron de medida de los pensamientos y acciones individuales. [...] El énfasis era
puesto mas en los fines que en los medios. La aspiracibon maxima de este tipo de
pensamiento era conciliar el orden objetivo de lo «racional», tal como lo concebia la
filosofia, con la existencia humana, incluidos el interés propio y la auto conservacion.
(Horkheimer, 2002, p. 46).

Tal concepto de raz6n mantiene como prioritarios problemas tales como el bien
supremo y el mejor modo posible de realizacion de los fines supremos, basados

en la afirmacion de que la racionalidad humana es so6lo genuina cuando sus

" Adam Smith comentaba al respecto lo siguiente: “El hombre esta casi permanentemente
necesitado de la ayuda de sus semejantes, y le resultara inatil esperarla exclusivamente de su
benevolencia. Es mas probable que la consiga si puede dirigir en su favor el propio interés de los
demas, y mostrarles que el actuar segun él demanda redundara en beneficio de ellos. [...] Todo
trato es: dame esto que deseo y obtendras esto otro que deseas ti; y de esta manera
conseguimos mutuamente la mayor parte de los bienes que necesitamos. No es la benevolencia
del carnicero, el cervecero o el panadero lo que nos procura nuestra cena, sino el cuidado que
ponen ellos en su propio beneficio. No nos dirigimos a su humanidad sino a su propio interés, y
jamas les hablamos de nuestras necesidades, sino de sus ventajas. Y es que, como observamos:
No es por el amor a nuestros vecinos o el amor a la humanidad que intentamos comportamientos
virtuosos. Es por el amor a lo honorable y noble que tienen la grandeza, dignidad y superioridad
que a nuestro caracter brinda la magnanimidad. Y ésta es la que nos dicta el hombre interno. [...]
Es asunto de justicia y de razon, no de benevolencia” (Smith, 2004, pp. 45-46).
® “Grandes sistemas filoséficos como los de Platén y Aristételes, la Escolastica y el idealismo
aleman tenian como fundamento una teoria objetiva de la razén. Su objetivo era el desarrollo de un
sistema englobante o una jerarquia de la totalidad de los entes, incluidos el ser humano y sus
fines. El grado de racionalidad de la vida de una persona podia ser determinado a partir de su
armonia con esta totalidad” (Horkheimer, 2002, p. 46).
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acciones estan organizadas de un modo mas o menos técnico y ldogico,

armonizando los medios y fines, coordinandolos con el interés de la humanidad.

La razon subjetiva es aquella que considera que lo Unico que cuenta es el medio,
“el funcionamiento abstracto del mecanismo del pensamiento” (Horkheimer, 2002,
p. 45). Le confiere poca importancia a la pregunta por la racionalidad de los fines y
basa sus acciones en el interés del sujeto en orden a su autoconservacion ya sea

tanto de manera individual como colectiva.

La razén subjetiva se revela en Ultima instancia como la capacidad de calcular
probabilidades y determinar los medios mas adecuados para un fin dado. [...] la
«razdn» se utiliza mas bien para caracterizar una cosa 0 pensamiento que un acto,
ésta viene referida exclusivamente a la relaciéon entre un objeto de este tipo o un
concepto con un fin, no al objeto o al concepto mismo. Lo que significa que la cosa o
el pensamiento sirven para algo distinto. No hay ningun fin racional en si y, en
consecuencia, carece de sentido discutir la preeminicencia de un fin respecto de otro
desde la perspectiva de la razén. (Horkheimer, 2002, p. 47).

Como explica Horkheimer (2002), siempre existe una relacion entre estos dos
conceptos, la razon objetiva “jamas excluyé la razon subjetiva, sino que la
consider6 como expresion parcial y limitada de una racionalidad englobante, de la
que eran derivados los criterios para todas las cosas y seres vivos” (p. 46). Es
durante la Modernidad, especificamente en el periodo de la llustracion, donde la
razon subjetiva es privilegiada’®, llevando asi a la crisis contemporanea de la

razon que implica que “el pensamiento o bien perdié por completo la capacidad de

concebir tal objetividad, o bien comenzd a combatirla como un espejismo” (p. 48).

Este cambio afecta el contenido objetivo de toda concepcién racional, para la que
“finalmente no hay realidad singular alguna que pueda aparecer como racional per
se; vaciados de su contenido, todos los conceptos fundamentales se han
convertido en meras cascaras formales” (p. 48). En la medida en que el

pensamiento no posea direccidn objetiva alguna y se ponga al servicio de

® “Histéricamente han estado operantes desde un principio ambos aspectos de la razon, el

objetivo y el subjetivo, y sélo en el transcurso de un largo proceso tomé cuerpo la preeminencia de
éste sobre aquel” (Horkheimer, 2002, p. 48).
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cualquier interés particular, dejan de tener sentido categorias tales como bondad

0 maldad, correcto o incorrecto, verdad o falsedad.

El fortalecimiento de esta razén subjetiva deriva en instrumentalizacion; pues si
bien la razén nunca ha dirigido realmente la realidad social, en este momento: “ha
sido tan depurada de toda tendencia o inclinacion especifica, que ha renunciado
incluso a la tarea de enjuiciar acciones y modos de vida de los seres humanos.
Tales cosas han sido dejadas por la razén a sancion definitiva de los intereses en
pugna, a merced de los que parece estar hoy nuestro mundo” (Horkheimer, 2002,
p. 49-50).

Esta instrumentalizacién tiene su fundamento en el egoismo, ya que “[...] la idea
de interés egoista fue progresivamente convirtiéndose en hegemoénica y relegé
finalmente a un plano muy secundario a los otros motivos considerados como
fundamentales para el funcionamiento de la sociedad [...]” (Horkheimer, 2002, p.
57). Es en el Renacimiento cuando ocurre un proceso de degradacion de la razén

objetiva, que da paso al surgimiento de la raz6n instrumental.

La razén en la que se basaban «las ideas de justicia, igualdad, felicidad, democracia y

propiedad» fue convertida en mero instrumento: Es como si el pensamiento mismo

hubiera quedado reducido al nivel del proceso industrial, como si se hubiera sometido

a un plan exacto [...]: como si hubiera sido convertido en parte integrante y sélida de

la produccion. (Solares, 1998, p. 225).
Esta transformacién provoca que conceptos epistemoldgicos centrales como el de
verdad, sean susceptibles de ser manipulados por intereses particulares,
centrandose en lo inmediatamente til y funcional con vista a la obtencién de un
bien determinado para un sujeto particular’’. Para Horkheimer (2002) esto implica
gue las cosas se vacien de contenido, es decir, que la propia naturaleza humana

pierda la capacidad para apreciar el sentido de la realidad.

" “El complejo concepto de razén de Horkheimer abarca asi el conjunto problematico de las
contradicciones todas, espiritu y materia, y el fendmeno de su reduccion racionalizante, que separa
al hombre de la naturaleza bajo el fin de la auto-conservacion hasta su adecuacion cinica a un
presente opresivo” (Solares, 1998, p. 225).
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Cuanto mas se debilita el concepto de razon, tanto mas facilmente queda a merced de
la manipulacién ideolégica y de la difusion de las mentiras mas descaradas. El avance
de la llustracién disuelve la idea de razon objetiva, el dogmatismo y la supersticién [...]
Intereses creados, opuestos a los tradicionales valores humanitarios, acostumbran a
reclamarse, en nombre del «sano sentido comun», de la razon neutralizada,
impotente. (p. 61).

En esta etapa del Renacimiento es cuando comienza la crisis moderna del
pensamiento basada en la exaltacion de la razén humana sobre todas las cosas, y
surge “el caracter de dominio del objeto fundado en la concepcion abstracta de
humanidad transitada ya desde su origen de un pensamiento subjetivista,
ordenador, egoista” (Horkheimer, 2002, p. 227). Este afan de dominio sobre la
humanidad y la naturaleza camina cegado por una idea de progreso, la cual desde
la perspectiva del filosofo de Frankfurt es mera ilusion que conduce a la esclavitud
humana. Desde ahi surge su critica, cuando al cuestionar los desastres y
tragedias de la Segunda Guerra Mundial reflexiona sobre la irracionalidad que
pueden albergar la ciencia y la técnica al carecer de un caracter objetivo que

conduzca las acciones a favor de un bienestar para la humanidad”®.

Horkheimer develaba, desde el dolor de una cultura estallada, el luto escondido tras
los intersticios de una racionalidad que naufragaba en su propio proyecto: el dominio
de la naturaleza que sofocaba a la naturaleza misma del hombre. [...] La “razén
iluministica”, en fin, se convertia en su propia autotraicién. (Waldman, 1998, p. 239).

Con este caracter de dominio y manipulacion, la naturaleza es percibida como un

objeto ajeno al hombre, puesto a su disposicién. Al mismo tiempo, los hombres se

"® Los pensamientos nihilistas y pesimistas de filésofos como Theodor Adorno, Max Horkheimer y
Marcuse se explican por el gradual desencanto y desilusion que vivieron a partir del fracaso de la
revolucion alemana y el advenimiento del fascismo. El peligro constante en el que vivian, el exilio
que sufrieron y las consecuencias que percibian de un creciente sistema capitalista. “Esta actitud
intelectual, asumida como ejercicio critico comprometido sélo consigo mismo extraia su fuerza de
la capacidad para analizar el mundo moderno desde el angulo de la negatividad [...] con respecto a
la tragica inadecuacion de una realidad que se disfrazaba de razén, o de una razén que
ambicionaba reconocerse en la realidad y que habia culminado en Auschwitz como expresion de
las dimensiones mas sombrias de la razén. Plasmado como antitesis de un mundo cuya
«productividad destruye el libre desarrollo de la necesidad y las facultades humanas; un mundo
que se mantiene en paz mediante la constante amenaza de guerra, cuyo crecimiento depende de
la represion de las verdaderas posibilidades de pacificar la lucha por la existencia en el campo
individual, nacional e internacional», el pensamiento critico sélo podia existir como negacién del
proyecto iluminista que, en lugar de disipar las tinieblas, habia desembocado en la subyugacion de
las conciencias y en la destruccion de la naturaleza” (Waldman, 1998, pp. 236-237).
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esfuerzan por sobrevivir dentro de un medio, que aunque creado por ellos, les
exige relativizar los fines, llevando a identificar la razén con la capacidad de

adaptacion.

Las fuerzas econdmicas y sociales asumen el caracter de potencias naturales ciegas
gue el hombre ha de dominar, adaptandose a ellas para sobrevivir. Como resultado
final del proceso tenemos por una parte el si mismo, el yo abstracto, vaciado de toda
substancia que no sea su intento de convertirlo todo, en el cielo y en la tierra, en un
medio para su conservacion y prevalecimiento; y, por otro, tenemos una naturaleza
vacia, degradada a mero material, a mera materia primera, que ha de ser dominada
sin otro fin ni objetivo que el del dominio mismo. (Horkheimer, 2002, p. 119).

Para Horkheimer el afdn de dominio es una parte inseparable de la esencia de la
razon, que explica el desarrollo de la humanidad y que se convierte en causa de la

instrumentalizacion de la razon.

De hablarse de una enfermedad que afecta a la razon, ésta no deberia ser entendida
en el sentido de haber afectado a la razén en un momento histérico determinado, sino
como inseparable de la esencia de la razén en la civilizacién, tal como la hemos
conocido hasta la fecha. La enfermedad de la razén tiene sus raices en su origen, en
el afan del hombre de dominar la naturaleza [...] Desde la época en que la razén se
convirtié en el instrumento del dominio de la naturaleza humana y extra humana por el
hombre —esto es, desde los mas tempranos comienzos—, su intencién propia, la de
descubrir la verdad, se ha visto frustrada. Lo cual debe atribuirse a su conversion de la
naturaleza a mero objeto, y al hecho de haber fracasado en el empefio de descubrir la
huella de si misma en tal objetivacion, en los conceptos de materia y de cosa no
menos que en los de los dioses y del espiritu. (Horkheimer, 2002, p. 179).

Historicamente este proceso de instrumentalizacion se da en el momento en que
Europa sufre grandes cambios. Con la revolucién industrial, la manera de vivir y
de percibir las cosas se modifica radicalmente; la utilizacibn de los
descubrimientos cientificos hace que las ciudades se transformen, los sistemas de
produccion y transporte se multipliquen y agilicen, mientras que los intercambios
comerciales hacen crecer ciudades enteras aumentando con ello su produccion y
rigueza. Horkheimer (2002) afirma que la idea de un progreso humano basado en
el poder de la ciencia como principio regulador de la sociedad viene a sefalar la
forma en que la ciencia es la que suministra un dominio sobre la naturaleza; pues
una vez que ésta ha perdido todo valor intrinseco es abandonada con el Unico fin
de servir como proveedora para la conservacion humana.
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La razén instrumental busca el dominio de la naturaleza, la convierte en objeto de
explotacion e intercambio comercial, alejandose cada vez mas de algun vinculo
que pudiera establecer con ella. “La nueva concepcion del mundo natural como un
campo de control y manipulacion humana corresponde a una nocion similar del
hombre como objeto de dominacién. [...] Para los ilustrados el hombre y la

naturaleza solo eran maquinas” (Marshall, 1997, p.44).

Horkheimer dira al respecto que la voluntad de dominio que caracteriza a la
naturaleza humana se arroja contra el mundo abandonando la vieja pretension de
captar la totalidad; pues en el ejercicio por depurar la razon, se elimina cualquier
indicio metafisico o teoldgico. “La filosofia cifr6 todo su orgullo en ser el
instrumento de la deduccion, explicacion y revelacion del contenido de la razén en
cuanto reflejo de la verdadera naturaleza de las cosas y de la recta conducciéon de
la vida” (Horkheimer, 2002, pp. 53-54).

La razén instrumental crea una nueva ilusién de la autonomia del hombre y del
esperanzador progreso de la humanidad. Se cree superado el mito y la
supersticion, pues “[...] la racionalidad afirmada como poder absoluto, hacia brotar
de si misma una ciega irracionalidad que provocaba la regresion a estados que la
razén, calificandolos de «barbaros», creia haber superado triunfalmente”
(Waldman, 1998, pp. 238-239). Desde la perspectiva de Horkheimer, la misma
confianza y exaltacion que se le da al despliegue triunfal de la ciencia y la técnica
durante la llustracién es nuevamente un mito mas que la razén crea con su
creciente afan de crecimiento econémico, mercantil e industrial. El hechizo de la
idea del progreso social llevaba al poderio de una ciega fatalidad que esclavizaba
al ser humano. El aumento de la productividad econémica se transformaba en un

instrumento de opresioén.

La crisis se refleja en el hombre en la falta de individualidad, personalidad,
reflexion y sentido. Una vez que la humanidad ha caminado hacia la ilusiéon de un
futuro prometedor y técnicamente mejorado, abandona cualquier rastro de
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misticismo, supersticion y metafisica se topa con que carente de referencias que

orienten su existir, la complacencia se vuelve requisito de supervivencia.

[...] el hombre se [pierde] en el camino de la ciega irracionalidad. Desarraigado, no
posee un lugar reconocido. En su debilidad, magnifica todo aquello que se le aparecia
como omnipotente. En su soledad, renuncia a si mismo para salvarse de cualquier
amenaza. En su terror frente a fuerzas que le son incomprensibles, busca proteccion
en entes superiores que le den sentido a su existir. (Waldman, 1998, p. 239-240).

Los fines objetivos bajo los cuales la humanidad supedita sus acciones, a falta de
referencias, se relativizan, pues las actividades guiadas por la razén instrumental
s6lo son consideradas como racionales cuando poseen una finalidad practica
tangible. Toda accion considera al ser como mero instrumento que le permita al
hombre acceder a circunstancias que brinden beneficios y satisfacciones. Lo que
cumpla otra funcién deja de ser importante o prioritario para la vida’. Para
Horkheimer (2002) la razén instrumental ya no determina ni comprende los fines,
ahora simplemente se ocupa de los medios. “Es como si el pensamiento mismo se
hubiese quedado reducido al nivel de los procesos industriales, sometido a un plan

exacto y convertido, en una palabra, en un elemento fijo de la produccion” (p. 59).

La estructura objetiva de la razon, la cual es la medida de los pensamientos y de
las acciones, es consumida por la capacidad de calcular posibilidades y

determinar los medios mas adecuados para un fin particular.

La razén se utilizara mas bien para caracterizar una cosa o pensamiento que un dato,
ésta viene referida exclusivamente a la relacién entre un objeto de este tipo o un
concepto con un fin, no al objeto o0 al concepto mismo. [...] No hay ningun fin racional
en si, y, en consecuencia, carece de sentido discutir la preeminencia de un fin
respecto de otro desde la perspectiva de la razon. (Horkheimer, 2002, p. 47).

" “Sjiendo asi como un paseo por el paisaje no resulta ya necesario; y de este modo el concepto

de paisaje, tal como es experimentado por un caminante, se convierte en arbitrario y carente de
sentido. El paisaje degenera a mera experiencia turistica” (Horkheimer, 2002, p.72). Se ha perdido
el significado intrinseco que pervivia en la mera experiencia estética, en la contemplacion,
admiracién o asombro ante aquello que no genera interés factico alguno. Lo que ahora importa es
consumir, tener, gastar y poseer articulos que se venden como indispensables para la vida
moderna; pues dada la pérdida de sentido en los fines y la relativizacion de los medios ahora
convertidos a fines, ya no cabe la consideracion de que algo valga por si mismo, incluso la propia
razon y la verdad.
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El proceso de racionalizacibn moderna se revela cada dia mas como un
implacable proceso de instrumentalizacion, lo cual lleva a Horkheimer a describir
la ruptura entre los dos tipos de razén, pero sobre todo a enfatizar el
desbocamiento de la razon subjetiva y el afan de dominio sobre la naturaleza. El
predominio de la razén subjetiva sobre las convicciones objetivas de la cultura
occidental muestra que éstas son demasiado débiles y cerradas. La critica recae
sobre las consecuencias que se dieron en pos de ese progreso, seflalando sobre
todo el relativismo y la pragmatizacion del pensamiento, que sustituye la l6gica de
verdad por la logica de la probabilidad y la relativizacién del lenguaje; del mismo
modo que trae consigo el vaciamiento de los grandes ideales, los cuales son

sustituidos por la opinion de la mayoria y la manipulacién ideoldgica del poder.

Uno de los mayores peligros se halla en la pragmaticidad del pensamiento, en que
éste llegue a un punto en el que pierda su capacidad objetiva y universal y quede
reducido a instrumento. “Lo que teme Horkheimer es que la razén, el pensamiento
auténomo/critico —y no hay otro que merezca ese hombre— sea arrollado por la
l6gica disolvente del dominio y pierda su momento de verdad, la capacidad de
«resistencia frente a la injusticia»” (Sanchez, 2002, p. 24). La critica y la denuncia
que realiza se dirigen a la instauracién del individuo tecnOcrata que se mueve

19y al individuo que una vez convertido en

dirigido por la razén instrumenta
hombre-masa®!, se mimetiza® con la mayoria, transformando su pensamiento en

un estereotipo que la I6gica de mercado ha homogenizado y pervertido.

8 E| tema sobre la decadencia del individuo desde su reificacion se tratara brevemente en los
siguientes apartados. Sin embargo, ya se hace mencién a él por considerarlo una consecuencia
importante de este proceso, pues si bien la razén instrumental ha anulado a aquel que se supone
la dirige, es de entender que todo el sistema se encuentre desbocado.
8 “Las masas, o bien adquieren los articulos de lujo como si se tratase de una necesidad, o bien
los consideran como un medio para su recreo. Nada, ni si quiera el bienestar material, que segun
parece ha ocupado el lugar de la salvacion del alma como objetivo supremo de ser humano, es
valioso en si mismo y por si mismo, ningun objeto es, en cuanto tal, mejor que otro” (Horkheimer,
2002, pp. 74-75).
82 “Se inculca al individuo, desde sus primeros pasos, la idea de que sdlo existe un camino para
saber manejarselas en este mundo, el de abandonar la esperanza de una maxima autorrealizacion.
Esto es algo que sdlo puede ser logrado mediante la imitacién. Actla de continuo en consonancia
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Asi, la categoria de razon instrumental sirve para explicar una percepcion de la
realidad carente de direccién y sentido objetivo, que es guiada por el afan de
dominio, la conveniencia y el poder. La importancia que logra la razén subjetiva es
presentada por Horkheimer como un proceso necesario ya que permite el
progreso de la humanidad, el problema es que dicho proceso se sale de control al
carecer de una direccion objetiva. Ahora bien, si esto es un proceso, es posible
encauzarlo nuevamente logrando “[...] que la «tendencia de dominio» (y por lo
tanto la instrumentalizacion de la razén) no sea un proceso «fatal», sino un
proceso historico que puede —y debe— ser reorientado en cuanto los hombres

tomen conciencia de ello” (Sanchez, 2002, p. 15).

Teniendo esta conceptualizacién de la razon instrumental como precedente, se
relaciona el tema de la racionalidad subjetiva con la administracion, como
fundamento conceptual para presentar una nueva forma de control a nivel
administrativo que se inscribe en aspectos mas internos del individuo, que no es
otra cosa que el control identitario dentro de las organizaciones. Para llegar a este
punto sera necesario discutir algunos asuntos referidos al capitalismo y al trabajo,
asi como la administracion en cuanto la gestion que realiza para promover e

impulsar este tipo de control.

5.2.2. El trabajo humano: escenario de paradojas y contradicciones

El trabajo se configura como un espacio social que a la vez se convierte en objeto
de multiples investigaciones y reflexiones en torno a su desarrollo e incidencia
dentro de la sociedad, particularmente luego de la Revolucion industrial y de la
influencia del protestantismo®®. El trabajo es considerado como la actividad que

con lo que percibe en su entorno, y no sélo conscientemente, sino con todo su ser, compitiendo
con los rasgos y los modos de comportamiento representativos para todos los colectivos en los que
se ve involucrado” (Horkheimer, 2002, p. 153).
% la iglesia protestante surge a partir de la escision de la Iglesia Catdlica en el siglo XVI. Sus
principales representantes fueron Martin Lutero y Juan Calvino. Para el protestantismo, la Unica
regla de fe es la Escritura interpretada privadamente, rechazando la jerarquia de la Iglesia Catélica.
Existen algunas diferencias entre ambos: Los luteranos no admiten visibilidad ni jerarquia alguna
de la Iglesia, mientras que los calvinistas sostienen que la Iglesia es en parte visible y aceptan a
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transforma de manera consciente la naturaleza y al individuo mismo.
Independiente del valor, serd el trabajo el medio de creacion de rigueza material e

inmaterial, y el responsable de hacerla circular.

El trabajo tiene un componente objetivo y otro subjetivo. Lo objetivo esta en
relacion con la riqueza, mas no asi con las diversas connotaciones sociales que
ésta tiene, de donde surge su componente subjetivo (De la Garza, 2002). Este
caracter dual de lo objetivo y lo subjetivo del trabajo sera la base de diversas
discusiones dentro de las ciencias sociales. De hecho, De la Garza (2009), bajo
esta misma Oéptica define el trabajo como “una forma de interaccién entre hombres
y entre estos con objetos materiales y simbdlicos, que todo trabajo implica

construccion e intercambio de significados” (p. 111).

En este marco de discusion propuesto para este capitulo, es pertinente destacar el
planteamiento que frente al problema de la explotacion del hombre-trabajador,
hizo Marx. Para este filosofo aleman, no sélo el trabajo era el Unico origen del
valor, sino que la ganancia capitalista provenia de un trabajo no remunerado, lo
cual le permitia generar mas valor (plusvalia) al capitalista. De esta manera, Marx
centré su atencion en el concepto de fuerza de trabajo y trabajo, o lo que es lo
mismo, entre la capacidad de generar valor por la fuerza de trabajo y la cantidad
de valor incorporada a la mercancia en el proceso productivo. Esta es la disputa
esencial para Marx: El capitalista compra la fuerza de trabajo pero no especifica la
cantidad de trabajo presente en la jornada laboral. De este modo, no solo el
trabajo sino también su producto y las relaciones productivas con otros individuos

se encuentran alienados al capital.

Esta particularidad del trabajo en cuanto a su caracter subjetivo ha repercutido

fuertemente en las organizaciones vy, por l6gica derivacion, en el individuo y en sus

los presbiteros como delegados del pueblo cristiano. Ya en el plano mas econdmico, los luteranos
honraron el trabajo apreciando el oficio y el valor (no en el sentido monetario) que esto tenia para
la comunidad. En cambio, para los calvinistas, el valor del trabajo se centraba en la capacidad de
acumular dinero. Lo individual pasé a convertirse en algo deseado y socialmente aceptado.
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relaciones sociales. Las consecuencias del capitalismo presentan aspectos
ambivalentes: Por un lado, una vision cosificante del trabajo que reduce al
individuo a un mero capital, y por otro, entender el trabajo como factor de progreso
y riqueza. Inspirado por la dialéctica hegeliana del progreso, Marx desarroll6 el
concepto de alienacion en el texto Manuscritos Economicos y Filosoficos de 1844,
para criticar el concepto de trabajo del capitalismo. De acuerdo con Marx (1978),
el trabajo capitalista es alienante en cuatro sentidos: (1) El objeto producto del
trabajo deja de pertenecer al trabajador ya que el capitalista es el duefio del
capital. (2) Las actividades de los trabajadores llegan a ser una practica alienada
dado que el trabajo se convierte en una actividad forzada. (3) El trabajador se
aliena a si mismo al convertirse en un extrafio para si. La espontaneidad, la
libertad de conciencia y conducta para realizar sus actividades de acuerdo con sus
propésitos particulares, se pierden. Por lo que, “el trabajo enajenado, enajena la
especie del hombre” (Marx, 1978, p. 75), lo que conduce a la deshumanizacion del
trabajador (Schacht, 1970). (4) Como consecuencia de otras formas de alienacion,
la enajenacidon del hombre respecto a éste se produce debido a que el hombre es

enfrentado a otros en el mercado laboral (Costas y Fleming, 2009).

De la Garza y Campillo (1998) retoman la concepcion de Marx sobre el trabajo
para afirmar que “en su aspecto mas basico, el trabajo puede entenderse como la
transformacién de un objeto a partir de la actividad humana, utilizando
determinados medios de produccion para generar un producto con valor de uso vy,
en ciertas condiciones, con valor de cambio” (p. 117). El valor de cambio sélo dice
que en la mercancia® se ha invertido trabajo, independiente de los valores de uso
gue dichas mercancias tengan. La magnitud de valor reside en la cantidad de

trabajo encerrada en ella, pudiéndose medir por el tiempo de duracion. Asi, lo que

8 Marx (1984) define mercancia como un “objeto externo, una cosa apta para satisfacer

necesidades humanas, de la clase que ellas sean” (p. 3). Las caracteristicas intrinsecas a dichas
mercancias permiten definir el uso que se les va a dar. Asi, el valor de uso de un bien reside en su
materialidad misma. La posibilidad de intercambiar el uso de un bien por el uso que se le podria
dar constituye el valor de cambio.
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“‘determina la magnitud de valor de un objeto no es mas que la cantidad de trabajo

socialmente necesario para su produccion” (Marx, 1984, p. 7) %,

El trabajo se convierte hoy en dia en fuente de division y espacio de desencuentro
entre los individuos. Esta es una nueva faceta de la realidad humana que aparece
en el escenario econdmico: El hombre es fundamentalmente un trabajador, y es
en ese sentido que tiene un espacio social (Smith, 2004). Desde la economia
clasica, la sociedad bien podria convertirse entonces en una sociedad de
productores, y su orden interno estaria regido por leyes implacables e invisibles
que regulan el funcionamiento y la evolucion de la economia. Movidas por el
interés individual, estas leyes pondran las primeras piedras para cimentar el
capitalismo e introducir los conceptos de competencia y libre mercado para tratar
de explicar la rueda l6gica econémica por la cual la sociedad se rige (Aktouf,
1998).

Para Hegel, el trabajo es una actividad mediante la cual el espiritu desarrolla sus
potencialidades y, al mismo tiempo, como la actividad en la cual el espiritu deviene
en algo distinto de si mismo. Esta paradoja, l6gicamente enmarcada dentro del
concepto dialéctico de dicho autor expresa, por un lado, que el trabajo actualiza y,
por el otro, que aliena el ser. Sin el trabajo, el individuo no es nadie; pero mediante

el trabajo el individuo deja de ser lo que era antes.

Como fuente de productividad, el trabajo esta en la base de las relaciones
humanas. La relacion sefior-siervo, o amo-esclavo, ayuda a comprender este
aspecto. El siervo es esencialmente un trabajador; su misma vida es su trabajo, y
éste esta volcado sobre objetos que no le pertenecen. De esta forma, el siervo

lleva una existencia que no le concierne y necesita del duefio de los objetos para

8 Profundizando en esto, para el mismo autor, “la magnitud del valor de una mercancia cambia en
razén directa a la cantidad y en razén inversa a la capacidad productiva del trabajo que en ella se
invierte. Es decir, cuanto mayor sea la capacidad productiva del trabajo, tanto mas corto el tiempo
de trabajo necesario para la produccién de un articulo, tanto menor la cantidad de trabajo
cristalizada en él y tanto mas reducido su valor” (Marx, 1984, p. 8).
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poder trabajar. Al estar encadenado a los objetos, el trabajo cosifica al siervo ya
que su misma existencia consistira en ser utilizada por otro. Asi, el trabajador es
tal gracias a su trabajo, en el cual forja una idea de si mismo que depende de otra

conciencia, la del amo (Hopenhayn, 2001).

El amo se crea una conciencia también distinta. Encarga y ordena los objetos que
desea sin trabajar en ellos, compensando sus necesidades —a lo cual se le asocia
su felicidad— mediante el trabajo ajeno. Al ejercer esos bienes hace uso de quien
verdaderamente ha laborado en ellos: el siervo. Esto lo convierte en un ser
dependiente de otro. Asi, independientemente de ser sefor o siervo, “en la
relacion donde interviene el trabajo, cada una de las partes reconoce que su
identidad la alcanza a través del otro, y que su subjetividad es, mediante el

trabajo, intersubjetividad” (Hopenhayn, 2001, p. 126).

Desde una perspectiva dialéctica, la alienacién es concebida como necesaria y
propia del dinamismo del espiritu del individuo. La alienacion es volverse otro
distinto a si, depositando la misma existencia y la propia subjetividad en objetos
gue estan fuera del ser, convirtiendo la existencia en una existencia productiva.
Esta ya no se mide por si misma, sino por los objetos con los que se vincula y por

la forma en que el individuo se vincula a ellos.

Es asi que el trabajo en el capitalismo industrial asume la forma de trabajo
alienado. Esta alienacién traspasa lo meramente personal para tener una
connotacion social. Siendo las mercancias el nexo de intercambio social, el
individuo carece de control sobre sus propias posibilidades, siempre
interdependientes de la regulacidbn impersonal del mercado capitalista. La
alienacion para Marx se hace explicita en la imposibilidad de crecimiento y de
decision de los individuos, y también por el predominio de una superestructura que

no responde a las necesidades de los individuos que la componen.
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Dentro de este aspecto social se encuentra también una dimensién humana. La
oposicidn entre capital y trabajo tiene su efecto alienante del hombre con respecto
del hombre. Los individuos se ven a si mismos como competidores y participan en
una carrera por adquirir mercancias y aumentar el poder del capital que poseen.
Junto con esto, son las mercancias del capital las que determinan las relaciones

entre los individuos, no viceversa.

Inmerso en la dinamica ya descrita de una economia asfixiante, impersonal y
alienante, pareciera ser que el individuo no tiene otra posibilidad que regirse por
una logica externa en la que su misma humanidad corre el riesgo de ser relegada
a un instrumento utilitario de caracter comercial. Pero no es sélo el trabajo y la
l6gica en que éste se inscribe los que promoveran cierto condicionamiento, sino
que sera también la administracion la que buscard aplicar dichos preceptos
capitalistas, al instaurar métodos y herramientas para potenciar una rentabilidad
eficaz por medio del uso adecuado de los recursos.

Dentro de este contexto, se puede afirmar que se esta frente a una logica

racionalizadora®. El principal argumento del racionalismo®’ es la impotencia del

% Las escuelas que representan el racionalismo son la griega y la moderna. En la primera se
encuentra Parménides como su principal representante. Este filésofo afirma que el camino de la
experiencia solo conduce al error; sélo la razén conduce al sabio a la verdad. La primera verdad es
el principio de identidad (el ser es y el no ser no es); asi, niega el cambio y la diversidad de los
seres; el ser es inmovil y uno. Por otro lado, la moral estoica reposa en una metafisica del mismo
tipo: el sabio debe ser indiferente, insensible a sus pasiones porque la felicidad es la virtud, que
consiste en vivir segun la razon. En la escuela de la filosofia moderna esta Descartes. Con él
aparece el racionalismo, que se expresa principalmente por la idea de la matematica universal y
por la teoria de las ideas innatas. Las matematicas son para él, el tipo de la ciencia: rigurosas y
progresivas. Para que el conocimiento sea verdadero debe desarrollarse a priori, partir de ideas
claras y distintas captadas por intuicion y deducir las verdades por orden, como los teoremas de la
geometria. La experiencia no proporciona ningln objeto a la ciencia. Con Kant, por influencia de
Hume, el racionalismo se matiza y profundiza. El racionalismo kantiano radica enteramente en la
distincién entre la materia y la forma del conocimiento. La forma es a priori, es decir, independiente
de la experiencia, rige la conciencia, pues no se puede conocer nada sino es por las leyes de
nuestro espiritu. La materia es a posteriori y nos es dada por la experiencia sensible. Es también
necesaria, pues sin ella el pensamiento seria vacio. Pero el racionalismo tiene una importancia
mayor, ya que la razon es la forma que constituye los objetos. Los sucesores de Kant no se han
contentado con esta posicion relativamente moderada y han llevado el racionalismo al absoluto,
absorbiendo la materia del conocimiento en su forma, lo que quiere decir que han atribuido a la
razon sola el conocimiento de la verdad.
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empirismo para explicar lo intelectual y especialmente el conocimiento cientifico.
Pero el racionalismo no se limita a refutar a su adversario, sino que su
argumentacion tiene un valor positivo, presenta un Unico camino para llegar a la

verdad.

El racionalismo tiene estrecha relacion con el método econdmico. La idea
cartesiana de la matematica universal define un método de saber independiente
del objeto y trata de extenderlo a todos los ambitos del conocimiento (es
arbitrario). Esto tiene sus consecuencias en cuanto que va a influenciar la filosofia
moderna y con ello al positivismo, al cientismo, a la fenomenologia y por lo tanto, a
Hegel y a Marx. Esto se vera en el postulado racionalista que negara la existencia
de todo lo que podria escapar al método elegido y reconocera la existencia de un
elemento rebelde, dado por la experiencia, declarado irracional porque no se

somete a la razon.

La realidad no es una idea exenta de materialidad. EI hombre la crea y la
construye configurando una existencia real y concreta a partir de esa experiencia.
La pretension racional de considerar lo objetivo por fuera de dicha experiencia
subjetiva es reducir la vida misma del hombre a una idea inteligible, a la vez que
universaliza la realidad particular a una teoria general. De ahi las grandes
dificultades en los modelos y deméas métodos llamados cientificos en las ciencias

sociales, en donde se inscribe la administracion.

Esta racionalidad permitird el surgimiento del llamado espiritu del capitalismo.

Weber (2007) denota espiritu del capitalismo a aquella mentalidad que busca

8 Los argumentos del racionalismo se pueden resumir en el pensamiento de Kant. El apoya su
racionalismo sobre el Unico argumento que le viene de Leibniz: la ciencia consiste en juicios
necesarios y universales; estos no pueden fundarse en la experiencia, pues ésta solo presenta
hechos particulares y contingentes. En los juicios analiticos el predicado esta incluido en el sujeto;
por tanto, se le puede atribuir independientemente de toda experiencia. En los juicios sintéticos, el
espiritu atribuye al sujeto un predicado que no esta contenido en él. Cuando esta fundado en la
experiencia, no hay dificultad alguna, pues la experiencia nos la da el sujeto con este predicado.
Pero hay juicios sintéticos necesarios y universales, que son a priori; su fundamento es la razén, ya
sean las formas de la sensibilidad (juicios matematicos), o las categorias del entendimiento (juicios
de la fisica).
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obtener un lucro ejerciendo sistematicamente una profesién, una ganancia
racionalmente legitima, en donde la empresa capitalista se convierte en el espacio
mas apropiado para llevarse a cabo, y descubre en ese espiritu el mas adecuado

impulso espiritual.

En ese sentido, la doctrina de la Reforma Protestante “compaginé la subordinacion
al mandato divino con la accion e iniciativa personal, opuso la ética mercantil
burguesa del siglo XV, que tenia la ganancia como finalidad, otra ética que,
aunque religiosa, va a valorar aun mas el proceso de acumulacion capitalista”
(Hopenhayn, 2001, p. 86). Pero el principal nexo entre el protestantismo y el
espiritu del capitalismo lo establece la doctrina calvinista de la predestinacion.
Esta doctrina divide a los hombres entre los elegidos y los condenados, negando
toda posible conmutabilidad entre ambos, es decir, se nace uno o lo otro. Se debe
tener la suficiente autoconfianza de ser elegido mediante una intensa actividad
productiva. Calvino desconfiaba de toda emocion y sentimiento. Para él la fe debia
ponerse en evidencia por sus resultados objetivos, convirtiéndose asi en una fe
eficaz (Weber, 2007) . La fe calvinista se traduce en signos y muestras
individuales, hechas para rectificar a su ejecutor. No hay posibilidad de elemento

solidario alguno.

Este concepto de predestinacion que alberga un individualismo progresivo y
egoista, agrega un factor mas: el tema del control. La posibilidad de saberse
condenado o elegido sitia al hombre en la inexorable encrucijada de adecuar su
comportamiento y conducta a la realidad escatologica, definiendo asi su vida y su
comportamiento. La vida del hombre se convierte en una carrera maratonica para
buscar confirmar su destino. Su conciencia estara abocada a tener presente en

todo momento que por lo que haga o deje de hacer, seréa juzgado.

% Esta concepcion de eficacia asociada a la idea del trabajo y a la predestinacién terminé por
asociar el trabajo con el bien, el ocio con la maldad, y considerar el mal uso del tiempo como
actividades pecaminosas por estar desperdiciando un tiempo para dar gloria a Dios. Esto ayudé a
manipular la concepcién del trabajo moderno.
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De esta manera, Calvino buscé fundir lo mundano con lo divino. Las acciones
tienen peso de eternidad o de condenacién en la medida que éstas reflejen la
eleccion del hombre. La profesion —entendida como actividad convocada por
mandato divino— consiste en el ejercicio del trabajo que busca dar gloria a Dios
mediante la acumulacion de bienes y riqueza. Esto pone las bases de una
concepcién del trabajo distinta. Este control metddico del puritanismo® convierte
toda la vida del hombre en una actividad profesional. El trabajo no sélo es una
construccion vital, sino también moral. El fruto de esta concepcion del trabajo, que
racionaliza toda accioén, fue la acumulacion intensiva de bienes de capital y de

dinero destinado a la inversion.

Para Weber (2007) entonces, el efecto combinado de la austeridad frente al
consumo Yy exaltacion de acumular rigueza como signo de predestinacion
salvadora tendra como efecto final la formacion del capital. Ya que las utilidades
no podian derrocharse habia que invertirlas, terminando por redundar en una
reinversion del ahorro en capital. Esta conducta racional que el puritanismo
impulso se tradujo en una formacion de capitales, y esto fue la antesala del homo
economicus (Hopenhayn, 2001). Teniendo esto presente, ¢puede ser el individuo

autonomo, capaz de desarrollarse desligado y condicionado por esta realidad?

5.2.3. La autonomia del hombre desde la Teoria Administrativa

Proviene del griego auto (uno mismo) y nomos (norma). La palabra designa, en
términos generales, la capacidad de controlar, afrontar y tomar por propia iniciativa

decisiones personales acerca de cOmo vivir de acuerdo con las normas y

% Se entiende aqui puritano no como el movimiento politico y religioso surgido en la Inglaterra en
el siglo XVII que defendia los preceptos anglicanos, sino como una actitud la cual busca
comportarse de acuerdo con una extremada rigurosidad moral.
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preferencias propias asi como de desarrollar las actividades basicas de la vida

diaria®.

Lo que se entiende como autonomia, ya introducida desde la 6ptica econdmica,
proviene de la filosofia y la psicologia, la cual expresa la capacidad para normarse
a uno mismo sin influencias externas o internas. En ese sentido, se opone a cierto
determinismo que aboga por ejercer la libertad como caracteristica intrinseca que
particulariza al individuo como ser humano. Es pertinente recorrer tal concepcion
desde la llamada Teoria Administrativa para ver su desarrollo y las implicaciones

que trajo para la administracién como tal.

Con la Revolucién Industrial en el siglo XVIII la razén cambia de propdsito. De
usar dicha razén en relacién con la especulacion, en el afan del hombre por
comprender el argé®®, aquello inmutable y que por ende podria dar explicacién de
la realidad (Maritain, 1981); pas6 a convertirse en el efecto multiplicador de las
acciones técnicas, diversificAndolas en extremo, para obrar en funcion de
resultados. De esta manera, la razon queda al servicio de la eficacia como fin
preciso de las técnicas, que busca un resultado, eliminando asi todo tipo de

especulacion.

% Esta definicién no es la Gnica. Segun la RAE, la palabra es utilizada recurrentemente como
sinbnimo de auto-organizacién. Se refiere entonces al proceso en el cual la organizacién interna de
un sistema abierto aumentard la complejidad sin la necesidad de ser guiada por ningln agente
externo. El término también designa aquella potestad que ostentan ciertos entes territoriales para
regirse con normas propias en el marco de un Estado Mayor. La autonomia, en este sentido,
constituye una forma de soberania. Por otra parte, en el contexto del derecho, la palabra
autonomia goza de una especial participacion. Se le designa como la capacidad que tiene el
individuo de dictarse sus propias normas morales. Finalmente, en el ambito de la técnica, la
autonomia es el tiempo que un dispositivo con una fuente de alimentacion independiente puede
Elermanecer activo hasta el agotamiento de su fuente dg alimentac_i()n. _

Asi por ejemplo: para Tales sera el agua; para Anaximeno, el aire; para Heraclito, el fuego; para
Anaximandro, el infinito (indeterminado, mezcla de todos los contrarios). Asi, estos elementos son
considerados como seres activos, vivos, animados, capaces —por una fuerza interior propia— de
una fecundidad multiforme e ilimitada (Maritain, 1981).
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La administracién surge desde una idea de razén cuyo sentido teleoldgico es
claro: generar algun tipo de rentabilidad por medio de los recursos confiados®.
Incluso, dicho imperativo econdmico se ha convertido en si mismo en un simbolo
administrativo, poniendo, ideolégicamente como fin, la racionalidad privilegiada del

lucro®®, que la administracién ha sabido asumir muy bien como su propio obijetivo.

Esta racionalizacién ha sido aplicada de diversas maneras por los representantes
y promotores méas eximios de la TA%. La mano invisible de Adam Smith (1723-
1790) %, de quien bien podria afirmarse que la administracién encuentra en su
propuesta econdémica uno de sus fundamentos, regula de manera implacable e
invisible todo aquello que constituye la trama del funcionamiento y evolucion de la
economia. Adam Smith (2004) pone las primeras bases para cimentar el
capitalismo e introduce los conceptos de competencia y libre mercado para tratar
de explicar la rueda légica econdmica por la cual la sociedad se rige. Haciendo
énfasis en la division del trabajo, subdivide las tareas en las mas elementales
posibles, buscando con ello, no sélo acelerar la produccion al incrementar las
habilidades de las personas, sino que prepara el terreno para reducir y someter al

ser humano a la fuerza invisible de la instrumentalizaciéon racional de la eficiencia.

2 En este proceso, el hombre mismo es considerado y reducido a un recurso privilegiado. El
mismo término recurso da cuenta de ello. Proviene del latin resurgere, el cual significa: “volver a
levantarse”. El término implica la idea de algo disponible a lo que se puede recurrir cuando es
necesario. En el &mbito administrativo, el hombre seria un recurso que se agota y por lo tanto es
necesario reemplazarlo. Asi como la bateria se agota y deja de ser productiva, el reemplazo del
recurso humano es necesario para evitar que la productividad se vea afectada.
% Al respecto Alain Chanlat es contundente al afirmar lo siguiente: “Vivimos hoy en dia en un
mundo dominado por la ideologia econdmica y los imperativos de la administracion [...]. La
racionalidad econdmica, con el desarrollo del mercado, se hace cada vez mas auténoma frente a
las otras racionalidades, y termina por imponer su propia légica [...]. Esta racionalidad privilegia el
lucro, la rentabilidad [...]; otorga un sitial preponderante al calculo y a la mediciéon” (citado por
Aktouf, 1998, p. 7).
% Se desarrollaran, brevemente, los principales exponentes de la Teoria Administrativa. No se
pretende abordar a profundidad este tema, tan solo relacionar esta tecno-racionalizacion a modo
de ilustracion. Asi mismo, y en relacion con los fundamentos de la Administracion se puede revisar:
Merrill (2000), Podesta y Jurado (2003) y Bédard (2003, 2004), entre otros.
% Si bien, Adam Smith, no es propiamente uno de los representantes de la Teoria Administrativa,
sSu propuesta econdémica sienta las bases para la racionalizacién del trabajo, aspecto para lo cual la
administracion propondra una serie de practicas e instrumentos para su fortalecimiento y
divulgacion. De ahi que se inicie esta reflexién haciendo una breve mencién a su propuesta tedrica.
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La dinamica de la competencia y el libre mercado dinamizan la satisfaccion del
interés personal haciendo que todos los individuos entren a competir. Pero dicha
competencia es de por si egoista. La idea es que cada hombre debe ser libre de
perseguir sus propios intereses para que asi se alcancen los intereses colectivos
de la sociedad. El Mercado es omnipresente y esta absolutizacién de la realidad
permea las relaciones interpersonales asi como las conciencias de las personas a
un fin externo al hombre. La mirada esta puesta en el mercado al convertirse en el
fin altimo del trabajo humano, y a quien a su vez, le debe la existencia misma. El
hombre queda sometido a una fuerza con caracter divino. No hay lugar a la
réplica, solo una obediencia radical e incondicional a su légica le permite al
individuo seguir compitiendo, y en ese sentido, seguir existiendo. Esta racionalidad
superior tiene tras de si, y contradictoriamente, una fuerte carga mitica: el
Mercado y sus leyes deben seguir un libre curso, dado que la ley principal consiste

en no seguir a ninguna.

Por otro lado, y siguiendo con las propuestas de los tedricos de la administracion;
Charles Babbage (1792-1871), plantea un principio de productividad fruto de la
divisién del trabajo. Su postura radica principalmente en la necesidad de comprar
la exacta cantidad y calidad del trabajo necesario para cada tarea precisa,

permitiendo asf, una mayor subdivisién del trabajo®®.

Al contrario de la intenciébn de Taylor (1856-1915), la llamada Administracion
Cientifica del Trabajo proporcioné un método de control sobre el empleado:

individualizar, separar, desagregar, cronometrar e imponer un contenido de tareas

% Una extensién de este principio que reduce al ser humano a una parcializacién humana se nota
cuando Henry Ford expresa lo siguiente respecto a las 7.882 operaciones necesarias para la
construccion de un automdvil modelo T: “[...] 949 exigen hombres vigorosos, robustos y
practicamente perfectos desde el punto de vista fisico: 3.338 hombres de una fuerza fisica
simplemente comun; casi todo el resto puede ser confiado a mujeres y nifios grandes: 670
operaciones pueden ser realizadas por lisiados; 2.637 por cojos; 2 por hombres amputados de
ambos brazos; 715 por mancos, y 10 por ciegos” (Aktouf, 1998, p. 43). La integridad del ser
humano desde su unidad y proyeccién se ve reducida a sus habilidades parciales no integradas,
buscando que la simpleza y la especificidad le permita ser eficiente para responder a la exigencia
rentable de un mercado que lo ha sometido a la impersonalidad y el anonimato.

305



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

en donde este empleado no es sino una reserva energética de intercambiable
voluntad (Aktouf, 1998). Es una visibn mecanicista que se centr6 en los aspectos
instrumentales del comportamiento humano, al considerarlo como un elemento de

produccion (Davila, 2001).

Fundador de lo que se ha llamado one best way (la mejor manera de hacerlo),
Taylor, retoma el concepto del homo economicus (Friedmann, 1956; Brown, 1963;
Morin, 2005), para plantear la hipotesis de que la naturaleza humana solo esta
motivada por el deseo de maximizar racionalmente las ganancias materiales. De
esta manera, la calificacion del individuo estard mediada por la capacidad de
poder cuantificar un determinado valor a su humanidad, cuyos actos se
condicionan por el incentivo de la utilidad y el interés (Marin, 2006). A pesar de
que para Taylor (1961) la maxima prosperidad es el objeto de la administracion y
la eficiencia se da cuando una persona da su maximo rendimiento diario, Taylor
buscé transformar cualquier esfuerzo de los empleados en reflejos condicionados,
expresion Ultima de la division técnica del trabajo y del entorpecimiento del

trabajador®’.

Henri Fayol (1841-1925) se convierte en el segundo pilar del pensamiento
administrativo. Basa su teoria en la sistematizacion del trabajo, organizando las
experiencias empiricas del momento®. Para Fayol “[...] se le otorgaba demasiada
importancia a cinco de las operaciones (técnicas, comerciales, financieras, de
seguridad y contabilidad) realizadas en el marco de cualquier empresa frente a

una sexta funcion que era seriamente descuidada, que no es otra que la funcion

%" Cabe mencionar gue se le puede atribuir a Taylor como el pionero en concebir el concepto de
subordinacién dentro de la organizaciéon. La division entre obreros y patrones, y la relacion tan
piramidal y jerarquica que se deja ver en sus textos expresa la autoridad y el sentido de obediencia
que deben de poseer los obreros para poder realizar las tareas en forma cientifica. Dicha relacién
trasciende la esfera meramente practica para trasladarse al plano de la naturaleza del obrero. En la
division que hace Taylor entre los que piensan y los que hacen, se vislumbra también una
estratificacion que genera diferencias insalvables.
% Fayol (2003) desarroll6 un concepto para el término organizacién (cuerpo social mas cuerpo
material) y en esa medida, ademas de su propuesta administrativa como tal y de sus
complementariedades con la tayloriana, resulté ser pionero en la teorizaciébn en torno a la
organizacién propiamente dicha como categoria aparte.
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administrativa” (Aktouf, 1998, p. 75). Esta ultima no entra en el marco de las
anteriores sino que las engloba. Dicha funcién —la administrativa— tiene la misién
de desarrollar el programa general de accién de la empresa, construir su cuerpo

social, coordinar esfuerzos y armonizar los actos.

Buscando tal objetivo, Fayol establece recomendaciones para fijar el modo éptimo
de la organizacién formal, basandose en principio®® (elabora 14), procedimientos y
capacidades, buscando conformar un armazén funcional entre quienes dirigen los
planes y quienes ejecutan las tareas. Segun Fayol, “...] en todo género de
empresa, la capacidad esencial de los agentes inferiores es la capacidad
profesional caracteristica de la empresa, y la capacidad esencial de los altos jefes

es la capacidad administrativa” (Fayol, 2003, p. 139).

Para el socidlogo y fildsofo aleman Max Weber (1865-1920), la burocracia'® se
interesa en mostrar como pueden ser superadas las posibilidades de decision de
los empleados mediante la utilizacion de técnicas racionales. La meta es llegar a
un estado de previsibilidad pura la cual permita que todos los comportamientos de
la organizacién sean faciles de predecir (Weber, 1997). Morgan (1998) expresa
esta idea al relacionar la organizacion con una maquina que busca ser eficiente,

exacta y predecible®.

% Al igual que Taylor, Fayol hace también una division entre aquellos que dirigen y los que
obedecen. Davila (2001) hace una clasificacion de los 14 principios de Fayol y los agrupa en poder
(7), agentes del cuerpo social (5) y trabajo y su remuneracion (2). Hay que resaltar que la mayor
subdivision la tienen aquellos principios que hacen referencia al tema del poder. El tema de
autoridad, disciplina, centralizacién y unidad de mando, alnan —a la vez que refuerzan— la
distancia entre los dirigentes y los obreros.
1% a burocracia cobra vida a través de un cuerpo administrativo, por lo que es la forma (mas
moderna) de organizacién técnicamente mas pura de dominacion legal racional (organizacional y
socialmente), cuyo fundamento se localiza en la racionalidad de las reglas.
198 jjustra mucho el trabajo que hace Marin (2006) con relacién al desconocimiento de las personas
a que lleva la burocracia. Afirma que: “En todo caso, frente a las caracteristicas propias de la
burocracia, sustentadas principalmente en la division del trabajo, la delimitacion especifica de
tareas y competencias, la normalizaciébn de los procesos, la formalizacion jerarquica, la
impersonalidad y afectividad neutra, el desarrollo de carrera y la estructura salarial segun niveles
escalares, el sujeto humano se encuentra anclado a un puesto al cual ha sido ajustado ‘a la
medida’, como una pieza de rompecabezas encajable, gracias a que ha perdido su creatividad e
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Los trabajos de Elton Mayo (1880-1949) iniciaran desde los afios 30, una nueva
corriente administrativa moderna llamada: “Las ciencias del comportamiento
organizacional’. Esta buscara dar herramientas instrumentales al administrador
con el objetivo de crear y mantener un clima laboral propicio para poder intervenir
a las personas y buscar una mayor productividad, eficiencia y rentabilidad*®.

De esta manera, el factor humano cobro gran importancia debido al surgimiento de
los elementos de orden afectivo y emocional que eran tan importantes para la
productividad como los incentivos materiales y/o econémicos. Asi, el ser humano
no puede ser tratado como lo pretendia la Organizacion Cientifica del Trabajo
(OCT en adelante), en donde como una pieza mas del engranaje organizacional,
el hombre tenia que trabajar especializdndose en sus funciones buscando ser lo
mas eficiente posible. Ese factor humano tenia la necesidad de sentirse
involucrado, considerado y motivado. Paradéjicamente, Mayo y en especial sus
seguidores’®®, veran al individuo no desde su individualidad, sino como un factor,
lo cual hace que se le ponga al nivel de cosa o de objeto, tal como los autores de
la OCT lo propiciaron*®. Al movimiento de Mayo se le denominé humanizacién del
trabajo y de la industria, pero muy pronto se derivd en una industrializacién de lo

humano®,

inventiva y a que ha quedado sometido a una rutinizacién progresiva, a una incapacidad
disciplinada” (p. 149).
192 | os trabajos de Hawthorne (1924-1928) se realizaron debido a un descenso en la productividad
expresado sobre todo en el pesimismo y en el ausentismo.
19%) os principales continuadores de Mayo fueron (en orden cronolégico): Kurt Lewin, Abraham H.
Maslow, Chris Argyris, Rensis Likert y Douglas McGregor.
104 Esta racionalidad instrumental termina por desconocer al individuo dentro de la organizacién, lo
que deriva en lo que algunos autores han llamado: “El lado inhumano de las organizaciones”.
Sobre este aspecto, de por si interesante y pertinente con lo que se viene discutiendo, se puede
consultar: Cruz Kronfly (2003, 2008), Marin (2007), Cruz Kronfly y Rojas (2008).
105 Ejemplo de ello es la propuesta de Mayo en cuanto a la filosofia de la comunicacion como
espacio para satisfacer las necesidades del trabajador. Dicha filosofia se transforma en un espacio
de propaganda al servicio de la organizacién. La comunicacion empleados-dirigentes se convirtio
en una operacion de supervisién y cuasi espionaje de empleados, buscando descubrir a partir de
las herramientas de Mayo, el grado de lealtad u hostilidad que tenian los empleados hacia la
compafiia. Junto con lo anterior, el tema de la participacién como mecanismo de consulta devino
en una practica de manipulacion destinada a aceptar mejor los cambios, las restricciones y demas
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Esta aparente preocupacion por lo humano marca el inicio —entre 1925 y 1945 de

106. | as

un movimiento que daria inicio a la Teoria de la Organizacion (TO)
Relaciones Humanas (lbarra y Montafio, 1990), pero sobre todo, a la inclusion de
diversas areas del saber, como la filosofia, la sociologia, la antropologia y la
psicologia buscando articular las variables o factores humanos presentes en la
organizacion con el objetivo de lograr una mayor productividad (Ibarra, 2006). La
basqueda de un paliativo para poder remediar las insuficiencias que la
complejidad del individuo trae elevara la busqueda incesante —por parte de los
dirigentes— de ciertas recetas de how to orientadas a satisfacer tales necesidades.
Asi, el movimiento de las Relaciones Humanas pondra al servicio de los directivos
el factor humano, condicionandolo como recurso operativo al servicio de la

organizacion.

Este movimiento no contradice los planteamientos de la Administracién Cientifica,
ya que su aproximacion al comportamiento humano como tal estara tefiida por una
aproximacion técnico instrumental propia de una razon subjetivada y atada a los
principios e ideales de la maximizacion de la riqueza del capital industrial. Asi, la
TO buscara proponer un debate acerca de las organizaciones mediante la
combinacion de una vision individual y las técnicas de produccién ubicadas dentro
de un contexto socio-histérico particular. “En resumen, la Teoria [Organizacional]
es una practica histéricamente situada intelectualmente, dirigida a movilizar el
montaje y material ideacional, y los recursos institucionales para legitimar las
afirmaciones de conocimiento cierto y los proyectos politicos que se derivan de
ellos” (Reed, 1996, p. 33).

Sin embargo, el tema de la racionalizacion subjetiva vigente en la Teoria

Administrativa, estara aun presente en dichas corrientes. El racionalismo tendra

medidas que sin estas participaciones habrian sido impopulares o dificiles de implementar (Aktouf,
1998)
1% para revisar un panorama sobre las diversas maneras de concebir el desarrollo de la Teoria de
la Organizacion se puede consultar: Clegg, Hardy y Nord (1996); Clegg y Dunkerley (1980); Hall
(1996); Hatch (1997); Ibarra y Montafio (1986 y 1992); Mouzelis (1975); Perrow (1991); Pfeffer
(1992, 2000); Reed (1996); Silverman (1975), entre otros.
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una fuerte influencia en el desarrollo conceptual del andlisis organizacional. Asi,
“[...] la organizacion se convierte en una herramienta o instrumento para la
autorizacion y realizacion de metas colectivas a través del disefio y la gestion de
estructuras dirigidas por la administracion y la manipulacion del comportamiento

organizacional” (Reed, 1996, p. 36).

Para Montafio (2012) es la eficiencia la que dio inicio a la nueva disciplina llamada
Administracion. La division del trabajo se convierte en un aspecto importante de
las distintas propuestas de la TA (como se ha querido mostrar) para lograr la
eficiencia productiva. Para este mismo autor, la aparicion del texto de Taylor es el
inicio de la administracion como ciencia de la eficiencia y ha marcado

significativamente la evolucién del mundo de las organizaciones y de la sociedad.

Teniendo esto como marco, ¢el tema identitario se ha convertido en un nuevo
interés a ser gestionado? ¢La IO serd una variable mas de gestion, en donde las
técnicas administrativas buscaran adecuar los procesos identitarios para buscar

nuevamente una rentabilidad de los recursos confiados?

5.2.4. ;Una nueva modalidad de ergonomizar (controlar) el alma?

Dentro de las organizaciones llamadas modernas, la concepciéon del trabajo, o
mas especificamente, del hombre trabajador ha tomado dimensiones distintas, y
por légica consecuencia, su administracion ha variado, como se ha desarrollado
en los acépites anteriores. La aplicacion del conocido proceso administrativo
(PODC), centrado sobre todo en el control de los procesos de trabajo se ha
modificado para enfocarse en gestionar aspectos por fuera del horario laboral, e
incluso dentro del ambito interno (familiar o personal) del trabajador.

En muchas organizaciones contemporaneas, por ejemplo, el gerente se enfrenta a
un desafio ético. Por un lado, la organizacién espera de él a un hombre nuevo

(Linstead y Thomas, 2002) con un balance individual (Merildinen S., Tienari,
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Thomas y Davis, 2004), que le permita pasar mas tiempo con su familia y ayudar
con las responsabilidades del hogar. Por otro lado, este mismo gerente busca
ganarse un lugar en la organizacion, mostrando por medio de su trabajo que esta
comprometido, siempre disponible y dispuesto a trabajar horas extras a las

jornadas laborales (Eraranta y Moisander, 2011).

Algunas investigaciones han buscado comprender este dilema de confrontaciones
duales mediante la construccion de identidades. En este contexto, la gestion
identitaria se convierte en una herramienta de control para mantener estas
tensiones en su justa medida, pero sobre todo, y dentro del &mbito netamente
organizacional, para que tal disyuntiva no vaya en desmedro de la eficiencia y el
rendimiento del trabajador, al buscar una fidelizacién e identificacion con la

organizacion.

En relaciébn con las distintas formas que han buscado controlar al individuo,
Carson, Lanier, Carson y Guidry (2000) revisaron 16 modas de gestion en los
altimos cinco decenios. Examinaron las relaciones entre los ciclos de vida y las
variables econdmicas y de penetracion para comprender el surgimiento, difusion y
decaimiento de estas modas de gestion. Los resultados de la investigacion
sugieren que las modas mas recientes tenian una mayor amplitud y alcance, pero
de mas corta duracion y mas dificiles de implementar para la alta direccion. A
continuacion se presentan cada una de las modas de gestion estudiadas por estos

autores en las décadas respectivas:
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Administracion Sensibilidad Calidad de Cultura Empoderamiento
por objetivos y formacion los corporativa de los empleados
Programa de de grupos T programas Gestion de Corporaciones
evaluacion y de la vida la  calidad horizontales
analisis técnico social total Vision
Programa de Circulos de Estandares Reingenieria
asistencia al calidad internacional Estratégias
empleado es de flexibles

organizacion Competencias

9000 (ISO basicas

9000)

e Evalucion
corporativa

Fuente. Carson, Lanier, Carson y Guidry (2000).

Vale la pena rescatar la presencia en este estudio de modas que tuvieron un
fuerte impacto en la gestion como son la cultura corporativa, la reingenieria, la
gestiébn de calidad. Junto con ello sélo resaltar que este tipo de practicas
administrativas estan direccionadas a intervenir aspectos del individuo que
abarcan su ambito externo, muy en la linea de las propuestas tayloristas y

fayolianas.

Carson, Lanier, Carson y Guidry (2000, p. 1143-1144) definen las tendencias o

modas de gestion a partir de los siguientes criterios:

e Tienden a manifestarse como un contagio social, ya que estas modas son
nuevas y se perciben como progresivas o preferibles a las tendencias ya
existentes.

e Son o se perciben como innovadoras, racionales y funcionales.

e Estan dirigidas a fomentar un mejor desempefio ya sea material o en forma
simbalica.

e Son motivadas por un deseo de subsanar algunas deficiencias

operacionales existentes o aprovechar las capacidades de mejoray,
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e Son consideradas por tener un valor transitorio ya que a pesar de tener un
periodo de aceptacion, ningun estudio sistematico y exhaustivo legitimiza

su utilidad prolongada.

¢Es la construcciéon de 10 una nueva moda administrativa que se consolida a su
vez como una nueva forma de control cuyas acciones estan direccionadas a

aspectos mas interiores del hombre?

Las promesas de la modernidad de constituir una nueva condicion humana no
fueron cumplidas. Estas promesas estaban basadas en un entusiasmo

desbordante por el conocimiento y la tecnologia. Sin embargo:

Evidentemente que estas promesas no han sido cumplidas: el conflicto, en la escena
mundial, es creciente y la fuerza bruta, dado el impresionante desarrollo tecnolégico
de la industria militar, es cada vez mas mortifera. La cultura, en su sentido civilizatorio,
es decir, como establecimiento de formas refinadas de convivencia que apaciguaran el
temor al otro, deberia haber sido una acompafiante fiel en las andanzas de la
modernidad, conteniendo los impulsos destructivos de los individuos. La cultura, en su
sentido antropolégico, mal leido desde el territorio organizacional, en tanto cultura
corporativa, prometia la concordia mediante la inculcacion de principios éticos y
valores compartidos. (Montafo, 2008, p. 336).
Lo Modernidad, en el contexto administrativo, instrumentaliza al individuo a través
del uso del conocimiento técnico-cientifico para lograr resultados predecibles
medidos por la productividad y la solucion de problemas técnicos, buscando con
ello acceder a una buena vida econémica y social, logrando la acumulacion de
riqgueza por medio de la inversion y el consumo. Esto permite abordar el problema

de la reificacion de la identidad y la gestion administrativa que busca su control.

En este sentido, el control identitario se logra (o0 al menos eso se espera) mediante
el disefio y la aplicacion de estructuras, procedimientos, medidas y objetivos
organizacionales. La resistencia a estos mecanismos (catalogados muchas veces
como sintomas) busca ser rectificada mediante la reestructuraciéon del personal o
por medio de la implementacion de un proceso formativo. Se trata de considerar el

control como un ejercicio en donde se fabrica la subjetividad (Knights y Willmott,
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1989; Barker, 1999; Deetz, 1992, 1994 entre otros). Sin embargo, esta busqueda
por la regulacion es una modalidad cada vez mas intencional de control
organizacional, sin decir con ello que éste sea eficaz al aumentar el compromiso o
la lealtad de los empleados (Alvesson y Willmott, 2002). Incluso, el efecto que ésta
produce, puede amplificar el cinismo, promover la disidencia o catalizar la

resistencia (Ezzamel, Willmott y Worthington, 2000).

Las nuevas formas de control buscan procesar la subjetividad con el objetivo de
constituir trabajadores no sbélo mas adaptables sino capaces de moverse
rapidamente entre actividades y tareas con orientaciones diversas. Sin embargo,
en la practica, esta fluidez y fragmentacion identitaria puede hacer que los
empleados sean mas vulnerables a la tipificacion de las identificaciones
corporativas. Es dentro de este contexto, en donde la fabricacion identitaria se

convierte en un aspecto mas a gestionar dentro de las organizaciones.

Frente a la dificultad por constituir un equipo de trabajo cohesionado e involucrado
con los nuevos retos de la compafia, los directivos implementan una serie de
acciones buscando que los MM se identifiquen con su equipo de trabajo en los FC
y sean eficientes en el funcionamiento del modelo de gobierno. En ese sentido, el
individuo, y la misma identidad que él construya, la cual es inducida y controlada
para evitar, entre otras cosas, seguir apegada a las OO, manifiesta la utilizacion
del individuo como fin, posicion inscrita en el racionalismo moderno instrumental,
que no sélo se reduce a sus acciones, sino que sus relaciones, en donde se
inscribe el proceso de construccién identitario también serdn sometidos a la misma
l6gica instrumental. En ese sentido, la fabricacion y control indentitarios se
encuentran sometidos a una préctica reificante. En este punto vale la pena aclarar

y puntualizar el concepto de reificacion. Este se entiende como:

[...] una clase de habito de pensamiento, de perspectiva habitual petrificada, en virtud
de cuya adopcién los hombres pierden su capacidad de implicarse con interés en las
personas y en los sucesos, y en consonancia con esta pérdida [...] los sujetos se
transforman en observadores puramente pasivos a quienes no sélo su entorno social
y fisico, sino también su vida interior, les debe aparecer como un conjunto de
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entidades coésicas. Como podemos comprobar retrospectivamente, [...] la reificacion
es entonces tanto un proceso como un resultado; con ello se designa el proceso de
una pérdida, concretamente de la sustitucion de una actitud original correcta por otra
secundaria, incorrecta, y el resultado de este proceso, es decir, una percepcién o una
forma de conducta reificada. (Honneth, 2005, pp. 84-85).

La reificacion a la que estan sometidos los sujetos es un proceso que tiene como
base el desconocimiento del otro, el cual corre el riesgo de volverse un aspecto
cultural dentro de la sociedad (Honneth, 2009). En este tenor, muchas
investigaciones han buscado reconocer las practicas institucionalizadas que llevan
a una desvinculacion del proposito de la observacion social dentro de las
organizaciones, o de esquemas de pensamiento socialmente efectivos que
imponen una negacion del reconocimiento previo del otro. La accion reificante no
s6lo se reduce a una cosificacion o consideracion del individuo, sino que involucra
un proceso social en donde la construccibn en si misma es sujeta a una
instrumentalizacién propiciando una cultura en donde la justificacién por conseguir
los fines permite todo tipo de desconocimiento de quién es el otro, tanto en su
individualidad, como en los procesos sociales que realiza para desarrollarse en

sociedad.

Mirado desde esta perspectiva, el estudio del comportamiento humano sirvié para
la creacién y aplicacion de modelos, técnicas y herramientas con el fin de influir en
el comportamiento del individuo. Es por eso que a la corriente del comportamiento
humano dentro del estudio de las organizaciones se le denuncie como un campo
heterogéneo que ha tenido un desarrollo aislado, dejando de lado las ciencias
humanas. Esta nueva logica racional impone como condicion categorica eludir, a
como dé lugar, discusiones sobre realidades singulares que puedan parecer como
racionales por si mismas. “La idea de razén queda sometida a la regulaciéon de
medios Yy fines, a la caracterizacion de un acto; a la vez que se vacia la posibilidad
de determinar los limites de la accion humana” (Cruz y Rojas, 2008, p. 21). Asi, el

individuo sera entendido como cosa, sera reificado.
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Las practicas administrativas han buscado desarrollar una serie de procesos para
buscar el control del individuo, muchas veces manipulandolo a manera de cosa,
otras veces, tratando de intervenir su entorno externo —asi como sus aspectos
internos— para que su productividad no decaiga. Siguiendo a Montafio (1987),
estas practicas promovidas por los llamados psicélogos sociales de la corriente de
las Nuevas Relaciones Humanas'?’, buscaran una relacién democratica falsa, en
donde se impulsara la participacion ilusoria de los individuos en el nivel conceptual

y se promocionara su participacion real en el desempefio de sus actividades.

El comportamiento exigido en la organizacidon requiere de un doble control:
material e inmaterial. La verdadera intencién de la Psicologia Industrial, en sus
diversas variantes, es el control de los aspectos incorpéreos del individuo: sus
lazos afectivos, sus creencias y valores, su subjetividad. Todos los aspectos
materiales son religiosamente deleznables: el individuo debe trabajar por
objetivos sociales humanistas como los que dicen tener las grandes empresas —
progreso social, desarrollo de tecnologias en beneficio de la humanidad,
atencion de necesidades de las mayorias, en beneficio del pais, etc.— Némesis
organizacional que traiciona al hombre en la bdsqueda de la verdad. (Montafio,
1987, p. 34).
Para Montafio (1987), estos psicélogos industriales son los ergbnomos del alma,
quienes buscan el control alternativo por medio de las maquinas. Este control se
centra en lo inmaterial, en aquello que responde al fuero interno del individuo. En
términos de McGregor (1972), —al igual que lo hace Lopez (2009)- estas practicas
se pueden clasificar en dos: En primer lugar se registra en el contexto
organizacional un estilo administrativo de corte vertical y autocratico. Esta
direccion autoritaria busca ejercer desde afuera el control de los individuos dentro
de la organizacion. En segundo lugar, es posible encontrar también otro estilo que
ha venido promulgando una forma de gerencia humanista, expresada en el
discurso de cambio organizacional y de la transformacion personal de los
individuos. Este estilo busca el control de los individuos desde adentro, es decir, a
partir de la vigilancia de las dimensiones individuales y ajenas al mundo del

trabajo, donde se inscriben las costumbres, los modos de vida, valores, etc.

197 Al respecto se puede revisar los comentarios que hace Montafio (1991) en relacién con las

falsas promesas de los investigadores de las Nuevas Relaciones Humanas. Asi mismo se puede
consultar: McGregor (1972), Maslow (1970), Herzberg (1966), Likert (1961) y Argyris (1975).
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Este tipo de acciones tiene como relato la limitacion y el alcance de las decisiones
de los empleados. En ese sentido, la “libertad acotada es en realidad una libertad
«relativa», 0 mas bien la percepcién de una libertad inexistente” (Montafio, 1991,
p. 84). Al buscar controlar aspectos desde el interior del sujeto, se configura un
ideal de bienestar y participacibn democratica que lo que busca es una
identificacion ideoldgica del individuo con las normas impuestas, mas no un

espacio de desarrollo y accion.

Las propuestas normativas desde adentro han compartido la idea de que los
resultados y la consecucién de los objetivos empresariales se alcanzan por la via
del supuesto énfasis en lo humano, es decir, a diferencia de las teorias desde
afuera, que depositan su confianza en el énfasis en las tareas, los resultados, los
procesos, etc., las practicas desde adentro “[...] se enfocan en la afiliacion, las
relaciones interpersonales, el espacio para el intercambio de palabras y afectos, el
trato amistoso para, supuestamente, generar motivacién, entusiasmo y

compromiso en el personal” (Lépez, 2009, p. 254).

Pero estas propuestas orientadas desde adentro —llamadas también teorias Y, o
democraticas—, tienen cierta contradiccion con la praxis. La intencion y los
predicamentos que anuncian, y las retéricas que promulgan la consideracion y la
satisfaccion del sujeto en el trabajo no son mas que sofisticados intentos de

alienacion. Lo anterior se vislumbra en la siguiente gréfica:
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Gréafica 18: Formas de control
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Los estudios de la identidad —que tienen una influencia directa en el control de la
organizacidon— incluyen el andlisis de fendmenos a nivel institucional y a otros
fenébmenos a nivel macro (Albert y Whetten, 1985; Christensen, 1995;
Czarniawska-Joerges, 1994), asi como los estudios que se concentran en los
sujetos y las formas de identificacion y subjetivacion (Alvesson, 2000; Deetz,
1992). La regulacion de la identidad abarca los efectos intencionales de las
practicas sociales en los procesos de construccién y reconstruccion de identidad,
particularmente los procedimientos de induccion, capacitacion y promocion en las

organizaciones.

La identidad “no es un rasgo distintivo o incluso un conjunto de rasgos poseidos
por el individuo. Es el si mismo como reflejo comprendido por la persona... la
propia identidad es continua (a través del tiempo y del espacio) como una
interpretacion reflexiva por parte del agente” (Giddens, 1991, p. 53). El trabajo de
la identidad es relativamente inconsciente, dependiendo, claro estd, del discurso,

medio por el cual la identidad se reproduce.
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En ese sentido y siguiendo a Alvesson y Willmott (2002) se pueden agrupar las
practicas de control de la identidad por medio del discurso, en las siguientes: (1)
Aquellas referidas al empleado. ElI empleado es definido por la misma
organizacion, o es definido por medio de otros individuos. (2) Las orientaciones de
la accion. Se definen a través de un vocabulario especifico, explicando la moral y
los valores o proporciondndole conocimientos y herramientas. (3) Las relaciones
sociales. Se definen por medio de la pertenencia y la diferenciacion. En ese
sentido, se le categoriza dentro de un grupo el cual lo afilia, y se le establece
dentro de un orden jerarquico especifico. (4) La escena. Son aquellas
regulaciones que indican el tipo de identidad que se ajusta al contexto social, al
terreno organizativo y econdmico en el que el sujeto opera. Asi, se definen a partir
de la claridad y la distincion de las reglas de juego y a partir del contexto. Dentro
de este marco, la fabricacion y el control identitarios se les puede clasificar dentro

del control que apunta a aspectos mas internos, tipo Y.

5.2.4.1. Unabusqueda de control identitario en negacion

Para los directivos de CN el proceso de construir o fabricar una 10 esta mediada
irremediablemente por la imagen o el recuerdo que tienen de las OO de donde
provenian. Concretamente por el referente en que se convierten dichas
organizaciones en la forma de gestionar, y el liderazgo que estos mismos
directivos ejercian con sus equipos de trabajo. En ese sentido, la concepcioén de la
IO propia de CN, desde la concepcion de los directivos queda en entredicho. Para
muchos de los dirigentes, no existe una IO propia de la compafiia, sino que a la
sombra de las OO de donde también provienen los MM, se esta en el proceso de

configurar, crear o construir una nueva IO, o al menos esa es la pretension.

Nosotros traemos una carga desde los negocios que nos siguen acompafando de
alguna forma y yo diria que lo que esta haciendo CN es la construccion de una
compafiia nueva, la cual para mi tiene mucho valor, porque no es la sumatoria de los
negocios anteriores, ni siquiera coger lo mejor de cada uno de los mundos y aplicarlo
sino la constitucion o la construccion de una nueva identidad y a mi eso me apasiona,
me parece que eso es muy importante. (D1).
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Los atributos de CN (entendido como aquellos aspectos constitutivos de la
compafia) estan relacionados con las OO de donde provienen. Al realizar tal
comparacion, las caracteristicas propias de CN, no existen como tal, sino que son
la afioranza y el recuerdo de ver reflejado en la actual compafiia ciertas
caracteristicas de las OO. A esto hay que agregar que dependiendo del directivo,
las referencias a las OO estaran sesgadas por dicha procedencia. Junto con esta
particularidad, en donde esta contextualizado el proceso de institucionalizacion por
parte de los directivos al buscar crear o fabricar una 10 propia, se encuentran una
serie de criticas al MG que se implementd. Estas criticas son importantes ya que
son aspectos que se buscan remediar o subsanar en el momento de configurar

una IO particular, de ahi que sea necesario profundizar en ellas.

Una primera critica, que a su vez configura e interviene en el proceso de
institucionalizacion, esta en relacién con el poder. EI MG no sélo permite que los
MM accedan a ejercer el poder, dada la estructura y la filosofia del gobierno como
tal, sino que el poder que los mismos MM tenian, se limit6. Muchos de los MM
antes de pasar a convertirse en directores y con ello, a ser miembros del FC,
fueron, en la estructura antigua de gobierno, gerentes regionales de alguna de las
compafiias de GN previas a la integracion. Esto lo expresa uno de los directivos:
“Entrevistador: ¢Y cuales son los problemas en la linea media? Entrevistado:
“Para mi, ellos no han terminado de sanar la pérdida de poder” (D4). Los directivos
tienen que mediar y considerar esta situacion de los MM, lo cual hace que no
tengan a su vez, el poder total de decisibn porque ellos mismos tienen que
negociar sus rangos de accién en los FC. Es por eso, que ellos mismos tienden a

repetir la estructura de poder anterior, rompiendo el esquema del gobierno actual.

Entonces, partiendo de ahi, si vos me preguntas si se refleja lo que pasa en el comité
de presidencia yo te digo que si, y se refleja en ambos sentidos porque yo siento que
aca a veces no hemos terminado todavia tampoco de dar la vuelta y nos cuesta
trabajo ser independientes y nos cuesta trabajo medir fuerzas en la discrepancia con
X y con Y porque son los dos lideres digamos, de mayor trayectoria y de mayor
fuerza, entonces a veces siento que ahi no nos metemos de frente. (D4).
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La otra gran critica por parte de los directivos no sélo se concentra en la
descualificacién de los MM sino en los mismos gerentes que ocupan el Comité de
Presidencia, es decir consigo mismos. Los entrevistados hacen hincapié en
cuestionar los mismos procesos administrativos del nuevo MG de CN. En ese
sentido, la descualificacion del modelo no sélo se remite a los problemas de ajuste
y adaptacion, sino a los mismos procesos que no estan siendo acompafnados por

la alta direccion.

Existe una fuerte critica al modelo y a la misma compafiia donde ésta no ha
puesto los medios suficientes para promocionar y hacerle seguimiento a este
proceso, de ahi que muchos MM no hayan hecho el esfuerzo necesario para
adaptarse a la nueva situacion de CN. Los MM se han quedado mas unidos a los
directivos que a la parte operativa, y han recibido un poder que no estan en la
capacidad de asumir y ponerse al mismo nivel que los colegas que forman parte

del FC que tienen mas experiencia y conocimiento.

Frente a las metas que tenemos en el afio 2013 no vamos bien, vamos mal este afio.
Tenemos una ejecucion presupuestal baja y ya empezamos a hacer una reflexion
profunda y nos estamos dando cuenta de que la operacién del modelo tiene fallas.
Conceptualmente todos estamos claros pero cuando bajamos ya a lo que es la
ejecucidn y la préactica nos estamos quedando cortos frente a las exigencias del
modelo, entonces yo creo que esa mini crisis coyuntural que estamos viviendo en esta
primera parte del afio nos esta sacudiendo [...] la gran conclusion es, primero esto no
es de hibridos, no podemos quedarnos entre lo que teniamos y lo que tenemos. Como
que le juego a unas cosas si y a otras no. No, aqui ya estamos jugados, esto ya no lo
podemos devolver entonces si estamos jugados pues, y creemos en el modelo
conceptual pues garanticemos la operacionalidad procesando el modelo. (D5).

Es asi que los procesos de institucionalizacién, en donde se busca crear una IO,
se encuentran en una etapa de implementacién, en donde considerando estas

circunstancias antes descritas, se caracteriza por lo siguiente:

Lo primero es que busca resolver una serie de dificultades que se han presentado,
gue tienen como correlato la fuerte referencia hacia las OO. Algunas de ellas son

las siguientes:

321



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

El primero y mas importante es la referencia continua a las OO, expresado
en la comparacion que se hace constantemente, en donde se manifiesta un
bienestar mayor en las OO. Se busca, por tanto, que los MM rompan
abruptamente con las culturas de donde provienen.

El MG lleva a hacer acuerdos, que no soOlo se refieren a aspectos
meramente técnicos sino a los estilos de direccion, los cuales muchas
veces no se respetan. Asi, los acuerdos y negociaciones estan
direccionados no tanto a resolver aspectos técnicos u operativos, sino que
se estructura un espacio para imponer un estilo, una filosofia de trabajo
proveniente de las OO.

Los mismos directivos no se han apropiado aun el MG. Hay pugnas en
cuanto a la preponderancia de los estilos de direccion, también a nivel
directivo. Esto repercute fuertemente en los MM ya que genera inseguridad,

desasosiego y desconfianza en sus quehaceres.

La construccion de 10 por parte de los directivos busca un aspecto clave: Que los

MM se despojen de las referencias de las OO. En ese sentido, la IO buscara ser

construida negando una historia, que es obviar la misma organizacién. Sera una

construccién en negacion que busca cortar los lazos que unen profesionalmente y

sentimentalmente a las OO.

Culturalmente hay unas huellas muy profundas de los modelos que traiamos de las

compafiias que hicieron parte de la creacion de CN. Dejar esas huellas es muy dificil y

la tendencia a regresar al pasado es de alguna manera alta, entonces
permanentemente hay que estar diciendo: aqui estamos gerenciando con un nuevo
modelo, hay que ser disciplinado en la ejecucién de ese modelo, no regresemos al
pasado. Resetear ese disco para poder tener alineado lo que es el modelo es la
mayor dificultad. Vamos avanzando y lo vamos haciendo bien pero hay que tener en

cuenta que la resistencia y la inercia que en algunos casos es importante. (D5).

Entrevistador: ¢ Encuentra usted, sobre todo en los MM, una friccién por hacer la silla
al estilo azul y al estilo rojo?'®® Entrevistado: La preocupacion mia es que la
confrontacion se acabd. Entrevistador: ¢Por qué la preocupacién? Entrevistado: Pues
porque no se va a construir, porque al final vuelve y queda el azul, porque nada mas

108

Como se explicé en el capitulo cuatro (referido al estudio de caso), el color rojo hace referencia

a la Compafiia de Galletas Noel, y el azul, a la Compafiia Nacional de Chocolates.
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peligroso que las minorias silenciosas como decian los romanos, los vencidos.
(PPD1).
Los procesos de institucionalizacion buscan conductas determinadas,
concretamente, los directivos quieren resolver las criticas y las dificultades que se

han presentado buscando que los MM:

e Lideren desde la inclusiébn y no s6lo como ejercicio del poder que les
proviene del cargo.

e Se hagan co-responsables de lo que suceda en su equipo de trabajo sin
buscar culpables externos.

e Conozcan el sentido de su vida y lo proyecten en el trabajo.

e Sepan manejar o administrar las diferencias y conflictos. Para ello requieren
criterio y caracter.

e Ser capaces de alejarse del poder que tenian en las OO.

Las estrategias especificas que se implementaron son las siguientes:

e Los distintos programas que implementa la compafila de manera formal.
Entre ellos, vale la pena mencionar el taller: “Proyecto de vida con sentido”,
el cual busca que la persona sepa qué es lo que quiere de la vida para
poder realizar un trabajo satisfactorio.

e En general, la apuesta esta en los diversos programas de capacitacion que
CN tiene.

e Darles autonomia y empoderarlos de sus puestos de trabajo.

e Que no pierdan el contexto general de la empresa con la especializacion
gue se les esta pidiendo y que el nuevo MG impulsa.

e Buscar que repitan las conductas y la aproximaciéon que tiene el Comité de

Presidencia.
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e La estrategia de la Gerencia de Cultura y Desarrollo de la compafiia como
marco en donde se inscriben todas las demas acciones de intervencion que
buscan construir una 10 especifica.

e Tener ala gente correcta en el lugar correcto, de acuerdo con los requisitos

requeridos.

Este tipo de acciones busca lograr un proyecto de vida con la intencién de que
dicho objetivo esté en sintonia con los de la empresa. Es buscar “cambiar desde
adentro a la persona” (PPMM1). Al buscar lograr una relacion complementaria, las
aspiraciones y proyectos internos, todos desde una dimension mas interior,

servirdn para cumplir con los objetivos empresariales.

Una vez que tenga un proyecto de vida ya en el interior de la organizacion es muy
facil. A esas personas practicamente no hay que estar permanentemente diciéndoles
qué hacer porque si su reflexion da para que diga estoy haciendo lo que me gustaria y
esto esta en relacion con el proyecto de la compafiia, pues inmediatamente haces
click entre lo que es el plan de negocio y el proyecto de vida personal. Eso entonces lo
que hace es que esa persona desde su ser sienta que puede llegar a ser feliz y
exitosa que son dos cosas distintas. (D5).

Como a la vez también me puedo desarrollar como persona pero también como
trabajador o como persona laboralmente hablando, yo creo que esa auto realizacion
definitivamente tiene que ser un balance entre las dos cosas porque yo creo que son
muy pocos los casos en donde una persona es brillante laboralmente y terriblemente
desastrosa en el tema, yo creo que esas dos cosas, hormalmente el que es buen
directivo es buen papé y buen hijo y en el lugar de influencia donde vive es una
persona en que la gente ve un modelo, un referente. Yo creo que esas dos cosas
normalmente son coherentes. (D4).

El ser y lo exitoso se relacionan. Este es el objetivo ultimo de las acciones de
intervencién realizadas en CN: Que el individuo logre una IO a partir de la relacion
con los objetivos especificos y lo de la empresa. En este proceso, se lucha contra

la presencia e injerencia de las OO, las cuales buscan que desaparezca.

5.2.4.2. Unaautonomia que se subordina

Lo anterior posibilita el espacio para una reflexion sobre la administracion. Desde

sus inicios, la TA se ha orientado a encontrar respuestas efectivas para explicar el
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manejo de los recursos (en donde se incluye al individuo) dispuestos con un
propoésito especifico. En ese sentido, la TA ha ofrecido —y continda haciéndolo—
soluciones adecuadas para la aplicacion del trabajo humano al alcance de la
productividad, la efectividad y la eficiencia. En dicho afan, la gestion de los
recursos se ha simplificado a cumplir con tales objetivos relegando las demandas
explicativas a otros espacios, concentrandose en simplificar el concepto de
organizacion de acuerdo con las necesidades pragmaticas y funcionalistas que le

atafien a su misma naturaleza y accion.

Teniendo esto como precedente, ¢en qué se ha convertido esto que se esta
llamando organizacion? ¢Hasta qué punto es verdaderamente autonomo el
hombre dentro de ella? Para discutir tales interrogantes no se puede quedar en la
TA, ya que desde su teleologia, sus objetivos estan lejos de circunscribirse a lo
comprensivo de los fendmenos sociales, sino que direccionada por lo pragmatico y
prescriptivo, la preocupacion por el hombre reposa en un aspecto meramente
instrumental. Por ello, es pertinente recurrir a otros campos del conocimiento para,
desde un caracter interdisciplinar, aproximarse a la organizacion desde marcos

distintos.

Asi, se entiende a la organizacién como un espacio social. Al respecto Montafio
(2007b) nos dice:

La organizacion [...] no sélo es un lugar de trabajo cuyo unico destino sea hacerse
eficaz y eficiente, sino un lugar donde se juegan diversas apuestas, tanto en el terreno
social como personal. La organizacion, podriamos entonces pensar, €s un espacio
social con fronteras difusas, con multiples centros dinamicos en el que se depositan
esperanzas y desencantos, un espacio de encuentros y desencuentros, una figura
amorosa y amenazadora, en la que, a veces sin saberlo, nos seguimos inventando
como actores sociales. (p.18).

Sin embargo, la administracion ha desvirtuado y olvidado que el concepto de
organizacion remite o0 encuentra en su seno el aspecto fundante de la creacion
humana, y en ese sentido, la misma organizacién no deberia ser un espacio en

donde se promuevan y alienten practicas que vayan en contra de la misma
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humanidad del hombre. Dentro de los diversos aspectos que se podrian
mencionar, de cémo las practicas administrativas han deshumanizado a la
organizacién, vale la pena centrarse en el aspecto de la autonomia, o de cierta
libertad que se ha visto cada vez mas reducida y diezmada dentro del ambito

organizacional.

El constructo de accién colectiva permite redefinir los problemas y los campos de
interaccion de tal manera que los actores, en la busqueda de sus propios
intereses, no ponen en peligro los resultados de la organizacion, sino que incluso
los mejoran (Crozier y Friedberg, 1990). En ese sentido, la accion colectiva le
permite a este actor social cierto margen de libertad dentro de una relacion de
poder. Asi, el sujeto (esto dependera del lugar jerarquico que ocupe dentro de la
organizacién) no estara completamente atado (determinado) a las normas o reglas
organizacionales, sino que tendra la posibilidad de elegir, logrando, lo que
podriamos llamar, una autonomia acotada (Montafio, 2007a), encontrandose en

una posicion intermedia entre la libertad y la restriccion.

Es entonces que esta nueva autonomia no es mas que una nueva forma de
control o de inculcar una autodisciplina ya que convierte al hombre —o dice
convertirlo— en sefior de su voluntad. De esta manera, las nuevas formas
organizacionales modernas han manipulado perversamente este término para

volver a la precariedad de la burocracia.

Esta autonomia, principalmente referida ahora a los cuadros administrativos, es en
realidad ilusoria ya que la empresa les inculca una sensacién muy fuerte de poder al
proporcionarles una imagen grandiosa de la organizacidbn que estos incorporan en su
aparato psiquico, hasta el punto de desvanecerse frente a dicha imagen: el individuo es
la empresa, transfiriéndole la responsabilidad —y la oportunidad— de alcanzar los
objetivos de esta. (Montafio, 2007a, p. 4).

El capitalismo ha endiosado el concepto de eficiencia, por el desempefio, la
productividad, el rendimiento a corto plazo; reduciendo todos los esfuerzos a

meras practicas de control (Chanlat, 1994). De ahi que Aktouf (1992) denuncie

gue es necesario buscar las bases ideoldgicas que estan detras de las teorias del
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management para comprender los alcances y las consecuencias que éste posee.
¢ Tiene algun sentido preocuparse por quién realiza la accion administrativa,
cuando la razén de ser de dicha acciéon es cumplir con un objetivo externo a
ambos, que en este caso es la produccién rentable? ¢A mera instrumentalidad ha

llegado a convertirse el hombre?

La pugna entre lo que Schvarstein (1991) llama lo instituido y lo instituyente®®

caracterizara a la organizacion. “La fuerza instituyente que triunfa, a partir del
desconocimiento del otro, se instituye y en ese mismo momento, por el simple
efecto de su afirmacion y consolidacion, se transforma en instituido y convoca a su
instituyente” (Schvarstein, 1991, p. 27). Asi, el subordinador, a partir de practicas y
discursos administrativos, buscara desconocer al otro dentro de las relaciones de
subordinacion. De esta manera, intentara instituir en él el rol de subordinado.
Inmediatamente ese otro se resistira a ser instituido en tal rol, convocando una
fuerza de rechazo o resistencia, buscando desde lo instituyente rechazar el ser

instituido.

Dada esta dinamica, que inserta a las organizaciones dentro de la logica
capitalista y moderna, en donde no hay espacios para la cooperacién, la
autonomia es practicamente dejada de lado y reemplazada, incluso con una
presuncion valida e incuestionable, por el cumplimiento de ciertas normas, con el
fin de poder sobrevivir dentro de la organizacion. Al subordinar la autonomia, el
papel del individuo queda relegado a un cumplimento de metas y objetivos que lo
despersonalizan, oscureciendo su humanidad a mero factor productivo que trabaja

y en donde la autonomia mas que un aspecto que debe respetar, es un problema

199 | o instituido es aquello que esta establecido. “Es el conjunto de normas y valores dominantes
asi como el sistema de roles que constituyen el sostén de todo orden social. Lo instituyente es una
fuerza constituida como protesta y como negacion de lo instituido” (Schvarstein, 1991, p. 26-27).
También se puede revisar al respecto Lourau (2007) entre muchos otros.
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a controlar, o mejor dicho, una posibilidad que no debe ser expuesta, a costa de

que se convierta en una rebelién ineficiente a futuro**°.

El control es una de las funciones centrales de las llamadas ciencias de gestion,
en especial sobre la conducta o el desempefio de los empleados. El control es un
proceso que ayuda a mantener un comportamiento especifico conforme al plan
racional de la organizacion, la coordinacion y el orden creado a partir de los

diversos intereses y el comportamiento de sus miembros.

La naturaleza disfuncional del trabajo irbnicamente crea sus propias formas de
descontento en el desarrollo y la extension de este discurso de la identidad. La
sociabilidad de los individuos como dinamismo inherente de la condicion humana
es usada para gestionar, buscando con ella conseguir una legitimidad en una
sociedad a través de inculcar atributos cada vez mas personales de los
trabajadores, especialmente aquellos que se relacionan emocionalmente con el
trabajo. Esto podria ser visto como un paso progresivo hacia una sociedad libre,
diversa e incluyente, preocupada por los aspectos mas personales e internos de
los individuos en las organizaciones, sin embargo, no es mas que una extension
de la racionalidad instrumental administrativa. De hecho, el enfoque de propiciar
ser uno mismo en el trabajo difiere de las antiguas practicas administrativas, para
centrarse en apropiarse, y por lo mismo de construirse parcialmente una gama de

identidades con fines productivos.

Esta nueva modalidad de control identitario sirve para capturar la sociabilidad y la
personalidad de los individuos a partir de la intervencién en la dimension emotiva

del ser humano buscando con ello nuevas formas de ser y actuar de los

19 biversas perspectivas han buscado configurar la organizacion. Asi, por ejemplo, la burocracia

busco definir claramente las funciones, los niveles de comunicacion y las tareas y
responsabilidades en busca de eficiencia y perdurabilidad. Por el contrario, la perspectiva de las
anarquias organizacionales plantean la existencia de mdultiples I6gicas que se inscriben dentro de
la dindmica organizacional que no sélo responden a los pardmetros racionales modernos. Si bien
esta Ultima no buscé organizar propiamente el espacio social que estamos llamando organizacion,
si desvela y plantea puntos de vista divergentes para buscar comprenderlas.
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individuos. Este nuevo modismo administrativo tiene altas implicaciones vy
repercusiones en la comprension de la autonomia de los empleados en y
alrededor de este tipo de sistemas de control identitarios que bien se podrian

llamar hibridos por la connotacidén y campo de accién que tienen.

5.3. UNA MIRADA ETICA A LA ADMINISTRACION

Es evidente que todo individuo dentro de una organizacion se encuentra sujeto a
fuerzas que coartan su libertad, y en ese sentido, restringen su autonomia. ¢ Seré
entonces que esta autonomia esta condenada a no ser reconocida, valorada y
respetada, sino que por el contrario, sera reificada y utilizada como mero
instrumento a manipular e intervenir para lograr una gestion administrativa mas

eficaz?

Si se entiende que las normas, leyes y demas disposiciones son la autoridad,
representadas por individuos, dentro de la organizacion, entonces se puede
considerar que la autoridad no es extrafia a esa forma de la otredad que es el
dialogo. Es decir, que el cumplimiento de la ley no es que esté fundada en la razén
argumentativa y que su acatamiento esté supeditado a la persuasion. A la ley se le
acata y es desde el marco posibilitado por ésta que se despliegan la autoridad y la
argumentacion personal que pueden conducir, esfuerzo y lucha mediante una
actitud colectiva que revoque el orden vigente. La ley y la norma son el principio
fundacional del conjunto humano que cuando su agenciamiento no es autoritario,
ella misma define los términos de su cuestionamiento posible. De ahi que la
autonomia de un individuo no se cristaliza en el abandono de la ley, sino en el
sometimiento a ella en términos de una oposicion creativa que alcanza el
reconocimiento, valga decir, la legitimacibn de los demas o de una parte
significativa de ellos, y en donde haya espacio para una construccion del sujeto
(Kant, 1989).
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Ser autébnomo, es decir, ser mayor de edad que invocaba Kant (1989, 1996), es
ser particular, creativo y critico dentro de la ley. La obediencia a la ley no esta
supeditada al convencimiento racional que tenga el sujeto, éste debe
desenvolverse en el marco de aquella mientras no logre transformarla a pesar de

que su proceder apunte a lograr esto ultimo.

5.3.1. La administracion y los actos del hombre

Cuando ejecuta algun trabajo, el hombre comienza ensayando los instrumentos
gue tiene a su alcance para poder realizar tal tarea a fin de poder comprender bien
el uso que de él puede hacer de acuerdo con una realidad especifica a
transformar. Para poder realizar tal tarea, la persona utiliza la razén. Examinando
esta razon, el hombre puede sencillamente contemplar, es decir, conocer por
conocer (orden de las ciencias especulativas); o puede examinar su razon,
buscando darle algun tipo de utilidad para la vida misma por medio de la accion
(orden de las ciencias practicas). La administracion, dada su naturaleza, se
encuentra en esta segunda connotacién. Es decir, no es interés de la
administracion el conocer por conocer, sino darle algun tipo de utilidad al hombre

en su vida por medio de la razon.

Las ciencias practicas no son verdaderas ciencias ya que no proceden de una
manera demostrativa, reduciendo las conclusiones a sus principios. Mas que
ciencias son artes. Pero, ¢ cual es el caracter esencial del arte en su sentido mas
amplio? “Es el de dirigir una obra que se va a hacer, de modo que sea fabricada,
modelada y dispuesta como debe serlo, y que se consiga asi la perfeccién o la
bondad, no ya del hombre que la trabaja, sino de la obra hecha por el hombre”
(Maritain, 1981, p. 227).

Es asi que el arte pertenece al orden practico; regula la obra que se va a producir,

prescindiendo del uso que se haga del libre albedrio y teniendo solo en cuenta la
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manera de cdmo la obra debe ser ejecutada. El arte, pues esta en relacion con el

hacer, son los actos del hombre.

Este aspecto formal de obra a ejecutarse se encuentra principalmente en las obras
materiales producidas o llevadas a cabo por el hombre. Pero no es posible
establecer una teoria general de las artes y de la obra si no se sitla desde el
punto de vista de los conceptos y principios mas universales y mas elevados del
conocimiento. Tal teoria cae necesariamente en los dominios de la filosofia. Asi,
las teorias administrativas ya comentadas en los apartados anteriores bien
podrian tener una connotacion filosofica, siempre y cuando cumplan con tener
conceptos, reglas o normas mas universales. De ahi que muchas veces sean

consideradas como ciencia.

Esta parte de la filosofia asi precisada es evidentemente practica, ya que se ocupa
de la obra a realizarse y trata de dirigir desde arriba a las ciencias o disciplinas
practicas. No obstante, por su caracter de ciencia propiamente dicha, no puede
ser esencialmente practica; asi se mantienen en el orden puramente especulativo
por su objeto y por su manera de proceder, permaneciendo mas alejada de la
operacion misma; pues no sélo se mantiene extrafia a la aplicacion de las reglas
artisticas a la obra particular que se realiza, sino que las reglas que dan son
demasiado generales para ser inmediatamente aplicables a esa obra en concreto,
aun para merecer el nombre de reglas artisticas propiamente dichas. No es sino
impropia y muy perfectamente practica. De tal manera, la administracién no podra
tener esta connotacion de ciencia (especulativa) ya que sus practicas no guardan
una distancia con la obra a realizar y sus reglas no son generales aplicadas
universalmente sino en forma especifica, mas alla de tener la intencion de

prescribir y regular.

Solo las diferentes artes (disciplinas esencialmente practicas) poseen reglas
suficientemente determinadas para ser aplicables al acto en la obra particular por
realizar; y a ella sélo pertenece aplicar esas reglas. Las otras artes no contienen
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en si nada del caracter universal propio de la filosofia, sino el hecho de que son

artes. En ese sentido la administracion es un arte propio y perfecto.

5.3.2. Laadministracion y los actos humanos

La moral o ética es la ciencia practica (siguiendo a Maritain, 1981) que tiende a
procurar el bien puro y simple. No tiene como objeto propio la perfeccion de las
obras elaboradas y producidas por el hombre, sino la bondad o la perfeccién
misma del hombre que opera, o bien, el libre uso que hace de sus facultades hace
que sea propiamente la ciencia del obrar, la ciencia de los actos humanos.

La ética es practica, en el grado en que puede serlo una verdadera ciencia
propiamente dicha, ya que ensefia no solo las reglas supremas aplicables de lejos,
sino también las reglas proximas aplicables a los actos particulares. Al mismo
tiempo, esta ciencia tiende, no ya a tal o cual fin secundario, sino al fin supremo (el
bien absoluto del hombre), es decir, a la causa mas elevada del orden préctico,
por lo que se puede considerar una ciencia filosofica. La ética se convierte en el
eslabon entre lo universal y lo préactico. No so6lo se preocupa por designar las
reglas universales, las cudles regularan nuestra conducta, sino que buscara llegar

hasta el mismo como hacer para cumplirlas.

Si se hiciera una relacibn con la administracion, la ética —asi entendida y
definida— responderia a una preocupacion por el hombre en cuanto tal, lo cual la
llevaria a preocuparse por los actos que realiza para ello, llevandolo también
desde la moralidad, a poder valorarlo como bueno o malo. Pero la administracion
se ha olvidado de estos aspectos, que desde la filosofia podrian darle un horizonte
de reificacion al humanismo, para reducirlo, a meros procesos evaluativos
juzgando sus conductas desde apreciaciones de valor que tienen como referencia,
no al hombre mismo, sino unos fines externos a él. El valor moral no es visto bajo

los parametros supremos del fin del hombre, sino como una materialidad
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econdémica reduccionista. La moral cambia porque su objeto, el hombre, es

desconocido.

Aldn mas, siendo la ética una ciencia practica, no debe detenerse en
consideraciones universales; debe descender a la determinacién mas particular de
los actos humanos y de sus reglas. De ahi el deber de estudiar de una manera
mas detallada las reglas que ordenan la conducta del hombre, primeramente en lo
concerniente a su propio bien, luego, en lo que concierne al bien de los demas
(virtud de la justicia). Esto introduce a lo que se llama derecho natural, refiriéndose
primero a lo que el hombre le debe a Dios (religiéon natural); en segundo lugar, lo
que debe a los demas hombres y los que afectan a los hombres como miembros
de un todo natural, a cuyo bien comun los individuos deben servir. sociedad,
familia (derecho social). Las ciencias practicas buscan el conocer, pero no por

conocer, sino para procurar con las acciones el bien'** del hombre.

5.3.3. Unareflexién que invita al didlogo

El objetivo de la administracion es la rentabilidad, el uso de los recursos de otro (al
servicio de) con el fin de obtener una ganancia, un lucro. No es la preocupacion de
la persona que realiza la accion, sino de su obra. De tal forma que bajo este
aspecto, es una administracién de los actos del hombre, pero a diferencia de la
filosofia del hacer o del arte, no se busca la perfeccion o la bondad de dicha obra,
sino su producto, el fin. Se ha dicho entonces que la administracion es un arte,
pero un arte que no regula bajo los criterios antes descritos, ningun aspecto de la
obra del hombre. No obstante, la administraciébn no tiene, ni posee una teoria
general, la cual le permita dirigir universalmente dichas préacticas. En tal sentido,
se podria afirmar que por su objeto es un arte, mas no un arte que pueda

pretender connotaciones de ciencia.

1 Se refiere a un bien del puro acto de conocer la verdad.
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Por otro lado, es preciso una reflexiébn de la administraciéon en relacién con el
obrar. El objeto de dicha ciencia no es la perfeccion de las obras elaboradas o
producidas por el hombre sino la perfecciéon y la bondad del hombre que obra y
hace libre uso de sus facultades. Es decir, es la ciencia de los actos humanos. Las
empresas y organizaciones productivas dificiimente son constituidas buscando el
bien del hombre. Tomado como un factor productivo, los individuos son medios,
instrumentos o recursos para buscar el objetivo de rentabilidad. No obstante, la

reflexion en torno a la ética, es un lugar recurrente en el ambito administrativo.

La ética es una practica porque ensefia reglas particulares aplicables, pero es
importante aclarar que forma parte de su naturaleza aplicarlas siempre en forma
correcta. Tienen un objeto formal, que son los actos humanos que estudia
buscando reducir verdades a sus principios, lo cual no implica que se lleven a la
accion necesariamente. De esta manera, la administracion no tiene como tomar a
la ética que busca una preocupacion por el hombre mismo, porque la ética es en

si misma insuficiente para buscar ese bien supremo que es la felicidad.

Por ende, la reflexidn invita a generar consciencia de gque la organizacion es un
espacio social de desarrollo y crecimiento tanto a nivel individual como profesional
para el individuo. La autonomia, como caracteristica intrinseca del individuo queda
expuesta constantemente a pretensiones de control y dominacién. Sin embargo, la
libertad no podra ser totalmente coartada, y por ello el ejercicio autbnomo siempre
estara presente. Queda a la conciencia de la direccion y de la gestion en general,
que los espacios organizacionales brinden las condiciones para la critica y el
desarrollo dialogal, que contemplando las normas, la autonomia del hombre pueda

ser respetada.

5.4. A MANERA DE CONCLUSION

El capitulo ha abordado criticamente las nuevas formas de control organizacional.

El control, como aspecto caracteristico del management, ha variado su campo de
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accion para pasar de los procesos laborales, a aspectos mas intimos del
trabajador. De esta manera, el control por la productividad y eficiencia, ya no sélo
se restringen a un horario laboral concreto, ni tampoco a las dimensiones fisicas
de las organizaciones, sino que trascienden esos limites para buscar influir en

asuntos mas personales e interiores de los individuos.

Esta forma de control, que se viene desarrollando desde los promotores y
pensadores de la Escuela de la Nuevas Relaciones Humanas, si bien no es algo
nuevo, tiene mucha importancia y es objeto de estudio e investigacion en los
altimos tiempos. En tal sentido, se ha presentado y fundamentado lo que se
considera una nueva modalidad de gestion del individuo desde el punto de vista

de la fabricacion y control identitario.

Es por ello que se optd por profundizar en la racionalidad instrumental propugnada
por la Escuela de Frankfurt, concretamente por Max Horkheimer, y las relaciones
que tiene con la administracion y el trabajo. En este mismo sentido se realizé una
reflexion sobre las practicas administrativas desde el punto de vista ético para
profundizar en las acciones reificantes que buscan controlar aspectos del individuo

en las organizaciones.

Por ultimo, invitar a la reflexién critica del mundo organizacional y a los fenbmenos
gque desde la administracion se inscriben dentro de ella. La mirada
multidisciplinaria, la continua reflexion y mirada ética en cuanto a las
consecuencias de las acciones se convierten en pilares para construir una gestion
que no solo vele por el buen desempefio de las organizaciones, sino que respete y

propicie espacios de desarrollo para quienes las integran.
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CAPITULO 6

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DESDE EL PUNTO DE
VISTA DE LOS MANDOS MEDIOS

INTRODUCCION

Como se anuncid en la seccion anterior, se optd por separar los resultados del
trabajo en dos capitulos destinados a los hallazgos, a la vez que se mantiene el
modelo tedrico-metodoldgico construido para esta investigacion. Asi, en el
apartado anterior se presentaron los resultados a partir de la pregunta de quiénes
son los MM**? para los directivos. En el presente, se expone la respuesta a la
pregunta: ¢Qué dicen que son los MM? La confluencia de estos dos interrogantes
da como resultado la 10 que desde el punto de vista de los MM tiene CN. Aqui, no
solo se explica esta 10 en concreto, sino que se muestran los componentes y el

proceso de construccion que llevan a cabo los MM, objetivo principal de estudio.

Como caracteristica, los EO recurren a diversas ciencias sociales para acercarse
a la comprension de los fendmenos sociales que se inscriben en las
organizaciones (véase capitulo dos). Ya, bajo el titulo anterior, se planteé —con
base en los resultados de la investigacion— una nueva modalidad para controlar la
identidad del individuo a partir de intervenir aspectos mas interiores; se recurrié a
la filosofia para enmarcar tales acciones y dar un sustento epistemologico que
permita un mayor conocimiento del fendbmeno organizacional estudiado. En este

capitulo, se acude también a la filosofia y a la antropologia para explicar los

12 Con el fin de recordar el significado de las siglas, se pueden revisar las tablas correspondientes

del comienzo.
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componentes o0 constructos tedricos que intervienen en el proceso de construccién
identitario, desde el punto de vista de los MM. Estos son: el reconocimiento, la

trascendencia y la seguridad.

Con base en la composicion de estos tres constructos conceptuales se propone
entender la construccién de la 10 como un espacio liminal. Esto se convierte en el
hallazgo principal de la investigacion, teniendo en cuenta el estudio de caso en
CN. No obstante, la metodologia utilizada y la particularidad propia de los EO, de
buscar comprender el fenbmeno que se examina dentro de un contexto especifico,
al final de la seccion se propone una reflexion méas tedrica de cémo concebir la 10
como un equilibrio liminal constituido por dos niveles de andlisis mutuamente
necesarios: lo personal y lo organizacional. En tal sentido, las precategorias
(identidad personal, profesional y organizacional) estructuran una relacién de
equilibrio sostenida por la seguridad que permite un reconocimiento y una
trascendencia. Se configura asi una identidad transicional que su no definicion es

aguello que la estructura como tal.

Los resultados del trabajo realizado permiten apreciar el énfasis en el proceso de
construccion identitario de los MM vy, en consecuencia, afirmar que la 10 es un
fenémeno de dinamismo social en cambio permanente, en el cual los procesos de
resignificacion involucran dos niveles de andlisis: el personal y el organizacional.
En ese sentido, y desde el procesualismo de Victor Turner, la transicionalidad
caracteriza a la 10; de alli que lo importante sea comprender sus componentes y

las relaciones existentes entre ellos.

Al igual que en el capitulo anterior, en la primera parte de este se discuten
brevemente las categorias emergentes: Hist Per-Prof-Org (historia personal
profesional y organizacional) y OO (organizaciones de origen). Estas categorias
permiten explicar el surgimiento de las tres categorias emergentes principales o
hallazgos de los componentes que participan del proceso de construccion de la 10
de los MM: el reconocimiento, la trascendencia y la seguridad. En cada una de
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ellas se ha profundizado apoyandose en nociones importadas de otras disciplinas.
De esta forma, se busca una mayor claridad conceptual y enriquecer la

interpretacion y posterior analisis de los datos.

Por tales consideraciones, el lector encontrara algunos apartes dedicados a
presentar y explicar conceptos tedricos provenientes de otras disciplinas,
concretamente de la filosofia y la antropologia. Ahora bien, tales novedades no se
incluyeron en el segundo capitulo, correspondiente al marco teorico, basicamente
por dos razones. En primer lugar, se quiere evidenciar que en el proceso
metodologico cualitativo, el andlisis de los datos tiene un caracter circular y
emergente, en tanto que es necesario regresar reiteradamente a los marcos
conceptuales, debido a que los hallazgos de la investigacién asi lo exigen. De
igual manera, con ello se muestra cémo el propio estudio conduce al investigador
en el proceso comprensivo de los datos. Asi pues, al construir las categorias
emergentes principales, fue necesario recurrir a una nueva teoria que no estaba
considerada al inicio del trabajo. La segunda explicacion esta en relacién con la
anterior: la teoria emergente se coloca antes del analisis buscando que el lector
pueda comprender con mayor claridad y facilidad el proceso interpretativo que se

expone, sin tener que recurrir a otros acapites que dificultarian tal proceso.

Aclarado lo anterior, se procede a explicar el proceso de construccion identitario,
en donde se resaltan la interaccion de los componentes antes mencionados. El
analisis se centra en el caso de estudio especifico en donde se realizé el trabajo
de campo, los MM de CN. A partir de alli, se realiza la interpretacion de los datos y
se lleva la discusion a un nivel comprensivo distinto, sin que ello implique buscar
una teoria o un discurso de otra indole, lo cual estaria en contravia con el espiritu
de la investigacion y de los EO, perspectiva tedrica-metodolégica en donde se

inscribe esta investigacion.
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A continuacion se presentan las categorias preliminares y emergentes expuestas
en el tercer capitulo, de tal manera que el lector pueda ubicarse mas facilmente en

el desarrollo que se presenta con posterioridad.

Gréfica 19: Categorias preliminares y emergentes construidas a partir de los
mandos medios
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Fuente: Elaboracion propia.

6.1. ¢QUIENES SON LOS MANDOS MEDIOS?

A continuacion se exponen las categorias emergentes de la investigacion. Todas
ellas dan cuenta de quiénes son los MM y aportan en la comprension de los

componentes que intervienen en el proceso de construccion identitario.
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6.1.1. Categorias emergentes

6.1.1.1. Organizaciones de origen (00)**?

Esta categoria hace referencia a la influencia que tienen las organizaciones de
donde provienen los MM en la actual construccion de 10 de CN. Es una categoria
nuclear y transversal junto con las otras dos preliminares que también la afectan y
que ayudan a comprender el proceso de construccion identitario de los MM. Como
es de esperarse, es un referente importante dentro de los hallazgos de la presente
investigacion en cuanto a las categorias emergentes o interpretativas. Esta alusion
constante a las OO se expresa o manifiesta en un conjunto de subcategorias. En
ese sentido, las OO que influencian también a los directivos en su accionar para
fabricar una 10 particular, tiene connotaciones propias en los MM. En
consecuencia, a continuacién la categoria se discute a partir de los siguientes

conceptos:

6.1.1.1.1. Reconocimiento

El reconocimiento no solo se refiere al orgullo de saberse originario de una
compafiia proveniente del GN, sino que es una respuesta de amor y respeto hacia
ella. Es decir, el reconocimiento esta fundado por un afecto, trasciende la relacion
entre el empleado y la empresa para expresarse en la valoracion que la sociedad
tiene al momento de nombrar a las OO. El reconocimiento, por tanto, tiene una
connotacion personal y social, que se ha forjado a lo largo de la historia personal,

profesional y organizacional de los MM de CN.

6.1.1.1.2. Desapego

Tal reconocimiento y apego a las OO se expresa en la desvinculacion afectiva que

han tenido que enfrentar los MM al ingresar a CN. Existe una lucha constante por

13 | as OO son las organizaciones de origen desde el punto de vista de los mandos medios (MM).

Esta nomenclatura es la misma que se utiliza para los directivos, pero dado que son actores
sociales distintos, su definicion y delimitacion seran diferentes.
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buscar desprenderse de las OO ya que el aprecio esta aun presente y es dificil de
evitarlo. Uno de los aspectos importantes que mencionan los MM son las
renuncias que han tenido que hacer luego de haber estado trabajando en algunas
de las OO del GN. Sin embargo, en vez de ser un ejercicio que genere cierta
nostalgia y tristeza, por el hecho de tener que apartarse y con ello romper con una
identificacion previa que marcO algunos aspectos de lo que ellos son como
personas y profesionales, el ejercicio de desapego, motivado y exigido por la
direccién de CN en cuanto al cumplimiento propio de sus cargos, les ha permitido
a los MM, no solo darse cuenta de la estrecha relacion aun presente con las OO,
sino que ha propiciado una serie de resistencias frente a las nuevas directrices

gue CN ha venido implementando para buscar construir una IO propia.

Este proceso de desapego no es nuevo para los MM. Sin bien este tiene una
connotacion distinta en el proceso de desprenderse de las OO, la vida de los MM
a lo largo de su trayectoria profesional se ha caracterizado por ello. El desapego
se manifiesta por medio de una serie de renuncias, ejemplificadas, en su mayoria,
por los traslados y las implicaciones que estos contraen para su vida familiar.
Dichas renuncias han permitido forjar una relacion mas duradera, a partir de esos
sacrificios. Ademas, se suma otro tipo de renuncias: desarraigo a la propia cultura
y costumbres, dificultad para frecuentar amigos y familiares, nuevas adaptaciones,
suspension o cancelacién de estudios de posgrado, cambios en los proyectos de
vida como el hecho de tener que suspender el matrimonio o la misma procreacion,

entre otros aspectos.

Esas renuncias, desarrolladas a lo largo de su carrera profesional, de una u otra
manera han formado a los MM vy les ha permitido gestar una fuerte identificacion
con las OO. En el proceso de tener que adaptarse al nuevo MG de CN, la
referencia a las OO se convierte en un obstaculo a manera de resistencia.
Contradictoriamente, la mayor renuncia, que consiste en alejarse de la OO de
donde provienen los MM vy fueron reconocidos e identificados con la nueva

organizacién (CN), aun no se logra.
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Otro elemento dentro de esta categoria, es la lucha por buscar el reconocimiento,
la valoracion y el trato personalizado. Sobre esto Ultimo, existe una desorientacion
gue se manifiesta en el hecho de que en CN nadie sabe para quién trabaja, es
decir, falta de claridad del MG que se busca implementar. Tal situacidon genera
malestar, dolor, incluso cierta irritacion y colera debidos a ese desconocimiento.
Por consiguiente, cuando esto sucede, se hace inevitable la comparacion con lo
vivido y experimentado en sus OO. Esto es propio de los lazos afectivos
generados previamente y, también, por la inestabilidad que genera volver a

hacerse, a pensarse en una empresa nueva.

En el proceso de desapego, ademdas, hay cierta inseguridad por conocer,
enfrentarse e interactuar con pares nuevos; es volver a entrar en el terreno de la
competencia por un puesto de trabajo y por un reconocimiento, aspectos que ya
se habian ganado y consolidado en las OO. Desapego que esta fuertemente
vinculado a un duelo, enfocado sobre todo por el tema del poder que se tenia

antes de la implementacion del nuevo MG.

6.1.1.1.3. Adecuacioén

Esta categoria se refiere a aquellas condiciones que los MM han tenido que
cambiar y ante las cuales han de ajustarse en el nuevo MG de CN.
Concretamente, los MM experimentan que aportan mas desde el rol anterior, que
en el actual. Para aquellos MM que pertenecen a las areas de soporte y que se
llaman asimismo transversales, les es dificil manejar las situaciones de pujas y

controversias, sobre todo para aquellos que llevan mas tiempo en el GN.

Para aquellos que llevan menos tiempo en la compafia, la adecuacion al cambio
es relativamente mas sencilla, no es tan traumatica, no hay tanta referencia —
como era de esperarse— al pasado. Para algunos, la adecuacion al nuevo modelo
comercial y de gobierno, no va a funcionar o se tienen dudas al respecto. Para

ellos hay una fuerte presencia de las culturas anteriores en su obrar en cuanto a
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lograr que el nuevo MG funcione y sea eficiente. Otro elemento importante tiene
que ver con que los MM, dentro del nuevo MG, estdn mas orientados a la
ejecucion, ya que la estrategia viene definida por la direccion. En ese sentido, son
mas operativos que estratégicos. El siguiente comentario expresa esa vision: “yo
pienso que la experiencia ha sido positiva mas que negativa. Si a mi me dicen:
¢cqué le ha traido negativo en lo personal?, de pronto, pensar un poco mas
estratégicamente, porque la estrategia viene montada, solo ejecuta. Eso, de

alguna manera, pienso que ha sido una de las cosas negativas para mi” (MM5).

6.1.1.1.4. Relaciones

Se refiere basicamente, a las relaciones que las OO tenian con los empleados.
Para muchos de ellos, existia una preocupacion real por el bienestar, elemento
gue se ha perdido o se ha condicionado a los buenos resultados. La comparacion
toma como referente a Noel y NCH. Hay dos aspectos que caracterizan a estas
0OO: el desempefio, ligado sobre todo a la cultura proveniente de Noel, y el
paternalismo, palpable sobre todo en la compafiia NCH.

Por la importancia que esto tiene para los entrevistados, se describen esta dos

sub-categorias por separado.

Paternalismo: Estd marcado por el cuidado y proteccionismo a los empleados.
Esto si bien, es algo caracteristico del grupo como tal, es particular para quienes
provienen de NCH. Esta empresa se identifica por ser condescendiente,
consentidora, con una gran capacidad de escucha. Tal es la involucracion con los
empleados que la misma empresa suele resolver problemas personales y

familiares.

Desempefio: Tiene que ver con los logros y resultados que se obtengan, como
expresion del estilo de direccién de la empresa Noel. La preocupacién por el

desemperio y la presion que se ejerce en torno a este, y que sirve a su vez para la
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evaluacion del cargo de los empleados, son muy grandes, tanto que algunos MM
no han visto jubilarse a nadie en esta empresa debido a que existe una amplia
rotacion de personal alli. En palabras de los entrevistados, Noel es la cultura del
presupuesto, en donde la cifra tiene mayor importancia que la persona. Esta
concepcion se contradice, pues, con la categoria anterior, representativa de NCH.
Los MM provenientes de Noel son mas jovenes y mejor preparadas

académicamente, con un mayor conocimiento en el uso de la tecnologia.

6.1.1.2. Historia personal-profesional-organizacional.

Esta categoria hace referencia a las relaciones entre los aspectos personales y
profesionales que tienen injerencia en la construccion de una IO dentro de la

organizacion. Se resaltan los siguientes componentes dentro de esta categoria:

6.1.1.2.1. Identificacion temprana

Los MM han tenido una expectativa por estar vinculados al GN desde el inicio de
su carrera profesional y laboral, por lo que la expectacion y el posterior
reconocimiento al ingresar a CN son aspectos importantes que influyen en el

proceso de construccién identitaria.

En la gran mayoria de casos, los MM anhelan trabajar en el GN gracias al gran
prestigio y reputacion que este tiene en Colombia. Logran percibir algunas
caracteristicas propias de los miembros del GN; es decir, el deseo de querer
formar parte de este viene por agentes externos, por las referencias positivas que
les llegan. Los criterios para querer formar parte del GN giran en torno a la
reputacion y a la posibilidad de jubilarse luego de lograr una trayectoria dentro del

grupo empresarial.

344



Construccion de identidad organizacional de los mandos medios como espacio liminal. Un estudio de caso
Diego René Gonzales Miranda

6.1.1.2.2. Motivacién familiar

Una de las mayores motivaciones de los MM para ingresar a algunas de las
compainiias del GN es la busqueda de una mayor calidad de vida. La aspiracion de
tener una mejor situacion economica que les permita gozar de una serie de
comodidades y no padecer las dificultades vividas por sus familiares. Este es un
aspecto importante que los MM tienen en cuenta y recurren a la memoria para
afianzar el deseo de pertenecer al GN. No se quiere experimentar los mismos
impedimentos y sacrificios vividos en su proceso de formacién profesional, ya que
debido a precarias o dificiles condiciones econdémicas, dicha situacion fue, para

muchos de ellos, muy compleja y dificil.

En general, se presenta una constante alusién y gratitud hacia sus padres, asi
como la responsabilidad de velar por la familia, de hacerse cargo de ella, de
ayudar econémicamente. De igual modo, se busca que la familia esté orgullosa
con su trabajo. La estrecha relacion con la familia (que forma parte de lo
propiamente personal) pone en primer plano el aspecto de la seguridad en el
proceso de construccidn identitario, en el entendido que los comportamientos o
conductas inducidas por la direccibn que impidan el cumplimiento de las

obligaciones de los MM con sus familias, sera rechazada.

6.1.1.2.3. Renuncias

La historia laboral dentro del GN se ha caracterizado por una serie de renuncias,
entendidas como sacrificios, tanto a nivel personal como familiar y profesional. El
continuo cambio de ciudades por el trabajo, la postergacion de algin plan familiar
como la procreacion de hijos o el matrimonio, independizarse, dejar la novia, o el
tener que atrasar algun tipo de actualizacién de estudios formales, son algunos de
los ejemplos. Si bien no hay quejas o comentarios que expresen cierto
resentimiento al respecto, son aspectos coincidentes y reincidentes en las

entrevistas realizadas.
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6.1.1.2.4. Relacién con lo laboral

Esta categoria se refiere a como los aspectos de la vida personal, familiar y
profesional se unen con lo laboral. Se puede afirmar que lo laboral esta
condicionado a que no interfiera con las condiciones propiamente personales de
los MM como son las familiares. En otras palabras, los planes personales y
profesionales se van moldeando de acuerdo a lo laboral, en donde la relacion es
tan fuerte que parecen fundirse. “Yo me he formado en la compafiiia profesional y
personalmente, entonces como todos los aspectos estan intimamente
relacionados, entonces estan ligados con la experiencia laboral” (MM16). Por tal
sentido, parece que la valoracién en uno de los aspectos de la vida, tendra que ser
coherente con los demas. Es mediante lo laboral como se logran cumplir los

proyectos y demas anhelos personales y profesionales.

Como a la vez, también me puedo desarrollar como persona pero también como
trabajador o como persona laboralmente hablando. Yo creo que esa autorrealizacion
definitivamente tiene que ser un balance entre las dos cosas porque yo creo que son
muy pocos los casos en donde una persona es brillante laboralmente y terriblemente
desastrosa en lo personal. Yo creo que el que es buen directivo es buen papa y buen
hijo y en el lugar de influencia donde vive es un referente para la gente. (MM15).

La historia es importante. La procedencia de los actores, la realidad social de
donde provienen, los hitos personales, etcétera, configuran un punto de referencia
en donde los MM pueden entenderse, interpretarse, valorarse, tomar decisiones
en el futuro y adentrarse en saber quiénes son hoy, a partir de quiénes fueron, o

dicho de otro modo, quiénes son hoy, con base en el conocimiento de quiénes

vienen siendo.

Para King, Felin y Whetten (2010, p. 6), “el resultado de una organizacion [como
un actor social] depende de la trayectoria de la historia de la organizacion”. En
ausencia de tales antecedentes y ya que CN es una organizacion totalmente
nueva, los MM se apoyan en su propia historia 0 en el conocimiento de otras
organizaciones para decidir qué acciones desarrollar y qué compromisos asumir.
Asi pues, se encuentran elementos importantes del proceso de formacion de la
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identidad que se refieren a la busqueda del éptimo distintivo de lo esencial, es
decir, del proceso de ser iguales y diferentes al mismo tiempo.

Las preguntas por el pasado denotan un estado, que presente en el hoy, evocan
un ayer y esperan un futuro. La importancia del pasado, o en general de la
historia, se ve reflejada en la capacidad que tienen los MM para recordar puntual y
especificamente aquellos hechos que acontecieron en un tiempo y espacio
determinados. Factor significativo es el proceso de como conocieron las OO, pero,
sobre todo, la posibilidad de proyectarse dentro de ellas. La decision de entrar y
participar, no solo estd motivada por el prestigio y el reconocimiento de la
empresa, en su trayectoria organizacional, sino por la proyeccion que le pueda

brindar al trabajador.

Las categorias emergentes enunciadas ayudan a explicar y entender los tres
conceptos principales que se convierten propiamente en los hallazgos de la
investigacién. Por esto, ha sido necesario hacer una breve conceptualizacion para
poder dar cuenta en mayor profundidad del proceso de construccién identitario de
los MM de CN, el cual se construye a partir de los tres constructos encontrados:
reconocimiento, trascendencia y seguridad. Tanto las organizaciones de origen
(O0) como la historia personal, profesional y organizacional (Hist.per.prof.org)
estdn presentes en la conformacion de estas categorias principales pero en
sentidos diferentes. Las OO se convierten en una tension permanente que propicia
una resistencia al cambio y, con ello, a adquirir una nueva IO, pues aquellas
siguen presentes como referentes para los MM. Por otro la lado, la

Hist.per.prof.org es transversal a cada una de ellas.

En efecto, tales aspectos se desarrollaran con mayor profundidad y detalle al
momento de explicar los constructos principales. Se puede revisar el tercer
capitulo sobre los aspectos metodologicos y consultar el apartado ocho en donde

se explica la construccion de las categorias emergentes principales.
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6.1.2. Categorias emergentes principales

A continuacion se presentan las categorias emergentes principales de la
investigacion. En cada una de ellas se introducen aspectos teéricos novedosos, en
el entendido de que no fueron desarrollados en el marco teérico y conceptual
(proceso similar se hizo en los hallazgos referidos a los directivos). Con el fin de
abordar conceptualmente cada uno de ellos, se recurrié a las ciencias sociales,
concretamente a la filosofia y a la antropologia, para precisar los conceptos,
ampliar la comprension y enlazar las relaciones con el proceso de construccion
identitario. Esto no solo permiti6 un mejor andlisis de los datos sino que su

relacion con la 10 se convierte en uno de los aportes relevantes del estudio.

En ese orden de ideas, es conveniente aclarar lo siguiente: cada categoria
emergente principal es analizada, segun el caso, a partir de una nueva teoria
especifica. En consecuencia, con base en esta, en consonancia con los objetivos
de la investigacion y dentro del marco del modelo tedrico-metodoldgico propuesto,
se desarrolla la profundizacion correspondiente. Asi, el analisis de los datos
guarda una estrecha relacion con la unidad de analisis de la indagacién que es la
construccion de la 10 de los MM de CN. Estos dos elementos (objetivo de la
investigacion y unidad de andlisis), enmarcados dentro del modelo tedrico-
metodologico, permiten que las reflexiones llevadas a cabo no caigan en cierto
eclecticismo, es decir, que el analisis se base en multiples teorias para obtener
informacion complementaria en la interpretacion de los datos. Con la teoria
emergente no se busca, entonces, conciliar las diversas disciplinas, sino utilizar
conceptos 0 marcos tedéricos diversos que permitan ahondar en la problematica
propuesta y enriquecer su comprension, a la vez que abrir puentes y nuevas

relaciones para el estudio de los fenédmenos organizacionales.
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6.1.2.1. Reconocimiento

El reconocimiento es un aspecto crucial de los hallazgos de la investigacion. Su
analisis se vuelve indispensable para acercarse a la comprension del proceso de
construccion de 10 de los MM. A continuacion se presenta la teoria emergente,

fundamentada en la propuesta de Axel Honneth.

6.1.2.1.1. Reconocimiento como ideologia, formas de reconocimiento y
ofensas morales

El tema del reconocimiento es tratado ampliamente por el actual director de la
llamada Escuela de Frankfurt: Axel Honneth. El nacié en 1949 en Essen, cursé
estudios de filosofia, sociologia y germanistica en las universidades de Bochum y
de Bonn. En 1974, obtuvo su graduacion en filosofia. Amplié sus estudios en la
Universidad Libre de Berlin (1974-1976), en cuyo Instituto de Sociologia
desempeiié el cargo de asistente cientifico entre 1977 y 1982. Realizd su
doctorado en el Instituto Max Planck de Ciencias Sociales bajo la direccion de
Jurgen Habermas. En 1990 accedi6 a la habilitacion en el area de filosofia por la
Universidad de Francfort del Meno. Desde 2001 es director del Instituto de
Investigaciones Sociales, mas conocido como la Escuela de Frankfurt, centro de
pensamiento neurélgico de la Teoria Critica'**. Segun Hernandez y Herzog
(2011), Honneth puede ser considerado como la figura mas relevante de la tercera
generacion de la Escuela de Frankfurt.

En este apartado no se trata de presentar la obra intelectual del influyente
pensador aleman, tan solo de retomar algunas de sus propuestas tedricas y
conceptuales para el andlisis de los resultados de la investigacion referidos

concretamente al tema del reconocimiento. Por ello se explican brevemente

14 El proyecto de Axel Honneth esta asociado a revitalizar la Teoria Critica por medio de la Teoria

del Reconocimiento, cuyos planteamientos principales estan expuestos en su obra La lucha por el
reconocimiento (edicién en aleman de 1992, en espafiol de 1997). Su trabajo parte de una premisa
antropolégica fundamental: “El hombre es solamente hombre entre los hombres”.
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algunos conceptos que deben ayudar a comprender el proceso de construccion
identitaria de los MM de CN en donde interviene el reconocimiento.

Para iniciar, es conveniente partir por una critica que el autor hace al tema del
reconocimiento y las posibilidades que se tiene de considerarlo como una
ideologia. Honneth (2006, pp. 129-130) afirma que dicho término ha sido utilizado
con un caracter meramente retdrico y de sucedaneo, convirtiéndolo “en un
instrumento de la politica simbdlica, cuya funcidn subterranea es integrar a
individuos o grupos sociales en el orden social dominante mediante la sugestion
de una imagen positiva de si mismo”, por lo cual el reconocimiento social tan solo
servird para la generacion de actitudes conformes al sistema, fortaleciendo su

sometimiento por medio del reconocimiento mutuo.

El autor retoma el concepto marxista de Louis Althusser (del que luego tomara
distancia) para afirmar que en la praxis del reconocimiento publico se localiza el
mecanismo estandarizado de todas las formas de ideologia. Asi, esta es
concebida como el proceso mediante el cual los individuos se convierten en
sujetos en el sentido de que adquieren una conciencia de las propias
responsabilidades y derechos gracias a que son sometidos a un sistema de reglas
y atribuciones sociales que les otorga identidad social. Para él:

Pierde repentinamente lo que podriamos denominar como reconocimiento toda
connotacién positiva y se convierte en el mecanismo central de toda ideologia:
reconocer a alguien significa inducirlo, en virtud de requerimientos repetidos y
continuados de forma ritualizada, exactamente al tipo de autocomprension que
encaja adecuadamente en el sistema establecido de expectativas de
comportamiento. (Honneth, 2006, p. 130).

Y con ello:

El reconocimiento social puede siempre tener la funcién de actuar como ideologia
generadora de conformidad: la repeticiébn continuada de las mismas férmulas de
reconocimiento alcanza sin represion el objetivo de producir un tipo de autoestima que
provee de las fuentes motivacionales para formas de sumision voluntaria. (p. 131).
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Estas son las perspectivas netamente criticas en relacion con la ideologia que
asientan las bases para la discusién desde el punto de vista del reconocimiento.
Sin embargo, es necesario precisar el concepto desligado de las validas
presunciones antes descritas. Asi, el reconocimiento hace referencia a actitudes o
practicas a través de las cuales los sujetos individuales o grupos sociales son
ratificados en algunas de sus cualidades.

El reconocimiento debe ser concebido como género de diferentes formas de actitud
practica en la que cada vez se refleja el objetivo primario de una determinada
afirmacion del que estd en frente. A diferencia de lo que Althusser sostuvo, tales
comportamientos afirmadores poseen un cardcter indudablemente positivo, porque
permiten al destinatario identificarse con sus cualidades y con ello alcanzar una mayor
autonomia; lejos de representar una mera ideologia, el reconocimiento configura las
condiciones previas intersubjetivas de la capacidad de realizar autbnhomamente los
propios objetivos vitales. (Honneth, 2006, p.135).
Asi, un elemento importante en la propuesta de Honneth (1997b) es el hecho de
considerar que el reconocimiento humano comporta un conjunto de habitos que,
en el proceso de socializacion, estan vinculados con las razones capaces de
constatar el valor de otras personas. A esta altura, es pertinente precisar un
aspecto mas: cuando se habla de ideologia suele entendérsela como formaciones
de consciencia o sistemas de enunciados evaluativos cuya fuente no es la relacion
intersubjetiva, sino reglas o acuerdos institucionales. Como se menciond lineas
arriba, la premisa antropoldgica clave de Honneth es la relacion intersubjetiva que
hace al hombre tal. Entonces, ¢como se logra o significa que se pueda dar un
reconocimiento no solo por parte de personas sino también a nivel institucional?
La respuesta, es clara: “[...] también las regulaciones y practicas institucionales
pueden contener representaciones acerca de qué cualidades de valor de los seres
humanos deben alcanzar reconocimiento de modo especifico” (Honneth, 2006, p.

138).

La propuesta de Honneth a este respecto, por tanto, se basa en la posibilidad de
una forma racional, adecuada, de reconocimiento que consiste en hacer valer

publicamente, de modo performativo, cualidades de valor ya existentes en los
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seres humanos. Asi, y en relacion con Kant, reconocer a alguien significa percibir
en él una cualidad de valor que motiva intrinsecamente a comportarse no de
manera egocéntrica sino adecuada a los propoésitos, deseos o0 necesidades de los
demas. Es asi como el reconocimiento debe constituir una accion moral porque se
determina por el valor de las otras personas; el comportamiento de reconocimiento
no se orienta segun los propios propasitos, sino segun las cualidades evaluativas

de los demés.**®

Es claro que para Honneth las formas de reconocimiento social no pueden poseer
solo una funcion ideoldgica. Las ideologias de reconocimiento proporcionan la
disposicion emocional para cumplir sin resistencia las tareas y obligaciones
esperadas. Para que estos sistemas de persuasion no puedan ser considerados
como ideologias deben caracterizarse por lo siguiente (Honneth, 2006, pp. 140-
142):

a) La cualidad debe expresar el valor positivo de un sujeto o grupo de sujetos. La
funcidbn que se espera de ellos solo pueden cumplirla si se les da la
oportunidad de referirse a si mismos de manera positiva de tal modo que se
vean alentados a la asuncion voluntaria de determinadas tareas. Se excluyen
aquellas declaraciones discriminadoras. Las ideologias deben ser efectivas en

virtud del reconocimiento social al integrar, no para excluir.

b) Los sistemas de persuasion indagados deben ser dignos de crédito para los
propios afectados. La funcion performativa se pierde cuando las personas
apeladas no encuentran ninguna buena razon para identificarse con la
declaracion valorativa vigente para ellos. Hay un criterio de credibilidad. Las

ideologias del reconocimiento solo pueden utilizar las declaraciones valorativas

sl partir de ello, Honneth distingue tres formas de accidon moral, correspondientes a las formas

diferenciadas de reconocimiento del mundo, ya que, para él, el horizonte de valores de la sociedad
moderna estd marcado por la representacion de lo que los seres humanos deben recibir al menos
como seres necesitados, con iguales derechos de su autonomia, al cual corresponden las distintas
formas de comportamiento de reconocimiento: amor, respeto juridico, valoracién social (Honneth,
1997a).
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gue de alguna manera estan a la altura del vocabulario evaluativo de cada
individuo. Por el contrario, aquellas declaraciones que sefialan como visibles
cualidades de valor que han caido en descrédito, seran percibidas como

carentes de credibilidad.

c) Las declaraciones valorativas deben ser contrastantes en el sentido de que en
cada caso deben expresar nuevos valores o0 capacidades especificas. Esta
condicion se deriva de que los individuos solo tienen la posibilidad de
identificarse con las determinaciones vélidas para ellos cuando pueden
experimentarse como distinguidos, de ahi que estas declaraciones valorativas
deben de mostrar un contraste en comparacion con el pasado o con el orden
social circundante, lo cual ofrece una garantia para la experimentacion de

distinciones positivas especificas.

En efecto, las ideologias del reconocimiento podran promover una relacion
individual consigo mismo que motive la asuncion voluntaria de tareas y funciones
cuando las declaraciones cumplan al mismo tiempo con estas tres condiciones:
sean positivas, dignas de crédito y contrastantes. A ello, Honneth (2006, p. 146) le

agrega un cuarto aspecto de vital importancia:

El reconocimiento no debe de agotarse en meras palabras o manifestaciones
simbdlicas, sino que debe acompafiarse de acciones acreditadoras: un acto de
reconocimiento queda de alguna manera incompleto mientras no desemboque en
modos de conducta que pongan de manifiesto también de forma efectiva el valor
articulado.
Aunque el reconocimiento institucional generalizado se traduce, a largo plazo, en
formas modificadas de habito, la fuente primaria de su cumplimiento reside en el
cambio hacia nuevas formas de reconocimiento social generalizadas,
transformadas en disposiciones juridicas y representadas en forma material. En
otras palabras, la brecha entre la promesa evaluativa y el cumplimiento material se
debe de cerrar. Ello implica generar toda una estructura que proporcione las

condiciones materiales bajo las cuales son realizables las nuevas cualidades de
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valor de las personas afectadas. Si no se cumple esto, efectivamente los modelos

institucionales de reconocimiento seran considerados como ideologias.

Ahora bien, a partir de la propuesta del filosofo aleman y sobre la base de tener
claro como el reconocimiento y las formas institucionalizadas concretas que se
apoyan en él pueden o no convertirse en un una ideologia, a continuacién se
explica la relacion entre el reconocimiento y la obligacion moral, otro elemento

importante para la posterior interpretacion de los datos.

Honneth (1997b, pp. 242-243) plantea la relaciébn entre el reconocimiento no
obtenido o denegado y una falta moral. La conciencia de no ser reconocido en la
propia autocomprension es lo que constituye una condicion de ofensa moral. Con
el propoésito de explicar tal relacidn, el autor expone una serie de premisas que,
tomadas en conjunto, esclarecen la relacién constitutiva entre ofensa moral y

reconocimiento no obtenido. Estas son las siguientes:

a) Solo puede ofenderse moralmente a aquellos individuos que se refieren
reflexivamente a su propia vida, en el entendido que les importa su propio
bienestar. Sin la referencia a patrones cualitativos acerca de la propia vida, no

se puede explicar qué es lo que realmente dafia o lastima a una persona.

b) La condiciébn de posibilidad para que exista un dafio moral requiere de las
reacciones aprobatorias o afirmativas de otros sujetos. Sin la referencia a estas
presuposiciones intersubjetivas no se puede llegar a comprender por qué se le
dafa a una persona cuando mediante determinadas acciones, declaraciones o

circunstancias, se destruye un aspecto especifico de su autocomprension.

c) Si la ofensa moral consiste en que a través de ella una persona es
menospreciada en algunos aspectos de su autorrelacion positiva, de los cuales
requiere de una confirmacion intersubjetiva, entonces esto se esclarece en una
experiencia psicolégica. La experiencia de una injusticia moral implica una
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perturbacion psiquica en la medida en que el sujeto es decepcionado en
alguna expectativa cuyo cumplimiento es parte de su propia identidad. En ese
sentido, cada ofensa moral es un acto de dafio personal porque destruye un

supuesto esencial de la capacidad de accion del individuo.

Honneth continta afirmando con su argumentacion que si bien estas premisas
aclaran en lineas generales en qué medida la particularidad de las ofensas
morales reside en la ausencia 0 negacion del reconocimiento, también es posible
diferenciar las distintas formas de injusticia. Para ello usa el siguiente criterio: “[...]
las ofensas morales seran consideradas mas graves segun sea mas elemental el
tipo de autorrelacion que perjudican o destruyen” (Honneth, 1997b, p. 243). A
partir de estas consideraciones es posible esbozar una tipologia que subdivida el
espectro de ofensas morales segun el punto de vista de los respectivos niveles de
autorrelacion implicados. Para el fildsofo aleméan, a cada nivel de la autorrelacion
practica le corresponderd un tipo especial de injusticia, a la vez que le concierne
un grado especifico de dafio psiquico. Es preciso, entonces, definir estos niveles
gue comprenden la relacién practica con uno mismo. El autor distingue tres fases

de autorrelacién practica’®:

e Primer nivel o forma de autorrelaciéon: Nivel primario. Los sujetos se refieren
a si mismos de tal modo que conciben sus necesidades fisicas y sus
deseos como parte articulable de su propia personalidad. El autor aleman
acufia, de acuerdo con Erikson, el concepto de autoconfianza como el tipo
se seguridad elemental sobre el valor de la propia indigencia.

e Segundo nivel o forma de autorrelacion. Ser un sujeto moralmente
responsable de sus propios actos. El filésofo, recurriendo al kantismo, llama
autorrespeto a este tipo de seguridad sobre el valor de la propia formacion

de juicios.

8 por autorrelacion se entiende la conciencia o el sentimiento gue cada persona tiene de si misma

con respecto a las capacidades y los derechos que le corresponden. Solo se puede alcanzar esta
autorrelacion en la medida en que se ven confirmados o reconocidos por otros el valor de
determinadas capacidades y derechos.
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e Tercer nivel o forma de autorrelaciéon. Se manifiesta en la conciencia de

poseer capacidades buenas o valiosas. Se le denomina como autoestima.

A estos niveles de autorrelacion, Honneth le asigna el tipo de ofensas morales y la

forma de reconocimiento respectivo, como aparece en la tabla 17:

Tabla 17: Formas de autorrelacién y reconocimiento. Tipo de ofensas

Niveles o formas de
autorrelacion

morales correspondientes

Tipos de ofensas morales

Formas de reconocimiento

Primer nivel: Autoconfianza

Aquellas que privan a la
persona de seguridad para
disponer de su propio bienestar
psiquico. Actos de este tipo
destruyen la confianza en el
valor de quien goza la propia
indigencia. Ejemplos: maltrato
fisico, tortura, violacion.

El individuo es reconocido como
una persona cuyas necesidades
y deseos son de valor singular
para otra persona. Es un tipo de
entrega incondicional. Se
emplean conceptos como los de
cuidado y amor.

Segundo nivel: Autorrespeto

Aquellas que menosprecian la
responsabilidad moral de las
personas. Esta se afecta a
travées de tales; incluso, se
destruye la autoestima cuando
otras personas no reconocen el
valor de los propios juicios.
Ejemplos: engafio y fraude,
discriminacion.

El individuo es reconocido como
una persona a la que le
corresponde la misma
responsabilidad moral que a
todos los seres humanos. Es un
trato universalmente igualitario,
para el cual se emplea el
concepto de respeto moral.

Tercer nivel: Autoestima

Casos en los que se
demuestra, a través de la
humillacién o falta de respeto a
una 0 mAas personas, que sus
capacidades no gozan de
reconocimiento. Actos de este
tipo dafian el sentimiento de
poseer importancia social en el
seno de una comunidad
concreta. Ejemplos: Quitar el
saludo 0 infligir
estigmatizacion.

Fuente: Adaptacion a partir de Honneth (1997b, 2009).

El individuo es reconocido como
una persona cuyas capacidades
tienen un valor constitutivo para
una comunidad concreta. Se
utiliza el concepto de solidaridad
o lealtad.

Con las anteriores definiciones se esclarece el sentido intersubjetivo del hombre.

Se requiere del otro para ser reconocido. Ademas, llegado a este punto, es

pertinente definir el concepto de moral:
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Los seres humanos pueden ser ofendidos en una manera especifica que llamamos
«moral» porque deben su identidad a la construccion de una autorrelaciéon practica
que desde el primer momento depende de la cooperacién y la aceptacion de parte de
otros hombres. [...] La moral comprende el conjunto de actitudes que estamos
obligados a adoptar reciprocamente para asegurar en comun las condiciones de
nuestra identidad personal. (Honneth, 1997b, pp. 246-247).
En este sentido, las distintas actitudes son introducidas por referencia a un estado
considerado deseable, en la medida que sirve (de ahi su caracter netamente
teleoldgico) al bienestar humano. Asi, la moral es un mecanismo colectivo que

asegura la identidad personal.

Con las formas de reconocimiento explicadas, quedan nombradas las actitudes
morales que, tomadas en conjunto, constituyen el punto de vista cuya asuncion
asegura las condiciones de la integridad personal. Sin embargo, las asimetrias
reinantes en estos niveles traen una consecuencia paraddjica: el punto de vista
moral describe una perspectiva que obliga a los sujetos a adoptar actitudes
distintas segun sea el tipo de la relacion intersubjetiva en que se hallen

involucrados.

El vinculo entre los deberes y derechos es lo que permite hablar especificamente
de una moral del reconocimiento. Estas obligaciones reciprocas consisten en el
trato igualitario universal; todos los sujetos tienen mutuamente el deber de tratarse
y respetarse como personas a las que les corresponde la misma responsabilidad

moral. El filésofo aleman termina asi de explicar este tema:

La teoria moral que hemos venido desarrollando encierra una idea que difiere en un
punto decisivo de todas las interpretaciones tradicionales, a saber, que entre las tres
formas de reconocimiento que, tomadas en conjunto, constituyen un punto de vista
moral, no puede darse una relacion armoénica, sino debe existir una relacién de
tensién constante. (Honneth, 1997b, p. 251).

Vale la pena aclarar que para este autor, los tres modelos de reconocimiento
designan actitudes morales que no tienen por qué entrar en conflicto unas con
otras en la medida que poseen caracter vinculante solo en el marco de una forma
especifica de relacion social. Asi, en situaciones especificas, se esta obligado a
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actos de reconocimiento en funciéon de las relaciones sociales. Sin embargo, en
circunstancias de conflicto, segun otros pardmetros, se debe decidir a cuéles de
los compromisos se le concede supremacia. No obstante, y dado el caracter
universalista en donde se debe reconocer a todos los seres humanos como
personas que disfrutan de un mismo derecho a la autonomia, no se estara
moralmente permitido optar por relaciones sociales cuya realizacion implique una

lesion de dichas pretensiones.

A continuacidn se procede a analizar esta categoria principal, con base en lo

expuesto por Axel Honneth y los marcos tedricos ya explicados en el capitulo dos.

6.1.2.1.2. Un reconocimiento con tinte ideoldgico

Es importante determinar si el reconocimiento para los MM de CN es una
construccion ideoldgica’, con la cual se pretende que el individuo disponga de
una estructura emocional que le impulse y permita cumplir sus compromisos
mitigando la resistencia, de tal manera que esté sometido, a la vez, a encajar
adecuadamente en un sistema establecido de antemano y lo lleve a cumplir con

una serie de comportamientos especificos.

Por tanto, se evaluaran las condiciones o requisitos que propone Axel Honneth
para considerar el reconocimiento como una ideologia. Las declaraciones
positivas que buscan hacer publicas las cualidades de valor existentes en los
individuos podran ser pensadas como ideolégicas si no cumplen con tres
condiciones: ser positivas, dignas de crédito y contrastantes. A estas, el mismo
autor agrega una mas: ha de tener representacion material efectiva, es decir (y

para el caso especifico de andlisis), se deben dar, a nivel organizacional, los

17 Si pien este aspecto se pude relacionar, y en ese sentido analizar a partir del nuevo

institucionalismo o la misma llamada cultura corporativa, aqui se examina desde el marco
propuesto, pues comporta un mayor vinculo con la identidad. Asimismo, este estudio permite
nuevas maneras de aproximarse a los fend6menos organizacionales, mas all4 de los cominmente
conocidos.
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medios para que dichas valoraciones se cumplan y no queden en meras

elucubraciones.

Se entiende, ademas, que en el marco del modelo teérico-metodoldgico, la 10
funciona como un didlogo entre los MM vy los directivos. Implicitamente, se
reconoce la necesidad de la intersubjetividad para hablar de un proceso de
construccion identitario. En ese sentido, el modelo de analisis propuesto esta en
sintonia con la premisa antropologica fundamental de Honneth de considerar al

hombre como tal, Unicamente si es capaz de entrar en relacion con otros.

En efecto, el valor que los directivos manifiestan a los MM esta encaminado a
afirmar y declarar que estos son imprescindibles para la operatividad del negocio y
con ello, para la eficiencia de todo el ejercicio, el cual, no solo se circunscribe a
CN sino a todo el GN. Como se comento en el capitulo anterior, se esta, entones,
frente a una reificacion del sujeto, fruto de una clara racionalidad instrumental. No
obstante, las proclamaciones de valor son positivas en el entendido de que
alientan a los MM a realizar sus funciones, es decir, son un aliciente para el
cumplimiento de sus tareas. Si bien existen palabras de aliento y expresiones en
donde se resaltan sus capacidades en cuanto su disposicion y gran incidencia en
la estrategia de la compaiiia, la razén de este tipo de términos se funda en un
modelo que no es totalmente compartido por los directivos, lo que significa que no
cuenta con la aprobacion y credibilidad de quienes emiten o expresan tales
aseveraciones valorativas. Por consiguiente, se traduce en un apoyo verbal

sostenido en una creencia ambigua y en algunos casos ficticia.

La segunda condicion demanda que las declaraciones sean dignas de crédito, que
cumplan con el criterio de credibilidad. Esto es, justamente, o que queda en
entredicho, gracias a la ambigtiedad del MG que contradice el discurso profesado
por la direccion. En otras palabras, la busqueda de que los MM posean una
autonomia inexistente, la falta de condiciones estructurales y estratégicas de los

cargos para tomar decisiones democraticas, el desbalance de la experiencia y el
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inadecuado salario de los miembros del FC, entre otros aspectos™'®, hacen que la
credibilidad en cuanto a las capacidades para ser ejecutores de la estrategia del
negocio, asi como la responsabilidad en cuanto a la eficiencia del modelo, caiga
en descrédito. En tales condiciones, pues, los elogios y manifestaciones positivas
no tienen doénde desarrollarse como tales, por lo que dicho discurso es

considerado sin contenido por parte de los MM.

La tercera condicion propende por que haya un contraste efectivo que permita
mostrar una diferencia entre el ayer y el hoy de las declaraciones positivas. Con
respecto a este asunto, en concreto, se presenta una decepcion entre los MM al
recordar la relacion y los reconocimientos positivos que recibian de sus OO. Si
bien se encuentran afirmaciones positivas en donde se reconoce la autonomia de
los sujetos, estas no demuestran un contraste significativo con las emitidas por las
compafiias de donde provinieron. Incluso, las antiguas declaraciones tenian un

grado mayor de valoracion, o asi las perciben los MM.

Por ultimo, la cuarta condicidén viene a convertirse en el sostén o garantia de que
dichos actos declarativos positivos sobre el sujeto realmente se lleven a la
practica, o aquello que enuncian tengan un sentido asertivo en la realidad y se
concreten efectivamente. El cambio deberia de manifestarse en la creacion de
espacios de reconocimiento dentro de la organizacion. En el caso de CN se
pueden distinguir algunos procesos en los cuales se dan condiciones para llevar a
la practica los reconocimientos y, en consecuencia, ser coherentes con las
declaraciones mencionadas. Uno de esos procesos es el plan de carrera. El
contraste es evidente: mientras los MM pasan de tener muchas posibilidades de
ascenso dentro de las compafiias de donde provenian, aqui entran en una
dindmica estructural mucho mas cerrada y competitiva. Ya no solo rivalizan con
los miembros de su area, sino también con sus colegas e iguales de las otras

companiias del GN. De esta manera, se les dificulta optar por un ascenso ya que

118 E| lector se puede remitir al capitulo cuatro para retomar dichas consideraciones.
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incluso las vacancias son poco comunes. A todo esto se le agrega una politica
reciente, con la cual las convocatorias para acceder a ciertos cargos directivos o
importantes ya no solo se llevaran a cabo dentro de la CN, sino que los aspirantes
deberan competir con los de todas las empresas del GN. De este modo se
evidencia la carencia de una estructura, politica o estrategia que permita
considerar que los valores positivos declarados a los MM puedan materializarse

de forma efectiva.

El reconocimiento es una expresion valorativa positiva de un individuo o de un
grupo a otro. Es el realce de las cualidades apreciadas y confirmadas en sociedad,
las cuales propician identificacion del individuo con ellas, lo que permite a este
conocerse un poco mas y favorecer la autonomia que se desprende de la
confianza que dichos enunciados generan en el quehacer cotidiano. Esta
dimension del reconocimiento resalta su aspecto social, dialogal y comunitario.
Las cualidades son expresadas por otro, y en ese sentido, coloca al individuo
como ser social, en donde la alteridad se vuelve algo constitutivo y necesario para

su desarrollo y crecimiento.

Asi pues, las ofensas morales, que no son otra cosa que el no-reconocimiento,
generan