GERENCIA POLITICA: HACIA UNA NUEVA COMPRENSION
DEL PODER EN LAS EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

RESUMEN

El articulo pretende someter a discusion una
perspectiva innovadora sobre la forma en
que la ciencia administrativa puede trabajar
el concepto del poder en las empresas y
organizaciones, — particularmente  desde el
punto de vista de la toma de decisiones
estratégicas. A partir de los debates que se han
desarrollado sobre el tema en la administracion
desde hace varias décadas, el estudio realiza
una evaluacion critica de las aproximaciones
heredadas del problema, con el fin de
identificar sus limitaciones y vacios tedricos
fundamentales. Con base en este balance,
se replantea la naturaleza conceptual del
poder en las empresas, mediante un abordaje
también innovador del concepto mismo de
organizacién, con el fin de sefialar rutas de
trabajo tedrico y empirico en la elucidacién de la
gerencia politica como la herramienta directiva
fundamental para asir el problema del poder de
cara a la toma de decisiones estratégicas en las
companias.

PALABRAS CLAVE: GERENCIA POLITICA,
PODER Y ORGANIZACION, GERENCIA ESTRA-
TEGICA, TOMA DE DECISIONES.

REVISTA NACIONAL DE ADMINISTRACION -

CESAR ZUNIGA RAMIREZ
Universidad Estatala Distancia, Costa Rica
zunigacaz@yahoo.com

ABSTRACT

This article pretends to generate a discussion in an
innovative perspective about the way administration
science can work the concept of power on
organizations, particularly from the point of view
of strategic decision making. From the debates
administration has developed about the topic
since several decades ago, this study makes a critic
evaluation of the former approaches of the problem
in order to identify its fundamental theoretical
limitations. Based on this it rethinks the conceptual
nature of power on enterprises through an innovative
approach of the concept of organization too. This in
order to point out theoretical and empirical ways to
work for elucidating political management as the
fundamental directive tool to cope with the problem
of power in terms of strategic decision making
process in companies.
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INTRODUCCION

El vertiginoso avance de los conocimientos y las
técnicas de gestion en el drea del gerenciamiento
estratégico de empresas privadas, instituciones
publicas y organismos intermedios de la socie-
dad civil representa un reto de enormes propor-
ciones para todos los interesados en la direccion
y administracion eficaz y eficiente de las organi-
zaciones. Lo que otrora se daba por descontado,
debido a que la administracién de los negocios
presentaba entornos muy estables y estructura-
dos, y la velocidad de los cambios se expresaba
de forma parsimoniosa y lenta, hoy aparece bajo
unalégica disruptiva, de rompimiento total de los
esquemas, con la emergencia de los nuevos en-
tornos globalizados e hiperdindmicos que se han
venido configurando en el mundo desde hace
varios lustros (Schwab, 2016).

Los desafios que enfrentan los gerentes, funcio-
narios, administradores y, desde luego, los aca-
démicos, en el ejercicio de su trabajo, son tan
complejos como los propios entornos que ana-
lizan e intervienen. Las tendencias econdmicas,
politicas y culturales, cada vez més polimdrficas
y fluidas, obligan a este tipo de profesionales e
intelectuales a buscar herramientas novedosas y
de anédlisis del tipo “multinivel’, que les den los
instrumentos necesarios para enfrentarlas con
inteligencia estratégica.

Entre las materias primas fundamentales que
circulan entre entorno y dintorno, de cara a la
toma de decisiones estratégicas de las empre-
sas y organizaciones, sobresale el poder. Este
no se reflere Unicamente al entorno politico
tradicional que los gerentes analizan, vis a vis su
impacto en el giro normal de negocios de la or-
ganizacion; mas bien senala los multiplesy com-
plejos plexos politicos que ocurren en el interior
de las empresas y organizaciones, asi como sus
conexiones, también multiples y complejas, con
el contexto ambiental. El concepto de gerencia
politica constituye una aproximacion al proble-
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ma del poder en las organizaciones que abraza
esta perspectiva, y la presente reflexion busca
sentar algunas de las bases tedricas fundamen-
tales para realizar un abordaje de esta naturaleza.

En el presente articulo, se tratara de realizar una
evaluacion del problema del poder en la ciencia
administrativa heredada, con el fin de identificar
sus limitaciones fundamentales, para luego pro-
poner una vision innovadora, a guisa de geren-
cia politica, que permita atenazar mejor el con-
cepto, de cara a los grandes desafios que enfren-
tan las empresas y organizaciones de todo tipo,
en el contexto de la hiperturbulencia ambiental
que caracteriza el entorno contemporaneo de
los negocios.

LA DIMENSION POLITICA
DE LA EMPRESA

Si bien el poder ha sido un tema que, con es-
pecial interés, se ha investigado en la ciencia
administrativa durante las Ultimas tres décadas,
lo cierto es que se ha mantenido como un asun-
to implicito en la investigacion gerencial desde
mucho tiempo atras. Quiza, con el surgimiento y
desarrollo de la llamada escuela de las relaciones
humanas, contracara del clasico enfoque taylo-
rista de la llamada "administracién cientifica’, el
tema empezo a adquirir una mayor importancia
como un factor clave en las organizaciones, des-
de el punto de vista, desde luego, de la interac-
cion entre las personas que las integran.

La escuela clasica promovida por Taylor y Fayol,
nacida al calor del desarrollo de las empresas fa-
briles que apuntaban hacia la necesidad de crear
economias de escala, segun el modelo fundado
por Henry Ford, ponia todo el énfasis en los pro-
cesos que permitian la produccion eficiente de
los productos y servicios generados por las firmas,
en una perspectiva despersonalizada. En efecto,
de lo que se trataba la administracion, para este
punto de vista, era de ajustar las vélvulas mecé-
nicas y organizativas necesarias para que el pro-



ducto saliera de la linea de producciéon lo mas
rapidamente posible y al menor costo. Por ello, el
poder se limitaba exclusivamente a la jerarquia, es
decir, a laemision de instrucciones de parte de los
jefes de la organizacién hacia sus subordinados,
para alcanzar las metas de producciéon requeridas
(Stewart, Courpasson & Phillips, 2006).

La enorme limitacion del taylorismo, desde lue-
go, consistié en su explicito esfuerzo por ignorar
gue las organizaciones estdn compuestas por
seres humanos, en lugar de autématas que solo
siguen instrucciones. Justamente, el enfoque
de la escuela de las relaciones humanas, desa-
rrollado por Elton Mayo y sus correligionarios,
pretendié llenar el enorme vacio de su homo-
nima, al poner el acento en la interaccion social
que permite la construccion intersubjetiva de la
empresa. Por este motivo, el poder ya no podia
visualizarse como mera jerarquia de una estruc-
tura impersonal, sino como un elemento cons-
titutivo de las relaciones humanas dentro de las
firmas (Freedman, 2013).

Es un abuso conceptual plantear que la discu-
sion sobre el poder en la época de estas escue-
las fundacionales de la administracion, durante
la primera mitad del siglo XX, tuvo un desarrollo
notable. De hecho, ni siquiera en la vision de las
relaciones humanas el tema alcanzo el estatus
de elemento sustantivo en los analisis, ya que
también en este plano la cuestion se asumié de
manera mas implicita y aneja a las habilidades
gerenciales de los directivos, sin que las discu-
siones salieran de la penumbra de los conceptos
relacionados con la jerarquia gerencial. Fue du-
rante la segunda mitad de la centuria indicada
cuando el tema del poder empezd a ganar cada
vez mas importancia, al punto que en los libros
antologicos actuales de la ciencia administrativa
el poder usualmente goza de un capitulo exclu-
sivo en sus estructuras .

1 A guisa de ejemplo, consultese Whetten y Cameron (2005), Robbins
y Judge (2009) y Chiavenato (2009)..
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Empero, la traida a la luz del poder en las em-
presas tampoco fue del todo facil durante la se-
gunda mitad del siglo pasado. Con el desarrollo
de las teorfas de sistemas en la administracion,
a partir del impulso fundamental que aportd
el gran tedrico de las ciencias sociales y eco-
noémicas, Talcott Parsons, el poder, aunque mas
ampliamente visibilizado, sigui¢ viviendo una
existencia criptoorganizativa. Mientras la autori-
dad, el control y la jerarquia se convirtieron en
los conceptos basicos, en el sentido de que eran
vitales para que las organizaciones funciona-
ran adecuadamente y de manera bien ordena-
da, equilibrada y racional, el poder se entendio
como su Mefistéfeles, valga decir, como el factor
irracional y desestabilizador de la organizacion,
como la fuerza centrifuga de los intereses egois-
tas de los miembros de las companias, que en
su afan personal ponian en entredicho los obje-
tivos organizacionales (Stewart et al., 2006).

Esta connotacion negativa del término “poder”,
en efecto, ha sido la tonica en la administracion
y ha permeado la mayor parte de la literatura
cientffica, hasta nuestros dfas. Para dos reco-
nocidos tedricos como Robbins y Judge, en su
trabajo contemporaneo sobre comportamiento
organizacional, el poder sigue estando atado
a los intereses egoistas de los miembros de las
organizaciones, los cuales buscan crear depen-
dencia sobre si para tener méas control —poder—
sobre aquellas:

Entre mayor es la dependencia de B respecto
de A, mayor poder tiene A sobre B. Cuando
posee algo que otros requieren pero solo us-
ted controla, los hace dependientes de usted,
y, por tanto, tiene poder sobre ellos. Enton-
ces, la dependencia es inversamente propor-
cional a las fuentes alternativas de suministro.
Si algo es abundante, su posesion no incre-
mentard el poder de usted. Si alguien es in-
teligente, su inteligencia no le da una ventaja
especial. De manera similar, entre las perso-
nas muy acaudaladas el dinero no significa
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poder. Pero como dice el antiguo refrén, “en
tierra de ciegos el tuerto es rey..” Si usted
hace un monopolio del control de la infor-
macion, prestigio o cualquier cosa que otros
necesiten, ellos son dependientes de usted.
A lainversa, cuanto mas expanda el lector sus
opciones, menos poder da a otros (Robbins &
Judge, 2009, p. 454).

Mas alla de las limitaciones tedricas con las que
se ha tratado de atenazar el problema, el reno-
vado interés por el poder en la administracion
estuvo asociado con un viraje en la naturaleza
misma de las empresas, que inicié a la altura de
la década de los setenta y que se consolidd en el
siguiente decenio y hasta nuestros dias: su mu-
tacion de unidad productiva del capitalismo a
espacio cultural de la sociedad. En efecto, hasta
hace unas cuatro décadas las empresas se vefan
como meros sistemas econdémico-productivos,
cuya racionalidad instrumental, de suyo, bus-
caba el aumento constante de la produccion y
las utilidades. Empero, luego se convirtieron en
unidades estratégicas de negocios, lo cual cam-
bid su naturaleza al constituirse en espacios vita-
les —culturales, econdmicos y politicos— para la
construccion del sentido de las personas vy, por
tanto, para definir su existencia de manera cen-
tral, en la construcciéon de sus vidas. Al respecto,
sentencia Touraine:

La empresa deja de ser considerada como la
expresion concreta del capitalismo, aparece
cada vez mas como una unidad estratégica
en un mercado internacional competitivo y
como un agente de utilizacion de nuevas
tecnologias. [...] cuando la empresa se de-
fine més desde el punto de vista militar que
industrial, como sugiere la palabra “estrate-
gia’, el actor econémico es mucho mas que
un agente de modernizacion. [...] A partir
del momento en que se habla de estrategia
empresarial y ya no de reglas generales de
racionalizacion, la empresa se convierte en
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un actor esencial de la vida social y los ana-
lisis no pueden contentarse con reducirla a
ser la unidad basica del sistema capitalista
(Touraine, 1999, p. 142).

Las empresas y organizaciones de todo tipo se
han convertido en constructos socioculturales
que superan por mucho su mera funcién eco-
némica —producir bienes y servicios—, de tal
manera que las personas llegan a trabajar a un
espacio organizativo en el cual se quieren reali-
zar como seres humanos, en el cual conviven y
tienen relaciones de poder con otras personas y
grupos, y donde estan prestos a trabajar en tér-
minos de una vision fundamental que coadyuve
a crear sentido en sus vidas. En esta tesitura, el
poder asume contornos totalmente distintos,
pues al ser la firma un espacio sociocultural,
también se manifiesta como una expresion po-
litica de la interaccion humana, en la cual las di-
namicas internas por el poder, y su relaciéon con
el entorno, son vitales para construir significado
en la organizacion.

Elevadas al nivel de unidades estratégicas de
negocios, las firmas se transforman en cuanto al
aspecto clave de su dindmica interna y sus re-
laciones ambientales: mutan en empresas-red.
En efecto, la reticularizacién organizativa de las
firmas y organizaciones de todo tipo rompe los
esquemas clasicos de las companias, mucho
mas estructuradas y rigidas, de tal manera que
ahora son las redes de negocios —de dintorno y
con el entorno— como proyectos empresariales,
mas que sus departamentos y unidades internas
de manera aislada, lo que empieza a tener pre-
eminencia en el mundo corporativo. La empre-
sa-red logra lidiar con la economia globalizada y
digitalizada, de tal manera que transforma infor-
macioén en bienes y servicios al procesar conoci-
miento, elemento clave para sobrevivir y crecer
en las circunstancias actuales (Castells, 1998).



LA VISION HEREDADA DEL PODER
EN LA ADMINISTRACION: LA PERS-
PECTIVA ENDOGENA

Debido a estas tendencias histéricas en el mun-
do corporativo, la administracion también vivio
un viraje ontolégico y epistemoldgico que im-
plico el reconocimiento del fenémeno del po-
der como un asunto de primera importancia
para la gerencia estratégica, frente a un entor-
no cada vez mas complejo y cadtico. De alguna
manera, la conversion de las firmas en unidades
estratégicas de negocios —como empresas-red-,
reticularizo el poder en su interior y obligé a la
ciencia administrativa a aceptar su politizacion
como factor inherente y natural de todas las or-
ganizaciones. Después de todo, las redes de ne-
gocios también son, de hecho, redes de poder.

No obstante, la administracién ha adolecido de
las herramientas tedricas idoneas para enfrentar
el reto de entender estos desarrollos, principal-
mente porque sus conexiones con la ciencia
politica han sido, en el mejor de los casos, mar-
ginales. Esta Ultima, que es la disciplina supre-
ma en el entendimiento del poder, ha quedado
relativamente excluida de la ecuacion, de tal
suerte que la ciencia administrativa apostd por
un entendimiento “demasiado” psicosocioldgi-
co del problema, al punto de conceptuarse en
una perspectiva excesivamente ‘endégena”: el
poder es visto como la mera capacidad interna
de un actor para influenciar el comportamiento
de otro, sea en el dintorno o bien en el entorno.
En esta seccion se pretende esbozar este punto
de vista y luego se concluird con una valoracion
general de la propuesta del tedrico mds impor-
tante en cuanto al analisis del poder en las orga-
nizaciones, el profesor Henry Mintzberg.

Tendencias académicas generales

Tal como se indicd en las lineas precedentes,
esta suerte de politizacion en las empresas ge-
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nerd un mayor interés en la academia para in-
vestigar y examinar el problema del poder en
su funcionamiento. Fue la psicosociologia de la
organizacion —como ya se indicé, una rama vital
que ha alimentado heuristicamente a la ciencia
administrativa—, la que puso mas cartas sobre
la mesa. Ciertamente, no se trata de desmeritar
el aporte de estos esfuerzos en el proceso de
construir un adecuado concepto del poder en
las organizaciones; no obstante, sin duda corres-
ponde a una aproximacion fragmentaria y par-
cial que no atiende todos los multiples bemoles
del problema.

Como la psicosociologia de la organizacion se
interesa principalmente en las interacciones en-
ddgenas de sus miembros, el concepto del poder
ha quedado “atrapado” en la logica de la capaci-
dad de un sujeto para influenciar a otro, primor-
dizlmente dentro de las firmas. En la tabla 1, se
puede observar definiciones de entrada de varios
autores reconocidos y que han sido selecciona-
dos para ejemplificar lo que se estd sosteniendo
sobre la concepcion dominante del tema de in-
terés en la ciencia administrativa y que aca se ha
bautizado como vision enddgena del poder.

Naturalmente, los autores trabajan este concepto
nuclear como constructo tedrico de entrada y de-
sarrollan otros conceptos mas “‘amigables’ para la
administracion, tales como autoridad, influencia,
control, mando, jerarquia y liderazgo. La tenden-
Cia a diferenciar estas ideas tedricas del concepto
mismo del poder, siempre se orienta a asignarle
una connotacion negativa y muy plegada en la
vision egoista del fendmeno, como la manipula-
ciony el control abusivo de unos sobre otros.

La comoda actitud de los académicos, en cuanto
ala apuesta por estos conceptos mas amigables,
refleja en el fondo una postura heurfstica en la
cual se evade el debate del concepto del poder
en una vision mas desaflante y multidimensio-
nal, valga decir, menos enddgena, lo cual signifi-
ca tener una discusion mas seria con la disciplina
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TaBLA 1
CONCEPTO DOMINANTE DEL PODER EN LA ADMINISTRACION
Autores Concepto
Dubin Puede decirse que una persona tiene poder en el grado en que influya sobre el comportamienta de otros, de acuerdo con sus
propias intenciones (1974, p. 355).
Hicksony | Para nuestros propdsitos, al examinar el poder en organismos de trabajo, podemos considerar el poder como la capacidad
McCollough | de usar los recursos, por ejemplo, la riqueza, €l estatus o conocimienta de los expertos, para influir sobre otros (1984, p. 40).
Mintzberg | EI poder se define en este libro, coma la capacidad de afectar (causar efecto en) el comportamiento de las organizaciones. I
término “poder” denota tanto el sustantivo como al verbo que significa “ser capaz de” (1992, p. 5).
Whetteny | Definimos el poder como el potencial para influir sobre un comportamiento (2005, p. 254).
(Cameron
Robbinsy | El poder se refiere a la capacidad que tiene A para influir el comportamiento de B de modo que este actde de acuerdo con
Judge los deseos de A. Esta definicion implica un potencial que no necesita actualizarse para que sea eficaz, y una relacién de
dependencia (2009, p. 451).
Chiavenato | Poder es el potencial de una persona para influir en otras. En una organizacién el poder es la capacidad de controlar las
decisiones y las acciones de otras personas, aun cuando estas se resistan (2009, p. 336).
Lussiery | Elpoder se ocupa de lograr influir en los demds. Sin embargo, el poder s la influencia potencial del lider sobre sus sequidores.
Achua Debido a que el poder es el potencial de influir, en realidad no tiene que utilizar el poder para influir en los demds (2010, p.
110).
Andersony | En su definicién mds comdn, el poder es inherentemente relacional; solo existe en relacién con otros, en relacion con los
Brion cuales los grupos con menos poder dependen de aguellos con mds poder, para obtener recompensas y evitar castigos (2014,

p. 69, traduccion propia).

Fuente: Elaboracin propia, con base en textos seleccionados.

que ha hecho del tema el centro de sus andlisis:
la ciencia polftica. Esto ya lo habfa identificado
Bergeron en la década de los ochenta:

El concepto de poder se ha diluido al asi-
milarse a conceptos méas aceptados tales
como el control, la autoridad v el liderazgo.
Por otra parte, el estudio de los fenémenos
de influencia plantea problemas metodo-
logicos serios que los enfoques positivistas
(basados en la observacion sistematica y la
cuantificacion) tradicionales no han podido
superar. El poder es un fendémeno dindmico
y sutil que desaffa la cuantificacién y necesi-
ta un enfoque multidimensional (Bergeron,
1983, p. 212).
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Tradicionalmente, la psicosociologia de la or-
ganizacion ha visualizado a las empresas en
términos de su dimension formal y estructura-
da —que nos recuerda la escuela de la “adminis-
traciéon cientffica”, asf como la parte informal o
vivencial —que nos recuerda el enfoque de las
‘relaciones humanas” (Koontz, Weihrich & Can-
nice, 2008). En esta perspectiva, si conectamos
en una matriz cartesiana la relacién entre ambas
dimensiones de las firmas en el eje x y el ejerci-
cio asertivo o disruptivo del poder en el eje vy,
podemos crear una visién gréafica de la sombrfa
situacion que el poder, como concepto, vive en
la ciencia administrativa dominante.

En la figura 1 podemos apreciar las relaciones
consideradas. Si el poder es asertivo y se orien-
ta mas hacia la parte formal de la organizacién,



entonces se tiende a utilizar conceptos como
jerarquia y autoridad en el polo mas extremo,
para pasar a mando y control hacia el centro.
Por otra parte, si nos ubicamos en el cuadran-
te que conecta con lo informal, el poder sigue
siendo positivo como influencia hasta llegar a la
idea mas popular en la literatura administrativa
contemporanea, el liderazgo. En todos los casos,
la connotacion es positiva porque se presume
que el ejercicio de estas formas de poder es le-
gal —sobre todo en el plano formal-, asi como
legitime —en el plano informal—, o que significa
que se inscriben dentro de los limites del statu
quo de la sociedad (Krieger, 2002).

Ficura 1
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El poder como constructo tedrico diferenciado
de sus homoénimos, se tiende a colocar en los
cuadrantes inferiores del mapa, lo cual le otor-
ga su connotacion oscura y negativa. Si este se
ejerce a partir de la autoridad formal pero de
manera arrogante y sin consideraciones para
los subordinados, entonces hablamos del poder
autocratico de jefes “vengativos y autoritarios”
(Whetten & Cameron, 2005, p. 251); y si su ejer-
cicio se orienta hacia el plano del dominio in-
formal y “politiqueo organizativo’, entonces ha-
blamos del poder como manipulacion y quienes
lo ejercen se aprovechan de sus interlocutores
para sus propios fines (Robbins & Judge, 2009).

MATRIZ ANALITICA: DIFERENTES ACEPCIONES SOBRE EL EJERCICIO DEL PODER EN LA ADMINISTRA-
CION (ENTRE LA ORGANIZACION FORMAL Y LA INFORMAL)

, Ejercicio asertivo .

Jerarqia T T Liderazgo

f Autoridad i

E Mando Influencia |

E Control AN i

; PR EE P |

Formal A : ) >
i T = 1314 o i Informal
Poder i i Poder de

autocratico """"""""‘.""_".‘" oo manipulacion
Ejercicio disruptivo

Fuente: elaboracién propia.
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La vision “antinatural” del poder en la ciencia
administrativa sugiere que su ejercicio implica
la “invasion” de los cuadrantes superiores de la
matriz sefalada, de tal manera que se termina
por desestabilizar el ejercicio asertivo de aquel.
En otras palabras, el poder autocratico, o bien
su contraparte manipuladora, desequilibran el
funcionamiento “natural” de la organizacion, de
tal manera que la autoridad o el liderazgo, por
ejemplo, se ven desplazados por el poder, crean-
do caos y desbalance en las firmas.

Esta claro que no todos los tedricos manejan un
concepto tan extrapolado del poder, ni todos
creen que este es la antinomia de otras formas
mas amigables de su ejercicio % No obstante,
si es evidente que la connotacion negativa del
concepto, de hecho, predomina en los trabajos
que desde la administracion lo abordan como
elemento central de andlisis. Conviene de segui-
do examinar el que quiza es el esfuerzo mas aca-
bado que existe en la ciencia administrativa para
examinar el poder en la organizacion, desde el
punto de vista cientffico, con el fin de verificar la
cadena de argumentacién que se viene hilando.

El modelo politico-organizativo de
Henry Mintzberg

Por mucho, el desarrollo conceptual sobre el po-
der en las organizaciones, en el dmbito acadé-
mico de la administracion, ha alcanzado su epi-
fania en el trabajo del gran tedrico de la gerencia
Henry Mintzberg. Este pensador, que desarrollé
su modelo conceptual sobre el fendmeno a
la altura de la década de los afos ochenta, se
puede decir que no ha sido superado por nin-
guna propuesta posterior, aun si en las actuales
circunstancias su trabajo presenta importantes
limitaciones tedricas e histéricas. No es este el
lugar para hacer una evaluacién exhaustiva del

2. A guisa de ejemplo, consultese Etkin (2000).
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asunto, por razones de espacio y capacidad ins-
talada; no obstante, si es posible poner el acento
en la conceptualizacion que el autor tiene sobre
el poder, con el fin de sopesar mejor la manera
en que este ha sido abordado en la ciencia ad-
ministrativa heredada.

Con toda justicia, Mintzberg modeliza a partir
de su propia concepcién de la empresa, que él
etiqueta bajo la categorfa de “configuraciéon or-
ganizacional”. Segun su punto de vista, las orga-
nizaciones estan conformadas por grupos en su
interior —coalicion interna— que constituyen los
jugadores del poder en la empresa, los cuales,
en su interaccion, transan con los procesos del
entorno, incluidos los jugadores que alli existen
—coalicion externa-. En esta logica, al interior de
la organizacion hay cinco grupos humanos cla-
ramente identificables: la alta gerencia, que diri-
ge a la organizacion; la linea media de mando,
que transmite las directrices generales a la parte
inferior de la entidad; el nlicleo operativo, el cual
estd conformado por las personas que realmen-
te hacen el trabajo para el que existe la organi-
zacion; la tecnoestructura, que estd compuesta
por los profesionales y técnicos del mesonivel
que crean los procedimientos, planes y normas
para que la gerencia controle que todos hagan
su parte; y el staff de apoyo, que estd compuesto
por las personas que aportan los distintos ser-
vicios indirectos que requiere la organizacion
como un todo, desde la cafeteria hasta las rela-
ciones publicas (Mintzberg, 1982).

En el entorno, por su parte, hay cuatro tipos de
jugadores que, en su relaciéon con el dintorno,
determinan la naturaleza politica de la organi-
zacion: los propietarios, naturalmente, represen-
tan el primer actor fundamental del entorno,
seguidos por el consejo de administracion, que
es un espacio que se encuentra en un nivel in-
termedio o gris con respecto a la configuracién
organizacional, porque estd, por asi decirlo, con
una “pata” en el entorno y otra en la empresa.
Le sigue el grupo de los asociados, que incluye



a proveedores, competencia, clientes y socios
o aliados; y por ultimo, los publicos, que estan
conformados por los gobiernos, los grupos de
interés —sindicados, cdmaras, ONG, etc.— vy los
partidos politicos (Mintzberg, 1992).

La dindmica entre los actores y procesos inter-
nos de la firma, y su relacién con los del entorno,
crean distintos tipos de configuraciones organi-
zativas, las cuales, como tipos ideales, producen
una imagen utépico-racional de su naturaleza
particular 3, sea que se trate de una compania
simple, como las pequenas y medianas empre-
sas, o de una adhocracia, que es una compania
mas flexible y de base mutualista que enfrenta
entornos muy dindmicos y cambiantes. Mas alla
de este tipo de andlisis, interesa entender como
Mintzberg comprende el fendmeno del podery
qué apuesta ontoldgica y epistemoldgica asu-
me en esta tesitura.

Su pragmatismo funcionalista sobre el asunto,
de hecho, no le permite abandonar lo que noso-
tros hemos llamado perspectiva endégena del
problema:

[...]lo que resulta de interés para el estudio
del poder en el seno de las organizaciones y
su entarno no es dar una definicién exacta
del concepto de poder sino saber quién lo
ostenta, cuando, cémoy por qué. Si el lector
no sabe exactamente en qué consiste el po-
der, quiza este no sea el libro adecuado para
aprenderlo (Mintzberg, 1992, p. 1).

De un plumazo, Mintzberg zanja la cuestion teo-
rica y abraza una aproximacion completamente
plana del poder, en la mejor tradicion del enfo-
que enddgeno. A partir de ahi, el tedrico enfoca
su analisis del fendmeno en una perspectiva re-
lacional, lo cual de hecho es su aporte més bri-
llante v significativo a la teorfa del poder en las

3. Para una concepcién apropiada del concepto de “tipo-ideal’, con-
sultese Freund (1973).
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organizaciones. De esta forma, el poder aparece
como resultado de la relacion coalicional entre
los jugadores externos e internos, y su impacto
politico en la configuracién se considera de la
siguiente manera: cuando la coalicién externa
(CE) es pasivay, por lo tanto, el poder se encuen-
tra diluido entre muchos jugadores, la coalicion
interna (Cl) se expresa como sistema cerrado,
autocracia, meritocracia u organizacion misiona-
ria; cuando la CE estd dividida y en pugna, la Cl
asume una configuracién del tipo arena polftica
y cuando la CE es dominada por un jugador o
un grupo pequefo de ellos, la Cl se manifiesta
como organizacion instrumental.

Enlatabla 2 se resume los distintos tipos de con-
figuraciones politicas organizacionales que defi-
ne Mintzberg en su modelo conceptual. Como
se aprecia, las primeras cinco manifestaciones
indicadas en la tabla de comentario tienen en
comun una vision bastante “natural” del poder,
es decir, una vision conteste con los conceptos
que se encuentran en los cuadrantes superiores
(1y2)delafigura 1.Elresultado es la matrizana-
Iitica de la figura 2.

Segun se desprende de este instrumento, to-
das las CPO que funcionan en condiciones de
estabilidad relativa se ubican en el dmbito del
ejercicio asertivo del poder. Por un lado, la orga-
nizacion cerrada vy la instrumental, segun sea el
caso, pueden ubicarse entre los cuadrantes 1y
2, es decir, pueden ser gerenciadas en una pers-
pectiva mas formal, con apelacion a la jerarquia,
o bien mas informal, con base en el liderazgo.
Por la naturaleza especffica de las organizacio-
nes misionarias y las meritocracias, se trata de
firmas que deben trabajarse con fundamento en
un liderazgo asertivo muy extendido en todo el
tejido organizacional, toda vez que este tipo de
empresas tienden a enfrentar entornos comple-
jos e hiperdindmicos, que exigen mucha flexibi-
lidad y enfoques administrativos mas matriciales
y “postfordistas”.
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a

Personalizada

Burocrdtica

Profesional

deoldgica

Politizada

TaBLA 2
CONFIGURACIONES POLITICAS ORGANIZACIONALES EN EL MODELO DE MINTZBERG
(ENFOQUE RELACIONAL ENTRE COALICIONES DE PODER)

CE (PO Caracteristicas

Pasiva Autocracia Al existir una CE débil, el poder se concentra personalmente en un jugador,
por lo general el director ejecutivo, y la CPO se dirige autocraticamente.

Pasiva Cerrada Con la CE debilitada y la Cl burocratizada y dividida en departamentos, la
organizacion se cierra politicamente y es controlada por algdn grupointerno,
usualmente la alta gerencia.

Dominada Instrumental Por el contrario, sila CE es muy fuerte y la (I se debilita, entonces la CPO se
instrumentaliza a favor de los jugadores dominantes presentes en el entorno.

Pasiva Meritocracia Es una manifestacion especializada de la CPO instrumental que merece ren-
gl6n aparte y que se caracteriza por el control interno de los expertos y por la
utilizacién del conocimiento como principal fuente del poder.

Pasiva Organizacion misionaria | Mientras la CE se encuentra claramente debilitada, al interior de las firmas es
la ideologia —vision, misidn y valores— la que se superpone sobre los inte-
reses particulares de la C1, por lo que aquella constituye el centro del poder.

Dividida Arena politica Cuando la CE estd dividida y en conflicto, las contradicciones se trasladan a la
(I de tal manera que los diferentes agentes se alinean diferencialmente con
los del entorno y se genera una lucha por el poder en su interior.

*Simbologfa: CI: Coalicién interna, CE: Coalicién externa, CPO: Configurac'én politica organizativa.
Fuente: Elaboracion propia, con base en Mintzberg (1992).

FiGURrA 2

MATRIZ ANALITICA: PODER Y CONFIGURACIONES POLITICAS ORGANIZACIONALES

(ENTRE LA ORGANIZACION FORMALYY LA INFORMAL)

Jerarquia

J Mando
Autocracia
| i
Formal = : Z_ .
T3 14 Informal
Poder Poder de
autocratico W]

Ejercicio asertivo

i Autoridad

Liderazgo

1
. Meritocracia
Influencia

. .. i . manipulacién
EJEI'CICIO dleUptIVO

Fuente: elaboracién propia.
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La autocracia, por su lado, y en funcién de su na-
turaleza organizativa simple y fundamentada en
entornos bastante estables, de suyo es conteste
con un gjercicio formalizado del poder, en cuan-
to a la aplicacion de la jerarquia, el control y el
mando. Esto deja a las arenas politicas, segun el
modelo mintzbergiano, firmas eminentemente
inestables y "antinaturales”en su funcionamien-
to, en los cuadrantes inferiores de la matriz, de
tal suerte que el poder, en sentido estricto, se
entiende como manipulacion, tanto en el pla-
no informal como en el formal, y los conflictos
relacionales entre entorno y dintorno que las
configuran expresan la naturaleza mds “cruda”
del poder.

En efecto, Mintzberg no se anda con contempla-
ciones y abiertamente etiqueta a las arenas po-
liticas como configuraciones politicas organiza-
tivas gue expresan el final -muerte— de la firma,
o bien, funcionan como puentes transicionales
entre las otras CPO, mds "naturales y estables”. El
autor senala lo siguiente:

En el mundo de las organizaciones, la activi-
dad politica parece ser, de dos formas, una
fuerza de gran importancia para promover
la adaptacion necesaria al entorno. [...] Sin
embargo, en muchos casos las organizacio-
nes no son capaces de realizar estos cam-
bios, y por tanto la adaptacion se realiza
mediante la muerte y posterior sustitucion,
como sucede con las especies naturales
(Mintzberg, 1992, p. 527).

Se concluye esta seccion sefalando que Mintz-
berg no tipifica el poder en sentido estricto den-
tro de lo que él llama las arenas politicas. Para
él, el poder se refiere a todas las expresiones
politicas organizativas que aca se han sefialado
esquematicamente. No obstante, al sefalar el
autor que las arenas politicas trabajan con base
en el sistema de politica, a la sazdon lo que se en-
tiende como el poder en sentido disruptivo, ya
discutido en las lineas precedentes, es evidente
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que el tedrico no logra escapar del espiritu “pe-
simista” que caracteriza la vision enddgena del
fendmeno (Mintzberg, 1992).

PODER, ORGANIZACION
Y GERENCIA POLITICA:
HACIA UN NUEVO ENFOQUE

El vinculo entre poder y politica que crea el mo-
delo mintzbergiano, como elementos “antina-
turales e inestables” de la vida organizacional,
como se ha dicho, es abrazada por la mayoria de
los tedricos de la psicosociologfa de la organi-
zacion. Superar esta perspectiva, por anacronica
y simplista, es un imperativo que una adecuada
perspectiva de gerencia politica debe alcanzar,
lo cual significa entender a las organizaciones
como estructuras y constructos humanos emi-
nentemente politicos.

El punto de partida para construir un mode-
lo analitico y operativo apropiado de gerencia
politica, amén de lo sefalado, debe iniciar con
una reinterpretacion del concepto mismo de la
organizacion vy, colateralmente, con un examen
preliminar de la idea del poder en este replantea-
miento. En esta seccion, se pretende dibujar en
hueco las ideas fundamentales para una empresa
de esta magnitud, cuestién que, por mucho, se
sale de los limites de este articulo. No obstante,
seran suficientes para crear un sugestivo marco
conceptual que permita un abordaje mas profun-
do y extenso del asunto en futuros trabajos.

La organizacion como sistema:
el poder como medio

La premisa de entrada para redefinir el concepto
del poder en las organizaciones implica replan-
tear estas Ultimas, con el fin de entender a las em-
presas como sistemas organizativos y constructos
sociales, en forma concomitante. Desde luego,
una aproximacion de esta naturaleza al problema
de las organizaciones implica un abordaje ana-
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logo del poder, segun cada ontologia sefalada:
el poder puede entenderse desde la perspectiva
del sistema, por un lado, asi como desde el punto
de vista intersubjetivo, por el otro.

Cuando las empresas son abordadas desde el en-
foque sistémico, se pone el énfasis en la relacion
entre las companias y sus entornos, por un lado,
y la manera en que aquellas crean estructuras y
procesos —elementos— para lidiar con aquellos,
por el otro. Los sistemas organizacionales son
comprendidos como estructuras operacionales
que crean limites con respecto a su entorno 'y, por
medio de ello, permite los intercambios de infor-
macion y energia con este. La organizacion reci-
be de su ambiente insumos relativos a recursos
humanos, capital, tecnologia, materias primas e
informacion diversa, para sefalar los mas obvios,
y genera exumos hacia aquel, como bienes y ser-
vicios, responsabilidad social corporativa, resul-
tados financieros y recurso humano capacitado,
entre otros (Robbins & Coulter, 2011).

Para que la empresa pueda lidiar con los inter-
cambios de informacion/energia que recibe de
su entorno, su dindmica operacional crea estruc-
turas que se despliegan en el tiempo por medio
de procesos. Las estructuras corresponden a la
dimension estatica de los elementos internos
del sistema organizacional, los cuales funcionan
como una suerte de esqueleto funcional de sen-
tido que define el estatus de los agentes que
lo integran; en tanto, los procesos dinamizan
dichas funciones mediante roles formalizados,
que le dicen a cada persona lo que tiene que
hacer dentro de la estructura (Rodriguez, 1995).
Mientras una persona puede tener el estatus de
gerente de una empresa, es el ejercicio practico
de esa posicion estructural, su rol directivo en la
organizacion, lo que la dinamiza en el tiempo.

Naturalmente, el abordaje sistémico de la orga-
nizacion presupone una aproximacion a la so-
ciedad en los mismos términos, lo cual implica
que la empresa se encuentra inscrita en la co-
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lectividad en la que existe y donde opera (Etkin,
2011). Esta ultima se comporta como sistemay
se diferencia internamente en subsistemas par-
ciales, con sus respectivas estructuras y proce-
s0s, tales como el sistema econdmico, el politico
o el cultural, por ejemplo, los cuales se diferen-
cian internamente hasta los sistemas organiza-
cionales que dinamizan la mecanica de dichos
sistemas sociales generales (Luhmann, 1975).

La perspectiva sistémica de la empresa tiene
consecuencias tedrico-practicas inmensas con
respecto al poder para la gerencia, tanto en el
dintorno organizacional, como en su entorno.
Sin embargo, el peso es infinitamente mayor en
el contexto ambiental de las firmas, por lo que
este punto de vista es decisivo para el andlisis
politico del entorno: el poder aparece como el
medio de comunicacién simbdlicamente ge-
neralizado del sistema politico* y, por lo tanto,
comanda las relaciones operacionales entre la
empresa y este sistema particular, por un lado, y
sus interacciones con los demas sistemas socia-
les y organizacionales, por el otro.

El poder como medio del sistema politico se
manifiesta como la definicién de las decisiones
colectivamente vinculantes con las cuales los
demds sistemas sociales, incluidos los organi-
zacionales, se autorregulan. En otras palabras,
el poder como medio establece qué se puede
hacer, cémo y bajo qué términos, por lo que su
expresion concreta se establece en las ordenan-
zas -leyes, reglamentos, programas publicos y
directrices, entre otros— del sistema politico (Eas-
ton, 2007). La gerencia politica sistémica, por lo
tanto, se relaciona con la capacidad de los ge-
rentes para hacer andlisis politico del entorno, es
decir, elucidar el impacto del poder que se gesta
en el contexto ambiental con respecto al giro de

4. En efecto, el poder como medio de comunicacion no lingiis-
tico —simbodlicamente generalizado- del sistema politico es un
recurso funcional homénimo del dinero con respecto al sistema
econémico.



negocios de la firma, a partir de las operaciones
funcionales que dimanan del sistema politico.

Finalmente, en el plano interno de las compa-
ffas, el poder como medio del sistema politico
establece sus parametros formales de dintorno
y, por lo tanto, expresa la dimensién desperso-
nalizada de aquel. En efecto, al definir las “reglas
del juego” para el funcionamiento operacional
de las empresas, el poder como medio crea las
condiciones para que la firma desarrolle sus es-
tructuras de autoridad y las posiciones estructu-
rales de jerarquia que sus miembros encarnan
mediante sus roles especificos (Kilmann, 2001).

La organizacion como constructo
social: el poder como influencia

No se puede entender a las empresas y organi-
zaciones solo como meros sistemas funciona-
les. Un error conceptual de esta naturaleza no
solo termina por desarrollar un analisis comple-
tamente fragmentario del problema, sino que
termina por descuidar, en los mismos términos,
la naturaleza misma del poder en las firmas. Un
enfoque adecuado de gerencia politica, que sea
multidimensional y que logre captar los diferen-
tes bemoles del poder en las empresas, por lo
tanto, requiere de una aproximacion dual de las
organizaciones, lo cual significa que estas sean
entendidas tanto como sistemas funcionales y
construcciones sociales.

La organizacion como constructo intersubjeti-
vo de sentido pone el énfasis en la interaccion
social como fundamento de sus operaciones:
en vez de verse a las firmas como sistemas or-
ganizativos funcionales de caracter impersonal,
se les observa como espacios comunicativos
e intencionales, compuestos por personas de
carne y hueso, que no solo asumen roles y des-
empenfan funciones, sino que también viven sus
vidas y tratan de realizarse como seres humanos,
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a partir de una vision compartida de la organiza-
cion que conforman (Weeks, 1984).

Aligual que a la vision sistémica de la organiza-
cion le asiste un enfoque homonimo de la socie-
dad, en la perspectiva bajo analisis la vision de
la empresa como constructo intersubjetivo de
sentido supone una aproximacion de la vida en
sociedad como construccion social. Un abordaje
de esta naturaleza trata de explicar la realidad a
partir de la configuraciéon de la vida cotidiana de
las personas, de tal manera que el sentido que
logra tal operacion es producido por esferas de
segundo orden que legitiman —dan dignidad
normativa- y racionalizan —dan validez cogni-
tiva— la existencia individual. Aspectos como el
Estado, la religion, el mercado o la organizacion,
para senalar los mas obvios, son constructos
simbolicos de sentido que expresan esas esferas
de segundo orden que se superponen sobre la
vida cotidiana, como la realidad de primer orden
(Berger & Luckmann, 2001).

La construccion social de la realidad sugiere la
participacion activa de los individuos, como ac-
tores de su destino y de la sociedad que con-
forman. Esto significa gue las personas interac-
tuan por medio del lenguaje —a contrapelo de
los medios de comunicacién simbolicamente
generalizados—, mediante un conjunto de re-
presentaciones sociales o universos simbolicos
que encuadran el sentido de sus interacciones
comunicativas, en cuanto crean explicaciones
macroglobales que hacen inteligible la cogni-
cion social mediante la constituciéon del sentido
comun en la vida cotidiana (Araya, 2002).

Dado que las organizaciones representan el fe-
némeno vivencial dominante de las sociedades
actuales, su peso es decisivo para la gente en
el proceso de la construccion personal de sus
vidas cotidianas. En esta perspectiva, los miem-
bros de las organizaciones interactlan entre sf'y
con el entorno, mediante procesos de cognicion
e interpretacion de su vida cotidiana, lo cual im-
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plica el despliegue de procesos de negociacion
y toma de decisiones estratégicas y operativas
en la firma, a partir de la cultura crganizacional
que la sostiene. Sobre dicha cultura, Thompson
(1984) dice lo siguiente:

Incluye toda la esfera simbdlica de la orga-
nizacién, los asuntos que se usan en prove-
cho de lo que la estructura y actividades de
la organizacién simbolizan y significan para
las personas. [...] Se debe enfatizar que en
la construccion social de la realidad en las
organizaciones, el proceso de definir e in-
terpretar lo que existe, es una realizacién en
marcha (Thompson, 1984, p. 250).

El entendimiento de la cultura organizacional
como el cemento invisible que “amarra” los blo-
ques constructivos de sentido en la vida cotidia-
na de las empresas, constituye el aspecto crucial
para entender la manifestacion del poder en ese
ambito. Son la vision compartida, la misién, los
valores organizacionales y, en suma, la ideologia
de la firma, los que conforman dichos bloques,
en tanto crean actitudes, conflanza, habilidades
y conocimiento para que, en el contexto de la
construccion social de la organizacién, cada par-
te se desarrolle y busque generar sentido a su
vida personal, en franco didlogo con los reque-
rimientos funcionales de la firma en la cual se
desarrolla (Covey, 2005).

Si la dindmica fundamental de la organizacion
como constructo intersubjetivo se funda en
la comunicacion interpersonal por medio del
lenguaje, es mas que evidente que el poder no
puede reducirse al medio funcional del sistema
politico: como construcciéon social, este se ex-
presa en la influencia que una persona o grupo
pueda tener sobre otros, justamente en el con-
texto de su interaccion social. De esta forma, el
poder es una de las materias primas basicas de
la interaccion social, un aspecto inmanente de
toda interrelacién que ocurre entre los miem-
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bros de una organizacion y con los agentes de
suentorno (Alvarez, 2011).

Tal como lo ha descubierto ampliamente la cien-
cia de la administracion, en los ambientes hiper-
turbulentos y cadticos actuales en los que tienen
que "navegar” las empresas y organizaciones, el
poder tiende a mutar en su materializacion mas
asertiva: el liderazgo. Este Ultimo implica no solo
ejercer el poder dentro de las firmas en su ver-
sion mas afortunada, también implica desarrollar
una empresa empoderada y democratizada, con
una cultura organizativa de caracter horizontal,
que faculte a todos los colaboradores para incidir
oportunamente en las decisiones estratégicas y
operativas de la organizacién, es decir, que ten-
gan el espacio necesario para ejercer su poder
personal, también, como lideres.

El liderazgo es consustantivo con la democracia
del poder en la organizacion. El objetivo de los
lideres ya no solo es liderar —ejercer el poder-
sobre sus seguidores; ahora también se trata de
construir lideres en ellos mismos, para que todos
los miembros de la organizacién, conjuntamente
y sobre la base de una vision compartida, pue-
dan liderar la empresa hacia un futuro sugestivo.
Por ello, los gerentes de las empresas, en su rol
de lideres, deben asumir tres funciones “politicas”
basicas: como disefiador de planes, estrategias y
procesos que permitan el aprendizaje conjunto
de todos los miembros de la firma; como mayor-
domo de la vision, para alinear las metas indivi-
duales de todos los colaboradores con la visién
de la empresa, de tal manera que la sinergia de
aquellas se traduzcan en el logro de los objetivos
de esta; y como facilitador, pues el lider capacita
a sus correligionarios con el fin de que estos vean
en los problemas que enfrentan a diario, no obs-
taculos para el logro de sus metas, sino oportuni-
dades para alcanzarlas (Senge, 2002).



EPILOGO

La gerencia politica constituye un espacio de in-
vestigacion de una actualidad feroz para la cien-
cia administrativa. No hay drea o tema de interés
para todo tipo de empresas y organizaciones
que no se encuentre atravesado y modelado por
el poder, el cual se presenta, empero, de mane-
ra elusiva y dispersa entre gerentes e investiga-
dores por igual. Sin duda, uno de los problemas
principales de este hecho se refiere a la situa-
Cion académica y conceptual del fenémeno: en
la administracion el poder ha sido atenazado de
canto, de manera lateral, y ha habido por mucho
una clara evasion académica para abordarlo en
toda su complejidad y riqueza tedrico-practica.

Los cruces conceptuales y académicos entre la
ciencia administrativa y la ciencia politica han
sido bastante marginales y esto es un elemen-
to explicativo clave en el desarrollo del enfoque
enddgeno del poder en las organizaciones. Por
lo tanto, la gerencia politica, como area de inves-
tigacion administrativa, debe plantearse en tér-
minos poco convencionales: ya no se trata de un
asunto de “la politica” en el sentido tradicional
del término, ni del Estado o los partidos, como
se tiende a presumir; ahora se trata de entender
el poder en todo tipo de organizacionesy en sus
relaciones con el entorno.

Esto hace de la gerencia politica un campo
de estudio que representa una suerte de “me-
ta-drea” de conocimiento, que va mas alld de
lo meramente publico o politico, en el senti-
do tradicional del término. La politica ahora se
puede ver més alld de los espacios tradicionales,
hasta el punto de examinarse en las empresas
mercantiles, intermedias y publicas, y en sus
relaciones con el entorno. El entendimiento de
los intercambios multiples y complejos entre los
flujos de poder que circulan entre la compafifa
y su contexto ambiental, se ha vuelto un asunto
de primera importancia para que las empresas
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puedan sobrevivir y crecer en un mundo cada
vez mas globalizado e interconectado.

Este ensayo se ha propuesto zanjar algunas lineas
de trabajo para avanzar hacia la construccion de
la gerencia politica como darea especializada de
estudio de la ciencia administrativa. La odisea no
es para nada simple y, desde luego, los renglones
que alcanzan en un articulo como el presente,
por mucho, son insuficientes para crear un marco
conceptual exhaustivo que, a manera de rieles,
nos sirva para montar el tren de la investigacion
y desarrollo que tal esfuerzo exige. No obstante,
si podemos concluir que lo dicho hasta aqui nos
arroja luces importantes para iluminar el camino
gue se nos presenta, para pensar en investigacio-
nes mas profundasy en estudios de posgrado es-
pecializados en la materia. El suscrito esta por pu-
blicar un trabajo muchisimo mas extenso, con el
cual se pretende alcanzar ese marco general para
examinar el poder en las empresas, como lo de-
mandan las circunstancias actuales. Por tal moti-
vo, estas reflexiones fueron planteadas, de hecho,
para motivar la lectura critica de dicho trabajo en
un futuro préximo. Cuando llegue el momento,
el lector podrd evaluar los resultados que se insi-
nuan en estas reflexiones.
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