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EL SISTEMA DE IDEOLOGIA COMO FUENTE DE
PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Nicoléas Iribarne!
Resumen

La ideologia, como componente de la coalicion interna de las organizaciones y fuente de
influencia entre sus miembros, fue catalogada por Mintzberg como un “sistema de poder
independiente”. En contraposicion, proponemos un “esquema de equilibrio ideologico”, el
cual define y caracteriza a la ideologia imperante como la resultante del equilibrio entre una
ideologia deliberada, promovida por el sistema de autoridad, y una ideologia emergente que
nace del sistema de politica o simplemente es la manifestacion anarquica de los ritos,
costumbres y valores de sus miembros. El abordaje de esta temética es de vital importancia

para lograr la correcta ejecucion de la estrategia empresarial.

Palabras Claves: Ideologia, Poder, Modelo de Equilibrio Ideoldgico, Cultura.

! Doctor en Administracién y Gestion de Empresas UCA. Gerente de Desarrollo en Alsea. Docente en
Universidad del Salvador
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l. Introduccién

Poder e Ideologia son dos conceptos cargados de fuertes significados e interpretaciones que
han ocupado un espacio importante en la mente del hombre desde su concepcion como un
ser social. Desde los tratados de Maquiavelo (1513) hasta nuestros dias, pasando por Dahl
(1957), Mintzberg (1992) y Foucault (2012), entre otros, se abordaron estas tematicas desde

diferentes disciplinas.

En las organizaciones actuales, pueden existir fendmenos de discordancia entre las
estrategias deliberadas y las emergentes, siendo las batallas de poder una explicacion a los
mismos. A raiz de ello, nuestra investigacion estuvo orientada a encontrar manifestaciones
de que laideologia es una fuente de poder en las organizaciones; identificar si la misma puede
ser manipulada por otras fuentes de poder, como ser la de autoridad y la politica; y disefiar
un esquema que nos permita explicar el funcionamiento y la conformacién de la ideologia

imperante en una organizacion.

En referencia al estudio, el mismo fue del tipo mixto cuantitativo/cualitativo y se utilizaron
como fuente veinticinco casos (organizaciones-individuos). Las herramientas de recoleccién
para el estudio cualitativo, fueron las entrevistas en profundidad, las cuales fueron analizadas
desde el aspecto discursivo; para el estudio cuantitativo se utilizaron cuestionarios del tipo
Likert. Los datos obtenidos, de esta ltima herramienta, fueron sometidos a un anélisis de
estadistico descriptivos, evaluaciones de normalidad y la prueba de Kruskal-Wallis para
comparar medias. Las unidades de analisis fueron veinticinco organizaciones; y componen
el &mbito sobre el que se concluye. Los casos se caracterizaron por estar distribuidos de forma
homogénea entre GBA Sur, Norte y AMBA (32%, 36% Yy 32%, respectivamente), un 72%

de los entrevistados eran hombres y del total de casos, el 76% ostentaba una posicién
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econdémica media alta. El rango etario de los participantes predominaba entre 31y 40 afos
(72%); y el 84% poseia al menos un titulo universitario. En referencia a las organizaciones,
el 52% tenia mas de 250 empleados, un 24% de 0-49 y otro 24% de 50-250. Finalmente, en
relacion al sector industrial, un 24% pertenecia a servicios, un 20% a la industria financiera

y un 12% a transporte, completando los casos un 44% correspondiente a otros rubros.

Se definieron tres dimensiones de analisis: los objetivos de la organizacion y el individuo, el
proceso de toma de decisiones y la cultura e ideologia. Las variables seleccionadas fueron

once, distribuidas en las dimensiones antes mencionadas, de la siguiente manera:

1. Referidas al proceso de toma de decisiones:

* Influencia de las normas organizacionales en la toma de decisiones

* Influencia de los valores organizacionales en la toma de decisiones

* Influencia del sistema politico en la toma de decisiones

* Influencia del sistema de ideologia en la toma de decisiones

* Influencia del sistema de autoridad en la toma de decisiones

* Metodologia de toma de decisiones (centralizada, descentralizada, intermedia o burocratica)
* Percepcion de manipulacion de un fendmeno de poder hacia otro fenémeno de poder:
2. Referidas a la cultura organizacional e ideologia:

* Percepcion de la cultura organizacional

* Identificacion del origen de la cultura e ideologia organizacional
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3. Referidas a los objetivos de la organizacion y del individuo:
* Alineacion de los objetivos de la persona en su rol con los de la organizacion
* Alineacion de los objetivos de la persona en su rol con los de los duefios de la organizacién

Para simplificar el abordaje de la tematica en cuestion, el presente trabajo se encuentra
estructurado en cinco apartados principales: antecedentes, objetivos de la investigacion,

trabajo de campo, resultado de la investigacion y conclusiones.

Los principales valores de esta investigacion radican en que se trata de una temética poco
estudiada, abordada desde una dimension innovadora y en que la utilizacién del esquema de
equilibrio ideoldgico resulta en una herramienta de uso practico en las organizaciones

actuales, para analizar la composicion del sistema de ideologia presente.

1. Antecedentes

Como mencionamos en la introduccion, poder e ideologia son dos conceptos cargados de
fuertes significados e interpretaciones, que han ocupado un espacio importante en la mente
del hombre desde su concepcién como un ser social. Nicolds Maquiavelo (1513), en los
primeros tratados sobre esta tematica, asocid al poder con la autoridad del principe,
interpretdndolo como una posesién estatica inherente al rol capaz de subyugar la voluntad
del pueblo. Unos siglos después, Foucault (2012) amplia esta mirada desde la nocién
filosofica del ser, situando al poder mas alla de la autoridad y el aparato legal, siendo en si
una fuerza de dominacion entre las personas. Desde un sentido pragmatico, Mintzberg (1992)
define al poder como “la capacidad de afectar el comportamiento de las organizaciones”.

Desde esta perspectiva se distancia de la concepcion de Dahl (1957), quien afirma que “A
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tiene poder sobre B en la medida en que puede conseguir que B haga algo que en otro caso
no haria”. Mintzberg cuestiona el pensamiento de Dahl argumentando que desde su
perspectiva la influencia sobre sucesos, por mas que no involucren cambios en el
comportamiento, también son representaciones del ejercicio de poder. En este sentido
Knigths y Roberts (1982), Pfeffer (1992), Luke y Steven (2007), Yukl (2008) y Levina (2009)
coinciden en la interpretacion social de esta fuerza condicionadora entendiéndola como una

propiedad de la relacion entre personas.

Mintzberg (1992) identificd cuatro sistemas de poder dentro de la coalicién interna de las
organizaciones. El primero de ellos es el sistema de autoridad, quien ostenta el poder legitimo
o formal y es ejercido mediante el control personal o burocratico. En segunda instancia, nos
encontramos con el sistema de habilidad, el cual constituye una distribucion desigual de
poder en funcion de las habilidades y conocimientos de cada miembro. El tercer sistema es
el politico, y contiene a las coaliciones o individuos que persiguen fines distintos a los de la
organizacion. Finalmente, nos encontramos con el sistema de ideologia, el cual se basa en las

tradiciones, creencias, mitos o historias de la organizacion compartidas por sus miembros.

Los sistemas antes descritos integran a su vez alguna de las siguientes configuraciones
propuestas por Mintzberg (1983): personalizada (domina el control personal del lider),
burocratica (dominan las normativas y estandares), ideologica (dominan las reglas
ideoldgicas), profesionalizada (dominan las capacidades técnicas y el conocimiento de los
expertos) y politizada (dominan las fuerzas politicas). Estos disefios no son estaticos, sino
que evolucionan a lo largo del ciclo de vida de la organizacion y son influenciados por las
caracteristicas propias de la coalicion externa (consejo de administracién, proveedores,

clientes, etc).

La ideologia de una organizacion, definida como un conjunto de creencias, mitos,

tradiciones, cultura y valores compartidos por sus miembros, es una fuerza que condiciona
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el comportamiento y la toma de decisiones. En este sentido, autores como Satori (1969),
Scheinson (2011), Jaques (2011), Freeden (2003), Bujalski (2012) y Mintzberg (1992)
coinciden en considerarla como una fuente de poder. En contraposicién Pfeffer (1992) y Dahl
(1957), quienes conciben al poder como una fuerza ejercida por el hombre, excluyen a la
ideologia entendiéndola como una fuerza de consenso y control dado que actua de forma

independiente y es de naturaleza inanimada.

Henry Mintzberg, en su libro “El Poder en la Organizacién” (1992), ha sido quien desarrolld
en mayor detalle los alcances de esta fuente de poder. Segun el autor, la ideologia de una
empresa nace con su fundacion y es un reflejo de él o los emprendedores. Esta instancia,
reline una serie de caracteristicas que propician este hecho, como ser un joven sentido de
mision, la cercania de los miembros de la organizacion con el fundador y los estrechos
vinculos que trazan los individuos entre si como consecuencia del pequefio tamafio de la

estructura.

A medida que la organizacion avanza sobre su ciclo de vida, su cultura evoluciona. Ya sea
reforzando sus caracteristicas originales o cambiando hacia nuevos horizontes. Cada vez que
se toma una decision bajo la influencia de la ideologia, ésta se refuerza generando un circulo
virtuoso. En cambio, cuanto el surgimiento de diferentes valores y costumbres toma la fuerza
suficiente para modificar el marco conceptual, la ideologia comienza a mutar hacia nuevos
intereses. Mintzberg (1992) reconoce a la identificacion como la principal herramienta para
apuntalar y fomentar el poder de la ideologia. La misma puede darse a traves de cuatro
procesos. El primero de ellos es la identificacion natural, la cual consiste en incorporar a la
organizacion a los miembros que encuentran en ella una compatibilidad de creencias y
valores. El segundo mecanismo es la identificacion por procesos de seleccion, aqui la
empresa incorpora a su plantilla solo a aquellos miembros que son compatibles con su

ideologia. El tercer proceso es la socializacion y adoctrinamiento. En este caso la
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organizacion fomenta los valores y rituales a sus miembros a fin de reforzar las creencias
deseadas. En linea con estas dos Ultimas herramientas, Bribiesca y Castillo (2013) reconocen
el valor de la seleccion y la socializacion como medios necesarios para institucionalizar la
cultura. Finalmente, el cuarto proceso es la identificacion calculada, donde se produce una
simulacion de compatibilidad ideoldgica por parte de uno o varios de los miembros con la

finalidad de armonizar con la organizacion.

Mintzberg (1993) ubica y caracteriza a la Ideologia como uno de los sistemas de influencia
de la coalicién interna. Para el autor, la misma actua de forma independiente de los sistemas
de autoridad, politica y habilidad. Sin embargo, cuando abordamos la descripcion de su
surgimiento y como evoluciona con el tiempo, encontramos algunas inconsistencias en esta

concepcion. Dichas inconsistencias, son los disparadores de esta investigacion.

I11. Objetivos de la investigacion

La investigacion tuvo como objetivo general observar e interpretar interrelaciones e
interacciones entre los diferentes sistemas de poder de la coalicién interna, descriptos por
Mintzberg, con énfasis en el sistema ideoldgico. Por otra parte, como objetivos especificos

nos centramos en:

a. Encontrar manifestaciones de que la ideologia es una fuente de poder en las

organizaciones.

b. Identificar si la ideologia puede ser manipulada por otras fuentes de poder, como ser la de

autoridad y la politica.
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c. Disefiar un esquema que explique el funcionamiento y conformacién de la ideologia

imperante en los casos estudiados.

IV. Trabajo de Campo

El trabajo de campo consistio en una investigacion de caracter mixta cualitativa/cuantitativa,
donde se tom6 como unidad de anélisis a la organizacion (veinticinco empresas que
compusieron la totalidad de los casos estudiados y los limites de las conclusiones arribadas).
Sobre estas unidades, se definieron tres dimensiones: (1) los objetivos de la organizacién y
del individuo, (2) el proceso de toma de decisiones y (3) la cultura organizacional e ideologia.
Las variables (categorias) determinadas, agrupadas segin la dimension a la que le

corresponden, fueron:

Referidas a los objetivos de la organizacion y del individuo:

* Alineacion de los objetivos de la persona en su rol con los de la organizacion

* Alineacion de los objetivos de la persona en su rol con los de los duefios de la organizacion
Referidas al proceso de toma de decisiones:

* Influencia de las normas organizacionales en la toma de decisiones

* Influencia de los valores organizacionales en la toma de decisiones

* Influencia del sistema politico en la toma de decisiones

* Influencia del sistema de ideologia en la toma de decisiones

« Influencia del sistema de autoridad en la toma de decisiones
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* Metodologia de toma de decisiones (centralizada, descentralizada, intermedia o burocratica)
* Percepcion de manipulacion de un fenomeno de poder hacia otro fendmeno de poder
Referidas a la cultura organizacional e ideologia

* Percepcion de la cultura organizacional

* Identificacion del origen de la cultura e ideologia organizacional

Dado que se trata de una investigacion cualitativa/cuantitativa de casos, segun nuestro criterio
lo més asertivo fue utilizar el disefio Emergente propuesto por Glaser (1992), el cual se
caracteriza por una codificacion abierta, a partir de la cual surgen las categorias a analizar.

La teoria proviene de los datos en si, no es forzada en categorias.

El muestreo fue no probabilistico ni representativo del universo sobre el cual se estudia el
fendmeno. El criterio de seleccion fue por accesibilidad buscando dentro del alcance la mayor
variedad en cuanto a las caracteristicas de las empresas que conforman el crisol de la muestra.
En consecuencia, se seleccionaron veinticinco sujetos que se expresaron sobre veinticinco
organizaciones cuyas oficinas se encuentraban en la ciudad de Buenos Ares y su area

metropolitana.

Los instrumentos de recoleccion utilizados fueron la entrevista en profundidad para el estudio
cualitativo y el cuestionario de Likert para el estudio cuantitativo. Sobre los datos obtenidos
del cuestionario, se realizaron andlisis estadisticos descriptivos para entender minimos,
maximos, medias, medianas y dispersion. Luego se corrio una prueba de Normalidad, para
evaluar si se trataron de muestras paramétricas o no paramétricas. Finalmente, como los datos
fueron no paramétricos, se realiz6 la Prueba de Kruskal-Wallis para ver la comparacion de

medias y determinar si el grupo de datos proviene de la misma poblacion.
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Sobre el contexto de ejecucion y los participantes, las entrevistas se realizaron entre los meses
de enero 2015 y mayo de 2017 en el barrio de Palermo, Ciudad Autonoma de Bs As,
Republica Argentina. Al momento de la investigacion, los sujetos vivian en distintas
localidades del AMBA, distribuyéndose de forma bastante equitativa entre GBA Norte
(36%), GBA Sur (32%) y CABA (32%). En referencia al sexo, el 72% son hombres y el 28%
restante lo integran mujeres. El 76% de los mismos es de clase social media y el 24% que
completa la muestra percibe ingresos acordes a la clase media.

En referencia a la edad, el 72% tiene entre 31 y 40 afos, siendo este el grupo mas
representativo. Lo sigue el 20% con 41 o més afios y completan los casos el 8% de los sujetos

con menos de 31 afios.

Con respecto a su afiliacion religiosa, el 60% cree en una religion, pero no la practica de
forma asidua (nivel de afiliacion media), el 28% se manifiesta ateo/agnostico y el 12%
declara una alta vinculacion religiosa. ElI 84% de la muestra tiene al menos un titulo

Universitario, pero solo el 29% de los mismos concluy6 estudios de posgrado.

En términos organizacionales, podemos describir que el 52% de los sujetos hace referencia
a una empresa de mas de 250 empleados, mientras que el 48% restante tiene una distribucién
similar: 24% de 0-49 empleados y 24% de 50-250. Cuando relevamos el sector al que
pertenecen, nos encontramos con que el 24% esta en el sector servicios, seguido por un 20%
de la industria financiera y un 12% en transporte. El 44% restante lo integran “Otros rubros”
como ser consumo masivo, tecnologia, real estate, metalurgia, electrodomésticos, hoteleria e

industria autopartista.

Para finalizar la descripcion, mencionaremos el cargo que los entrevistados ocupaban en sus
respectivas organizaciones. Predominan los analistas, con el 52% de los casos, seguido por

jefes (24%) y gerentes (16%). EI 8% restante lo integran vendedores.
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V. Resultado de la investigacion

Como resultado de la investigacion, arribamos a una serie de conclusiones, las cuales fueron
ordenadas en dos secciones. Primero veremos las conclusiones principales donde, cumplimos
con los objetivos especificos propuestos. Luego, desarrollaremos las conclusiones
secundarias, las cuales derivaron de la investigacion y complementan los resultados

obtenidos ayudando a la interpretacion de la tematica en cuestion.

Resultados principales vinculados al cumplimiento de los objetivos especificos

propuestos:
a. La ideologia es una fuente de poder en las organizaciones

Si bien es sabido (dado el marco tedrico desarrollado previamente) que la ideologia actla
integrando un sistema de poder en las organizaciones, ratificamos dicha afirmacion a través

de la investigacion realizada.

En la totalidad de los casos encontramos manifestaciones de la ideologia, cultura
organizacional y valores como factores de influencia en el proceso decisorio. La
manipulacion de los sujetos se dio independientemente del tipo de organizacién e inclusive

opero tanto en el consciente como en el inconsciente.
b. La ideologia puede ser manipulada por otras fuentes de poder

Concluimos que el sistema de ideologia se encuentra bajo un constante intento de

manipulacion por parte de los sistemas de autoridad y politica.
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La manipulacion de la cultura por parte del sistema de autoridad se sustenta en diversos

mecanismos, algunos méas evidentes que otros, entre los que podemos destacar:

« Declaracién de Valores: corresponde a la clpula organizacional definir qué conjunto de
valores desea tener en funcion de la vision de su negocio y la estrategia a largo plazo con la
gue desea alcanzar sus metas. Para que la declaracion trascienda la formulacion tedrica y
opere en la ejecucion de las actividades empresariales, se requiere que los principios
establecidos sean absorbidos por los miembros de la organizacion. Cuando esto sucede,

podemos decir que esta moldeando la cultura organizacional.

La principal ventaja de esta herramienta es su claridad de definicion, lo que permite hacer un
trazado especifico de las intenciones de la cUpula respecto al resultado que pretende obtener.
Sin embargo, la sola declaracion no siempre alcanza para que los valores penetren en el
Sistema Ideoldgico. Los mismos deben ser validados por los miembros de la organizacion y
compatibilizar con sus valores personales o, al menos, ser lo suficientemente convincentes

de que son una guia adecuada para alcanzar los objetivos organizacionales.

 Formulacion del Codigo de Conducta: Esta herramienta suele desprenderse de la anterior.
Es mas concreta dado que especifica qué conducta se espera de los miembros de la
organizacion. Sin embargo, su eficacia es menor debido a que la definiciébn de un
comportamiento deseado puede disparar la construccion de diferentes valores, ritos y
costumbres. A su vez, su gran especificidad aumenta la resistencia de los miembros en

adoptarlo.

« Organizacion de actividades de caracter social: Dentro de este apartado incluimos los
eventos organizados por la empresa que exceden la tematica estricta del rol laboral. A modo

de ejemplo, podemos citar las actividades deportivas, dias de campo, fiestas de fin de afio,
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etc. Esta herramienta tiene una baja efectividad de manipulacion debido a que ejerce una

presion con poca capacidad de foco.

» Gestion del cambio: Frente a determinadas situaciones neuralgicas para el negocio como
ser fusiones, adquisiciones o cambios en la estrategia de una compaiiia, la cUpula directiva
decide realizar un cambio en su cultura para apoyar dichos procesos. Bajo el concepto de
“gestion del cambio” se enmarca una intencion manifiesta de cambio en los valores
organizacionales, la cual implica generalmente el involucramiento de una consultora

especializada que utiliza diversas herramientas socioldgicas para lograr dicho fin.

« Definicidn de politicas de reclutamiento, socializacion y adoctrinamiento (pro autoridad):
El sistema de autoridad a través de la distribucion de roles y definicion de procedimientos
tiene injerencia directa en la contratacion de personal. Si realiza una gestion adecuada puede
intentar reclutar al personal que sea compatible o promotor de la cultura que desea tener. A
su vez, también cuenta con la socializacion como medio para reforzar la adaptacion entre los

valores personales que trae el nuevo recurso con los que tiene la empresa.

En contraposicidn a la accién del sistema de autoridad, el sistema de politica también opera
sobre la cultura utilizando mecanismos similares y, en ciertos casos, falseando las propias
herramientas de la autoridad orientandolas hacia objetivos disonantes con los de la

Organizacion. Se destacan:

« Definicion de politicas de reclutamiento, socializacion y adoctrinamiento (pro politica): Si
los individuos que tienen la capacidad de influir sobre estos procesos, los orientan hacia la
captacion de personas gue sean capaces de introducir valores que faciliten la concrecion de
sus objetivos politicos, se trata de acciones concretas de manipulacion cultural. Lo mismo

ocurre con los procesos de socializacion y adoctrinamiento asociados a estos sujetos.
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« Organizacion de actividades de caracter social: Dado que esta herramienta puede operar
de manera sectorizada, el responsable del area o los miembros del comité organizador pueden
orientar la tematica hacia valores que promuevan o fomenten una cultura que favorezca sus

propios intereses mas alla de los objetivos organizacionales.

Finalmente, dentro de nuestro esquema de Equilibrio Ideoldgico, contamos con un fenémeno
cadtico denominado de “libre interaccion social”. Este consiste simplemente en la cultura
espontanea que surge de la combinacion de los valores individuales de los miembros de la
organizacion mezclado con las actividades que realizan y los efectos del ambiente en el que
se encuentran. Al igual que la manipulacion por parte del Sistema Politico, la interaccion
social conforma una ideologia emergente. Una consideracion no menor es que el Sistema de
autoridad tiene la particularidad de actuar sobre la cultura en su conjunto mientras que el
Sistema de politica y la libre interaccion social operan creando Sub culturas que presionan a

la cultura Deliberada intentando desplazarla o contagiarla de sus valores, ritos y costumbres.

c. La ideologia manifiesta e imperante de una organizacion es la consecuencia de un
equilibrio entre la ideologia deliberada que emana del sistema de autoridad y la ideologia
emergente que nace del Sistema de politica o de la interaccion libre de sus miembros

(esquema de Equilibrio Ideoldgico, lustracion 1)

Partiendo como base de las conclusiones antes mencionadas referidas a la ideologia como
sistema de poder y al intento de manipulacion por parte de la misma desde los sistemas de
autoridad y politica, concluimos que la ideologia que se observa en una organizacion
(Ideologia Manifiesta) es la consecuencia de dos sistemas ideoldgicos que se contraponen

(lustracion 1)

Por un lado, tenemos a la ideologia deliberada, la cual nace del sistema de autoridad. Es la

ideologia que la organizacion formula y disemina a través de los mecanismos formales
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mencionados en los apartados precedentes como ser: formulacién del cédigo de conducta,

formulacidn de valores, politicas de reclutamiento, etc.

Por otro lado, nos encontramos con la ideologia emergente; la cual, a diferencia de la
deliberada, es la consecuencia de dos procesos. Uno de ellos consiste en la ideologia que
promueve el sistema de politica para concretar sus objetivos personales, utilizando las
herramientas que vimos en las conclusiones previamente enunciadas. El otro, es la resultante
de la libre interaccion de los miembros de la organizacion. En este fendbmeno, los sujetos
vuelcan sus valores, ritos y costumbres y, al interactuar entre ellos las adoptan como précticas

sociales, para luego ser promovidas.
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[lustracion 1: “Esquema de Equilibrio Ideologico”

d. El sistema de ideologia, como fuente de poder, cambia su composicién de acuerdo a la

organizacion desde donde proviene

La ideologia es un sistema comuUn a las organizaciones estudiadas. Sin embargo, se presenta
en diversas formas. Mientras que en algunas se la identifica con los lineamientos
promulgados por el sistema de autoridad a través de los valores oficiales que la empresa
busca fomentar, en otras se trata de un fendémeno etéreo y amorfo consecuencia de una serie
infinita de comportamientos agregados que le dieron sentido a determinados ritos o
costumbres que, por su adaptacion exitosa al medio, se arraigaron para decantar en valores

adoptados por los miembros actuales y futuros.

El poder ideolégico cambia su composicion segun las siguientes caracteristicas

organizacionales:

» Ciclo de vida: cuando la organizacion nace, la ideologia emana de el o los fundadores. Por
ende, podemos decir que se encuentra personalizada y se ird formando con las acciones y

dichos que esa persona tome a medida que pasa el tiempo. Su propia ideologia, la manera en
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que el fundador mira al mundo, sus preferencias e inclinaciones permearan hacia la

organizacion.

A medida que la empresa madura y envejece, aquellos valores y ritos que moldearon las
decisiones exitosas perduraran para conformar una ideologia autonoma que se aleja cada vez
mas de la persona fundadora para quedar asociada a la organizacion en si. El ingreso de
gerentes generales o altos mandos con personalidades particulares y que logran realizar
acciones memorables, también puede afectar la cultura organizacional modificando el poder

ideologico al conferirle nuevas dimensiones o prioridades de influencia.

» Tamafio: Cuanto mas grande es la organizacion, en término de miembros, mas dificil resulta
instaurar a la ideologia como fuente de poder. Esto es consecuencia de que los artefactos de
construccion ideoldgica, como ser los ritos y costumbres, requieren de una gran capilaridad
para recorrer la organizacién entera. Sin embargo, una vez instaurados, la capacidad de

perdurar de la ideologia aumenta junto con el tamafio de la empresa.

En las organizaciones de menor tamafio, se detectd un traslado de los valores del fundador o
duefio hacia la misma. Esto es consecuencia de que como maximo ente decisor, impregna
con sus valores el proceso de toma de decisiones marcando un parametro a seguir por el resto
de la empresa. Como mencionamos recientemente, el éxito en la adaptacién al medio hace
que los valores que parametrizaron la toma de decisiones sean tenidos en cuenta en futuros
procesos iterando en un continuo hasta que un contexto adverso o una crisis organizacional

cuestione la utilidad de ese sistema de creencias.

Como consecuencia del analisis de comparacion de medias sobre el resultado de la encuesta
de Likert, se encontraron diferencias significativas en la percepcion de la definicion de los
valores organizacionales. Los sujetos de las empresas de tamafio grande y chico estuvieron

alineados en su consideracion de que los mismos provienen de la cUpula organizacional.
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En relacion a la capacidad de influencia sobre los valores de la organizacion que percibe el
individuo de uno mismo, se encontraron diferencias significativas entre aquellos que
pertenecen a empresas de tamafio grande y de tamafio mediano. Estos Gltimos estan mas

volcados a percibir que pueden influir sobre dichos valores.

Con respecto a la identificacion de grupos de poder politicos, los individuos pertenecientes a

empresas medianas tuvieron una mayor percepcion de dicho fenémeno.

Finalmente, en referencia a la identificacion de ascensos o contrataciones para favorecer
intereses particulares, se encontraron diferencias significativas en los individuos
pertenecientes a pequefias empresas, donde los mismos dieron el menor promedio de

percepcion de dicho fendmeno.

*Tipo de estructura organizacional: la forma en que se organiza la empresa promueve
determinados sistemas de influencia. La estructura funcional facilita el desarrollo del poder
de autoridad dado que los roles estan bien definidos y la cadena de mando es unidireccional.
En contraposicion, las estructuras matriciales facilitan el surgimiento de focos de poder
politico dado que existen individuos que responden a varios jefes, los cuales pueden tener
distintos objetivos. Con respecto a la ideologia, las estructuras funcionales promueven el
surgimiento de sub culturas y la convivencia entre ellas dependera de si pueden converger en
un poder ideolégico comdn o si estaran en constante lucha por imponerse unas a otras. Las
estructuras por producto, por cliente y geografica tienden a promover ideologias de nicho
dado que su orientacion organizacional es de cara al exterior. Ese exterior, el cual puede ser
un cliente, un pais, un territorio o un producto especifico, juega un rol protagonista al

momento de moldear la cultura de la porcién organizacional con la cual interactda.

* Presencia de la imagen del fundador o de la méxima autoridad asociada a la imagen de la

organizacion: a partir de los casos relevados concluimos que en aquellas organizaciones
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donde la imagen de la empresa es un reflejo de la imagen de su fundador o del principal
directivo, la ideologia de la misma es la resultante de una extension de los valores de dichos
lideres. El caso opuesto sucede cuando las organizaciones trascienden a sus fundadores o
duefios y cobran una entidad propia. Alli, la ideologia es un producto del éxito de sus

decisiones y de los valores que las soportaron.

En términos de la morfologia de la ideologia como fuente de poder, se observa que cuando
el fundador o duefio forma parte de la coalicion interna, existe un solapamiento entre el
sistema de autoridad y el sistema de ideologia. Esto es consecuencia de que el
comportamiento o la toma de decisiones puede verse condicionada por un sistema de valores

que emana directamente de la autoridad.
Resultados secundarios
a. El poder es una tematica tabu y tiene una connotacion socialmente negativa

A pesar de que por lo recabado en la investigacion podemos afirmar que el poder es un
fendmeno comudn a las organizaciones analizadas, resulta ser una tematica tabu dificil de
detectar en su maxima pureza. EIl poder es un hecho que se trata de evadir. Los individuos
suavizan las expresiones de los pensamientos al respecto debido a que culturalmente, dentro
del &mbito circunscripto por esta investigacion y por los aportes del Marco Tedrico, el poder
es visto como un atributo o accion en contra de la moral y la ética. Sin embargo, concluimos
que él mismo es un medio para lograr que las cosas se hagan y si es correcto o no aplicarlo

dependeréa de quién lo utilice y los fines que persiga.

b. El tipo de organizacion y la forma en la que se estructura, condiciona qué fuentes de

poder predominaran
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El poder se origina en la autoridad del rol organizacional, en las redes politicas, en la
ideologia o cultura organizacional y en la gestion del conocimiento. Esta fuente puede estar
representada por una persona, un grupo o encontrarse en la propia organizacion. El tipo de
organizacion condiciona qué tipo de poder predominara o serd mas apto para influenciar

sobre los individuos.

Es asi que en las organizaciones pequefias el poder de autoridad influencia de manera méas
efectiva que el poder politico o de conocimiento. Por otra parte, a medida que crecen las
organizaciones, el poder del conocimiento y la burocracia de las normas y los procedimientos
se vuelven la principal fuente de influencia dado que dificilmente un miembro de la
organizacion pueda comportarse consistentemente de forma contraria a lo que dictamina

dicho sistema y persista en la empresa.

c. Los sistemas de poder no son igualmente identificables y operan tanto en el consciente

como en el subconsciente

No todas las fuentes de poder son igualmente identificables. EI poder de autoridad, como se
encuentra embestido por la formalidad de la organizacion, es el que se reconoce mas
facilmente y hasta en ciertos casos brinda un manto detras del cual se esconden otros nucleos
de poder, como ser el politico. En contraposicion, el poder ideoldgico se caracteriza por
operar de manera inconsciente dado que no suele estar representado por una persona o una

norma, sino que condiciona sutilmente el comportamiento de los miembros de la Empresa.

El sistema de autoridad y el sistema de politica se encuentran separados por el proceso de
toma de decisiones. Cuando el sujeto ejerce una accién desde la formalidad del cargo y
orienta a la organizacion hacia los fines de la misma opera dentro del Sistema de autoridad,
mientras que cuando lo hace persiguiendo fines personales opera dentro del Sistema de

politica. Este delgado limite hace que un mismo sujeto fluctde entre un sistema y otro
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constantemente lo que puede provocar que en determinadas circunstancias se trate de
procesos conscientes o inconscientes. En este Gltimo caso el sujeto actua en funcién de lo
“correcto” sin discernir si el beneficio a obtener (més alla del escenario en que se mida: corto,

mediano y largo plazo) sera para la Organizacion o para si mismo.

d. El poder puede ser ejercido por la organizacién aun cuando no lo ostente uno de sus

miembros

Nuestro estudio encuentra que el poder puede ser impersonal. Con esto nos referimos a que
no necesariamente debe estar embestido en una persona. Esta afirmacion se sustenta en que
se identificaron fuentes de poder abstractas como la ideologia. La misma logra ejercer
influencia en los individuos por su simple composicion de valores, ritos y costumbres. Sin
embargo, existen situaciones donde individuos u otras fuentes de poder utilizan mecanismos
para modificar esa cultura o ideologia y de esta manera ejercer una influencia indirecta sobre

el objetivo final.
e. La influencia de una fuente de poder se manifiesta en la toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones es el principal elemento en el estudio del poder dado, que
es el sistema racional y emocional, individual o colectivo, donde operan los mecanismos de
influencia. Los sistemas de poder estan latentes a la espera de una decision donde forjar el
camino hacia los objetivos propuestos. Es por esto que en las investigaciones podemos
detectar las caracteristicas del tipo de influencia que opera, especialmente a niveles

inconscientes.

f. Las caracteristicas del proceso decisorio condicionan la influencia de los sistemas de

poder
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Las organizaciones que concentran el poder en el sistema de autoridad centralizan el proceso
de Toma de Decisiones lo mas proximo a la cupula posible. Esto tiene como principal
limitacion el alcance. A medida que crece la empresa, el sistema de autoridad tiende a generar
normas y procedimientos que fecundan el terreno para el surgimiento de un sistema
burocratico. En contraposicién, cuanto mas descentralizada esta la toma de decisiones,
operan con mayor fuerza los sistemas de politica e ideologia dado que se generan grises que
permiten actuar por fuera del alcance de los roles y la estructura formal.

g. El éxito del sistema de ideologia como fuente de poder depende de que hayan tenido

éxito las decisiones tomadas bajo su influencia

De todos los sistemas de poder, el de ideologia tiene un vinculo sensible y cercano con el
proceso de toma de decisiones. Esto se debe a que una decisién correcta promueve la
supervivencia de la ideologia o el valor que la sustenta; de lo contrario, una sucesion de
decisiones incorrectas sustentadas en un mismo valor hara que los miembros se replanteen la
utilidad del mismo e incluso lo desafien. Esto no sucede con otras fuentes de poder como,
por ejemplo, la de autoridad. Si un individuo toma una decision incorrecta, no pierde su poder

de autoridad mientras perdure en el cargo que se lo confiere.

h. El decisor no siempre es consciente de que se encuentra influenciado por un sistema

de poder al momento de decidir

Dependiendo la fuente de poder, el decisor es mas 0 menos consciente que esta actuando bajo
la influencia de un sistema o no. El estadio de mayor conciencia de la influencia durante una
decision se da cuando la fuente de influencia es el poder de autoridad; mientras que el estadio
de inconciencia respecto a las influencias durante el proceso decisorio se da con la

articulacion del sistema ideoldgico. Un estadio intermedio entre estos dos extremos
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descriptos es el del sistema politico dado que el mismo puede actuar influenciando individuos

los cuales creen que acttan en pos del sistema de autoridad.

i. En las decisiones colectivas el sistema de poder actia de manera indirecta operando

a traves del sujeto mas influenciador del grupo

En los casos donde se mencionaron decisiones colegiadas o colectivas, concluimos que la
misma era el resultado de aquel individuo con mayor influencia en el grupo y no como el
producto de un pensamiento conjunto. El consenso como herramienta de negociacion era la
consecuencia de desigualdades en las habilidades argumentativas o en los niveles de poder
de autoridad. En ambos casos, los sistemas de autoridad y politica actdan por trasferencia: se
influencia a un individuo y este busca influenciar al grupo en situacién de decision. En
contraposicion, el sistema de ideologia puede operar con un doble mecanismo: influenciando
todo el proceso decisorio en el momento que ocurre, o afectando a determinados individuos

para que operen con el resto.

J. Los sujetos no reconocen que sus decisiones fueron condicionadas por un sistema de

poder

Finalmente concluimos, que los individuos no confiesan que sus decisiones pasadas y
presentes fueron influenciadas por algun sistema de poder. La totalidad de los casos mostraba
que dominaban el proceso decisorio tanto desde el aspecto racional como emocional.
Inclusive en algunos casos afirmaban que la Unica cultura que guiaba sus comportamientos
era la individual, lo cual se observé no ser cierto con el correr de las propias entrevistas y

producto de contradicciones.

V1. Conclusiones
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Considerando que la presente investigacion arribo a la conclusion, con las limitaciones
expuestas previamente, de que la ideologia que observamos en una empresa es la resultante
de un equilibrio entre su manifestacién anérquica (propia de la interaccion de las culturas
individuales y el bagaje historico de la organizacion), los intentos de manipulacion por parte
del sistema de autoridad y las presiones del sistema de politica para torcer las voluntades
hacia objetivos particulares y, teniendo en cuenta que el accionar diario y consistente de los
individuos dentro de una empresa configuran estrategias emergentes que no siempre
compatibilizan con las estrategias deliberadas, la principal implicancia de este trabajo de
investigacion se encuentra en que una cultura organizacional que no estd alineada con el
sistema de autoridad (ya sea porque carece del suficiente poder para conducirla o por que
ignora su facultad para facilitar la concrecién de objetivos y aunar voluntades) podria ser la

explicacion del fracaso de las estrategias empresariales por falta de ejecucion.

Otra de las implicancias del presente trabajo tiene que ver con la revelacion de la intensidad
del poder que tiene la cultura organizacional y cémo aquellos lideres que manejen los ritos o
que se constituyan a si mismos en leyendas, podran ejercer su liderazgo con un mayor alcance
y de manera mas efectiva que aquellos quienes solo utilizan como herramienta la autoridad

envestida por el cargo.

A su vez, el presente trabajo sirve como una herramienta esclarecedora de la dindmica
organizacional permitiéndole al individuo identificar a quién estan sirviendo los diferentes
objetivos, qué herramientas de influencia estan operando y de qué manera puede contrarrestar

dichos efectos.

Finalmente, el poder es una tematica dificil de abordar y menos aun de investigar debido a
que en el mundo occidental tiene una connotacion vergonzante. Aquellos estudios que se
hacen al respecto, permiten dejar en evidencia las intrincadas redes y motivan a que se

profundice en los diversos aspectos aun no explorados.
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Durante la elaboracion de la investigacion, nos sumergimos en un mundo fascinante: las
redes de Poder. Descubrimos a modo personal una temética por demas interesante que a lo
largo de la historia fue abordada por distintas disciplinas como la sociologia, las ciencias
politicas, la psicologia, las ciencias de comportamiento organizacional, la administracion de

empresas y la economia, entre otras.

A través del trabajo de campo, vivenciamos cdmo el poder actda a nivel consciente e
inconsciente y como puede convertirse en una tematica tabl dependiendo de la cultura de la
organizacion en el que el individuo se desenvuelve y de sus valores personales. A raiz de esto
sugerimos que en futuros estudios de este fendmeno se tenga especial cuidado en la forma de

preguntar e indagar ya que se corre el riesgo de condicionar el dato obtenido.

Al finalizar la presente investigacion nos queda como apreciacion de que segln la
bibliografia recabada no existe evidencia suficiente para determinar si la ideologia es un
fendmeno que conforma a la cultura o si ambos conceptos definen al mismo fenémeno.
Algunos autores utilizan similares definiciones para ambos fendmenos y otros incluyen a la

ideologia como parte de la cultura organizacional.

También entendemos que, si bien esta investigacion concluye solo sobre los casos estudiados,
el poder y la cultura son fendbmenos universales y atemporales cuyas observaciones y
apreciaciones podrian ser vivenciadas en otros ambitos donde existan dinamicas grupales

intra 0 extra organizacional.

La principal sugerencia que le realizamos a las organizaciones es que el fendmeno de poder
tiene una implicancia directa en la toma de decisiones y, en consecuencia, la ejecucion
correcta de una estrategia requiere del dominio de las redes de influencia. Dominar el sistema

de ideologia es una forma sustentable y sostenible de ejecutar las estrategias de forma
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consistente a lo largo del tiempo. A raiz de esto, los modelos de planeamiento estratégico

deberian incluir un pilar para el abordaje de esta problematica.

"Agradezco a Nora Gorrochategui por los comentarios y sugerencias realizados sobre una

version previa de este trabajo”
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