rev.fac.cienc.econ., Vol. XVI (2), Diciembre 2008, 11-30

PODER Y ESTRATEGIA*

RAUL SANABRIA TIRADO”
MARIA ANDREA TRUJILLO DAVILA™
ALEXANDER GUZMAN VASQUEZ™

UNIVERSIDAD DE LOS ANDES (COLOMBIA)

(Recibido: Julio 1 de 2008- Aprobado: Octubre 2 de 2008)

Resumen

El proceso estratégico regularmente se encuentra enmarcado dentro de un enfoque racional nor-
mativo sin tomar en consideracion la distribucion del poder al interior de la organizacién. Por lo
anterior, este articulo busca esclarecer como la distribucion del poder puede afectar la efectividad
de la formulacién e implementacién de la estrategia, identificando los diferentes actores que in-
fluencian éstos procesos, el papel que juega el conflicto entre intereses particulares y las patologias
organizacionales derivadas del abuso y mal uso del poder.
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POWER AND STRATEGY
Abstract

As the strategic process is usually within a normative rational approach without taking into consi-
deration the distribution of power inside the organization, this paper aims at clarifying how the dis-
tribution of power may affect strategy formulation and implementation effectiveness by identifying
the different actors that may influence such processes; the role the conflict of particular interests
plays; and organizational pathologies derived from power abuse and misuse.
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1. Introduccidon

Los primeros enfoques relacionados con el manage-
ment vy la estrategia enmarcaron el proceso estraté-
gico dentro de un enfoque racional normativo (Selz-
nick, 1957; Chandler, 1962; Andrews, 1965, 1971,
1980, entre otros), no tomando en consideracion la
distribucién del poder al interior de la organizacién.
Investigaciones relacionadas con la estrategia v la teo-
ria organizacional han mostrado un interés particular
sobre como las estructuras de poder al interior de la
organizacién impactan los procesos de formulacion e
implementacion estratégica (Salancik y Pfeffer, 1974;
McNeil, 1978; Pfeffer, 1992). Sin embargo, en estos
estudios previos sélo se reconoce la existencia de gru-
pos formales desconociendo explicitamente grupos
informales e individuos, asi como la manera en la que
el poder es ejercido por éstos, afectando la definicion
e implementacién de estrategias.

Desde una perspectiva racional, la formacion de la
estrategia es un proceso deliberado de pensamiento
consciente, en donde la responsabilidad del control
se ha delegado principalmente a los equipos de alta
gerencia, conocidos como los “top management
teams”. Estos equipos poseen las capacidades ne-
cesarias para hacer frente a los requerimientos del
entorno y manejan los recursos criticos de la orga-
nizacién (Hurst, Rush y White, 1989; Finkelstein,
1992; Carpenter y Fredrickson, 2001), caracteristi-
cas que les otorga el estatus de coalicién dominante
(Cyert y March, 1963). Esta coalicién posee poder
legitimo para llevar a cabo los procesos de toma
de decisiones estratégicas. Sin embargo, es nece-
sario considerar la participacién y el uso de poder
de otros actores, mas alla de la coalicién dominante
(Pant, 2001). Bajo este argumento, se proponen
entonces un conjunto de hipétesis que sostienen que
el poder en la organizacién no es absoluto, que esta
distribuido a través de diferentes grupos e individuos
y que el reconocimiento de los distintos actores que
también ostentan poder, permite alinear intereses
particulares hacia un objetivo comun, representado
por las metas y politicas de la organizacién.

Por lo anterior, se plantea como objetivo central de

este articulo comprender cémo la distribucién del
poder puede afectar la efectividad de la formulaciéon
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e implementacién de la estrategia, identificando a
los diferentes actores que influencian éstos proce-
sos, el papel que juega la lucha de intereses particu-
lares, y las patologias organizacionales derivadas del
abuso y mal uso del poder.

A partir de este objetivo, se propone una estructura
en donde, en primer lugar, se realiza una concep-
tualizacién de los términos de poder y coalicién do-
minante que han sido abordados por autores como
Cyert y March, (1963), Weber (1977), Salancik y
Pfeffer (1977), y Scott (2003), con el propésito de
entender cémo se adquiere poder al interior de las
organizaciones, quiénes ostentan y para qué sirve
el poder, y cémo afecta los procesos de formula-
cién e implementacién estratégica. En segundo lu-
gar, a partir de las perspectivas racional y natural
para el estudio de la organizacién, las cuales seran
brevemente explicadas en el cuerpo del articulo, se
argumentara la existencia de grupos formales e in-
formales, y cémo el grado de poder ejercido por los
mismos y por algunos individuos, tiene incidencia
para la estrategia. Posteriormente, se presentara la
paradoja del poder que se genera cuando los indi-
viduos que hacen parte de la coalicién dominante
y ejercen el poder, buscan perpetuarse en éste a
lo largo del tiempo, generando procesos de inercia
estructural que restringen la capacidad de la organi-
zacién para responder adecuada y oportunamente
a las demandas del entorno.

Las implicaciones légicas que puede generar la dis-
puta por poder al interior de la organizacién, crean
un espacio de discusion alrededor de los mecanismos
que deben ser considerados para identificar los dife-
rentes grupos informales, y la manera de cuantificar
la magnitud del poder que poseen grupos formales,
informales e individuos, v el grado de dispersion del
poder en la organizacion. Finalmente, se concluira
alrededor del planteamiento central articulando los
planteamientos e hipétesis de trabajo desarrollados.

2. Poder, coalicion dominante
y estrategia

Establecer la relacién entre los conceptos de poder,
coalicién dominante y estrategia, permitira enten-
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der cémo se adquiere poder en las organizaciones,
quiénes lo ostentan, para qué sirve el poder y como
afecta los procesos de formulacién e implementa-
cion estratégica.

2.1 Definicion del concepto de poder en el dmbito
organizacional

El concepto de poder a nivel organizacional ha sido
abordado desde diferentes enfoques que han trans-
cendido la concepcién tradicional de dominacién de
una parte sobre la otra. Darle al poder una carac-
terizacién relacional, permite entenderlo como algo
racional, situacional y reciproco que no es propio
de un individuo, sino una propiedad de una relacién
social. Bajo esta concepcion, se originan diferentes
fuentes, formas y usos del poder tanto al interior de
la organizacién, como en la relacién con su entorno.
En estas configuraciones participan actores, que si
bien, pueden potencializar el uso del poder, al mismo
tiempo, pueden ser artifices de patologias organiza-
cionales derivadas del mal uso del mismo.

La definicion de poder de Max Weber (1977), como
“la probabilidad de imponer la propia voluntad,
dentro de una relacién social, atin contra toda
resistencia y cualquiera que sea el fundamento
de esa probabilidad” (1977:43); aunque evidencia
el caracter relacional y dinamico del poder, lo ca-
racteriza como algo que emana de quien lo ejerce.
Por otro lado, el concepto de poder esta asociado
al grado de control y autoridad que se ejerce en bus-
ca de un propdsito en particular. De acuerdo con
Emerson (1962) el poder para controlar o influen-
ciar a otros reside en el control sobre las cosas que
ellos valoran (Scott, 2003:309).

El poder es entendido como autoridad cuando es re-
conocido como legitimo. La legitimidad es una per-
cepcién generalizada, bajo la cual las acciones de
una entidad son deseables o apropiadas dentro de
algin sistema de normas, valores, creencias y defi-
niciones, socialmente construida. En este sentido, la
autoridad es poder legitimado y el poder legitimado
es un poder regulado normativamente. La autori-
dad se deriva de una posicién estructural individual
en la jerarquia, asi, segin Scott, el poder formal es
vinculado a posiciones més que a personas y la au-

toridad es poder justificado por normas y creencias
(Scott, 2003:317).

De lo expuesto anteriormente, se evidencia el ca-
racter procesual y dindmico que posee el poder en
la organizacién. El poder en su dinamismo se cons-
truye y reconstruye recurriendo a fuentes diversas y
puede crecer o disminuir, segtn varien las alternati-
vas de las cuales disponen las personas involucradas
en la relacion de poder.

Salancik y Pfeffer (1977), presentan una definicién
de poder individual que es contextualizada a nivel or-
ganizacional, conciben el poder como “la habilidad
para que las cosas se hagan de la manera en que se
quiere que se hagan”. Sin embargo, al considerar el
poder como facilitador en el proceso de alineacion
de la organizacién con sus realidades, afirman que
el poder es compartido, porque ninguna persona
controla todas las actividades deseadas en la organi-
zacién. Es decir, el concepto de poder es expandido
al considerar que éste facilita la adaptaciéon de la
organizacion a su entorno y por tanto, que el poder
de un individuo o grupo nunca es absoluto, se deriva
del contexto de la situacién.

Asi entonces, en la medida en que la organizacién
se enfrenta y responde a las contingencias del entor-
no, es razonable esperar que el poder de individuos
y subgrupos a nivel organizacional cambie también
(Salancik y Pfeffer, 1977:16). La distribucién del
poder al interior de la organizacién debe ser anali-
zada para comprender el efecto sobre las decisiones
estratégicas y politicas de la organizacion.

2.2 Distribucion del poder al interior de la
organizacion y su relacién con la estrategia

Presentado lo anterior, cabe cuestionarse quiénes
ejercen el poder en la organizacién y como éste se
distribuye en su interior para facilitar la alineacién
de la organizacién con su propia realidad. Asi, la
base del poder en una organizacién se deriva de la
habilidad de una persona o grupo de personas para
tomar o no acciones que son deseadas por otros.
La cantidad de poder que un individuo tiene en un
periodo de tiempo, no sélo depende de las activida-
des que controla, sino también de la existencia de
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otras personas o medios que definen y determinan
los fines de la organizacion, y que de cierta mane-
ra viabilizan o restringen las actividades necesarias
para que dichos fines sean alcanzados (Salancik y
Pfeffer, 1977:8).

Segtin Scott (2003), la organizacién puede ser vista
como un conjunto de coaliciones, o grupo de indivi-
duos que persiguen intereses similares, cada uno de
los cuales se enfoca en imponer sus preferencias u
objetivos a lo largo de toda la organizacion. El po-
der es ejercido en mayor proporcién por una coali-
cién de individuos denominada coaliciéon dominante
(Cyert y March, 1963), la cual estara definida segtn
los intereses en comin entre sus miembros, el rol
desempefiado por cada uno de ellos, el tamafio de
la misma y los entornos institucionales que la sopor-
tan. La coalicion dominante, define Scott (2003),
es aquella que esta en capacidad de hacer frente a
los problemas e incertidumbres criticas que afronta
la organizacion. El poder ostentado por la coalicion
dominante tiene impactos en la toma de decisiones
de la organizacién y, por ende, en los procesos de
formulacién y la escogencia de mecanismos para la
implementacion estratégica. De acuerdo con Salan-
cik y Pfeffer (1977), las decisiones tomadas y los ob-
jetivos definidos para la organizacién probablemen-
te reflejaran los objetivos de aquellos que prevalecen
en la lucha politica, es decir, aquellos con poder en
la organizacién.

El tamanio y composiciéon de la coalicion dominan-
te difiere de una organizacién a otra, y varia debi-
do a diferentes factores al interior de la misma y
a las presiones del entorno a las que se enfrenta
la organizacién. Los factores que pueden afectar la
composicién y el tamaro de la coalicion dominan-
te estan representados por las acciones, intereses y
poder de los grupos de interés o stakeholders. Asi
mismo, los distintos modos de capital financiero,
social y cultural. Lo anterior evidencia la existencia
de diferentes grupos de poder que se configuran al
interior y exterior de la organizacién, afectando la
coalicién dominante.

De igual manera, Salancik y Pfeffer (1977), conci-

ben la coalicién dominante como un ente que en el
ejercicio del poder tiende a ser el grupo mas apro-
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piado por su capacidad de respuesta ante los cam-
bios demandados por el entorno organizacional.
Por lo tanto, sostienen que el poder se organiza
alrededor de los recursos escasos v criticos; y rara
vez se encuentra organizado alrededor de recursos
abundantes. El hecho de que el poder gire alrededor
de los recursos criticos y escasos, hace que el con-
trol sobre los mismos se convierta en foco de poder
para la asignacién de éstos.

Generalmente, la literatura que aborda el poder
organizacional ha identificado como tarea funda-
mental de la coalicién dominante, la definicién de
las metas, politicas y estrategias de la organizacién.
Asi mismo, la literatura relacionada con manage-
ment estratégico ha asociado la coaliciéon dominan-
te con los individuos de mas alto nivel dentro de la
estructura formal, generalmente representados por
los equipos de alta gerencia. Estos tltimos han ad-
quirido un poder legitimado para llevar a cabo los
procesos de formulacién y definir los mecanismos
para la implementacién estratégica (Priem, 1990).
Es decir, la coalicién dominante utiliza el poder para
la toma de decisiones de caracter estratégico en la
organizacion. Las relaciones de poder que surgen al
interior de estos equipos pueden verse reflejadas en
las estrategias formuladas.

Los miembros que pertenecen a la coaliciéon domi-
nante perciben de manera distinta el entorno, tienen
diferentes ideales de futuro y consideran diferentes
medios y recursos requeridos para su implementa-
cién. De esta manera, los juegos de poder determi-
nan los acuerdos comunes y el grado de consenso
que se consigue al interior de la coalicion dominante
(Bourgeois, 1980; Andrews, 1971; Ansoff, 1965).
Todo lo anterior permite plantear una primera hipé-
tesis relacionada con la coaliciéon dominante, confor-
mada por los equipos de alta gerencia, y su influen-
cia directa en los procesos de formulacién y meca-
nismos para la implementacién de la estrategia:

Hipétesis 1: La coalicion dominante, confor-
mada por los equipos de alta gerencia de la or-
ganizacion, poseen poder legitimo para llevar a
cabo los procesos de formulacion y definir los
mecanismos para la implementacion estratégica.
Por lo anterior, la estrategia formulada en la or-
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ganizacion es consensuada y promulgada por la
coalicién dominante.

Hasta el momento se ha argumentado que la coa-
licién dominante es aquella que ejerce el poder en
la organizacién, por lo que toma decisiones criticas
para la misma. Sin embargo, es necesario conside-
rar la incidencia que tiene la distribucién de poder al
interior de la organizacién. La coalicién dominante,
entendida como los equipos de alta gerencia, es el
grupo formal con mayor poder, pero no lo concen-
tra en su totalidad, situacién que ha sido reconocida
por algunos autores en el campo del management
estratégico. Provan (1989) argumenta que el enfo-
que racional desconoce la valoracién subjetiva del
entorno organizacional realizada por la colacion
dominante al momento de formular la estrategia,
y no toma en cuenta la distribucién del poder al in-
terior de la organizacién y, por ende, la manera en
que este poder afecta las escogencias estratégicas.
En la propuesta desarrollada por éste autor, se asu-
me que “debido a que los departamentos pueden
controlar los recursos esenciales y el conocimiento
critico, representan la mayor fuente de poder en la
organizacién” (Provan, 1989:22). A partir de este
supuesto, Provan estudia como la distribucién del
poder a través de grupos formales al interior de la
organizacién, impacta la formulacién y la implemen-
tacion estratégica. Lo anterior debido a que el de-
partamento que mayor nivel de recursos criticos
controle es el que ha de convertirse en coalicion
dominante, pero los deméas departamentos ejerce-
ran cierto grado de poder.

Fligstein (1987) sostiene que todas las grandes or-
ganizaciones contienen una lucha de poder interno
en relacién con los derechos de diferentes actores
sobre los objetivos y recursos de la organizacién.
Aquellos quienes controlan pueden usar los recursos
disponibles en la empresa para forzar su visién de
un comportamiento organizacional apropiado. Esto
es congruente con el argumento central de este ar-
ticulo, en donde se pretende resaltar que aunque la
coalicién dominante participa de manera directa en
la formulacién e implementacién estratégica, exis-
ten otras coaliciones al interior de la organizacion
que ostentan poder e influencian la toma de decisio-
nes (Mintzberg, 1984).

El considerar que la cantidad de poder en términos
de magnitud con la que cuenta la coalicién dominan-
te no es absoluta, pone en evidencia que el poder
es compartido y distribuido con diferentes grados de
dispersion al interior de la organizacién. Mientras
que la magnitud de poder que posee un grupo 6
individuo al interior de la organizacién hace referen-
cia a la cantidad de poder que puede ser ejercido,
el grado de dispersion se refiere a la distribucion del
poder a través de la organizacion en sus diferentes
grupos o individuos que la componen. Por ejemplo,
consideremos tres escenarios en donde, en cada
caso, la escala o magnitud total del poder organiza-
cional para la formulacién e implementacion estra-
tégica sea del 100%:

Escenario A: todo el poder es ejercido por la coa-
licién dominante, equipos de alta gerencia.

Escenario B: la coalicion dominante tiene un
60% del poder y otras coaliciones o grupos tienen
el 40%, v,

Escenario C: la coalicion dominante ostenta un
30% del poder y las demaés coaliciones en conjunto
el 70%, pero cada una de ellas con un poder relati-
vo inferior al de la coalicién dominante.

Como puede verse, el poder esta mas concentrado
en el escenario A y menos concentrado en el esce-
nario C. Esto ilustra como el grado de dispersién o
concentracion del poder depende, no sélo del nu-
mero de coaliciones formales e informales existen-
tes al interior de la organizacién, sino de la cantidad
de poder que puedan ejercer dichas coaliciones. Lo
anterior, lleva al planteamiento de una segunda hi-
potesis que reconoce la existencia de otros grupos
o coaliciones al interior de la organizacién y que
impactan de manera significativa los procesos estra-
tégicos en la organizacién:

Hipétesis 2: Existen al interior de la organiza-
cion grupos o coaliciones diferentes a la coalicion
dominante, que configuran distintos niveles de
concentracién del poder que impactan los proce-
sos de formulacion e implementacion estratégica.
Por lo anterior, la estrategia que es formulada,
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consensuada y promulgada por la coalicién do-
minante en la organizacion, estd influenciada por
el poder que ejercen otros grupos o coaliciones al
interior de la misma.

Al reconocerse la existencia de otros grupos o coa-
liciones que en la organizacién ostentan poder, se
hace necesario determinar cudles son esos grupos
y cuando pueden llegar a utilizar su poder para in-
fluenciar los procesos estratégicos en la organiza-
cién. Reconocer estos grupos permitira a la coali-
ciéon dominante lograr una formulacién estratégica
acorde con los intereses de la organizacion y de
sus integrantes, y reducir el riesgo de oposicién a
los procesos de implementaciéon. De acuerdo con
Selznick (1957), la definiciéon de los objetivos de la
organizacién debe tener en cuenta las presiones o
compromisos internos y las expectativas externas,
lo cual determina qué debe realizarse por la institu-
cién para lograr sobrevivir. “La necesidad de definir
objetivos teniendo en cuenta las capacidades de la
organizacion y las demandas de fuerzas internas, es
un problema para el liderazgo de cualquier sistema
de gobierno” (Selznick, 1957:68).

Para determinar los diferentes grupos que pueden
existir al interior de las organizaciones y ostentar
algiin grado relativo de poder, se hara una revisién a
los aportes tedricos ftiles para tal fin en el siguiente
aparte.

3. Grupos formales e informales,
poder y estrategia

En la teoria organizacional, las organizaciones han
sido abordadas desde diferentes perspectivas, dentro
de las cuales se encuentran aquellas que asumen la
organizacién como un sistema racional y como un
sistema natural, éstas se trabajaran a continuacion.

Desde la perspectiva de sistema racional, “las orga-
nizaciones son colectividades orientadas a la perse-
cucién de objetivos relativamente especificos, expo-
niendo estructuras sociales altamente especificadas”
(Scott, 2003:27). Como puede observarse en ésta
definicién, las dos caracteristicas principales de la
organizacién como un sistema racional, son la espe-
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cificidad de objetivos y la formalizacién. La especifi-
cidad de objetivos es trascendental por representar
concepciones de los fines deseados y determinar la
manera como ha de disefarse la estructura de la
organizacion. La incidencia de los mismos se hace
mas clara si se tiene en cuenta que los objetivos
determinan las tareas a realizarse, las necesidades
de recursos y el personal a ser contratado, por lo
que entre mas difusos y generales sean los objetivos,
mas complejo resulta disefiar una estructura para
alcanzarlos (Soctt, 2003:34).

Por otra parte, la formalizacién en la organizacién
pretende estandarizar y regular la conducta de los
individuos, haciéndola mas predecible. Por lo tanto,
la formalizacién se desarrolla en una organizacién
a través de la promulgaciéon de normas que regulan
el comportamiento de los individuos v las relacio-
nes entre los mismos, restando importancia a los
atributos individuales y resaltando el papel de los
cargos v la estructura en general. De esta manera,
se pueden generar predicciones estables sobre el
comportamiento de cada uno de los individuos de
un grupo bajo condiciones especificas. Este tipo de
predicciones estables son una condicién previa para
una consideracion racional de la acciéon de diferentes
individuos en un grupo formal (Simon, 1997:100).

La formalizacién también puede ser vista como el
intento para hacer mas explicita y visible la estruc-
tura de relaciones entre un conjunto de roles y de
principios que gobiernan el comportamiento en el
sistema (Scott, 2003:35). La formalizacién en las
organizaciones permite definir areas jurisdiccionales
de manera clara al crear grupos formales al interior
de la organizacién, distribuir actividades y deberes
oficiales a cada una de estas areas, determinar los
flujos de trabajo e informacién, y establecer una je-
rarquia entre los diferentes departamentos delimi-
tando el campo de accién de superiores y subordi-
nados (Weber, 1946, 1970, 1977).

Estos grupos formales son responsables de toma de
decisiones en la organizacién. El departamento de
finanzas define las condiciones para el recaudo de
cartera, otorgamiento de descuentos y evalia el im-
pacto financiero de las decisiones tomadas en dife-
rentes areas. El departamento de mercadeo estable-
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ce acciones para penetracion de nuevos mercados,
mantenimiento de clientes, introduccién de nuevos
productos, apertura de nuevos puntos de venta u
oficinas de representacion, entre otros. El departa-
mento de produccién incide en las condiciones de
calidad, compra de suministros, inversién en nueva
tecnologia y especificaciones de los productos. Esta
capacidad de tomar decisiones, definida por los ro-
les que deben desempenar los diferentes departa-
mentos, representa el poder legitimo o autoridad de
los diferentes departamentos. La cantidad, el monto
y la relevancia de los recursos involucrados en la
toma de decisiones realizada por cada departamen-
to, determina su poder en la organizacion.

Como se argument6 anteriormente, la capacidad
de respuesta que tiene cada uno de estos departa-
mentos o grupos formales ante las exigencias del
entorno, determina las decisiones que toma y, por
ende, el poder que ostenta al interior de la organi-
zacion. Debido a que cada grupo formal tiene cierta
incidencia respecto a la capacidad de respuesta de
la organizacién al entorno, cada uno tiene cierto
grado de poder, v lo utilizara para defender los inte-
reses propios del grupo formal, antes que defender
los intereses de la organizacién. De esta manera,
cada grupo buscara influenciar las decisiones de la
coalicién dominante para favorecer sus propios in-
tereses. Adicionalmente, si la formulacion estratégi-
ca establecida por la coalicion dominante afecta los
intereses del grupo formal, éste utilizara su poder
para entorpecer la implementacién de la estrate-

gia.

Dado lo anterior, la coalicién dominante debe con-
siderar que si la formulacién estratégica no tiene
en cuenta los intereses de aquellos grupos formales
que, aunque ostentan un menor grado de poder al
de dicha coalicién, son relativamente poderosos, la
implementacién estratégica tendra una baja proba-
bilidad de llevarse a cabo con éxito. Lo anterior per-
mite plantear las siguientes hipotesis:

Hipétesis 3A: Los grupos formales relativamen-
te mds poderosos al interior de la organizacion,
buscardn que la formulacion estratégica realizada
por la coalicion dominante este a favor de sus
intereses.

Hipétesis 3B: A mayor concordancia entre los
intereses de los grupos formales relativamente
mds poderosos al interior de la organizacion v la
formulacién estratégica realizada por la coalicién
dominante, mayor serd la probabilidad de llevar
a cabo una exitosa implementacion estratégica.

Ante los argumentos anteriormente expuestos, no
se puede dejar de lado que la formalizacién pretende
estandarizar y regular la conducta de los individuos,
y que aquellos grupos formales que se opongan a las
directrices establecidas por la coalicién dominante,
pueden verse afectados por el ejercicio de las nor-
mas establecidas para castigar este tipo de conduc-
tas de oposicién. En cierta medida, la oposicién de
los grupos formales a la estrategia establecida por la
coalicién dominante, puede ser parcialmente diluida
por las ventajas que conlleva la formalizaciéon. En
este contexto, los grupos formales buscaran ejercer
su poder sobretodo en el proceso de formulacién de
la estrategia. De esta manera, la estrategia delibe-
rada contemplara sus intereses, aunque ello impli-
que una desalineacién estratégica explicita, lo cual
implica que los grupos formales tiene el poder de
desalinear estratégicamente la organizacion.

Hasta este momento se ha realizado un anélisis de la
incidencia de los grupos formales y el poder que os-
tentan los mismos para la formulacién e implemen-
tacién estratégica. Sin embargo, en la organizacién
existen grupos formales e informales. La perspecti-
va del sistema natural ha resaltado la existencia de
grupos informales al interior de la organizacion, y
en este articulo se argumenta que éstos pueden in-
cidir en la distribucién del poder, y en la formulacién
e implementacion estratégica.

Bajo la perspectiva de sistema natural, las organiza-
ciones son definidas como “...colectividades cuyos
participantes persiguen miltiples objetivos, dis-
pares y comunes, pero que reconocen el valor de
perpetuar la organizacién como un recurso impor-
tante. La estructura informal de las relaciones de-
sarrolladas entre los participantes es mds influyen-
te guiando el comportamiento que las estructuras
formales” (Scott, 2003; 28). El punto de vista de la
perspectiva natural es que todas las organizaciones
deben perseguir, respaldar o mantener objetivos en
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adicién a los propios, puesto que los objetivos de la
organizacién no son los tnicos que gobiernan el com-
portamiento de las personas al interior de la misma.
Esta perspectiva reconoce explicitamente la existen-
cia de diferentes objetivos que conviven en la organi-
zacion, restando la importancia asignada bajo la pers-
pectiva racional a la especificidad de objetivos.

Ademas de reconocer la existencia de objetivos dis-
pares y comunes en las organizaciones, la perspec-
tiva de sistema natural otorga amplia importancia a
las estructuras informales y su coexistencia con las
estructuras formales (Kadushin, 1968). Ni los fines
de las organizaciones, ni las estructuras existentes
para alcanzarlos son puros, simples y especificos en
el analisis como sistema natural. Como lo plantea
Scott “Los tedricos del sistema natural no niegan
la existencia de estructuras altamente formaliza-
das al interior de las organizaciones, pero cues-
tiona su importancia, en particular, su impacto
en el comportamiento humano. Las estructuras
formales disenadas para regular el comporta-
miento al servicio de objetivos especificos estdn
altamente afectadas —reemplazadas, erosionadas,
transformadas— por la emergencia de las estruc-
turas informales” (Scott, 2003:59).

Mientras que las estructuras formales pretenden se-
parar las actividades que se desarrollan de las carac-
teristicas de los individuos, las estructuras informales
hacen referencia a las relaciones que se establecen
al interior de la organizacién, no reguladas por la
formalizacion, en las que las caracteristicas de los
individuos son fundamentales.

Las personas ingresan a las organizaciones acom-
panadas de sus pensamientos, sentimientos, ideas,
expectativas, intereses, habilidades, paradigmas, y
valores, entre otras caracteristicas. Estos factores ex-
presados a través de la interaccién crean una estruc-
tura informal razonablemente estable, con normas y
patrones de comportamiento, sistemas de poder, re-
des de comunicaciones, y acuerdos de trabajo, entre
otros (Scott, 2003:59). Estas estructuras informales
no se perciben facilmente, son menos estructuradas,
no tienen una subdivisién establecida, crean costum-
bres, instituciones, normas sociales, ideales, sistemas
de valores, y estan inmersas en las organizaciones
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formales. “Las organizaciones formales surgen de
v son necesarias para las organizaciones informa-
les; pero cuando las organizaciones formales en-

tran en operacion, crean y requieren de organiza-
ciones informales” (Barnard, 1938:120).

La importancia de la organizacién informal también
es resaltada por Selznick, para quien “una organi-
zacion es un grupo de seres humanos vivientes.
La estructura formal o el diseno oficial nunca
dan cuenta completamente de qué hacen los par-
ticipantes. Esto siempre es complementado por
lo que es llamado la estructura informal, la cual
surge de cémo los individuos incluyen dentro del
juego su propia personalidad, sus problemas es-
peciales e intereses” (Selznick, 1957:8).

Para Selznick, los objetivos de la organizacién de-
ben ser definidos teniendo en cuenta los intereses
de los grupos internos, formales e informales, y
el liderazgo institucional debe ocuparse del orde-
namiento del conflicto interno, ocasionado por la
lucha de intereses opuestos de los grupos, puesto
que la direccién de la empresa como un todo se ve
seriamente influenciada por cambios en el balance
interno del poder.

Los grupos informales tienen alto impacto en la for-
mulacién e implementacion de la estrategia organi-
zacional debido a que definen patrones de compor-
tamiento, establecen sistemas de valores, condicio-
nan el actuar de los individuos, y defienden sus pro-
pios intereses. Es indispensable tratar de establecer
qué grupos informales existen en la organizacion,
qué fines persiguen, qué intereses defienden, y qué
grado de poder ostentan, para anticipar como éstos
pueden afectar la implementacién de la estrategia
y qué tan importante es tenerlos en cuenta en la
formulacién de la misma.

En sintesis, identificar los grupos informales y sus
intereses en la organizacién es critico para el éxito
de la estrategia. “Administrar una organizacion
social de acuerdo a un criterio puramente técnico
de racionalidad es irracional, porque ignora los
aspectos notorios de la conducta social” (Blau,
1956, citado por Scott, 2003:56). Lo anterior per-
mite plantear las siguientes hipétesis:
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Hipoétesis 4A: Los grupos informales relativa-
mente mds poderosos al interior de la organi-
zacién, buscardn que la formulacion estratégica
realizada por la coalicién dominante este a favor
de sus intereses.

Hipétesis 4B: A mayor concordancia entre los
intereses de los grupos informales relativamente
mds poderosos al interior de la organizacion vy la
formulacién estratégica realizada por la coalicién
dominante, mayor serd la probabilidad de llevar
a cabo una exitosa implementacion estratégica.

Resumiendo se puede decir que la oposicién ejercida
por grupos formales a la implementacion estratégica
podia ser penalizada por la coalicion dominante a
través de la utilizacién de normas establecidas por la
formalizacién para regular la conducta. Sin embargo,
cuando los grupos informales ejercen oposicién a la
implementacién de la estrategia, las normas estable-
cidas gracias al proceso de formalizacién pueden ser
dificilmente utilizadas para diluir el efecto de dicha
oposicién, puesto que este tipo de conducta no es
previsto ni anticipado en la formalizacién. La estruc-
tura formal y las normas establecidas por la misma,
tienden a desconocer la existencia de los grupos in-
formales, por lo que la oposicién de los mismos no
puede ser facilmente controlada. Se puede esperar
entonces, que el poder de los grupos informales sea
ejercido sobretodo en los procesos de implementa-
cién de la estrategia, causando una des-alineacion
estratégica implicita para la organizacién. Lo ante-
rior permite plantear la siguiente hipétesis:

Hipétesis 5: La oposicién ejercida por los gru-
pos informales tiene mayor probabilidad de afec-
tar la implementacién estratégica que la ejercida
por los grupos formales. La oposicion de los gru-
pos formales puede ser mejor controlada a través
de las normas que emergen de la formalizacién
en la organizacion.

Para la estrategia organizacional, no sélo el poder que
ostentan los grupos formales e informales tiene impli-
caciones relevantes, es igualmente importante tener
en cuenta el poder ejercido por los individuos (Coob,
1984). Este tipo de poder puede generar serios impe-
dimentos para los intereses de la coalicién dominan-

te. Las fuentes de este poder son diversas. De acuer-
do con la teoria del intercambio social, “una persona
que toma decisiones sobre los servicios que otras
necesitan, y que es independiente de cualquier
servicio que ellos ofrezcan, ejerce poder sobre los
otros haciendo la satisfaccion de sus necesidades
contingente a su obediencia” (Blau, 1964:22).

El poder formal o autoridad otorgada por la jerarquia
a cargos especificos desempefiados por los indivi-
duos, el conocimiento, los cargos desemperiados en
el pasado, las relaciones interpersonales al interior
de la organizacion, la relacién con los propietarios u
otros grupos de interés externos, la participacién en
la constitucién de la organizacién, la permanencia
en la misma, entre otros, son fuentes de poder para
los individuos, lo que les permite tener injerencia en
la toma de decisiones organizacionales. Este poder
ejercido por un individuo especifico al interior de la
organizacion, puede ser mas representativo que el
ejercido por coaliciones formales, es mas disperso
y dificil de identificar. Ademas, no depende del nivel
jerarquico del cargo que desempenia el individuo,
puesto que aquellos ubicados en los niveles mas ba-
jos de la estructura organizacional ejercen igualmen-
te cierto grado de poder (Mechanic, 1962).

En el primer aparte de este articulo se argumento que
el poder es una propiedad de una relacién social, es
decir, el poder de un individuo sélo puede ser entendi-
do a través de las relaciones que establece con otros.
Algunos individuos son mas poderosos que otros en
una organizacién por la importancia de los mismos
para la satisfaccion de las necesidades y deseos de
los demés integrantes. Y de acuerdo con la definicién
de poder del individuo de Blau (1964) presentada en
el parrafo anterior, a través de este poder es posible
obtener obediencia. Esta obediencia sera utilizada por
el individuo a favor de sus intereses personales antes
que de los intereses organizacionales. Por lo anterior,
los individuos mas poderosos influenciaran la coali-
cién dominante buscando que la formulacién estraté-
gica este a favor de sus intereses personales.

Los conflictos de intereses entre individuos y grupos
en la organizacién han sido ampliamente estudiados
en la literatura econémica y financiera desde el siglo
XVIII. Adam Smith (1776) afirmé que un adminis-
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trador siempre trabajard con algo de negligencia
al administrar los bienes que son de propiedad de
otros. A principios del siglo XX, Berle y Means
(1932) mencionaron que la propiedad dispersa en
una corporacién puede llevar a que los gerentes ac-
tien a favor de sus intereses, ignorando los de los
accionistas y asumiendo un comportamiento opor-
tunista. A pesar de estos aportes pioneros, la lite-
ratura moderna relacionada con este aspecto tiene
sus origenes en el trabajo seminal de Jensen y Mec-
kling (1976) quienes a su vez partieron del trabajo
de Coase (1937), el cual desarroll6 la teoria de los
derechos de propiedad. Finalmente Alchiam y Dem-
setz (1972) abordaron la firma como un nexus de
contratos, pero desde el modelo econémico clasico.

El aporte fundamental de la teoria de los costos de
agencia de la firma, desarrollada por Jensen y Mec-
kling (1976) fue incorporar la naturaleza humana
dentro de un modelo cohesivo de comportamiento
corporativo. Para estos autores, la firma es simple-
mente una ficcién legal que sirve como un nexus de
contratos de acuerdos entre gerentes, accionistas,
proveedores, clientes y otras partes. En el modelo de
Jensen y Meckling (1976) todas las partes actian a
favor de sus propios intereses y esperan que las de-
mas hagan exactamente lo mismo. Por lo tanto, este
modelo estd basado en el comportamiento racional
de agentes econémicos autointeresados que entien-
den los intereses de las contrapartes, toman acciones
para protegerse de la explotacién por parte de dichas
contrapartes y persiguen sus propios intereses. Estos
planteamientos tedricos han sido apoyados y com-
plementados por Fama y Jensen (1983), DeAngelo
y DeAngelo (1985), Jensen (1986), y recientemente
en el contexto de empresas familiares Burkart, Pa-
nunzi y Shleifer (2003) y Pérez-Gonzélez (2006).

Estos argumentos nos permiten proponer que cuan-
do la estrategia promulgada atenta contra los objeti-
vos planteados por aquellos individuos relativamente
mas poderosos en la organizacion, éstos utilizaran
su poder para impedir que tal estrategia sea llevada
a cabo. A partir de estos planteamientos es posible
establecer las siguientes hipotesis:

Hipétesis 6A: Los individuos relativamente mads
poderosos al interior de la organizacion, sean o
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no integrantes de la coalicion dominante, busca-
ran que la formulacion estratégica realizada este
a favor de sus intereses personales.

Hipétesis 6B: A mayor concordancia entre los
intereses de los individuos relativamente mds po-
derosos al interior de la organizacion y la formu-
lacion estratégica realizada por la coalicién do-
minante, mayor serd la probabilidad de llevar a
cabo una exitosa implementacién estratégica.

Las hipétesis planteadas en el presente aparte pre-
tenden resaltar, que ademas de los grupos formales,
los grupos informales y los individuos pueden inci-
dir en la formulacién de la estrategia, y facilitar o
entorpecer la implementacién de la misma, depen-
diendo si la estrategia formulada favorece o afecta
sus intereses. Daily y Schwenk (1996) resaltan los
conflictos que se pueden presentar entre los geren-
tes, los equipos de alta gerencia v la junta directiva,
y la necesidad de disenar las estructuras de gobierno
adecuadas para balancear y prever estos conflictos
de acuerdo con la realidad de la organizacién.

La oposicién de los grupos formales a la implemen-
tacion estratégica puede ser relativamente controla-
da, puesto que las normas definidas por la formali-
zacién y la asignacion de roles especificos a los gru-
pos formales, permite reprimir y castigar conductas
que se desvien de las directrices planteadas por la
coalicion dominante. Sin embargo, la dificultad de
identificar grupos informales en la organizacién, di-
luye la posibilidad de hacer frente por parte de la
coalicién dominante a la oposiciéon de los mismos.
Adicionalmente, individuos que ostenten poder en
la organizacién buscardn proteger sus intereses
afectando la formulacién de la estrategia, y entor-
peciendo o apoyando su implementacion.

La lucha de intereses particulares al interior de las
organizaciones, el uso del poder a favor de éstos
intereses vy las ventajas derivadas para los subgrupos
y los individuos que tienen éxito en esta lucha, se
convierten en los principales motivadores para bus-
car perpetuar el poder, situacién que sera abordada
en el siguiente aparte.
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4. Perpetuacion en el poder
y estrategia

Las contingencias a las que se enfrenta la organiza-
cién en el entorno cambian con el paso del tiempo.
Algunos entornos son maés estables que otros, pero
en términos generales, las condiciones en las que se
encuentra inmersa la organizacién tienden a modi-
ficarse. Cuando esto sucede, tal como se argumen-
t6, es razonable esperar cambios en la distribucion
del poder entre individuos y grupos al interior de la
organizacion. Por ende, ante cambios en la configu-
racién del entorno se espera que la coalicién domi-
nante se modifique buscando un ajuste con las de-
mandas del mismo. Lo anterior es ejemplificado por
Salancik y Pfeffer (1977), al indicar que antes de la
década de los afos cincuenta en el siglo pasado,
era comun encontrar ingenieros dirigiendo empre-
sas, por la importancia que se daba a los procesos
de produccién en la época. Cuando la produccion
fue relegada por el mercadeo, las coaliciones domi-
nantes fueron reconfiguradas y era comuin encon-
trar ejecutivos de mercadeo en las juntas directivas,
como en la alta direccién de las empresas.

A pesar de lo sefialado, se presenta una contradic-
cién o paradoja del poder. “Por una parte se ha
dicho que el poder se deriva de las contingencias
que una organizacién afronta, y que cuando ellas
cambian, también lo hacen las bases del poder.
Por otra parte se asegura que las subunidades
tenderdan a usar su poder para influenciar las
decisiones organizacionales a su favor, particu-
larmente cuando su propia supervivencia es ame-
nazada” (Salancik y Pfeffer, 1977:17). Lo anterior
implica que los grupos adquieren poder inicialmente
porque permiten que la organizacién se ajuste a las
demandas del entorno, pero paradéjicamente, una
vez en el poder, el grupo o coalicién dominante no
abandonara la posicién que ostenta facilmente y uti-
lizara su capacidad para tomar decisiones a favor de
sus propios intereses y de la posibilidad de perpe-
tuarse en el uso del poder (Williamson, 1975; Klein,
Crawford, y Alchian 1978; Grossman y Hart 1986;
Vredenburgh y Brender, 1998). Esto causa inercia
estructural y genera una desalineacién explicita de
la estrategia de la organizacién frente a las exigen-
cias del entorno.

De acuerdo con Hannan y Freeman (1977), las or-
ganizaciones afrontan procesos de inercia estructu-
ral; esto es, una serie de procesos que generan limi-
taciones en la habilidad de adaptarse de las organi-
zaciones. Entre mas fuertes las presiones inerciales
ejercidas por estos procesos, menor flexibilidad
adaptativa poseen las organizaciones a los cambios
en la configuracién del entorno. De tal manera que
“Las presiones inerciales emergen de los acuerdos
estructurales internos y las restricciones medio-
ambientales” (Hannan y Freeman, 1977:931).

Las restricciones medioambientales que causan iner-
cia estructural, como las barreras fiscales y legales
para entrar y salir de los mercados, las restricciones
en la informacién proveniente del entorno, vy la
necesidad de conservar legitimidad y satisfacer de-
mandas externas, son dificilmente controlables e
influenciables por la coaliciéon dominante en su bis-
queda de un beneficio propio. No sucede lo mismo
con los acuerdos estructurales internos, los cuales
pueden ser influenciados por la toma de decisiones
al interior de la organizacion. Algunos ejemplos de
este tipo de acuerdos lo constituyen las inversiones
realizadas en activos productivos o personal espe-
cializado, la restriccion de informacioén, y la propia
historia de la organizacion.

Las inversiones realizadas por la organizacién en ac-
tivos productivos, instalaciones o personal especiali-
zado representan costos hundidos que restringen las
opciones estratégicas vy la capacidad de adaptacién
de las empresas. La coalicién dominante a través
de las decisiones que toma, puede llevar a que la
organizacion realice inversiones que faciliten su per-
manencia en el poder (Shleifer y Vishny, 1989).

Otras presiones inerciales provienen de las restric-
ciones en la informacién al interior de la organiza-
cién. Es bien sabido que los flujos de informacién se
disefian para facilitar herramientas y conocimiento
a aquellos que toman las decisiones, es decir, a la
coalicién dominante. Dicha coalicién puede afectar
los flujos de informacién para conservar el mayor
nivel de conocimiento sobre las actividades desarro-
lladas por los diferentes departamentos y subunida-
des, adquiriendo mayor poder relativo frente a los
demés grupos.
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Otra fuente interna de presiones de inercia estruc-
tural esta representada por la propia historia de la
organizacién. Como plantean los autores “Una vez
que los estandares de procedimiento, y la asigna-
cién de tareas y autoridad se convierten en acuerdos
normativos, el costo de cambiarlos es muy elevado.
Los acuerdos normativos restringen la adaptacion
en por lo menos dos formas. Primero, provee una
justificacién y un principio organizativo para aque-
llos elementos que desean resistirse a la reorganiza-
cién. Segundo, los acuerdos normativos excluyen
la consideracién seria de respuestas alternativas”
(Hannan y Freeman, 1977:931). Entre maés tiem-
po la coalicién dominante permanezca en el poder,
mas presion inercial ejerce este precedente histori-
co para la conservacion de su posicion.

Carroll y Hannan (1995), también han definido
fuentes de inercia estructural para las organizacio-
nes. Para ellos, las caracteristicas nucleares —core—
representan fuentes de inercia estructural®. Carroll
y Hannan plantean cuatro caracteristicas nucleares
—core— en las organizaciones: la mision, la autoridad
o poder formal, la tecnologia utilizada y la estrategia
de mercadeo; estas son

1. La mision: define el objetivo publico basico
de la organizacién y es una fuente de inercia
estructural. Si una organizacion es constituida
para llevar a cabo la produccién de aviones,
serd realmente complejo cambiar su objetivo
publico basico para dedicarse a la prestacién
de servicios de telefonia mévil.

2. La autoridad o poder legitimo: el que sus-
tentado en un detallado conjunto de normas
explicitas que se convierten en parte de la cul-
tura de la organizacién, genera presiones hacia
la inercia estructural.

3. La tecnologia basica: utilizada para el desa-
rrollo de las actividades condiciona las opcio-
nes de cambio y adaptacién de la organizacion.

Un ejemplo de lo anterior lo constituye la pla-
taforma sobre la cual funcionan los sistemas
de informacién. El cambio tecnolégico en oca-
siones genera tal grado de traumatismo que la
organizacion prefiere conservar su plataforma
tecnoldgica, antes que asumir los problemas in-
herentes al cambio.

4. La estrategia de mercadeo: esta determina
a qué segmento de mercado debe dirigirse la
organizacién, cémo se posicionan los produc-
tos de la empresa, y qué acciones se realizan
para la distribucién y venta de los mismos. En
este orden de ideas, los compromisos estratégi-
cos asumidos a través de la estrategia de mer-
cadeo se constituyen en otro tipo de fuente de
inercia estructural, a partir de las caracteristicas
core de la organizacion.

Carroll y Hannan anotan que “de acuerdo con la
teoria de inercia estructural, las organizaciones en
algunas ocasiones tratan de cambiar sus caracte-
risticas core, pero rara vez tienen éxito. Ademas,
la teoria también sostiene que la transformacion
en el core incrementa la probabilidad de falla en
una organizacion, erosionando la mayor parte de
las ventajas competitivas acumuladas” (1995:28).
Por lo tanto, la coalicion dominante que desea per-
manecer en el poder, puede reforzar y acentuar las
caracteristicas core de tal manera que el cambio
organizacional implique un costo tan alto, que la
organizacion en si misma se entregue a su inercia
estructural y evite el cambio, conservando intactas
las fuentes del poder al interior de la organizacion
y perpetuando la coalicién dominante en el mismo.

Los argumentos erigidos hasta este momento per-
miten obtener algunas conclusiones parciales. La
coalicién dominante adquiere su poder de manera
legitima por permitirle a la organizacién responder
eficientemente a los desafios y demandas impuestos
por el entorno. Sin embargo, al alcanzar la posicién

“La logica de identificar [caracteristicas] core [nucleares], depende primero de un entendimiento de las interrelaciones de elementos

de la estructura. Entre mas alcance tengan otros ajustes que sean requeridos en la organizacién para reformar un elemento particu-
lar, mas core parece ser este elemento” (Carroll y Hannan, 1995:27). Es decir, modificar una caracteristica core de la organizacion
representa realizar cambios representativos en toda la estructura para llevar a cabo esta modificacion.
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de poder legitimo mas representativa en la organiza-
cién, la coalicion dominante buscara perpetuarse en
el poder para favorecerse a si misma, sin importar
las consecuencias para la organizacién y su poten-
cial desajuste frente a las exigencias cambiantes en
el entorno. Por lo tanto, la formulacién estratégica
promulgada por una coalicién dominante que busca
perpetuarse en el poder genera inercia estructural y
una desalineacion estratégica explicita de la organi-
zacion. Se puede expresar la siguiente hipétesis:

Hipétesis 7: Cuando una coalicion dominante
decide tomar acciones para perpetuarse en el po-
der, busca que el cambio organizacional sea cos-
toso, se imponga la inercia estructural, y se evite
modificar posturas competitivas, caracteristicas
core, y acuerdos estructurales internos. La for-
mulacién estratégica consensuada y promulgada
por la coalicion dominante, causara una desali-
neacién explicita entre la estrategia vy las deman-
das del entorno.

Ahora bien, el desajuste entre la estrategia y las exi-
gencias del entorno no puede ser permanente. Una
organizacién que se desajusta estratégicamente no
genera los resultados esperados por los diferentes
grupos de interés. El desajuste estratégico causara
un deterioro progresivo en los resultados obtenidos-
los cuales, en algunos casos son mas perceptibles
que en otros. En la medida en que la falta de alinea-
cién entre la estrategia y las condiciones del entor-
no se acentle, mas evidente se hara la necesidad de
buscar nuevamente el ajuste o alineacion estratégi-
ca. Esto se debe al deterioro en los resultados y la
consecuente pérdida de idoneidad o capacidad de
supervivencia por parte de la organizacién. Pues tal
como lo plantea Hannan y Freeman “La idoneidad
puede ser definida como la probabilidad de que
una forma dada de organizacién pueda persistir
en cierto entorno” (1977:937). Las organizaciones
deben adaptarse a las exigencias y presiones exter-
nas, puesto que aquellas que no lo hacen, dejan de
ser idoneas y estan destinadas a desaparecer.

Por lo tanto, cuando la coalicién dominante ha bus-
cado perpetuarse en el poder y ha tomado decisio-
nes para favorecer sus propios intereses generando
una desalineacién estratégica, los bajos resultados

obtenidos por la organizacién debido a esta situa-
cién, erosionan la posibilidad de conservar el poder
de manera indefinida por parte de la coalicién do-
minante. Cuando los resultados no son los espera-
dos, diferentes presiones debilitan las posiciones de
poder vigentes en la organizacién. Los anteriores
argumentos conducen a la siguiente hipétesis:

Hipétesis 8: Cuando la organizacion se desajus-
ta estratégicamente a causa de la perpetuacion
en el poder de la coalicion dominante, los bajos
resultados obtenidos debido a esta situacién, ero-
sionan la posibilidad de conservar el poder de
manera indefinida por parte de ésta coalicion
dominante. Una nueva coalicion dominante y un
nuevo ajuste estratégico posibilitardn la supervi-
vencia de la organizacion.

En la literatura econémica y financiera se ha reconoci-
do que el mercado ejerce disciplina sobre los equipos
gerenciales de las firmas cuando se percibe que su des-
emperio no es 6ptimo. Bradley (1980) afirma que en
el mercado los gerentes de firmas bien administradas
lanzan ofertas de compra de acciones al mercado para
obtener el control de empresas mal administradas. Asi,
los equipos gerenciales rivales compiten por el control
de las firmas. Los equipos ineficientes son reemplaza-
dos y los recursos administrados por los mas capaces.
A estas operaciones se les conoce como takeovers (to-
mas de poder), y se dice que benefician a los accionis-
tas de las empresas y a la economia en general. Otros
trabajos clasicos en este tipo de operaciones son los
de Grossman y Hart (1980) y Shleifer y Vishny (1986)
y en un trabajo reciente Boone y Mulherin (2007) ana-
lizan su vigencia y eficacia.

Algunas organizaciones se anticipan a estos proble-
mas y buscan que las personas que ocupan cargos
directivos no logren perpetuarse en el poder. A tra-
vés de los estatutos o normas que regulan éstas po-
siciones, se establece una combinacién de acciones
que permiten darle continuidad a las politicas y a
la vez renovar las personas que ocupan los cargos
directivos. Sin embargo, la mayoria de organizacio-
nes ignoran este problema.

En todo caso, debe ser claro para la coalicién do-
minante que cuando se ocupa de sus propios inte-
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reses sin importar el costo de sus acciones para
la organizacion, el desajuste estratégico conduce
ineludiblemente a la pérdida del poder con el paso
del tiempo. La supervivencia de la organizaciéon es
el objetivo maximo cuando ella es vista como una
coalicién de intereses, y cualquier accién que atente
contra su supervivencia sera combatida por las de-
mas coaliciones que satisfacen intereses a partir de
las actividades que desarrolla la organizacion.

El esquema de la ilustracion 1 resume las prediccio-
nes teéricas realizadas hasta el momento en el arti-
culo. Las presiones que ejercen los grupos formales,
los informales y los individuos sobre la formulacién y
la implementacién estratégica se muestran a través
de las flechas. Por lo tanto, las hipétesis permiten
predecir que la formulacién estratégica se vera afec-
tada principalmente por la presion de los grupos
formales, mientras que la implementacién estratégi-
ca se vera principalmente afectada por la presion de
los grupos informales. La presion de los individuos
con mas poder en la organizacién afecta de igual
manera tanto la formulacién como la implementa-
cién estratégica. Las anteriores presiones represen-
tan los factores internos que afectan la formulacién
e implementacion de la estrategia desarrollada por
la coaliciéon dominante.

Por otra parte, la interaccién con el entorno en este
modelo tedrico estd enmarcada en la disciplina que
imponen las presiones externas sobre las acciones
de la coalicién dominante. En la medida en que la
coalicién dominante busque perpetuarse en el po-
der y cause una desalineacién estratégica, el entor-
no reacciona y remueve la coalicién. Ver ilustracion
No. 1.

Después de las hipotesis que se han presentado en
este articulo, dentro de las cuales se ha resaltado la
importancia de identificar los grupos informales, el
poder que ejercen y su influencia en los procesos es-
tratégicos de la organizacion; vale la pena poner en
consideracion la necesidad para la organizacién de
emprender procesos para la identificaciéon de tales
grupos y llevar a cabo modelos de intervencién que
hagan explicito el poder que ejercen las coaliciones
tanto formales como informales e individuos en la
misma.
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5. Discusion

Todos los planteamientos esbozados en este articu-
lo, evidencian las implicaciones légicas que pueden
generar las luchas de poder al interior de la organi-
zacion en los procesos estratégicos definidos y ade-
lantados por los integrantes de la misma. Se esta-
blece entonces un escenario de discusién en torno
a los mecanismos que deben ser considerados para
identificar los diferentes grupos informales en la or-
ganizacién y la manera de cuantificar la magnitud
del poder que poseen los grupos formales, informa-
les y los individuos, asi como el grado de dispersion
del poder en la organizacion.

Dado que el poder organizacional puede ser con-
siderado como proceso, el estudio y medicién del
mismo ha sido abordado bajo investigacién aplicada
en la psicologia organizacional, utilizando técnicas
psicométricas y diferentes métodos cualitativos. Pa-
ra llevar a cabo un diagnéstico del poder es posible
utilizar diferentes técnicas disefiadas para tal fin,
tendiendo siempre en cuenta que el poder es dina-
mico y constantemente se modifica al interior de la
organizacion, por lo que el estudio del mismo im-
plica continua actualizacién. Siguiendo lo sefialado
por Rodriguez (2005), algunas técnicas que permi-
ten realizar un diagnéstico del poder se presentan a
continuacion.

5.1 Técnica 1:

En primera instancia, buscando una caracterizacion
del poder, es ttil realizar un analisis del organigra-
ma, ya que éste refleja una distribucién del poder
formal en la organizacién en un momento determi-
nado en el tiempo. Esta observacién permite com-
prender en cierta medida el grado de centralizacion
o descentralizacién del poder, tanto a nivel de la
organizaciéon como un todo, asi como en las dis-
tintas areas funcionales de la misma. Sin embargo,
este sélo puede ser el punto de partida, ya que “un
organigrama... rara vez refleja en forma exacta las
relaciones de poder existentes en una organizacion
dada. El poder formal, delegado y reconocido ofi-
cialmente es sélo parte del poder que tiene lugar en
la organizacién. Una porcién importante del poder
tiene caracter informal o es emergente” (Rodriguez,
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2005:182). Por lo tanto, este andlisis permitira
conocer los grupos formalmente constituidos al
interior de la organizacién v las relaciones de po-
der existentes entre los mismos, pero no permitira
identificar los grupos informales ni las relaciones de
poder entre ellos mismos, y entre ellos y los grupos
formales.

5.2 Técnica 2:

La observacion de la realizacion de trabajos por parte
de grupos de empleados representa una herramien-
ta complementaria para el diagnéstico del poder en
la organizacién. A través de éstos se pueden identi-
ficar o detectar los estilos de poder, el surgimiento
de lideres, el respeto a la jerarquia organizacional
y otros factores que emergen cuando el grupo se
enfrenta a situaciones especificas. Estas pueden ser
el desarrollo de tareas complejas, o el trabajar en
equipo para elaborar propuestas de soluciéon ante
un problema especifico. Todos estos aspectos ca-
racterizan, en cierto grado, las diferentes formas de
ejercicio del poder en la organizacion.

Esta observacion intencionada permite identificar li-
deres emergentes, lo cual constituye un gran avance
en el diagnéstico del poder. “El liderazgo, como po-
der emergente, se encuentra siempre presente en
toda organizacién. Rara vez, sin embargo, coincide
con las posiciones del poder formal. La busqueda,
por parte de los ejecutivos, de compromiso y res-
paldo en los subordinados, puede dar lugar al lide-
razgo ejecutivo, pero esto no siempre tiene éxito. El
liderazgo, por esta razén, constituye una fuente de
poder adicional, que se produce en las relaciones
humanas al interior de la organizacién, pero que
resiste ser planificado. Por esta razén, el diagnos-
tico del poder existente en una organizacién debe
procurar ser también un diagnostico del liderazgo”
(Rodriguez, 2005:183).

5.3 Técnica 3

Las entrevistas individuales y grupales son instru-
mentos que permiten hacer explicito el estilo de
autoridad o liderazgo en la organizacién, o en los
diferentes departamentos o grupos formales e in-
formales. Lo anterior puede lograrse a través de la
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identificacién de diferencias entre dependencias,
deficiencias en los canales de comunicacion, estilo
para la toma de decisiones por parte de los directi-
vos, grado de coordinacién y de dependencia entre
areas, entre otros. Al mismo tiempo por medio de
las entrevistas grupales es posible identificar la distri-
bucién del poder informal o emergente vy las lineas
de relacién que ocurren entre departamentos o al
interior de un departamento dado. Generalmente
con la aplicacion de encuestas “...se puede detectar
la motivacién de poder de los ejecutivos o mandos
medios (en un grupo formado por personas de esos
niveles) y el grado de equilibrio que esta motivacién
tiene en relacién con las motivaciones de logro y
afiliacién” (Rodriguez, 2005:187). Por otra parte,
las entrevistas individuales permiten identificar las
relaciones de poder que se presentan entre indivi-
duos al interior de la organizacion.

5.4 Técnica 4:

La aplicacién de cuestionarios en un diagnéstico del
poder, se constituye en una herramienta adicional
que intenta sefialar ciertas caracteristicas del poder
que se da en la organizacion. A través de estos ins-
trumentos es posible evidenciar las actitudes que los
subordinados tienen frente a la autoridad. Adicional-
mente, resulta apropiado medir si la organizacién
tiene un estilo de control muy vertical o si es flexible
en el grado de autonomia que otorga a los grupos
de trabajo.

Estas son s6lo algunas recomendaciones presentadas
por tedricos en el campo del estudio de las organiza-
ciones para tratar de identificar los grupos informa-
les, la magnitud de poder que ejercer diferentes gru-
pos e individuos y el grado de dispersion del poder
en la organizacion.

6. Conclusiones

El pensamiento estratégico inicialmente estuvo in-
merso en un enfoque racional normativo. Lo anterior
animé criticas como la presentada por Mintzberg a
las premisas béasicas del management estratégico
(1990). Segtin él, la escuela de disefio, acufiada por
Harvard Business School, propone que en el proceso
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de formulacién estratégica se evaliien las condiciones
del entorno, las fortalezas y debilidades de la organi-
zacién y de acuerdo con los valores de la empresa
y su responsabilidad social, se formulen estrategias,
dentro de las cuales se debe escoger una para ser
implementada. Esta estrategia debe ser deliberada, a
cargo de un estratega, simple, tnica, completamente
formulada, explicita y, finalmente, aplicada. Las cri-
ticas de Mintzberg (1990) enfatizan los problemas de
la evaluacion consciente de las fortalezas y debilida-
des, la sucesion asumida de la estrategia seguida por
la estructura, la necesidad de hacer las estrategias
explicitas y la escision entre la formulacion vy la im-
plementacion, y en general, la excesiva racionalidad
involucrada en los procesos estratégicos.

La posicién de Mintzberg, mas alla de constituir un
veto para la escuela de disefio, resalta la necesidad
de tomar distancia frente a un pensamiento abso-
lutamente racional en el management estratégico.
De manera casi simultanea a esta critica, otros au-
tores en el campo de la teoria organizacional y del
management, han estudiado el impacto que puede
tener en la valoracién del entorno, la formulacion
de la estrategia y la implementacion de la misma, la
distribucién del poder entre grupos formales al inte-
rior de la organizacién. Sin embargo, estos trabajos
desconocen la existencia de grupos informales y de
individuos poderosos al interior de las organizacio-
nes que buscaran favorecer sus intereses antes que
los de la organizacion.

Los conflictos de intereses al interior de las organi-
zaciones han sido abordados desde una perspectiva
natural que entiende que en las organizaciones, mas
que existir un interés tnico y general, conviven in-
tereses comunes y dispares, y que los participantes
buscan que la organizacién alcance determinada
supervivencia siempre y cuando les permita satis-
facer sus deseos. Adicionalmente, la perspectiva de
sistema natural reconoce las estructuras informales
y su alta incidencia en el comportamiento de los
individuos, inclusive con mayor efectividad que la
influencia que ejerce la estructura formal.

Esté claro que el poder formal para dirigir y validar
los procesos de formulacién estratégica, y escoger
los mecanismos para llevar a cabo la implementa-

cién de la estrategia deliberada, es otorgado a la
coaliciébn dominante —equipo de alta gerencia —, la
cual estd conformada por un grupo de individuos
con la capacidad para desarrollar de mejor manera
esta labor y responder ante las exigencias del en-
torno. Sin embargo, este poder no es absoluto. La
dispersién del poder en la organizacion ocasiona
que los grupos relativamente poderosos influencien
la formulacién estratégica, buscando que la estra-
tegia deliberada tenga en cuenta sus intereses. En
caso de no lograrlo, la oposicién de estos grupos a
la implementacion de la estrategia sera inevitable.
Entre mas alta sea la dispersién del poder, mas difi-
cil resulta para la coalicion dominante llevar a cabo
los procesos estratégicos con autonomia, evitando
la influencia de los diferentes grupos al interior de
la organizacién.

Ahora bien, la oposicién que ejercen los grupos for-
males puede ser parcialmente diluida o contrarres-
tada por la coalicion dominante, dado que la forma-
lizacién de la empresa sobre la cual se construye la
estructura formal, contempla normas para regular
el comportamiento de los individuos que ocupan
cargos formales en la organizacién. Las funciones
y obligaciones inherentes a cada posicién o depar-
tamento y los diferentes mecanismos de penaliza-
cién de conductas que se desvian de las esperadas,
permiten a la coalicién dominante, ejercer presién
sobre aquellos que se oponen a las directrices emi-
tidas respecto a la estrategia organizacional. Por lo
tanto, los grupos formales buscaréan utilizar su po-
der principalmente en los procesos de formulacién
estratégica, causando una desalineacion estratégica
explicita de la organizacion

Sin embargo, no sucede lo mismo con los grupos
informales que ejercer su poder para oponerse a
la estrategia deliberada. Los grupos informales no
pueden ser facilmente identificados, mucho menos
la magnitud del poder que ejercen al interior de la
organizacion. Esta dificultad para visualizar la estruc-
tura informal que subyace a la estructura formal,
hace que la oposicién ejercida por los grupos infor-
males no pueda ser controlada facilmente. Por lo
anterior, el impacto de la oposicién de los grupos
informales tiende a ser mas alto que el ejercido por
grupos formales. Los grupos informales, ejerciendo
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su poder, pueden causar una desalineacién estraté-
gica implicita de la organizacién, entorpeciendo el
proceso de implementacion.

Asi como no pueden ser ignorados los grupos infor-
males, tampoco puede pasarse por alto la influencia
que individuos poderosos ejercen en los procesos de
formulacién e implementacién estratégica. Al igual
que los grupos formales e informales, cuando los in-
dividuos sienten amenazado el poder que ejercen en
una organizacién, y por consiguiente, los beneficios
que obtienen del mismo, ejerceran toda la oposicién
posible para salvaguardar su bienestar, sin importar
si estas acciones son concordantes con las que ne-
cesita la organizacion.

Es importante destacar como los deseos por perpe-
tuarse en el poder por parte de la coalicién domi-
nante tienen consecuencias no favorables para la
organizacion. Inevitablemente, cuando la coalicion
dominante busca favorecer principalmente sus inte-
reses y utiliza el poder que ostenta para lograrlo,
puede generar procesos que incentiven la inercia
estructural en la organizacién, haciendo costoso
el cambio y evitando modificar posturas competi-
tivas, caracteristicas “core”, y acuerdos estructura-
les internos. Lo anterior puede causar un desajuste
estratégico para la organizacién, que sera evidente
en resultados inferiores a los esperados por los dife-
rentes grupos de interés.

Este desajuste estratégico no es permanente. Los
bajos resultados obtenidos por la organizacién de-
bido a esta situacioén, erosionan la posibilidad de
conservar el poder de manera indefinida por parte
de la coalicién dominante. Cuando los resultados
no son los esperados, diferentes presiones debilitan
las posiciones de poder vigentes, buscando que el
poder sea nuevamente ejercido por personas que
permitan que la organizacién responda a las exigen-
cias del entorno, logrando nuevamente un ajuste de
la estrategia.

Finalmente, se llama la atencién sobre la necesi-
dad de buscar mecanismos que permitan realizar
un diagnostico del poder al interior de las organiza-
ciones. Identificar los diferentes grupos formales e
informales, vy los individuos méas poderosos, la mag-

28

nitud del poder que ejercen, y el grado de dispersién
del poder en toda la organizacién, se constituyen
en acciones necesarias para garantizar una exitosa
formulacion e implementacién estratégica. Desarro-
llar los procesos estratégicos ignorando lo anterior,
puede simplemente representar una pérdida de es-
fuerzos, tiempo y recursos.
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