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RESUMEN

La presente propuesta se realizd con el aval de la Facultad de Psicologia de la
Universidad de Yucatan, México y a partir de la investigacion en psicologia
organizacional “Poder y legitimidad: propuesta para estudiar el proceso de
influencia y liderazgo organizacional” (Cetina, 2008) en el cual se presenta una
revision sobre el concepto de legitimidad, su relacion con algunas conductas
organizacionales, elementos que se proponen considerar para su estudio, asi como
la descripcion general de uno de los trabajos de investigacion del proyecto poder,

influencia y legitimidad en el ambito organizacional.

Con base en lo anterior, esta investigacion pretende precisar y comprender como es
percibida la influencia de supervisores, directivos o jefes, frente a sus colaboradores,
y si ésta influencia esta legitimada a través de acciones que se evidencian en la

toma de decisiones del dia dia organizacional.

Palabras claves: gerencia del talento humano, Poder, legitimidad del poder,

percepcion social, toma de decisiones.
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1. ASPECTOS GENERALES

1.1. DESCRIPCION DEL AREA PROBLEMATICA

Las organizaciones como sistemas sociales, estan disefiadas para obtener
metas y objetivos por medio de los recursos humanos, técnicos y operativos.
De igual manera se encuentra que todas las organizaciones estan
compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones
especializadas como los convenios entre personas para lograr algun
propdsito especifico, estos grupos sociales, forman una estructura de
relaciones que interactian permanentemente y tienden a producir bienes y
servicios para satisfacer las necesidades de una comunidad y a su vez poder
satisfacer el propdsito de su misién en la empresa. Por otro lado, en todas
las organizaciones existen en su interior una estructura institucional
particular, reflejada especialmente en su estructura organizacional
(organigrama), ésta estructura, evidencia ciertas relaciones formales entre
las personas que coexisten en ella. Dichas relaciones o procesos de
interaccion son el resultado de la manera como se agrupan, se dividen y/o
coordinan, lo cual contribuye a la diferenciacién de dos grupos: los de mas
altos niveles jerarquicos y quienes ocupan cargos cuyo trabajo se encuentra

supeditado a las decisiones que otros han tomado.

Por lo tanto, un empleado adquiere derechos y obligaciones con su jefe
inmediato y a su vez, debe reconocer en él, la autoridad que ejerce para el
cumplimento de las metas organizacionales. Sin embargo, la posesiéon del

poder asignada por la atribucidn jerarquica no es suficiente, esto quiere



decir que un empleado, puede ajustarse a las normas y a las decisiones
procedimentales que sus superiores y la empresa le exijan, pero no
garantiza que éste mismo empleado posea una percepcidn de buen
dirigente, lo cual conlleva a otra situaciéon y es que la percepcidn que se
tenga de la toma de decisiones, habilidades gerenciales y justicia o no de su
ejercicio, podra suponer la legitimidad con que se perciba su autoridad.

En este ambito se reconoce que la legitimidad con que se perciba a la
autoridad influye en la manera como los empleados tienden a obedecerlo, lo
cual implica explorar el papel que tiene la percepcién de éstos sobre el

caracter legitimo de dicha autoridad.

Otro elemento que influye en la percepcidn de la legitimidad del poder, es la
forma en que se percibe el ejercicio de éste, es decir si se considera justa o
injusta. La toma de decisiones, por ejemplo en un elemento central de la
organizacidon, ya que quienes toman decisiones falsas, pueden resultar

desprestigiados.

Teniendo en cuenta que la toma de decisiones es un acto de ejercicio del
poder, no es extraiio que en ocasiones se vulnere este proceso, Monzdn
(1995) cita cinco variantes que hacen ilegitimo el proceso de toma de
decisiones y por tanto al poder de quien las pone en practica: 1) obstruir la
difusion de la informacidén, impidiendo que se analicen alternativas que
podrian dafiar la opcién preseleccionada o que podrian hacer demasiado
evidente el abuso a la vista de terceros interesados; 2) preseleccionar y
prescribir el uso de criterios de decisién que luego resultaran
sistematicamente favorables a la eleccién de la alternativa preseleccionada;
3) eliminar de los puntos estratégicos en los que se preparan las decisiones,

al personal de criterio mdas independiente, técnicamente mas preparados



sustituyéndoles por elementos mas manipulables, 4) modificar politicamente
una decisién cuya recomendacién técnica segun los criterios admitidos por la
empresa es diferente a la deseada; y 5) fingir aceptacion de la alternativa
técnicamente correcta, dejando que se empiece a poner en practica y
boicotear su éxito, salvando la situacién poniendo en practica la alternativa

ya preseleccionada.

De acuerdo con Monzén (1995) quienes toman decisiones ilegitimas , tarde o
temprano resultan desprestigiados, pues su principal factor de influencia es

la posesion de los atributos de integridad, credibilidad y predictibilidad.

Para la gerencia del talento humano la toma de decisiones dentro de la
organizacion reviste especial interés bajo un criterio de eficiencia
administrativa; se plantea que la actividad administrativa es una actividad de
grupo, por lo tanto, exige la toma de decisiones por parte de todo el grupo;
de ahi el éxito o el fracaso de la decision. (Simon, 1960). Aun asi, se
requiere de una autoridad bajo un modelo de coordinacién de todas las
estrategias elegidas para cada uno de los miembros, lo que garantiza que la

organizacion no caera bajo una anarquia administrativa.

La decision debe ser tomada en un marco netamente democratico, sin
perder de vista el sentido de la autoridad. La gerencia debe ser participativa
y situacional, ya que no existe una estrategia directiva correcta que pueda
cobijar a todas las personas en todo momento. (Chiavenato, 1992). En la
coordinacion de estos comportamientos, debe ser mds importante el
término influir que el de dirigir ya que por lo general, las decisiones se
toman en los niveles jeradrquicos y se imponen a los niveles mds bajos en

forma autoritaria, generandose conflictos, “la autoridad debe tener consigo



mezcladas la sugerencia y la persuasidén porque cuando ésta sobrepasa los
limites de aceptaciéon de los individuos subordinados, se produce la
desobediencia y la rebelién, principalmente en los niveles operativos”

(Simon, 1960).

En este orden de ideas, la gerencia de talento humanos requiere de gran
sentido de liderazgo que le permita direccionar los comportamientos
individuales ya que todo comportamiento humano estd dirigido hacia metas
y objetivos y estd limitado por sus valores y sus conceptos de finalidad, por
la extension de su conocimiento y por sus habitos y reflejos inconscientes al
momento de tomar decisiones, por ello requiere de un direccionamiento

adecuado que lo ubique en el contexto organizacional.

Por lo anteriormente expresado, el presente estudio pretende determinar la
manera como son percibidos los jefes inmediatos (nombre que se le daran
en esta investigacion a partir de ahora) en una entidad publica como es la
Secretaria de Gobierno de la ciudad de Manizales y como se legitima el

poder en funcién de la toma de decisiones de dichos jefes.



1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Cual es la percepcidon de legitimidad en el ejercicio del poder por parte de los

colaboradores en la toma de decisiones de sus jefes?

1.3.PREGUNTAS ORIENTADORAS

¢Cémo perciben los colaboradores la toma de decisiones de sus jefes inmediatos?
éCémo percibe el jefe inmediato la legitimidad de su poder en la toma de sus
decisiones?

¢Cémo se relaciona la legitimidad del ejercicio del poder de los jefes inmediatos con

la percepcidon que tienen los colaboradores con respecto a la toma de decisiones?

1.4.JUSTIFICACION

La gerencia del talento humano, se ha propuesto, tanto desde la teoria como desde
la practica empresarial, el estudio de las practicas del recurso humano; la manera
como efectuarlas lo mejor posible, como volverlas mas efectivas y como innovar. De
igual forma la gerencia del talento humano se ocupa de estudiar todas las
actividades que afectan el comportamiento de las personas en sus esfuerzos para

enunciar e implementar las necesidades estratégicas del negocio.

Muchas priacticas en las organizaciones no apoyan el funcionamiento organizacional
y a menudo las unas estdn en contra de las otras. (Calderdn, 2001). Por ello, es
importante entender completamente dichas préacticas y cémo estas, pueden
apoyar o no la estrategia de una compaiia en el desarrollo de sus objetivos

organizacionales.

Partiendo de estos aspectos relevantes para la academia, se hace interesante
investigar la comprensidon de las percepciones y significados de los colaboradores

frente las practicas de sus jefes inmediatos, buscando dar respuesta al actuar de los



que dirigen las organizaciones y al mismo tiempo influir los comportamientos de las
personas que laboran en la organizacién, las estrategias y por ende las practicas

empleadas en la gerencia del talento humano.

De esta manera, este ejercicio investigativo puede convertirse en un acercamiento
mas minucioso y detallado en la construccién de estrategias que permitan
redireccionar las practicas de los jefes y gerentes de las organizaciones ademas de
poder retroalimentar a quienes ocupan posiciones de poder sobre cémo son

percibidos por sus subalternos en cuanto a estos aspectos.

Permitira también identificar areas de oportunidad y la planeaciéon de programas
especificos que contribuyan a legitimar a las autoridades organizacionales, lo cual
debera influir en el sentido de pertenencia y compromiso de los miembros de la

organizacion.

La novedad de la presente investigacion estd dada porque a pesar que se han
realizado investigaciones alrededor de toma de decisiones y legitimidad del poder,

no se ha estudiado la relacion entre estas dos variables.

1.5.OBJETIVOS

General
Relacionar la percepcidn de legitimidad que tienen los colaboradores del ejercicio

del poder en la toma de decisiones de sus jefes inmediatos

Especificos
Describir la forma como los colaboradores perciben la toma de decisiones de sus

jefes inmediatos.



Describir cémo perciben los jefes la toma de sus propias decisiones

Relacionar las percepciones de los colaboradores acerca de la toma de decisiones

de su jefe inmediato con la percepcidn de éste en la toma de sus propias decisiones.

Relacionar la percepcién de los colaboradores de la toma de decisiones de sus jefes

frente a la legitimidad de su poder.

1.6.IMPACTO ESPERADO

El impacto del presente proceso investigativo se enmarco en la indagacién de
nuevos elementos de conocimiento de lo humano y lo social en el entorno
organizacional, para a partir de ello, posibilitar la construccidn de nuevas rutas de

orientacion de la praxis gerencial, enfocadas desde la Gerencia del talento humano.

El interés de la presente investigacion se centrd, en primer lugar, en el aporte de
precisiones conceptuales respecto al manejo del poder y su legitimidad en quienes

lo ejerce y lo perciben.

Especificamente, el interés orientador del proceso investigativo, pretendié
evidenciar aquellos factores determinantes en la percepcién de la legitimidad del
poder de las personas en un contexto laboral y la novedad de ésta, radica en que
orientard el abordaje de éste proceso social humano, especificamente en las
entidades publicas, ademas estd investigacion, dard pie a otras en relacién con las

practicas organizacionales a partir de las relaciones entre jefes y colaboradores.
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1.7.USUARIOS DIRECTOS E INDIRECTOS, POTENCIALES DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Los resultados del presente trabajo, podran aplicarse en diferentes procesos vy
estructuras organizacionales, especialmente en aquellos relacionados con la
gerencia del talento humano, de manera que se propicie una nueva cultura, en que
el poder no esté fundamentado en aspectos como el rango, el status, el salario o la
antigliedad y a su vez crear condiciones para que las personas desarrollen su

potencial e iniciativa en un marco de confianza, credibilidad y delegacion.

Podrad ser util también en el ambito académico, especificamente para los
estudiantes adscritos a la sublinea de la Maestria en Gerencia del Talento Humano
de la Universidad de Manizales: Gerencia Estratégica del Talento Humano, como un
insumo mas para el estudio de todas las actividades que afectan el comportamiento
de los empleados y la explicacién de las practicas de gerencia del talento humano

en relacidn con la gerencia estratégica de las organizaciones.

1.8. PRECISIONES CONCEPTUALES

Jefe Inmediato Es aquella persona que manda o dirige a otras, que serdn sus
subalternos en una oficina, empresa, corporacién, gobierno, club, organismo, entre
otros. Para efectos de la presente investigacidn, jefe inmediato es la persona sobre
la cual recae la responsabilidad de definir, decidir, escoger las mejores opciones o
alternativas para que el colaborador se desempefie en un ambiente de trabajo

justo, transparente y eficiente.
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Colaboradores Es una persona que trabaja para terceros y que percibe
remuneracion generalmente mensual. Es una persona que con la edad legal
suficiente, y de forma voluntaria presta sus servicios retribuidos. Estos servicios
pueden ser prestados dentro del ambito de una organizacién y bajo la direccién de
otra persona. Para efectos de la presente investigacidn el colaborador es la persona
gue se encuentra bajo la supervisiéon de otra persona llamada jefe inmediato y que

sus acciones se encuentran en el manual de funciones.

Poder Para efectos de esta investigacion se tendrd en cuenta como
referencia fundamental los conceptos de poder de Michael Foucault, quien expresa
qgue el concepto de poder tiene varias esferas y afecta todos los actos humanos, por
el tipo de relaciones en que se involucra: el trabajo, la familia, las alianzas y la vida
en la sociedad misma, escenarios en que se dan relaciones de prohibicidn y castigo.
Por el poder se dan interacciones entre las instituciones y personas, situacion

perceptible en diversas manifestaciones

Legitimidad del poder En la presente investigacion se tendrd en cuenta la
definicion de Valles (2002), quien expresa que la legitimidad es la capacidad para
conseguir que sean aceptados los limites que el poder impone, ya que cualquier
actor, que interviene en un conflicto aspira a que su intervencién no tenga que
descansar exclusivamente en su capacidad de forzar la voluntad de los demas, sino
gue aspira a que éstos admitan sus propuestas sin necesidad de acudir a la coaccidn,
para ello pretende justificar su intervencién, es decir presentarla como justa y

merecedora de la aceptacidn voluntaria de todos los actores.

Percepcién Social Como la investigacion intenta analizar la percepcion de

legitimidad del poder a partir de un acto social que es la toma de decisiones, se

estudiara la teoria de percepcidn social, de acuerdo con Rodriguez — Kauth (1973),
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quien expresa que el término percepcidn social es dificilmente definible debido a
que toda percepcion es social en la medida en que el acto perceptivo supone el
procesamiento de la informacién sensorial de acuerdo con las categorias sociales
que existen en el pensamiento de un individuo. Este autor afirma que cuando se
habla de percepcién social se estda evocando la percepcion interpersonal o la
percepcidon de objetos simbdlicos reflejados en la conciencia de una persona bajo

categorias sociales.

Toma de decisiones Toma de decisiones Para (Aktouf, 1998) “la toma de decisidon
es el proceso por el cual se llega a una opcidn, pero una opcidon supuestamente
aclarada, informada y motivada. Se trata de elegir entre varias formas posibles de
actuar con miras a lograr una meta, en condiciones y circunstancias dadas.” Para
esta investigacion este proceso implica una serie de actos parciales y secuenciales
que conduciran al jefe inmediato desde la toma de conciencia de la necesidad de
elegir, hasta seleccionar una solucién entre las mas adecuadas, tomando en cuenta
la situacidn, y pasando por la recoleccidn y el procesamiento de toda la informacion

necesaria y pertinente tanto para sus colaboradores como para su area de trabajo.
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2. MARCO TEORICO

2.1 GERENCIA DEL TALENTO HUMANO Y GERENTE DE TALENTO
HUMANO COMO CONTEXTO

Cuando se habla del poder en la organizaciones, no se puede desconocer que existe
un contexto en el que el dirigente o el jefe de cualquier area en la organizacién se
enfrenta no sélo a los asuntos operativos y de las contingencias del dia a dia, sino
también en la incidencia sobre el desarrollo personal, y las relaciones laborales. Para
esta investigacidn, se hace necesario abordar en este apartado el contexto en el que
se pueden observar las dindmicas de poder, y como a partir de los diferentes
momentos de la funcién de recursos humanos, se puede inferir el ejercicio de este y
la visién del rol de las personas para la gerencia del talento humano durante los

ultimos 100 afios.

El concepto de gerencia del talento humano, se entiende como “el conjunto de
actividades que movilizan a las personas que integran una organizacién, para el
logro de los objetivos que le son propios” (Calderdn, 2003), actividades que no se
realizan exclusivamente desde el area de talento humano, y que pretenden
fortalecer al menos cuatro capacidades de la empresa: capacidad para ejecutar la
estrategia corporativa, capacidad para crear infraestructura organizacional,
capacidad de generar relaciones apropiadas con las personas de la organizacion y

capacidad de cambio.
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Es pertinente precisar que la gerencia del talento humano no se realiza
exclusivamente desde el area de recursos humanos, pero si se encuentra en ella su
nucleo; los fines esperados de dicha gestion estan relacionados con la posibilidad de

aportar o fortalecer cuatro capacidades de la empresa: (Ulrich, 1997):

Capacidad de la empresa para ejecutar su estrategia corporativa, lo cual significa
que debe participar en la formulacion de los objetivos organizacionales, establecer
una estrategia de recursos humanos alineada con la estrategia de la empresa y
actuar en concordancia con ella.

Capacidad para crear infraestructura organizacional, esto es, aportar eficiencia
administrativa tanto a través de la optimizacién de las practicas asignadas
directamente al area de recursos humanos como mediante el apoyo para que
practicas de gestion humana que deben realizar los demas directivos se hagan con
eficiencia y efectividad.

Capacidad de generar relaciones apropiadas con las personas de la organizacion de
tal manera que el area de recursos humanos se convierta en su vocero, no en el
sentido de ser receptor de quejas y reclamos, sino en ser la fuente para la solucién
de sus problemas y servir de interlocutor frente a la empresa.

Capacidad de cambio a la organizacién lo cual la convierte en una catalizadora de la

cultura organizacional.

De igual forma, es protagonista del andlisis situacional de la empresa con su
entorno, sus tendencias, el comportamiento organizacional y sus reacciones ante las
dinamicas externas, de alta variacidon y en la mayoria de ocasiones predecibles por
politicas macroecondmicas que cobijan todos los sectores empresariales de un pais

o region.
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La evolucion de la funcién de recursos humanos, ha pasado por varios momentos

que como lo plantea Calderén (2001) no necesariamente corresponden a fases

superadas; algunas empresas se pueden encontrar hoy en momentos anteriores a la

época en referencia o pueden presentar caracteristicas simultdneas de varias de

ellas.

Cuatro momentos caracterizan esta evolucién segin se muestra en el siguiente

cuadro los cuales se definen a partir de la visidon que se tiene de las personas dentro

de la organizacion.

Evolucidn de la Funcion de Recursos Humanos en la Organizacién, Calderdn, 2001

MOMENTOS

CONTRIBUCION DE LA FUNCION

VISION DE LAS PERSONAS

Relaciones
industriales.

Administracion de

DE R.H
Satisfacer necesidades de
contratacién de grandes

contingentes de trabajadores y

Empleados como factor de
produccidn sujeto a normas y

reglamentos. Relaciones

Personal. 1900 -  encargados de hacer inventarios | basadas en la autoridad.
1950 de personal. Ejecutor de
Funciones.
Gerencia de | Aumentar el rendimiento de los | Empleados elemento del
Recursos Humanos. | empleados. Enfasis en la | costo; recursos que deben
1950 -1980 eficiencia como factor de | ser administrados.
productividad. Reactivo, sin | Relaciones basadas en |la

participacidén en la direccion.

negociacidn/participacion.

Gerencia Estratégica

de Recursos
Humanos. 1980 —
1990

Contribucién a la estrategia del
negocio. Enfasis en el logro de
resultados. Productividad vy
calidad.

Participativo/Estratégico.

Seres humanos dotados de
inteligencia y habilidades que
deben ser desarrollados que
buscan satisfaccion y
partir  del

Relaciones basadas

significado a
trabajo.
en la colaboracion

16




Gerencia del Capital | Generar ventajas competitivas a | Generadores de valor

Humano. 1990 en | partir de las personas. Enfasis | través de los retos que la

adelante en la capacidad de agregar | organizacién les confia. Las

basadas en la confianza.

Este Ultimo momento, referido a la Gestidén del Capital Humano, esta influenciado
por pensadores como Ulrich quien atribuye a la funcién de Recursos Humanos la
responsabilidad de ser socios, actores y pioneros, expertos que tienen bases tedricas
y estdn motivados por la competitividad para crear valor y dar resultados a las
compaiias (Ulrich, 1997), y por otros como Peter Senge (1993) y Michael
Hammer(1994) quienes invitan a asumir el reto de construir organizaciones que

aprenden y expanden su inteligencia.

Las personas y su talento como recurso requieren entonces ser gestionados para
garantizar su aporte a la finalidad de la organizacién y es este precisamente el

propdsito asignado a la funcién de Recursos Humanos en la empresa.

Reconocer la necesidad de gestionar el talento de las personas en la organizacién
implica, como lo plantea Gubman (2000), reconocer que no estan separados del
negocio, que ellos son el negocio, son quienes construyen los resultados y hacen a
las organizaciones competitivas. En este sentido, la funcién de la gerencia de
recursos humanos debe garantizar la contribucion de las personas a los propdsitos
organizacionales, lo que exige que las prdcticas estén totalmente alineadas con
estos; no tienen cabida bajo esta perspectiva las prdacticas de recursos humanos

desarticuladas del sistema total al que pertenecen.

17
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Por esto, la gerencia del talento humano en las organizaciones debera desarrollarse
bajo una nueva pedagogia organizacional, una nueva estrategia de desarrollo
humano. Esta pedagogia ayudara a ubicar conceptual y metodolégicamente las
propuestas de los esquemas o herramientas tedricas administrativas que llegan a las

organizaciones.

Reconocer la gerencia del potencial humano como “ser” y ahondar en él de tal
modo que pueda ser estudiada la manera de desarrollar de ventajas competitivas
sostenibles a través suyo, su incidencia en las organizaciones y su efecto en la

competitividad empresarial.

En este marco, la gerencia del talento humano debe contribuir a la formacién de
capital humano, al incremento de la productividad, a mejorar los resultados
financieros y a la retencién de clientes si quiere ser reconocida como elemento

importante en la vision estratégica de la alta gerencia. (Pfeffer, 1996).

Con base en lo anterior, el gerente del talento humano debera proporcionar y
facilitar todos los elementos para la formacién de lideres participativos a nivel de
Jefes o Gerentes de la Organizacidn; siendo la anticipacidon y promocién del cambio
uno de los principales retos para el éxito organizacional, es precisamente mediante
el ejercicio de un liderazgo efectivo y conjunto que se puede lograr dicho cambio

A partir de las reflexiones anteriores se puede decir que el contexto de la gerencia
del talento humano es un escenario importante en el estudio del poder, teniendo
en cuenta las diversas relaciones que se manifiestan segln estatus, roles y
procedimientos que adquieren las personas y determinados grupos sociales para los

propdsitos organizacionales.
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El ejercicio del poder del gerente del talento humano o de los jefes de area, debe
desarrollarse, a través de la participacion activa dentro del proceso de planeacion
estratégica de la organizacidn, proporcionando sentido de pertenencia de los
empleados hacia la misma, fortaleciendo la interaccién, las comunicaciones
efectivas y el desarrollo humano; debera ser proactivo ante la complejidad y el
cambio y tendra que ser un lider que fomente la integralidad a través de objetivos,

compromisos y valores compartidos.

2.2 EL PODER DESDE LA SOCIEDAD HASTA LA ORGANIZACION

Después de una exhaustiva revision se encuentra que el concepto poder tiene
multiples significados segun el ambito en que se aborde, desde los ambitos mas
simples, hasta los mas complejos de la vida del ser humano. El poder, se encuentra
inmerso en todas las sociedades, va desde el individualismo hasta las relaciones que

se dan en la sociedad y entre las sociedades.

Para efectos de la presente investigacion se tuvo en cuenta como referencia
fundamental los conceptos de poder, planteados por Max Weber (1864 — 1920) y
Michael Foucault (1926 — 1984), como destacados autores que dedicaron gran parte
de su obra a tratar la tematica del poder y dentro de la misma al estudio del

comportamiento del hombre, tanto de manera individual, como social.

Para Foucault (1981), el concepto de poder tiene varias esferas, afecta todos los
actos humanos, por el tipo de relaciones en que se involucra: el trabajo, la familia,
las alianzas y la vida en la sociedad misma, escenarios en que se dan relaciones de

prohibicidn y castigo. De la misma manera, por el poder se dan interacciones entre
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las instituciones y personas, situacion perceptible en diversas manifestaciones. Asi,

se puede apreciar la amplitud en la aplicacidn del concepto para Foucault.

Por otra parte, Weber, en su teoria de la burocracia, establece que el poder esta
activo en todo tipo de sociedad y para todas las organizaciones. En sus libros
Economia y Sociedad y Estructuras de poder, Weber muestra cémo las personas

utilizan el poder de diversas maneras y en diferentes escenarios.

Esta relacidn entre dos autores permite reafirmar que el poder hace parte de la vida
del hombre vy, por tanto, es fundamental mirar las relaciones que emergen dentro

de las organizaciones como producto de la interaccién de las personas.

Es importante esta concepcién para el presente estudio, teniendo en cuenta que el
ejercicio del poder se puede evidenciar permanentemente en la interaccion de las
personas, lo cual permitird facilmente reconocer y analizar la percepciéon que se

tenga de éste en un ambiente organizacional.

Para Weber (1977) el poder “significa la probabilidad de imponer la propia voluntad
de una relacién social, aln contra toda resistencia y cualquiera que sea el
fundamento de esa probabilidad”. El divide el estudio de poder en dominacién y
disciplina, componentes imprescindibles que se dan de acuerdo con las
circunstancias presentes en las interacciones de los hombres y producto de la
jerarquia que se establece, bien sea en la sociedad o dentro de un cuadro
administrativo, por ejemplo una organizacién, entendiendo por ésta, segun
Copra(2003), que “son comunidades de personas que interaccionan para establecer
relaciones, apoyarse mutuamente y dar sentido a sus actividades cotidianas a nivel

III

persona
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Tal es el caso de Morin (1981) quien plantea que la organizacidn, es la disposicién de
relaciones entre componentes o individuos que produce una unidad compleja o
sistema. La organizacion une de forma interrelacional elementos, eventos o
individuos diversos que a partir de ahi se convierten en los componentes de un
todo. Entonces, transforma, produce, relne, mantiene. La organizacién de un

sistema y el sistema mismo estdn constituidos por interrelaciones.

A diferencia de Weber, Foucault no explicita su concepto de poder, no lo establece

con rigurosidad conceptual, aunque en sus escritos siempre hace referencia a él.

En su libro Un didlogo sobre el poder y otras conversaciones dice: éno proviene de
gue aun ignoramos lo que es el poder? Después de todo, ha sido preciso esperar al
siglo XIX para saber lo que era la explotacidn, pero quiza todavia no sabemos qué es
el poder. Marx y Freud quizd no bastan para ayudarnos a conocer eso tan
enigmatico, a la vez visible e invisible, presente y oculto, ocupado en todas partes,

que se llama el poder. Foucault(1981)

Ademas para Foucault(2001), el poder, “transita por los individuos, no se aplica en
ellos”, con lo cual reitera el no conceptualizarlo como un solo elemento, la cobertura
de los estudios sobre poder, debera ser muy amplia.

Esta visible diferencia entre los dos autores hace que el concepto de Weber sea

utilizado en el ambiente administrativo.

Teniendo en cuenta los propdsitos de esta investigacidn, estas dos miradas de los

autores, pueden conducir a comprender el ejercicio del poder como un asunto

impositivo o por el contrario en una situacién claramente aceptada.
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El disefio de los escenarios donde se ejercita el poder, segin Foucault(1991), utiliza
sistemas y signos que fortalecen el ejercicio del poder sobre las personas que lo

padecen.

Esta arquitectura «pandptica» de Bentham —siglo XVIlI—: “es una forma de gobierno”
por ejemplo en hospitales, escuelas, prisiones y otras organizaciones similares que
se caracterizan por disefar espacios en los cuales se pueda ejercer la vigilancia como
elemento fundamental para el ejercicio del poder, por parte de quienes lo poseen y

hacia quienes se quiere controlar.

Las empresas de hoy, por ejemplo, disefian sus estructuras de forma tal que tienen
control, y vigilancia sobre las personas; oficinas de jefes con grandes ventanales
hacia la planta de produccion, sectores exclusivos para los jefes, plataformas en
salones de reuniones, la cabecera de la mesa de la sala de juntas solo para los jefes,

entre otros.

Desde estas consideraciones, Foucault(1991) plantea que la sociedad funciona como
un panodptico donde se establecen normas que regulan el comportamiento del
hombre, para vigilarlo y castigarlo de acuerdo con cdnones establecidos por la

misma sociedad.

En la sociedad pandptica se observan todas las manifestaciones del poder, y se
presenta una relativa aceptacién de las formas de ejercerlo en forma de poder
moral. El poder moral, instituido por la misma sociedad, se acepta como deseable
para lograr un estado ideal de convivencia que actia como fuerza social que afianza

la institucionalidad del poder.
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Desde su perspectiva social, igualmente Weber establece que el poder se ejerce en
toda la sociedad desde diversas dimensiones, no sélo la econdmica, pues este
ejercicio del poder viene motivado por diferentes factores. En sus libros Economia y
Sociedad y Estructuras de Poder, Weber presenta diferentes escenarios en los cuales
el ejercicio del poder se representa como una necesidad inherente a la vida

cotidiana.

Weber habla, por ejemplo, de los partidos politicos como instituciones desde las
cuales, algunos participantes de la sociedad que desean obtener el poder politico,

actuan socialmente con el propdsito de conseguir tan anhelado poder.

Weber sostiene que el poder circula en una comunidad por las «clases», los
«estamentos» y los «partidos», que realizan actividades conjuntas para mantener o
mejorar su posicidn social, aunque cada uno actlue de acuerdo con sus intereses
particulares. Las «clases», por ejemplo, orientan su accién hacia el orden econémico
y los «partidos» buscan el poder social: “las acciones comunitarias de los partidos
siempre implican una “societalizacion”, ya que las acciones partidarias siempre
apuntan a un objetivo”. Este mismo proceso se presenta también en todas las

organizaciones sociales.

En las empresas, por ejemplo, su administracidon implica relaciones de poder que,
por tanto, son necesarias para el desarrollo de las actividades que sustentan su
legitimidad y preservan la institucionalidad. En estos ambitos, Weber observa la
desigualdad de fuerzas en las situaciones de dominacidén, comparativamente con

intereses particulares y segun las acciones que realizan para lograr sus cometidos.

Weber y Foucault coinciden en muchos aspectos cuando establecen la universalidad

del poder en la sociedad y en las instituciones que la conforman, poder que se
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puede categorizar de acuerdo con diversos factores que se dan en la aplicacién del
mismo. En Weber el poder presenta dos componentes que pueden llegar a

confundirse: dominacién y disciplina.

Para Weber (1944)«dominacién» es “la probabilidad de encontrar obediencia a un

4

mandato de determinado contenido entre personas dadas.” El poder desde el
componente dominacion tiene pretensiones de legitimidad, que Weber(1977)
clasifica de acuerdo con las relaciones determinadas por la legitimidad de la
propiedad: “Tipos puros de dominaciéon legitima, de caracter racional (autoridad
legal), de cardcter tradicional (autoridad tradicional) y de caracter carismatico
(autoridad carismatica)”, que también se pueden presentar de manera combinada.
Estos tipos de dominacién legitima son la base fundamental para el entendimiento

del poder, tanto en la sociedad como en las organizaciones, por lo que es

importante esta definicidén para poder comprenderlas.

Los limites del poder no estdn bien definidos, lo que lleva a Foucault a cuestionarse
constantemente. Para entender toda la dimensiéon del poder seria preciso “saber
bien hasta dénde se ejerce el poder, con qué conexiones y hasta qué instancias,
infimas con frecuencia, de jerarquia, de control, de vigilancia, de prohibicién, de
sujeciones.” El poder existe en todas partes, y por lo tanto se ejerce. “El poder no es
un complejo completamente autosuficiente, sino que depende de otros factores,
tanto para las condiciones que lo hacen posible como para su nivel de demanda y

necesidad.” Luhmann, (1995).

En estas relaciones aparece la ambicién por el poder que se manifiesta en las
acciones que permitan dirigir a los otros, concomitante con la posibilidad de
controlar recursos e informacién que le permiten al hombre tener cierto estatus y

otro tipo de beneficios dentro de la organizaciéon y la sociedad.
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Las relaciones de poder en las organizaciones han sido objeto de estudio sobre todo
desde la perspectiva de la productividad: “la organizacién emplea medios cada vez
mas sutiles de dominacidon de sus trabajadores para asegurar sus intereses — la
maxima ganancia — por encima de los que quieren participar en ella.(Ilbarra y
Montano, 1987) Se establece la rentabilidad como el factor importante, pero no
Unico, sin percatarse de que existen otros tipos que también son inherentes a todas
las organizaciones para asegurar su sostenibilidad y los demas elementos necesarios
qgue le aseguren una adecuada insercion en la sociedad. “En el caso de las
organizaciones empresariales, estos objetivos son prioritariamente financieros, v,
por consiguiente, como seiala el tedrico de la gestién Meter Block, las principales
ocupaciones de la direccién empresarial son la definicion de propésitos, el uso del
poder y la distribucién de la riqueza.” (Capra, 1998)

El uso del poder en las organizaciones, se manifiesta ante quienes hacen parte de la
organizacioén, y es imprescindible que existan los dos grupos para que se pueda
ejercer el poder. “El uso del poder, para ser eficaz, ha de ser transmitido, es decir, ha
de ser invertido en las personas o grupos de las que depende el directivo.”(Alvarez

2003)

El estudio de las relaciones de poder en la organizacién ha pasado un tanto
desapercibido. Por ejemplo, Taylor en su organizacién cientifica del trabajo,
establece mecanismos de control, pero no habla de poder. La teoria de las

relaciones humanas circunscribe el manejo del poder al liderazgo.

Quien mas énfasis ha hecho en este aspecto es, sin duda alguna, Weber cuando
determina su significado para poderlo abordar.(lbarra y Montaiio, 1987) En la
actualidad se considera importante establecer las relaciones que se dan dentro de

las organizaciones como elemento fundamental para su administracion,
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especialmente desde el paradigma de la complejidad que tanta vigencia tiene en
nuestros dias, mucho mas cuando se trata del estudio de las relaciones. El esta
inmerso en una naturaleza constituida por relaciones que él mismo hombre se
encarga de entretejer, por lo que el estudio del tratamiento que se le da al poder ha

cobrado tanta importancia.

Pfeffer(1993), citando a Bennis y Nanas, establece que el «poder» es: La energia
bdsica que se pone en marcha y sostiene la acciéon que convierte la intensidn en
realidad, la cualidad sin la cual los dirigentes no pueden dirigir el poder es el mas
necesario y al mismo tiempo mas dudoso elemento de los que intervienen en el
proceso humano el poder es la energia basica que se necesita para iniciar y
mantener la accién o dicho de otro modo, la capacidad para convertir la intensién en

realidad y conservarlo.

Es por ello que “hay, no obstante, un problema en este enfoque y es el relacionado
con el tratamiento del poder y la influencia en la empresa.” Pfeffer(1993). El estudio
de las relaciones de poder ha cobrado gran trascendencia a través del tiempo y para

muchas personas, lo que ha implicado el estudio del mismo en variados ambitos.

Como se establecié anteriormente las organizaciones no han sido ajenas a este tema
porque en ellas se desarrolla, de manera variada debido a las multiples
interrelaciones que se presentan, el poder como tal, no solo gracias a una jerarquia
establecida por los propietarios o gerentes de una organizacién, sino como proceso
inherente a la vida del hombre que no se puede reducir a un proceso mecanicista.
“" H e .

El punto importante aqui es que al pasar por alto las relaciones
interdepartamentales de poder al observar solo el poder impersonal, se oscurece

una faceta importante del poder organizacional.”(Hall, 1996)
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El poder tiene muchas dimensiones dentro de la organizacidén y varia de acuerdo con
quienes lo ejercen o sobre quienes se ejerce, en funcidén, de los intereses de uno u
otro. Como lo establecia Foucault, concomitante al poder existe la resistencia que se
presenta en todas las acciones como consecuencia de inconformismos por las
decisiones tomadas o de acuerdo con los intereses que se estén manejando en ese
momento. Dentro de las organizaciones, los miembros que no tienen el poder se
resisten poniendo trabas o dificultades a las tareas asignadas por la persona que

tiene la autoridad conferida por la organizacion.

Segun Pfeffer(1993): “las érdenes se cumplen y la autoridad se acata porque, si no
se hiciera asi, se podria llegar a la inestabilidad e incluso al caos”, lo cual no es una
maxima de cumplimiento exacto porque es posible que uno o varios de los
miembros de la organizacién traten de entorpecer esta situacién y en algunas
oportunidades logren sus cometidos, bien sea a través de la fuerza o por presiones

de diversa indole.

La resistencia se evidencia también cuando en las organizaciones, los sistemas de
control se muestran como represivos, o es percibido por las personas de ésta
manera, lo cual genera rechazo y hace necesaria la utilizacién por parte de la
administracién de una manera diferente de dirigir la organizacién. “Con el tiempo
las partes en pugna, veran la necesidad de llegar a un compromiso y trabajar juntas
para beneficio de todos”.(Pfeffer, 1996) Pero no necesariamente se dard esta
situacion, si no es del interés de quien estd ejerciendo el poder disminuir la tensién

que se puede presentar en esta situacion.

En la organizacion se presentan disimiles expresiones de poder que van tejiendo la

red de relaciones que alli se dan como consecuencia de la variedad de actividades

desarrolladas dentro de ellas para lograr los objetivos establecidos. Se ve como
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ejemplo lo que expone Lewis (2003) al citar a French y Raven con las cinco bases de

poder y posteriormente a Raven y Rubin con un sexto:

1. Poder de recompensa: Tipo de poder basado en la percepcidn que una persona o
un grupo de personas tiene acerca de la capacidad de otra persona o un grupo de

personas para proporcionar tipos y cantidades de recompensas variados.

2. Poder coercitivo: Tipo de poder basado en la percepcidn que una persona o grupo
de personas tiene de la capacidad de otra persona o grupo de personas para
administrar castigos, como medidas disciplinarias, advertencias escritas,
amonestaciones y desvinculaciones. El poder coercitivo tiende a crear alienacion,

alejamiento u hostilidad agresiva.

3. Poder legitimado: Se sustenta en los valores del individuo o en valores
particulares de socializacidn. Existe cuando una persona o un grupo de personas
piensa que es correcto o legitimo que otra persona influya en sus acciones; en
consecuencia, cree que debe aceptar la influencia. Un individuo que cree en la
institucién de la propiedad privada y en el sistema de libre empresa puede sentir
que el control del superior sobre su comportamiento para obtener utilidades es

apropiado o legitimo.

4. Poder de referencia: Se basa en el deseo de un individuo o grupo para parecerse a
otra persona u otro grupo o identificarse con ellos. Al igual que el poder legitimado,

este tipo de poder puede funcionar en el subconsciente.

5. Poder del experto (o del conocimiento): Se basa en la percepcion de una persona

0 un grupo respecto del mayor conocimiento, capacidad o pericia de otra persona o

grupo, lo cual conduce a que los primeros sigan a los segundos. La pericia puede
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atribuirse a cualquier individuo gracias a su experiencia, entrenamiento, reputacion
o capacidad demostrada efectivamente.

6. Poder por informacion: Esta forma de poder es cada vez mdas importante en la era
de la informacién. De hecho, el Dr. Peter Drucker ha escrito que la economia de la
escasez ya no se aplica en una economia de la informacién. Esto se debe a que
mientras mas personas tengan una informacion determinada, ésta se volvera mas

valiosa.

Estos seis tipos de poder que enumera Lewis no siempre se presentan en las
organizaciones de manera pura o en forma aislada. Normalmente se suelen
presentar en combinaciones como consecuencia de la interaccidén de las personas y
los intereses particulares y generales al interior de estas relaciones. La presencia de
algun tipo de poder en particular o de algunas de sus combinaciones, se da en
funcion de factores diversos como el tipo de personalidad del dirigente que detenta
el poder al dar las érdenes, o la reaccién de las personas sobre las que se influye al
momento de realizar las tareas, bien sea por la aceptacién o el rechazo del mandato.
“Mientras no lo limitan las relaciones humanas de poder, nuestro comportamiento
es autodeterminado y, por consiguiente, libre.”(Capra, 2003)) El nivel y la
periodicidad de la supervisidn afectan el desempefio de las personas que realizan las
actividades pues se pueden sentir vigiladas o presionadas, lo que coarta su libertad y
por ende, su forma de actuar. Tal presencia de formas de poder es evidente en las
organizaciones, por ejemplo cuando algunos grupos expresan alguna forma de
resistencia sobre el ejercicio de poder o la manera como se ejerce: “Es curioso que
cuando por nuestra cuenta echamos mano del poder, lo vemos como una fuerza
bienhechora y siempre deseamos tener mas. Cuando, por el contrario, son otros los
qgue lo utilizan en contra nuestra, sobre todo cuando sirve para echar por tierra

nuestros planes o ambiciones, entonces lo vemos como algo dafiino.” (Peffer,1993)
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Sin embargo, no quiere decir que a las personas les desagrade relacionarse con
quienes tienen poder o que eviten al maximo su interaccién. Sucede todo lo
contrario, porque el hombre por naturaleza es un ser gregario, y le gusta sentirse
con cierto poder en determinadas situaciones y busca conseguirlo, por medio de las
relaciones que puede lograr tanto en las organizaciones como en la sociedad con
personas que tienen poder. “El hecho fundamental de la vida social es precisamente
que es social: que los hombres no viven en aislamiento, sino que se relacionan con
otros seres humanos.” (Pfeffer, 2000). ) Asi no se desee, el poder tiene influencia en
muchos de los actos de la vida del hombre y por lo tanto los individuos no podran

excluirlo totalmente de sus esferas de relacion.

Por esta razén Pfeffer considera de vital importancia la utilizacion del poder en las
organizaciones para lograr realizar las actividades inherentes a las mismas. Por
pequefas que sean las actividades, requieren de un orden y de alguien que las dirija.
Para él, el poder es caracteristica intrinseca de los dirigentes, quienes estdn
encargados de manejar la organizacién conforme lo establecen los intereses de
quienes tienen el poder, econdmico en estos casos. “En el caso particular del poder,
uno teme su mal uso por parte del portador. Tan pronto como el poder centralizado
se hace visible y operacional, surge el problema de los tiranos que usan el poder
despdticamente y arbitrariamente.”(Luhmann, 1995)

Cuando se consideran las relaciones de poder en las organizaciones, se deben tener
en cuenta los factores que afectan la aplicacidon de este poder, sobre qué se esta
aplicando y qué tanta influencia puede tener en algunas decisiones que no son
relevantes. Muchas de las personas que tienen el poder preferirdn no utilizarlo y
guardar su poderio para situaciones que sean mas determinantes y en las cuales se
pueda demostrar la verdadera magnitud de su dominacién: “Dirigir implica un tipo
de relacién unilateral con los subordinados, una orden respaldada por la autoridad

formal del superior y por la capacidad de éste de aplicar sanciones.”(Martinez, 1984)
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Las empresas tienen propdsitos que configuran los fines de su trabajo, lo cual no es
censurable. Los fines de la empresa determinan la relacidon de poder que se da en su
dindmica interna para lograr los objetivos organizacionales y los objetivos
individuales de las personas que trabajan en la empresa. Los objetivos individuales
no se pueden ignorar, como tampoco, y mucho menos, sus deseos de adquirir
poder, tanto en la organizacién como en la sociedad. “La esencia de toda
organizacion es la independencia y no es una novedad asegurar que todos nosotros
necesitamos contar con la ayuda de los demds para llevar a cabo nuestro

trabajo.”(Pfeffer, 1993)

De acuerdo con lo anterior, Pfeffer plantea que “el poder que se deriva de la
asociacién o identificacién de una subunidad determinada, es un poder que estd
basado en el posicionamiento que uno tenga en la estructura social y en la divisidn
del trabajo.” Por su parte Hall, también considera como uno de los elementos fuente
de poder: “el puesto o posicidn en la estructura”. En este sentido, parece que las
relaciones de poder no son tan complicadas ya que sélo con mirar la estructura
jerdrquica de la organizacidn se podria identificar quién tiene el poder y la telaraia
no seria tan entramada, sino que se limitaria a observar las rutas por las que se

expande y la orientacién que toma.

Pero la realidad organizacional es otra, pues las relaciones de poder son mas
complejas de lo que se observa. Los cargos de poder pueden versen afectados por
alguna posicion o persona en la que no se vislumbra posibilidad de dominio o que
parecen no tener algun tipo de control dentro de la organizacién. Se enreda asi aun
mas la trama de las interrelaciones de poder, pues escapan a los patrones
establecidos por quienes ejercen el control dentro de las organizaciones. Es un

poder informal que, en muchas ocasiones, precisamente por no estar previsto por
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los dirigentes, puede obstruir el normal desarrollo de las disposiciones emanadas del
poder formal: “con harta frecuencia he visto a directivos inteligentes y de exitosa
ejecutoria, tener problemas porque no llegaron a percatarse de la naturaleza
politica de una determinada situacion o ser barridos por alguien cuya posicién y

fuerza no fueron capaces de prever.”(Pfeffer, 1993)

Estos no son los unicos tipos de poder en las organizaciones, pues segun Pfeffer,
también se encuentra el poder que se busca por apariencia o estatus y para el cual
se utilizan signos que permiten establecerlo. Este poder sirve como palanca para
mostrarse ante otros y obtener mas poder o simplemente para tener apariencia de
algo efimero. Los signos de poder que ostentan algunas personas, sirven de medida
para saber qué posicidn ocupan dentro de la organizacién: “En algunos casos, la
ubicacion, tamaino y comodidades de la oficina; en otros, el cargo o la cercania a la
alta gerencia” pueden considerarse simbolos de poder.”(Pfeffer, 2006) Es por esto,
qgue algunos de los signos que se presentan como muestras de poder, por ejemplo,
los rasgos personales o la apariencia fisica, han sido considerados como fuente de
poder (teoria de rasgos de personalidad), han sido revaluados, pues se considera la
imagen como un complemento y no la fuente de poder, por lo que puede utilizarse
para generar impactos ante determinadas personas o grupos de interaccién, segun
establece Pfeffer. En algunas organizaciones, las personas que realmente tienen
poder, no lo exhiben puesto que conocen los cambios repentinos que pueden darse.
Estos individuos guardan su poder para utilizarlo en el momento preciso y sobre
acciones controvertidas, con lo cual podran obtener los beneficios que le sean
favorables a él o a la organizacién, dependiendo de los intereses que se encuentren

en juego en ese momento.
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2.3 LA LEGITIMIDAD DEL PODER

El concepto de legitimidad hace referencia al derecho a mandar y al deber de
obedecer, y esta situacién se produce en el momento mismo en que una persona
asume esta posicidon y en virtud de esa decisién, los demas presumen que deben
obedecer. En esta investigacion el analisis de legitimidad del poder es fundamental,
ya que va ser el resultado de un analisis detallado de la percepcidn de acciones que

indican la aceptacion o no de este.

Para Hobbes (1968), el principio de legitimidad de la sociedad politica es el
consentimiento. Los hombres para salir del estado de guerra y encontrar la
seguridad y la paz, se someten a la voluntad de otro hombre o de una asamblea. Es

ese consentimiento o consenso lo que legitima el poder de ese monarca.

Para Locke (1979), la legitimidad del poder esta por el consenso de los miembros de
la comunidad a someterse a ese poder; al ser el hombre libre por naturaleza no
puede suponerse que se someta a ningun poder terrenal si no es por su propio

consentimiento, el cual legitima y justifica el poder.

Weber (1977) manifiesta que la legitimidad es entendida como la justificacién de
estar investido de poderes de mando. El monopolio de la fuerza no es suficiente
para caracterizar un poder como politico, en la medida que también es necesario

gue el poder sea legitimado, reconocido valido bajo algun titulo.

Segun el pensamiento de Weber, es importante tener en cuenta que autoridad es
sindnimo de tener poder, pero tener poder no siempre es sindbnimo de autoridad, ya
que ésta autoridad depende de la legitimidad que adquiera y de la aceptacién que
logre entre un grupo de personas. Para Weber la dominacidn de cardacter racional,

legal o burocratica es la mas pura forma de dominacién que se puede presentar, en
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este tipo de autoridad, que se aplica en una sociedad de esta misma especificacion,
predominando la impersonalidad y la racionalidad, y los subordinados aceptan las
o6rdenes porque las consideran justificadas gracias a la legitimidad que han

adquirido.

Max Weber distinguid tres fuentes de legitimidad del poder:

A) Legitimidad legal o racional: tiene por fundamento la creencia en la legalidad de
los ordenamientos establecidos y en la de los titulos de quienes ejercen el dominio.
B) Legitimidad tradicional: se basa en la creencia en el cardcter sagrado de las
tradiciones en vigor y en la legitimidad de quienes son llamados en virtud de
aquéllas al poder.

C) Legitimidad carismatica: descansa sobre la sumision de los subditos al valor
personal de un hombre, ya sea profeta, héroe o lider de cualquier tipo, que se

supone esta dotado de cualidades extraordinarias.

La importancia de estas caracteristicas viene del caracter universal que le confiere
Max Weber, en la posibilidad de su aplicacién socioldgica general. Este es el marco
general del tratamiento weberiano del poder. Los socidlogos de la Organizacion y de

la Empresa parten de él para avanzar en el estudio de la estructura de poder.

La legitimidad del poder, se encuentra dentro de un limite de espacio y tiempo
necesario, la existencia de dmbitos jerarquicos donde este mas institucionalizada
esa generalizacidon puede actuar como referencia al derecho implicito de construir
nuevas razones para una nueva legitimidad, al fortalecer la autoridad de
gobernantes o estados sobre otros o sobre sus ciudadanos. Lo que une la obediencia
con la aceptacién del poder, es un dominio establecido que a través de la persuasién
dialéctica de comprender, reclamar y ofrecer hace extensiva su legitimidad en ese

momento y lugar.
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La divulgacién de la informacién y las comunicaciones ha conseguido unificar no solo
el espacio, sino que en su accion repetitiva, ha viabilizado exportar el modelo de
legitimidad del centro o su contorno o al resto del planeta, a riesgo de hundir otra
legitimidad mas descentralizadora y menos destructiva.

Por otra parte, de acuerdo al principio instintivo del ser humano a la conservacion,
hay que contar siempre con la receptividad al mando de la legitimidad, de manera
que un poder que sepa de su potencial de ilegitimidad y quiera continuar en el
mando debe contrarrestar mediante el engafo, la manipulacién, la desigualdad

social y la violencia, la generalizacién de ideas contrarias a su ejercicio de gobierno.

En cuanto a la resistencia que tiene el poder por parte de quienes no estan de
acuerdo, tanto Foucault como Weber muestran sus puntos de vista que coinciden en
parte. Foucault(1981) expresa que “no hay relaciones de poder sin resistencia, que
éstas son tanto mas reales y eficaces en cuanto se forman en el lugar exacto en que
se ejercen las relaciones de poder” Foucault no concibe el poder sin resistencia, no
supone el uno sin el otro, y establece que la oposicién que encuentra el poder en las
instituciones donde se esta ejecutando, afecta las relaciones de poder, pues la
resistencia puede llegar, en un momento determinado, a adquirir mas poder que el
legalmente establecido por una sociedad o una institucidn, al punto que afirma: “no

se sabe quién lo tiene exactamente; pero se sabe quien no lo tiene.”

Weber establece la aparicion de una tipologia de resistencia al poder, aunque
ajustado, a diferencia de Foucault, Weber no ve la resistencia como algo indudable y
si muy casual: “todo aquel que quiera romper una dominacion, requiere la creacién
de un cuadro administrativo propio que haga posible su propia dominacién, aunque
solo sea que crea contar con la convivencia y cooperacidn del cuadro existente en

contra del hasta entonces soberano.”
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En consecuencia, ambos autores plantean la existencia de oposicion o resistencia al
poder, aunque la conciben en forma diferente. Ninguno de los dos puntos de vista
se puede tomar de manera radical, como si fuese la Ultima palabra, y es evidente
que el concepto de Weber esta influenciado por la concepciéon que tiene de las

personas al pretender que ellos sean ddciles, obedientes y disciplinados.

2.4 LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones en el ambito organizacional, es una actividad cotidiana que
requiere ejercicio mental por parte de quien tiene la responsabilidad de hacerlo,
sopesando los beneficios y consecuencias de accidn, con base en la experiencia de
decisiones anteriores la mayoria de las veces y con el apoyo de modelos

matematicos y no matematicos, en otros casos.

La toma de decisiones esta definida para algunos como una ciencia, para muchos
otros como un arte y para otras personas son simplemente técnicas que permiten
seleccionar entre varias alternativas la opcidn mas adecuada dada ciertas
condiciones.

Lo primero es desarrollar una forma de decision:

“decisiones son los instrumentos que empleamos para hacer frente a las

oportunidades, retos e incertidumbres de la vida” (Jaramillo, 2001)

“una decisidn es una accidon que debe tomarse cuando no hay mas tiempo para

recoger informacion” (Moody, 1991)
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Las decisiones son también “los mecanismos organizacionales con los cuales se
intenta alcanzar un estado deseado” (Gibson, 1996) dicho estado deseado se refiere

a las metas y objetivos que la empresa tiene trazados.

El concepto que se utilizd en este trabajo se refiere a la decisién como el resultado
de la confrontacion de varias posibilidades en determinada situacién que deben

enfrentar los jefes.

Cuando se toman decisiones, practicamente lo que se hace es dar solucién a un
problema determinado. Tomar decisiones, en otras palabras es preveer acciones
futuras e implica un proceso que se resume asi: (Tthornton, 1992)

e Definicién del problema: de la necesidad a cubrir

* Recoleccion de informacion y analisis

e Generacion de alternativas (desarrollo de las posibles decisiones a tomar)

e Evaluacién de las alternativas: que estén acordes a las metas y estrategias

gue se han delimitado para la empresa o para cada situacién en especial.

* Seleccion de una alternativa

* Implementacién y puesta en marcha de la decisidon tomada

e Control y evaluacién: que permita la realimentacién del proceso y que la

experiencia sirva para decisiones futuras.

Es innegable que tomar decisiones es una actividad que constantemente realizan
los seres humanos ya sea dentro o fuera de un ambiente empresarial. En este ultimo
se pueden identificar tres niveles del contexto de toma de decisiones en una
organizacion: nivel estratégico (gerencial o superior), nivel de gestién (medio o de

mandos medios) y nivel operativo. (Tthornton, 1992)
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Las decisiones importantes dentro de una empresa recaen en el nivel superior o
llamado también estratégico y pueden ser tomadas por una persona o un grupo de
personas: el duefio, el gerente, los jefes de departamento y/o junta directiva. El
éxito de las decisiones a este nivel dependera de la integracidn de las habilidades de

los decisores a cargo.

En todo proceso de toma de decisiones se pueden identificar ciertos elementos que
son fundamentales en el momento de estudio de las alternativas posibles de un
problema. Se destaca seis elementos fundamentales: (Tthornton, 1992)

Decisores: es la persona o personas con la potestad de seleccionar entre diversas
alternativas, la mas adecuada, puede ser una persona o un grupo de personas.
Alternativas: las posibles soluciones al problema planteado

Estados de la naturaleza: corresponden al ambiente que afecta la decisién, es decir
son los eventos y factores externos al decisor. Si el estado es Unico y conocido se
habla de decisiones de bajo certeza y en este caso la decisidn se predice facilmente,
de lo contrario se tratard de decisiones de bajo riesgo e incertidumbre que ya
requiere de mayor analisis e informacion.

Efectos: son las consecuencias o resultados que traeria cada decision.

Estructura de preferencia del decisor: cada decisor tiene su forma de ordenar las

preferencias por las alternativas plateadas.

Por otro lado, existen algunas cualidades que hacen que los tomadores de decision
sean buenos o malos y son percibidos como tales por sus colaboradores de acuerdo
a sus elecciones.

Las cualidades que tienen mayor importancia a la hora de analizar al tomador de
decisiones deberian ser: (B. Emily, 2003)

Experiencia La habilidad de un jefe para tomar decisiones aumenta con la

experiencia. El significado de experiencia en una organizacién con aquellos
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individuos que tienen el mayor tiempo de servicio, se funda en el valor de la
experiencia y por lo tanto reciben un mayor salario. Cuando es seleccionado a un
candidato a algin puesto de la organizacidn, la experiencia es un tema de gran
importancia a la hora de la decisidn. Los aciertos o errores pasados conforman el
pilar para la accion del futuro, es de suponer que los errores previos son potencial
de menores errores futuros. Los éxitos logrados en épocas anteriores seran
repetidos. La experiencia tiene un rol predominante en la toma de decisiones.
Cuando un mando se enfrenta a un problema, recurre a su experiencia para poder

resolverlo de una forma que sabe los soluciond con anterioridad.

Para situaciones mal estructuradas o novedosas, la experiencia puede conducir a
ventajas y desventajas. La principal desventaja es que las lecciones de la experiencia
puedan ser inadecuadas por completo para el nuevo problema, resultado una
decision errénea. Pero también puede ser una ventaja, teniendo en cuenta que da
elementos para discernir entre situaciones bien o mal estructuradas.

Buen juicio: Se utiliza este término para describir la habilidad de evaluar la
informacién de manera inteligente. Estd conformado por el sentido comun, la
madurez, la habilidad de razonamiento y la experiencia del tomador de decisiones.
De manera que se supone que el juicio mejora con el tiempo y la experiencia.

El buen juicio se evidencia a través de ciertas habilidades para percibir informacion
importante, medir su importancia y evaluarla. El juicio es mas valioso en el manejo
de problemas mal estructurados o nuevos, porque precisamente de ese juicio el
tomador de decisiones sacara determinaciones y aplicara criterios, para entender el
problema y simplificarlo, sin distorsionarlo con la realidad.

Creatividad: La creatividad designa la habilidad del tomador de decisiones para
combinar o asociar ideas de manera Unica para lograr un resultado nuevo y util.

El tomador de decisiones creativo debe captar y entender el problema de manera

mas amplia, aun de ver las consecuencias que otros pasan por alto. Sin embargo el
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mayor valor de la creatividad estd en el desarrollo de alternativas. Son creativos y
pueden generar suficientes ideas para encontrar el camino mas corto y efectivo al
problema.

Habilidades cuantitativas: Es la habilidad de utilizar técnicas presentadas como
métodos cuantitativos o investigaciéon de operaciones, como pueden ser: la
programacion lineal, teoria de lineas de espera y modelos de inventarios. Estas

herramientas ayudan a los mandos a tomar decisiones efectivas.

2.5 LATOMA DE DECISIONES Y PODER

En cuanto a las decisiones que se toman en la organizacién, no todas requieren de
alto grado de poder. Existen decisiones rutinarias en procesos estandarizados,
tomadas por personas que no poseen poder, pero que cuentan con la aprobacién de
sus superiores jerdrquicos, reales poseedores del poder y, por ende, verdaderos

dirigentes de la organizacion.

Pfeffer (1993) explica que en la toma de las grandes decisiones intervienen un
mayor numero de personas, directamente proporcionales a su importancia, como se
evidencia en las decisiones que son llevadas a juntas o reuniones directivas de las
cuales se espera el soporte o cuando se busca la aprobacién de grupos de
especialistas o personas que sean responsables de determinadas actividades o de

cuantiosas sumas, lo que generalmente da poder en la organizacién.

De igual manera Pfeffer expone que el poder en las organizaciones cobra gran

importancia de acuerdo con la situacion en que se desplieguen las operaciones.

Decisiones que tienen que ver con reestructuraciones, cambios de personal y

asignacion de recursos, son circunstancias en las cuales se evidencia el uso del poder

al momento de tomar las decisiones como se puede apreciar facilmente cuando se
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ven las preferencias hacia determinados sectores o personas que no cumplen los

requerimientos establecidos o adecuados.

Por otro lado, la interdependencia en las relaciones de poder que se presenta en las
organizaciones surge como consecuencia del desarrollo de las tareas normales que
se tienen que dar para lograr los objetivos de la entidad. Un factor determinante del
grado de interdependencia lo demarca la cantidad de recursos utilizados: cuando
hay escasez, la interdependencia se incrementa como consecuencia del dominio que
ejercen quienes poseen el poder sobre los recursos; cuando hay abundancia,
disminuye la interdependencia ya que existe la posibilidad de que cada uno tenga
mayor cantidad de recursos con los cuales puede realizar sus actividades, sin

necesidad de recurrir a los demas.

Pfeffer considera fundamental desarrollar el poder y las influencias sobre las
personas o grupos con los cuales se interactia. Cuando existen disparidades en la
toma de decisiones sera indispensable imponerse en el momento de la decision,
para garantizar que se hard lo que realmente se necesita, a criterio de quien tiene el
poder. Pero “cuando hay consenso sobre lo que hay que hacer y cdmo hacerlo, no
tenemos necesidad de recurrir a las influencias o de desarrollar el poder que influya
en los demas, toda vez que en cualquier caso ellos hardan lo que cada uno

quiera.”(Pfeffer, 1993)

Por tanto, para saber cdmo estan funcionando las cosas en la organizacion es
fundamental la identificacion del la manera como ejerce el poder, que permite
establecer quién interviene, asi como conocer la interdependencia que puede
emerger de la interaccion de los miembros de la organizacién por su normal

funcionamiento.
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El poder no suele ejercerse mientras no exista conflicto entre las partes pues en este
caso no se requiere de una imposicidn sobre los ideales de los demas y la toma de
decisiones se da de manera mas facil. Adicionalmente es relevante que en muchas
ocasiones se pueden prever determinadas situaciones, con lo cual las personas
previsivas tienen la posibilidad de adelantarse a los hechos, aunque con esta
habilidad no se obtiene poder y sélo se es «importante» por un momento, sin

efectos duraderos.

Las instancias de poder se pueden determinar cuando se observan los momentos en
que se toman decisiones que causan algun tipo de conflicto, ya que alli se verd
realmente quién ejerce el poder, al lograr lo que esa(s) persona(s) considera(n)
pertinente. En una organizacion se podrd estimar, si el poder lo ejerce quien tiene la
autoridad fijada por la organizacién o si, por el contrario, lo practica otra persona
gue no tiene un cargo jerarquicamente establecido para tal fin. Dentro de una
organizaciodn, es posible sefalar quién tiene el poder, gracias a la utilizacién de
indicadores que permitan ver con claridad las disposiciones reales del poder. “Un
modo de descubrir quien tiene el poder en una organizacién es preguntando a la
gente.”(Pfeffer, 1993) Sin embargo, preguntar no garantiza el resultado, puesto que
depende de que quien responde sea totalmente fiable. Poseer este conocimiento no

asegura que lo compartan al ser entrevistados.

Pfeffer recomienda la utilizacion de otro indicador para poder conocer quien posee

el poder en la organizacion: Los indicadores de poder por la representatividad
sefialan las subdivisiones politicas que muestran una representatividad mas
sobresaliente que las demas en determinadas posiciones gerenciales, entre las que
figuran la pertenencia a consejos o comités para la toma de decisiones y la

ocupacién de puestos clave, administrativos u operativos. (Pfeffer, 1993)
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Para esta investigacidn es importante ya que por medio de este indicador se podran
identificar algunos poderes especificos, gracias a la titularizaciéon que le otorga la
organizacidon al momento de la toma de decisiones. De esta manera se podrd
observar quiénes tienen poder gracias al cargo que ocupan y asi se sabra cdmo estd

repartido éste en la organizacién.

De manera similar, el nivel salarial puede establecer cierto nivel de poder dentro de
la organizacidn, porque los cargos de mayor responsabilidad van a tener superiores
salarios, pues sobre ellos descansa la toma de decisiones y por consiguiente el poder
de decidir sobre determinadas escenarios. “Los salarios, por supuesto, no son los
Unicos recursos cuya distribucidn arroje alguna luz sobre el poder de las distintas
unidades politicas. La distribucién de fondos de expansidn, los presupuestos
financieros, los planes operativos e incluso los titulos de los puestos, pueden ser

utilizados para determinar qué grupos son los mas influyentes.” (Pfeffer, 1993)

La interdependencia de las relaciones que se dan en las organizaciones, precisan de
estudio, porque por medio de ellas se lograra conocer verdaderamente quién tiene
el poder dentro de la estructura, identificar quién toma las decisiones para lograr un
cometido especifico, como puede ser la asignacién de recursos u otro aspecto
relevante. Los entramados que se forman entre las areas de una organizacion
pueden ser de apoyo o rechazo al momento de la ejecucién de un proyecto ya que,
como no necesariamente son estructuras formales, no tenerlas en cuenta atrofiaria

la accion.

Por tanto la dependencia e interdependencia pasa a convertirse en relevante para la

busqueda del poder, gracias a que, por medio de ellas se ve la realidad de las

organizaciones y su verdadera funcionalidad, tanto al exterior como al interior.
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Conocer el proceso de toma de decisiones, ayuda a equiparar las fuentes de poder

dentro de una organizacion.

En resumen, siguiendo a Pfeffer, se puede establecer que “el poder nos viene dado,
pues, por el control que tengamos sobre los recursos, por los lazos que atemos con
la gente poderosa y por la autoridad formal que obtengamos dada nuestra posicidn
en la jerarquia.” Dentro de este contexto, es posible identificar el proceso de
formacion de las mallas de poder que se dan por la confluencia de varios agentes en

la organizacién, al momento de forjarse las acciones de poder.

La autoridad y la responsabilidad se convierten en exigencias precisas para la
ejecucién del poder formal, investidura que se da de acuerdo con una estructura
jerdrquica instituida por la organizacion y que simboliza una de las formas del poder.
Ese caracter dado por la estructura —poder formal— esta representado por la
posicion y la funcidn que cada individuo tenga dentro de la organizacidn, ya que ese
lugar le permitird tomar decisiones sin la interposicién de otro tipo de variantes, por

el solo hecho de tener una autoridad otorgada por la organizacién que lo respalda.

Otra fuente de poder, es la manera que adopte quien lo ejerce. De la manera con
qgue se ejerce el poder dependen las habilidades y capacidades que desarrolle para
afrontar las situaciones del dia a dia en las cuales tendra que tomar decisiones de

acuerdo con su criterio y, obviamente, utilizando el poder adquirido.

Es necesario tener en cuenta, que la organizacién se afecta principalmente por la
dinamica de poder generada en la red a la que se encuentra enlazada. Por tanto, la
organizacion es permeada por variaciones y para afrontarlas se producen cambios

en el manejo del mismo.
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La abundancia o escasez de recursos en las organizaciones es un nodo de poder que
determina manifestaciones diversas de su presencia. No basta con obtenerlos, ni
con la habilidad para hacerlo, sino también con las decisiones que se tomen para
manejarlos, por medio de las cuales se puede manipular el poder segin la
importancia de los recursos para el funcionamiento de la organizacién. El manejo de
los recursos y las decisiones sobre ellos siempre serd fuente de poder proporcional
al dominio que se tenga sobre ellos. Mientras mas escaso sea un recurso, mayor
serd el deseo de obtener su control y mayor serd el poder que se obtenga al
momento de su asignacidn, puesto que quien controle la utilizacién del recurso

escaso afianzard mas su poder.

El control de los recursos puede causar dependencia. La dependencia se dara por el
grado de necesidad que se tenga de los recursos y sera proporcional a la cantidad de
posibilidades alternativas que se presenten para conseguirlos. El control que se
ejerce sobre los recursos es siempre factor de controversia ya que muchas personas
qguerran tener participacion en la toma de las decisiones sobre su manejo para
orientarlos hacia algun tipo de interés o por el sélo hecho de obtener poder y
reconocimiento. Una manera de conseguir o mantener el poder sobre los recursos,
es el manejo que se les dé, como se establecid anteriormente, ya que la importancia
que se logre dar, marcara la diferencia y aumentard la dependencia. Cuanto mas
importante se considere un recurso y mayores restricciones tenga, mayor serd la
necesidad y el valor que adquiere. El poder se adquiere y se mantiene también de

acuerdo con la capacidad para conseguir recursos.

En resumen, quien tenga la mayor cantidad de recursos, tendrd la mayor capacidad
de poder frente a otros, y podra manifestarlo también frente a la organizacidn. El
conocimiento es uno de los elementos que mayor poder da dentro de una

organizacién. Con el conocimiento se puede demostrar autoridad y se consigue e
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reconocimiento y el respeto de los demas. “Hay un viejo adagio que dice que

conocimiento es poder, y esto es perfectamente cierto en las organizaciones.”.

Segun esto, se puede postular que el conocimiento bien manejado dentro de Ila
organizacion, puede generar una red de comunicacion, cuyo foco sea el centro del

poder.

Todas las personas que tengan participacién en el manejo de la comunicacidn,
tendrdn la posibilidad de tener algo de poder. El grado de dominio dependerd de la
cantidad de informacién que se maneje, de la confiabilidad de la misma y del lugar
gue se ocupe en la red de comunicacién. La red de comunicacién también se vera
afectada por las relaciones sociales que emerjan como consecuencia de la relaciéon

de las personas en la ejecucién del trabajo o por la afinidad de intereses.

Con esto se verifica que no solamente importara la centralizacion en la red, pues
existen otros factores como las relaciones sociales que también servirdn para

evaluar el poder que se posea dentro de una organizacién.

Por tanto, quien tiene la informacién o tiene la posibilidad de comunicar algo,
puede, consciente o inconscientemente, utilizarla para su propio beneficio o para el
perjuicio de otro. Toda comunicacién tiene un efecto en la dindmica del poder,
puesto que la organizacidn otorga al emitente de esta, algln tipo de reconocimiento
qgue se manifiesta en dicha comunicacién y, causa efecto en las decisiones
generalmente tomadas por una o varias personas que ostentan algun nivel de

poder.

En este orden de ideas, se puede establecer, que la comunicacién genera poder vy el

poder tiende a apropiarse de la comunicacién. La estructura jerarquica de la
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organizacion da poder, como se sefialé anteriormente, y esta fuente de poder es
reconocida por toda la organizacién como la formal, aunque existan otras fuentes de

poder como se ha establecido.

El poder formal es el que muestra la organizaciéon a sus proveedores, clientes y
demas actores externos. Por tanto, este poder debe funcionar asi sea para dar
cumplimiento a los procedimientos establecidos por la organizacién. “Obedecemos
las drdenes que nos llegan de aquellos que tienen autoridad formal” porque asi se
ha establecido en la organizacidon, como parte de un proceso necesario para el

funcionamiento de la empresa.

Todos los miembros de la estructura jerarquica tienen una u otra forma de poder; es
facil pensar, que los de la cuspide de la jerarquia tengan mas que quienes estan en
niveles de base, pero éstos, cuentan con el poder de entorpecer la ejecucién del
trabajo o de realizarlo de manera mas lenta. En algunos casos, estas personas
podran tratar de no obedecer las érdenes dadas por los superiores, aunque por su
actitud puedan recibir algun tipo de pena o castigo. Esta situacidon no siempre se da,
ya que la obediencia a la autoridad tiene algun tipo de fijacion desde la nifiez y la
formacion social tiene como patrén esta manera de proceder como se manifiesta en
la normatividad, con lo que se posibilita el orden, asi sea aparente, aun a sabiendas
de que no sea el proceder mas adecuado. La convivencia, derivada de la actitud
ética es la manera mas conveniente para garantizar la subsistencia de la sociedad y
es el procedimiento mas comun de todos.

Para obtener algun tipo de poder en las organizaciones es importante tener buena
reputacion y comportamiento ejemplar que permitan la aceptacién de los demas.
Obviamente el poder asi obtenido sera de tipo informal, pero tiene la ventaja de que

contara con el apoyo de quienes admiran o ven como ejemplar este tipo de actuar.
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El poder se ejerce preferiblemente en situaciones de conflicto y es en estas
ocasiones, cuando se puede demostrar quién es la persona que realmente lo tiene.
Si no existieran diferencias entre las personas, nunca se requeriria de la accion del

poder para lograr acuerdos o unificacidn en la toma de decisiones.

2.6 LA PERCEPCION SOCIAL

Teniendo en cuenta que en la presente investigacién se analizard la percepcion del
ejercicio del poder es importante referenciar la percepcidn social de este fenédmeno,
como eje articulador entre la percepcién de legitimidad del poder y la toma de
decisiones.

Anteriormente la percepcion social se ocupd de aquellos factores socio-culturales
que influyen sobre la imagen social y la manera como lo hacian, luego amplio su
campo de accién hacia otros procesos que integran la percepcién social, tales como
mecanismos de atribucién de caracteristicas, formacién de impresiones,
mecanismos de percepcion del medio fisico y social y expresiéon de las emociones.

(Santoro 1980)

Dicha percepcién depende del contexto en el cual sucede el proceso, ademas las
predisposiciones que posea el sujeto. De acuerdo con Rodriguez — Kauth (1973), el
término percepcidn social es dificilmente definible debido a que toda percepcién es
social en la medida en que el acto perceptivo supone el procesamiento de la
informacién sensorial de acuerdo con las categorias sociales que existen en el
pensamiento de un individuo. Este autor afirma que cuando se habla de percepcion
social se estd evocando la percepcién interpersonal o la percepcidon de objetos

simbdlicos reflejados en la conciencia de una persona bajo categorias sociales.

Por lo anterior, este término hace referencia a los procesos de formacidén de

impresiones y manifestacién de opiniones y conceptos acerca de ciertas personas o
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de su conducta, asi como de grupos, instituciones o simbolos con significado cultural
(Rodriguez, 1973). La importancia de estos procesos de percepcion social es
derivada de la importancia que tienen todos los procesos preceptiales como
determinantes de la forma en que actla una persona o un grupo de personas ante

un fenémeno especifico.

La formacién de impresiones posee dos fases: una perceptual y una cognitiva. La
primera fase comprende la informacion sensorial producida por un estimulo, que en
este caso puede ser un simbolo, una persona, una institucion social, o un grupo de
personas y la segunda fase comprende los procesos aplicados a la informacién que
se recibe sobre las personas u objetos que producen en la percepcidn y que tienen

como resultado la atribucidn de propiedades y caracteristicas a las mismas.

En concordancia con lo anterior y con respecto a la segunda fase (fase cognitiva),
Rodriguez — Kauth (1973), afirma que aparece en este momento una imagen
subjetiva producto de la categorizacién de las sensaciones preceptuales recibidas.
Asi mismo considera que no existe necesariamente una correspondencia directa
entre los elementos percibidos de la realidad fisica y los datos que recoge la realidad
fenomenoldgica subjetiva.

Similar opinién tiene Smirnow (1985), quien considera que la percepcién al igual que
todos los procesos del conocimiento, representa el mundo real de acuerdo con las
caracteristicas especificas de quien percibe. Concretamente las experiencias pasadas
del individuo ejerceran una influencia sobre la toma de conciencia que éste realice

de los estimulos percibidos.

En la formacién de impresiones sobre las personas también influyen, los

estereotipos; este término fue introducido por Walter Lippman (citado por

Rodriguez, 1973), como “la imputacion de ciertas caracteristicas a las personas
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pertenecientes a determinados grupos, a los que se atribuyen determinados

aspectos caracteristicos”.

De otra parte Schutz (1974) plantea que los estereotipos como un fenémeno de
indole cultural, dependiente de las caracteristicas de las personas que comparten

una cultura.

En concordancia con lo anterior, Campbell y Levine (citados por Marin, 1975),
suponen que cuando existe mayor contraste en un atributo entre dos grupos, es
mas probable que éste atributo esté presente en la imagen estereotipada que cada
uno tiene del otro. Por otro lado, Brown (1972) define el estereotipo arguyendo la
generalizada falsedad de los mismos, dada por la “alta dosis de etnocentrismo” que
sustenta el estereotipo en su base, representando culturas, religiones,
nacionalidades, entre otros. Que sirven de encuadre diferencial para el

correspondiente juicio.

Lo anterior en contraposicion con Rodriguez (1973) que dice que los estereotipos
son ciertos en la medida en que surgen como producto de una realidad a un marco
referencial muy particular de la propia “cosmovisidn”. Los estereotipos son mas que
juicios evaluativos simples acerca de un grupo social y que contienen opiniones y
actitudes dotadas de un sentido interpersonal, estos estereotipos actian como

hipétesis perceptivas acerca de lo que se puede esperar de un comportamiento.

Vinacke (1997) También habia hablado de los estereotipos como formas particulares
de percepcidn y categorizacidon de aspectos de la realidad. Ademas se ha dicho de
ellos que son una manera de conceptualizar clasificando los elementos por sus
atributos o caracteristicas. Este tipo de conceptualizaciones se da en sentido

positivo o negativo, dependiendo de la valoracién que se les asigne.
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3. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Proceso metodoldgico

Investigador Asesores Participantes

Revisién tedrica

A

Construccién de

instrumentos
Validacion
instrumentos
A

Estructuracion Entrevista jefes, encuesta
plan operativo Aplicacion colaboradores, constructo

Alcaldia de = instrumentos semantico.

Manizales

Sistematizacion
de resultados

<Primera fase

A

Relacién de
variables de
estudio

L

Anélisis e
interpretacion de
resultados

v

Elaboracion de
informe

A

Revisiones de
informe

Presentacion
informe final

<Segunda fase
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3.1.VARIABLES DE ESTUDIO

Legitimidad del poder

Toma de decisiones

3.2.TIPO DE INVESTIGACION

El presente proyecto de investigacion corresponde a un estudio descriptivo y
relacional, empirico dentro del enfoque de modernidad positiva y la metodologia

empleada mixta. (cualitativa y cuantitativa)

Es empirico porque se tomo la realidad del mundo empresarial como es la referida a
los jefes inmediatos de la Secretaria de Gobierno de la Alcaldia de la ciudad de
Manizales, que han participado en los diferentes procesos de toma de decision, esta
realidad es susceptible de ser considerada en componentes especificos, con fines de
control y prediccién, para descubrir como la toma de decisiones de los jefes

inmediatos se percibe frente a la legitimidad del poder.

Es de corte cualitativo, en el sentido de que su objeto fue analizar una experiencia
humana como es la percepcién, y el movimiento de andlisis que va desde los
diferentes actores jefes inmediatos, asi como la percepcion de los colaboradores
frente a la legitimidad poder desde la toma de decisiones. Todo configurado en una
relacién inter comunicativa que se alimenta de percepciones, simbolos, experiencias

y creencias.

Considerando que el propésito fundamental del estudio fue analizar la percepcion
que tienen los colaboradores acerca de la toma de decisiones de su jefe inmediato
y su relacién con la percepcién de la legitimidad de su poder, a partir de sus

vivencias, testimonios, interacciones, y argumentaciones; la presente investigaciéon
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se realizé bajo la légica cualitativa en el marco de un disefio de estudio de caso

multiple.

El disefio de estudio de caso, definido, segin Robert K. Yin (1984), como una
indagacién empirica que investiga un fendmeno contemporaneo dentro de su
contexto de la vida real, especialmente, cuando los limites del fendmeno y el

contexto no son claramente evidentes.

Es de resaltar como en el desarrollo de la investigacion emergen dos categorias que
para interés de la investigadora valida presupuestos e inquietudes antes, durante y
después de la investigacion; estas categorias tienen que ver con la percepcion de
legitimidad del poder de sus jefes inmediatos y el proceso de toma de decisiones;
las cuales se convierten en elementos claves para sustentar el diseifo, desarrollo e
implantacién de sistemas modernos de gestidn de talento humano en las empresas

de la ciudad de Manizales.

3.3.UNIDAD DE TRABAJO Y UNIDAD DE ANALISIS

La muestra poblacional a conveniencia, la cual tuvo los siguientes criterios:
Poblacion: 25 funcionarios
De los 16 jefes se tomaron 10 Jefes de drea
Para la seleccién de jefes se tomd una muestra representativa con los siguientes
factores de inclusidn:
50% hombres y 50% mujeres
Que tuvieran personal a cargo
Para aplicacién de instrumentos a colaboradores se tomaron todos los funcionarios

que estan bajo la direccién de los 10 jefes entrevistados
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3.4.INDICADORES DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD

3.4.1. Validez de contenido
La validez de contenido trata de establecer el grado de adecuacién con que la
magnitud analizada es descrita en forma de items (Calderdn, 2006), es decir, busca
garantizar que los test constituyan una muestra adecuada y representativa de los
contenidos que pretenden evaluar.
Dado que no existen métodos cuantitativos que permitan evaluar este tipo de
validez “se utilizan los juicios con frecuencia consensuales, para determinar si el
contenido de los items es apropiado o no lo es” (Calderén, 2006). En la presente
investigaciéon se utilizd un cuestionario tipo Likert, revisado por un docente de la
maestria y otro docente de la de la especializacion en gerencia del talento humano.
Dicho cuestionario se aplicé a las personas que se encontraban bajo la direccién de
la persona entrevistada, en el cual se relaciond la legitimidad del poder con la

toma de decisiones.

3.4.2. Fiabilidad o consistencia interna
La fiabilidad indica el grado en que distintos items son coherentes entre si y pueden
ser utilizados para medir una misma magnitud (Jerez, 2001). Es una medida de la
homogeneidad, si los distintos items de un instrumento pretenden medir un mismo

concepto es esperable que las respuestas a esto estén relacionadas entre si.
Hay una variedad amplia de medidas de consistencia interna que pueden ser
utilizadas, en este caso para comprobar el grado de fiabilidad se calculé en primer

lugar el coeficiente alfa de Cronbach para todas las dimensiones.

A fin de agrupar y reducir la escala de mediciéon para el analisis de la toma de

decisiones y legitimidad del poder, se realizé un andlisis factorial de componentes

54



principales con rotacién varimax sobre el conjunto de los 20 items que componen

dicha escala.

Con el criterio anterior se obtuvieron 18 factores, 9 para explicar el proceso de

toma de decision

(A01, AO2, AO3, A04, AO5, A06, A07, A08, A09), y 9 para

legitimidad del poder (D01, D02, D03, D04, D05, D06, D07, D08, D09):

FACTOR DENOMINACION FACTOR DENOMINACION

A TOMA DE DECISIONES B LEGITIMIDAD DEL PODER

A01 Capacidad de andlisis vy |B01 Percepcion de Aceptacion
comunicacién

A02 Generacién de alternativas | BO2 Percepcion de
posibles responsabilidad

A03 Creatividad BO3 Percepcién de Adaptacion

A04 Analisis de  efectos de | BO4 Percepcién de Actitud frente
decisiones al cambio

A05 Aceptacidn de ideas BO5 Percepcién de Justicia vy

equidad

AO6 Pertinencia de las decisiones BO6 Percepcidn de consenso

A07 Efecto de las decisiones BO7 Percepcién de confianza

A08 Evaluacién de la toma de | BO8 Nivel de persuasion
decisiones

A09 Preferencias en la toma de | BO9 Valores

decisiones
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4. ANALISIS E INTRERPRETACION DE HALLAZGOS

4.1. Diseiio primera fase

Inicialmente se partid de una revision tedrica y la contrastacién de ésta con la
realidad del fendmeno, en este caso se revisd exhaustivamente textos con
referencia al desarrollo organizacional, las dindmicas interpersonales en las
organizaciones, en especial se estudiaron los conceptos de poder, legitimidad vy
toma de decisiones, ademds se revisaron conceptos propios de la sociologia del

trabajo como legitimidad del poder y percepcién social.

4.1.1. Técnica primera fase
Para jefes inmediatos se realizé una entrevista estructurada y para colaboradores se
disefio un instrumento tipo encuesta con 20 reactivos, 10 para toma de decisiones y
10 para legitimidad del poder. Para jefes y colaboradores se utilizé un instrumento
semantico detallado mds adelante.
Tanto el instrumento semantico, como la entrevista estructurada se evaluaron a la
luz de andlisis de contenido, a través del cual se verificaron los contenidos
simbdlicos recurrentes del leguaje.
El andlisis de contenido, fue util principalmente porque permitié establecer
comparaciones y estudiar en profundidad los dos instrumentos, se puedo realizar
apreciaciones sistematicas, encontrar coincidencias y discrepancias y en general

obtener la informacion.

Para Namakforoosh, (2001), en el andlisis del contenido de un mensaje se evalua su
contenido, la causa o razén de su lanzamiento y su efectividad. Esta técnica, también
mide la claridad de mensajes; revela centro de interés y atencién para una persona,
grupo o comunidad, asi como determina su estado psicolégico reflejando sus

actitudes, valores y creencias; a la vez que permite cerrar preguntas abiertas
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(Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2003). La ventaja primordial que posee es que
tiene una base empirica clara y accesible, lo cual hace que los textos sean analizados
con menos subjetividad.

Encuesta: Se realizé a los colaboradores con el fin de identificar la percepcién frente

toma de decisiones y legitimidad del poder de sus jefes

4.1.2. Presentacion de hallazgos primera fase
Para la presentacién de los resultados de esta primera fase se explicard el
procedimiento de cada instrumento, se mostrara la sistematizacién de los mismos y
se describen los hallazgos.
Las conclusiones al final, se construyeron a la luz del marco tedrico, con base en
estos hallazgos y también con base en los diagramas de afinidad y de relacién, mas

adelante descritos.

Entrevista (Ver Anexo 01)
Se realizd una entrevista a 10 jefes inmediatos, en las cuales se analizé la percepcién
de legitimidad de poder con respecto su toma de decisiones y su legitimidad del
poder. Para ello se realizaron 10 preguntas sobre la toma de decisiones y 10
preguntas sobre legitimidad del poder, las cuales se relacionan con los 18 factores

de andlisis de la presente investigacién. (Ver tabla 01)
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Tabla 01. RELACION ENTRE FACTORES Y PREGUNTAS A LOS JEFES

FACTOR | PREG | DENOMINACION | FACTOR | PREG DENOMINACION
A TOMA DE B LEGITIMIDAD DEL PODER
DECISIONES
A01 1 Capacidad de BO1 1Y2 Percepcién de Aceptacidn
andlisis y
comunicacién
A02 3 Generacioén de B0O2 3 Percepcion de
alternativas responsabilidad
posibles
A03 6 Creatividad BO3 4 Percepcién de Adaptacidn
A04 2 Analisis de BO4 5 Percepcidn de Actitud frente
efectos de al cambio
decisiones
A05 7 Aceptacién de BO5 6 Percepcion de Justicia y
ideas equidad
A06 4 Pertinencia de B0O6 8 Percepcion de consenso
las decisiones
A07 5 Efecto de las BO7 9Y Percepcion de confianza
decisiones 10
A08 8 Evaluacién de la BO8 11 Nivel de persuasion
toma de
decisiones
A09 9 Y | Preferencias en B0O9 7 Valores
10 la toma de
decisiones
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Para el andlisis de este instrumento se dispuso de la técnica de anilisis de contenido
y como resultado se obtuvieron descriptores por cada pregunta, los cuales se
convertirdn en elementos de analisis y contrastacidon con los resultados de las

encuestas a los colaboradores mas adelante descritas. (Ver tabla 02)
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Tabla 02. ENTREVISTA JEFES

A TOMA DE DECISIONES

PREGUNTA

Jol

DESCRIPTORES

J02

1. {Antes de tomar una
decision, como comparte y

explica a las personas a su
cargo, las razones para
tomarlas?

2. ¢Cémo explica las razones
a sus colaboradores de las
decisiones tomadas?

3. ¢Cuando usted se
encuentra frente a un
problema, cémo hace para
generar  alternativas  de
solucion?

Socializo inmediatamente con el equipo de trabajo responsable del
proceso, se le muestra un diagnostico ante todo se mira la situacién
actual y cuales serian las estrategias para dinamiza y fortalecerlas
desde su trabajo para obtener los resultados. Cuando se expone el
diagnostico se propone un plan de accién medible y con unos
tiempos de resultados.

Basicamente con el resultado que se esta obteniendo. Miramos que
hay un reto desde nuestras competencias y se observa si las
decisiones que se van a tomar ameritan un cambio de estrategia, se
hacen unas recomendaciones al equipo de trabajo. Se da un respaldo
a lo que se viene haciendo.

Miramos las variables y los antecedentes del problema. Si ha sido
asertivo en otras ocasiones nos preguntamos porque volvid a suceder
o si por el contrario, el mecanismo y el método utilizado no tuvo
ningun impacto entonces se redirecciona el proceso. Es como un
ensayo error todo el tiempo. De todas maneras estamos hablando de
personas en donde las situaciones son diversas y las situaciones que
rodean cada caso son diferentes. en cada caso en particular se miran
las variables para tratar de ser asertivos y ante todo con respetuosos
con la dignidad de esas personas

socializacion
grupal

consecuencias
positivas de
decisiones

mirar variables
ensayo y error

Yo llamo a los implicado y les
comparto mis argumentos y
les pregunto qué opinan de las
situaciones que vivimos dia dia
en lainspeccidn. Es de
conciliar

Me baso en el manual de
lineamientos y codigos de
convivencia

los problemas aqui son muy
variados y se deben aplicar
estrategias diferentes

Conciliacion

lineamientos
preestablecidos

diversidad de
estrategias




4. ¢Usted como verifica que
sus decisiones tengan la
credibilidad es sus
colaboradores?

5. ¢De qué manera usted
mide las consecuencias y
efectos de sus decisiones?

6. ¢Cudl es el procedimiento
que usted tiene para
solucionar los problemas?

7. éCémo se hace usted para
escuchar ideas, propuestas y
sugerencias de su personal a
cargo?

En el impacto que se tiene. Nosotros cuando tomamos una decisién
hacemos una medicion de la respuesta de la gente, tratamos de
hacer una lectura de ciudad, se mide también con la opinidn publica
con los beneficiarios de los programas y con la satisfaccion del
cliente. Verificacion de la fuente.

A través de la percepcion de la comunidad, del grado de satisfaccion
del cliente o del funcionario. Desde los indicadores de gestion. Yo
tengo la capacidad de reconocer si me equivoque en una decision si
de pronto lo que queria buscar no se logro, tengo la capacidad de
aceptarlo y darle la palabra a mis colaboradores para que ellos
también tenga la posibilidad de aceptarlas las estrategias

Lo primero es el dialogo, yo creo que la concertacién es importante
hasta donde se permita, he tratado de generar dialogo cuando hay
interlocutores validos para hacerlo, cuando no hay argumentos de la
contraparte entonces nos vamos por las vias legales. Con los
funcionarios se trata de escucharlos.

Hay ocasiones que me dirijo a sus despachos, yo mismo me dirijo y lo
hago. Lo llamo por teléfono, hacemos reuniones con todo el equipo
de trabajo semanalmente. Yo no asisto a esas reuniones, por lo
general yo dejo que ellos discutan alli. Porque muchas veces la figura
del jefe genera que la gente se abstenga de hablar. Pero no solo me
hablo con los jefes de unidad sino también con los subalternos de
ellos, porque creo que ellos tienen unas miradas validas.

impacto de las
decisiones

satisfaccion de
usuarios

comunicacion,
concertacion y
normatividad

comunicacién
permanente,
comunicacién
asertiva

Por los mismos comentarios
que ellos hacen, por la
experiencia que yo llevo
también genera credibilidad.

a través de los informes y a
través de los aprendizajes y
experiencias vividas en las
situaciones que se presentan a
causa de esas decisiones

primero tener conocimiento
de la situacién que esta
pasando, luego escuchar la
contraparte y luego mirar las
dos situaciones y luego
proceder de acuerdo a la ley

se presentan espacios
permanentes de
comunicacion, no tenemos
como un ritual para reunirnos
y comentar las cosas

la experiencia

verificacion de informes

normatividad, analisis
del entorno

comunicacién
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a través de los informes y a

8. éCuales son las medidas través de los aprendizajes y
que usted toma para analizar Como lo dije ahora, A través de la percepcion de la comunidad, del experiencias vividas en las
las consecuencias de sus grado de satisfaccion del cliente o del funcionario. Desde los situaciones que se presentan a
decisiones? indicadores de gestion. normatividad causa de esas decisiones aprendizaje
Nosotros tenemos problemas graves y menos graves. Ante los De acuerdo a los casos que se
problemas que veo que estan cogiendo una ventaja frente a la vayan presentando es
ciudad, que de pronto empiezan a ver malestares superiores, necesario un analisis
deficiencia en la prestacion del servicio. Ese tipo de situaciones hay minucioso de cuales requieres
9. éQué estrategia utiliza que procesarlas yay tratarle de dar sostenibilidad en el tiempo. Los analisis del ser abordados
para priorizar la toma de otros problemas que existen que no son tan urgentes se trabajan entornoy inmediatamente y cuales se analisis del entorno y
decisiones? paralelamente pero a otra dinamica, desde lo preventivo. jerarquizacién pueden postergar. jerarquizacién

En mi trabajo no he tenido

Todo el tiempo. Yo no negocio mis principios de ser humano, de ser que lidiar o poner entre la
humano. He asumido retos muy grandes con decisiones complicadas, pared mis principios y las
donde hay situaciones con politicos de tipo moral y los principios decisiones. Afortunadamente
10. ¢éEn qué momentos sus siempre estan por encima en esas decisiones. Tengo muy claro el lo que hago lo hago siempre
principios se anteponen a la concepto de dignidad humana de persona de un caudino y ética y respeto por bajo unos principios y
toma de decisiones? funcionarios. Ante todo lo ético, ante eso soy inflexible. la persona convicciones normatividad
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LEGITIMIDAD DEL PODER

PREGUNTA

JOo1

DESCRIPTORES

J02

1. ¢De qué manera se da
cuenta usted que es respetado
y aceptado por las personas
que tiene a su cargo?

2. ¢Como evidencia usted que
sus colaboradores lo aceptan?

3. iDe qué forma hace
evidente que usted cumple
con las tareas encomendadas?

Por la relacion que llevo con ellos, no es
con todos, pero la mayoria gana. En la
medida que veo el respaldo, el
acomparfiamiento, la cordialidad que
veo de los demas hacia mi.

En el gusto con el que hacen las cosas,
en el amory el empefo que demuestran
para hacer las labores.

A través de acciones, en la medida que
me pidan operatividad, yo la estoy
dando, a través de informes, listados,
censos.

respaldo de otros

gustoy amor asu
trabajo

procesos y
procedimientos

Yo me he sentado con ellos y les pregunto

directamente y les digo que yo como ser humano

cometo errores y si algo tiene para decirlo me lo

dicen, y eso es una manera de sentirme

respetada. retroalimentacion

como en la anterior pregunta yo facilito el espacio
para que los colaboradores me digan si soy
aceptada o no. retroalimentacion

Soy muy responsable y porque yo soy muy

inmediatista es decir, considero que soy muy

diligente y rapida para solucionar y resolver las

tareas encomendadas. diligente
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4. ¢Qué mecanismo utiliza
para adaptase a las
consideraciones del contexto y
asumir los cambios que se
presentan?

5. éDe qué manera anima
usted a los colaboradores a ver
los cambios como situaciones
de oportunidad?

6. éCOmo evidencia en su
comportamiento las acciones
justas e imparciales?

7. éComo legitima su poder?

Trabajamos sobre lo que se presenta. Lo
que no conozcamos buscamos el apoyo.

Muchas veces el cambio que se produce
para ellos es justamente este. El cambio
ellos lo estan viendo aca y ellos se
sienten util, que el trabajo es bonito que
la causa es loable. Y que ellos aportan
un grano de arena.

Hay cosas que se perciben. Yo pienso
gue en todo mi comportamiento, por el
agrado que recibo de otros.

a través de las acciones y a través de los
comportamientos justos y sometidos a

apoyo intergrupal

afrontamiento y
capacidad de
escucha

retroalimentacion

justicia

Yo soy una persona muy conciliadora y me adapto
plenamente al equipo y me ajusto a las cosas
nuevas cosas. Soy muy calmada y asumo con
responsabilidad esos cambios

Les explico a los funcionarios porque son
necesarios hacer las cosas y porque las deben
aceptar. Por otro lado a veces no tengo tiempo
para estar motivandolos permanentemente.

Haciendo sentir a mis funcionarios que ellos son
mi equipo de trabajo y que ellos son muy
importantes para mi.

Siendo muy congruente con lo que soy digo y
pienso. Porque las demas personas se dan cuenta
de como es actuar.

conciliacion y
aceptacion

normatividad

incentivos y

motivacion

congruencia
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8. ¢Como reconoce las
sugerencias de sus
colaboradores?

9. éComo evidencia que sus
colaboradores  confian en
usted?

10. ¢Como le demuestra a sus
colaboradores su confianza en
ellos?

11. ¢De qué manera persuade
a sus colaboradores?

incentivandolos para que sigan aportando sus
Hablando permanentemente con ellos.  dialogo ideas

a veces porque me lo dicen

personalmente y otras veces porque con a través del trato y porque me preguntan cémo
su comportamiento de acatamiento me debemos proceder frente a una situacion
doy cuenta acatamiento determinada

Con la asignacion de tareas y se los he dicho en
Delegandoles responsabilidades y reuniones. De pronto una que otra ocasion se los
autonomia. delegacion he dicho.

Les explico él porque, si es justo o es
injusto pues ellos ya lo determinaran.

Simplemente les digo él porque hay que Es como dificil pero lo trato de hacer, yo me
hacer las cosas desde la coordinaciéony justificacion siento con ello y también les pido alternativas a
la cabeza visible, porque es procedimental y ellos para que me ayuden. Basicamente no
indispensable hacerlas. dialogo persuado, sino mas bien pido ayuda.

incentivos y
motivacion

reconocimiento

confianza

Dialogo, confianza y
aceptacion.
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HALLAZGO 1. A LA ENTREVISTA PARA JEFES

Para fines ilustrativos, en la tabla 02 se tomaron las respuestas y descriptores de
dos jefes. Como puede observarse cada pregunta estd orientada a describir la
manera como el jefe se percibe frente a sus propios comportamientos. De igual
manera se observa que las respuestas se encuentran orientadas hacia lo que ellos

perciben de sus colaboradores frente a dichos comportamientos.

Se hace evidente que los jefes tienen una percepcién positiva de su trabajo en
relacion con el comportamiento y las acciones que se tiene frente a la toma de
decisiones. Los descriptores demuestran que existe un consenso grupal, un analisis

previo, la normatividad y la legalidad procedimental para la toma de decisiones.

Asi mismo se observa que para los jefes, la legitimidad del poder se obtienen
mediante la aprobacidn, la retroalimentacién, la confianza y el dialogo permanente

con sus colaboradores.



ENCUESTA A COLABORADORES

Para la encuesta se utilizd un cuestionario tipo Likert con 20 reactivos, a los cuales le

corresponde un factor: (ver tabla 03)

Tabla 03. RELACION ENTRE FACTORES Y ENCUESTA COLABORADORES

FAC PREG DENOMINACION | FAC | PREG DENOMINACION
A TOMA DE B LEGITIMIDAD DEL PODER
DECISIONES
A01 1 Capacidad de BO1 | 2Y7 Percepcidn de Aceptacion
andlisis y
comunicacion
AO02 3 Generacién de B0O2 3 Percepcion de
alternativas responsabilidad
posibles
AO03 5 Creatividad B0O3 4 Percepcion de Adaptacion
AO4 2 Analisis de efectos | BO4 5 Percepcidn de Actitud frente
de decisiones al cambio
AO05 7 Aceptacién de BO5 6 Percepcion de Justicia y
ideas equidad
AO6 4 Pertinencia de las | B06 9 Percepcion de consenso
decisiones
A07 6 Efecto de las BO7 | 8Y10 Percepcidn de confianza
decisiones
A08 8 Evaluacién de la BO8 11 Nivel de persuasion
toma de
decisiones
A09 | 9 Y10 | Preferenciasenla | B0O9 1 Valores

toma de
decisiones

Dicho cuestionario se aplico a las personas que se encontraban bajo la direccién de

la persona entrevistada, en el cual se relacioné la legitimidad del poder con la

toma de decisiones. (Ver anexo 02)
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Para la sistematizacion de la encuesta se realizd un andlisis porcentual de las
respuestas dadas por los colaboradores. (Ver tabla 04) Las tendencias representan
la ponderacién de valor para cada tipo de respuesta, asignando valores entre el
rango -2 a 2, donde los valores negativos corresponden a los tipos de respuesta
“Totalmente en Desacuerdo (TDES) y en Descuerdo (DES)” y se nombraron
PROMEDIO DE REPROBACION, para las respuestas “Ni de Acuerdo Ni en
Desacuerdo(NDND)” se nombré como NO OPINAN y para las respuestas
“Totalmente De Acuerdo (TDA) y De Acuerdo (DA), se nombraron PROMEDIO DE
APROBACION. (Ver grdfica 01)
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Tabla 04. ANALISIS PORCENTUAL Y TENDENCIAS ENCUESTA COLABORADORES

TDES | DES | NDND | DA | TDA
TOMA DE DECISIONES TENDENCIA
M TOTAL | TENDENCIA SIN ND

1 | Sujefe comparte las decisiones con ustedy | 16% | 20% | 20% | 8% | 36%
su grupo 16 25 0 0

2 Su jefe le explica las razones de sus 4% | 20% | 16% |12% | 48%
decisiones cuando es necesario. 16 25 1 1

3 Su jefe cuando se encuentra frente a un 4% | 20% | 20% |28% | 28%

problema, genera varias alternativas antes

de tomar la decision 16 25 1 1

4 | Cree usted en las decisiones tomadas porsu | 12% | 20% | 16% |32% | 20%
jefe 16 25 0 0

5 | Su jefe soluciona los problemas buscando la | 12% | 8% | 28% |24% | 28%
innovacion y las mejoras organizacionales 16 )5 0 1

6 | Su jefe tiene en cuenta las consecuenciasy | 4% | 8% | 20% |32% | 36%
efectos de sus decisiones 16 25 1 1

7 | Sujefe estd dispuesto(a) a escucharideas, | 16% | 16% | 12% |16% | 40%

propuestas y sugerencias del personal a

cargo 16 25 0 1

8 Los resultados de la toma de decisiones 12% | 16% | 20% |24% | 28%
fueron acordes a lo planeado por su jefe. 16 25 0 1

9 | Sujefe prioriza las alternativas en la toma | 12% | 20% | 12% |28% | 28%
de decisiones. 16 25 0 0

10 | Su jefe antepone sus principios, antes de 4% | 20% | 28% |16% | 32%
tomar una decision. 16 25 1 1




LEGITIMIDAD DEL PODER DES |NDND | DA | TDA TENDENCIA
M H | TOTAL | TENDENCIA SIN ND
1 Usted cree que su jefe le merece 8% | 12% | 0% |16%| 64%
respeto. 16 9 25 1 1
2 Usted percibe que su jefe es aceptado | 8% | 28% | 16% |12% | 36%
por el grupo de trabajo 16 9 25 -1 -1
3 Usted observa que su jefe cumplecon | 0% | 24% | 8% |20% | 48%
las tareas encomendadas. 16 9 25 1 1
4 Usted percibe que su jefe asume los | 12% | 16% | 16% |20% | 36%
cambios que se presentan. 16 9 25 1 1
5 Usted siente que su jefe loanimaaver | 8% | 24% | 16% |28% | 24%
los cambios como situaciones de
oportunidades 16 9 25 0 0
6 | Sujefe deja ver un comportamiento de | 24% | 20% | 16% | 8% | 32%
justicia e imparcialidad con respecto a
sus decisiones. 16 9 25 0 0
7 | Ensu grupo de trabajo, el poderdesu | 12% | 20% | 16% |16% | 36%
jefe, es aceptado 15 10 25 0 1
Usted puede confiar en su jefe. 8% | 12% | 28% |16% | 36% 16 9 25 1
9 Su jefe reconoce la importancia de sus | 20% | 20% | 4% |20% | 36%
sugerencias 16 25 0 0
10 Su jefe confia en usted 4% | 16% | 28% | 8% | 44% 16 9 25
11 Ensu jefe se evidencian 16% | 20% | 12% |16% | 36%
comportamientos y actitudes para
demostrar que tiene la razén 16 9 25 0 0
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Gréfica 1. RELACION PORCENTUAL DE RESULTADOS EN LA ENCUESTA A COLABORADORES
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NOTA. Con relacién a la grafica 01 se observa que la mayoria de las respuestas poseen un
promedio de aprobacién, sin embargo, las respuestas en donde las personas responden
“Ni de acuerdo Ni en desacuerdo”, para esta grafica NO OPINAN, se evidencia que casi
iguala y a veces supera al promedio de aceptacion, al igual sucede con el promedio de
respuestas de reprobacidn, en donde es considerablemente representativo a la hora de
ser evaluado, lo que significa que hacer un interpretacion de las respuestas con las de mas
alto porcentaje, no fue pertinente para esta investigacion, de tal manera que a partir de
ahora se interpretard desde las tendencias de dichas respuestas.

Como se dijo anteriormente, las tendencias representan la ponderacidon de valor para

cada tipo de respuesta, asignando valores entre el rango -2 a 2 asi:

TOTALMENTE DE ACUERDO 2
DE ACUERDO 1
NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO 0
DESACUERDO -1

TOTALMENTE EN DESACUERDO -2



HALLAZGO 2. A LA ENCUESTA PARA LOS COLABORADORES

Para el analisis de tendencias se tuvo en cuenta en primer lugar todas las opciones
de respuestas, es decir TDES, DES, NDND, DA Y TDA . Esto significa que al tener en
cuenta las personas que no opinan (NDND) frente cada pregunta, la tendencia es
hacia la neutralidad, lo que significa que no estan tomando partido o posiblemente
no les interesa contestar a dicha pregunta.

Si la tendencia se analiza sin NDND, se puede observar que la tendencia de las
respuestas, en algunos casos cambia o se permanece igual. (Ver tabla 2)

Por ejemplo en toma de decisiones con respecto a la pregunta niumero 1: “su jefe
comparte las decisiones con usted y su grupo” la tendencia es 0, O, lo que significa
que las personas se abstienen de tomar partido o se reservan el derecho a opinar.
Con respeto a la pregunta 7 de legitimidad del poder “en su grupo de trabajo, el
poder de su jefe es aceptado”, el analisis de tendencia con la opcion NDND, es de
neutralidad, sin embargo si es analizado sin NDND, se observa una tendencia hacia
el estar de acuerdo.

Para esta investigacidon fue importante tener en cuenta las respuestas con la opcion
NDND, porque la tendencia esta indicando que existe un gran niumero de personas
que por alguna razén, no estan tomando partido o no quieren opinar sobre cada

pregunta. Esta situacidn sera analizada mas adelante.



CONSTRUCTO SEMANTICO

Para la aplicacién del instrumento semdntico se realizd en grupos y posteriormente
se entregd un instrumento en el cual debian consignar, informacién como: género,
tiempo de servicio, tipo de vinculacién y cargo que ocupa en la empresa.

Se presentaron 3 frases que el participante completé.

Las frases para los colaboradores fueron: “el poder ejercido por mi jefe es....”, “la
toma de decisiones de mi jefe es...” y “cuando acepto las decisiones de mi jefe lo
hago por..”

Las frases para los jefes fueron: “el poder ejercido a mis colaboradores es..” , “la
toma de mis decisiones son” y “cuando mis colaboradores aceptan mis decisiones lo
hacen por”. (Ver anexo 3)

Las instrucciones se dieron de forma oral: “definir la frases utilizando 5 palabras
sueltas, las cuales pueden ser verbos, adverbios, y/o adjetivos con la Gnica condicion

I”

de no utilizar ninguna particula gramatical”. Una vez que el participante respondié a
los estimulos se les dijo que jerarquizaran la lista de 1 a 5, de manera que la palabra
namero 1, fuera la que mas se acercard o la que mejor definiera el estimulo dado y
la palabra 5, por consiguiente fuera la que mas se alejara del mismo.
Posteriormente se analizaron sdlo las palabras que fueron puntuadas en la posicion
ndimero 1 de cada estimulo.
El andlisis de cada enunciado con sus respectivas palabras definitorias se hizo
relacionando la poblacién con el fin de encontrar relaciones y polaridades, asi:

e Mujer Jefe — Mujer colaboradora

* Mujer Jefe —hombre colaborador

* Hombre Jefe — Mujer colaboradora

* Hombre Jefe — hombre colaborador

e Jefey colaborador entre 1y 5 afios

» Jefey colaborador entre 10 y 15 afios

» Jefey colaborador entre 15 y 20 afios
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RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE
MUIJER JEFE — MUJER COLABORADORA

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es

Correcto

Just

Colaboraciér

Colaboraciér{

i

El poder ejercido por mi jefe es

Justo

)Jmposicién

l Direccionado I

' Sincero l

Jmposicién

La toma de mis decisiones son

Conciliado

La toma de decisiones realizada

por mi jefe es

[Acondicionado

Impuesta

)
e

Responsable

—
=)
=
c
0
—
()
e
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Cuando acepto la toma de

decisiones de mi jefe lo hago por

Cuando mis colaboradores aceptan

mis decisiones lo hacen por

]
[Cumplir ]

Coordinacién
Acertadd
Viable

Jerarquiz‘ 'erarquia

[ cowus]
T

Convicciér| Jconviccién

Confia nzal Concertada

Confianza

'I'emor

Me toca

HALLAZGO 3. AL CONSTRUCTO SEMANTICO MUIJER- JEFE, MUJER - COLABORADORA

Con respecto al andlisis de contenido de la pregunta 1. Mi poder ejercido a mis
colaboradores, y relacionando a mujer jefe — mujer colaboradora, las percepciones
del las jefes y colaboradoras estan de acuerdo que es justo.

Sin embargo se observa que hay otras polaridades que indican una discrepancia de
la manera como su jefe ejerce el poder. Mientras algunas jefes percibe que su poder
es con claridad y haciendo uso de la colaboracién, otras colaboradoras indican que
es sofocante e inseguro.

Con respecto al andlisis de contenido de la pregunta 2.” La toma de mis decisiones
son...”, se encuentra que una buena parte de las colaboradoras estan de acuerdo
con sus jefes, indicando que la toma de decisiones es acertada equitativa y legal.

Al igual en la 3 pregunta “cuando mis colaboradores aceptan mis decisiones lo hacen
por..” Donde se observa una relativa congruencia entre lo que piensa la jefe y sus
colaboradores. Aunque existen algunas colaboradoras que aceptan las decisiones
por cumplir o cumplir y porque les toca.

77



RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE
MUJER JEFE — HOMBRE COLABORADOR

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es

' Correctd

Justo

Colaboracion

Claridad
| Colaboracién I
[ Dinémico]

El poder ejercido por mi jefe es

Amigable

l Autoridad

Ejemplarizante

nadecuada

Concertado

Dudosa

'\/Iala

La toma de mis decisiones son

| Acertada I
| Acertada I

Equitativo]

Conciliado]

Inmediata]

il

Legal ]

La toma de decisiones realizada

por mi jefe es

Firme

Pensado
Concertado
Importancia
Razonada
Fundamentada

Armonica
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Cuando mis colaboradores aceptan Cuando acepto la toma de

mis decisiones lo hacen por decisiones de mi jefe lo hago por

[Responsabilidad

e

e

Coordinacion [Funcién

e

Acertada [Jerarquia

Viable Compromiso

T
L ve] T

Confianza Credibilidad

HALLAZGO 4. CONSTRUCTO SEMANTICO MUIJER- JEFE, HOMBRE - COLABORADOR

Con respecto al andlisis de contenido de la pregunta 1. Mi poder ejercido a mis
colaboradores, y relacionando a mujer jefe — hombre colaborador, la percepcién en
algunos casos es contradictoria y pone en evidencia que los hombres no estan de

acuerdo sobre como las mujeres ejercen el poder.

Con respecto al andlisis de contenido de la pregunta 2.” La toma de mis decisiones
son...”, se encuentra no hay discrepancias en la manera como su jefe mujer toma las

decisiones.

Al igual en la 3 pregunta “cuando mis colaboradores aceptan mis decisiones lo hacen
”

por..” Donde se observa una congruencia entre lo que piensa la jefe y sus

colaboradores.
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RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE
HOMBRE JEFE — HOMBRE COLABORADOR

El poder ejercido por mi jefe es

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es Amiashle

Autoridad

| Directc{

Ejemplarizante I

Respetuoso

e

Ejemplarizante

Concertado

L

budosa

|

' o La toma de decisiones realizada
La toma de mis decisiones son

por mi jefe es

Firme

Concertada

Pensado
Razonada

Concertado

NN
—

Firme

Importancia

N
—

Pensada

—_—
~—

Razonada




Cuando acepto la toma de

decisiones de mi jefe lo hago

Cuando mis colaboradores aceptan
por

mis decisiones lo hacen por

[Responsabilidad

N’

Acertada

Funcion

Jerarqui 'erarquia

L i)
i

Credibilidac‘ Compromiso

Bie Conviccion

|

Kredibilidad

HALLAZGO 5. CONSTRUCTO SEMANTICO HOMBRE- JEFE, HOMBRE-COLABORADOR

Con respecto al andlisis de contenido de las preguntas 1. Mi poder ejercido a mis
colaboradores, 2.” La toma de mis decisiones son..”, 'y 3. “cuando mis

7”

colaboradores aceptan mis decisiones lo hacen por...” se observa que el nivel de
aceptacién por parte de los colaboradores a hacia sus jefes hombres, en general es
positivo.

Es evidente el consenso y la congruencia entre lo que perciben los hombres jefes y
los hombres colaboradores. Llama la atencidn como sélo 2 adjetivos negativos dejan

entrever que el poder de alguno de los jefes evaluados es malo e inadecuado.
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RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE
HOMBRE JEFE — MUJER COLABORADOR

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es

l Directd

Ejemplarizante

IR |
)

El poder ejercido por mi jefe es

Funcional

Responsable

Justo

Direccionado
Eficiencia
Conciliado
Adecuado

Sincero

I

'nseguro
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La toma de mis decisiones son

[ Concertada]
[ Razonada]
[ Firme]
[ Pensada]

La toma de decisiones realizada

por mi jefe es

Acondicionado

Impuesta

Responsable

Acertado

Lenta ]

Disciplina ]

Injusta ]

Legal

Desacertada

Equitativa

Injusta

Acelerada ]

[
(i ]

Cuando mis colaboradores aceptan

mis decisiones lo hacen por

Acertada ]

Jerarquia]
Credibilidad]

N )

Cuando acepto la toma de

decisiones de mi jefe lo hago por

[Lealtad

[Cumplir

[Responsabilidad

[Viables

[Obligacién

[ Confianza

[Coordinacic’)n

e e e ) ) Nl ) e

[Jerarquia

I Conviccion I
I Concertada I

[Confianza J
[Temor ]
[Me toca ]
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HALLAZGO 6. CONSTRUCTO SEMANTICO HOMBRE- JEFE, MUJER -COLABORADORA

Con respecto al andlisis de contenido de la pregunta 1. Mi poder ejercido a mis
colaboradores, y relacionando a hombre jefe — mujer colaboradora, las percepciones
de los jefes y colaboradoras son contradictorias.

Hay otras polaridades que indican una discrepancia de la manera como su jefe
ejerce el poder. Mientras algunos jefes perciben que su poder es con claridad y
haciendo uso de la colaboracion, las colaboradoras indican que es sofocante e

inseguro.

Con respecto al analisis de contenido de la pregunta 2.” La toma de mis decisiones
son...”, se encuentra que una buena parte de las colaboradoras estan en desacuerdo

en relacién a la toma de decisiones de sus jefes.

Al igual en la 3 pregunta “cuando mis colaboradores aceptan mis decisiones lo hacen
por..” Donde tampoco se observa congruencia entre lo que piensa la jefe y sus
colaboradores, argumentando que aceptan las decisiones de sus jefes por cumplir o
porque les toca Aunque existen algunas colaboradoras que aceptan las decisiones

por cumplir o cumplir y porque les toca.
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RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE

JEFE Y COLABORADOR POR TIEMPO DE SERVICIO ENTRE 1 Y 5 ANOS

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es

[ )

[ Ejemplarizante]

[ Concertado]

El poder ejercido por mi jefe es

Autoridad

[ )

Responsabilidad

Funcional

[ )
[ )

Egoista

La toma de mis decisiones son

Inmediata
[ Razonada]
{ Concertado]

La toma de decisiones realizada

por mi jefe es

[Impuesta ]
Profesional
[Concertar ]
[Concertar ]
[Inadecuada ]
Importancia
Rigidas
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Cuando mis colaboradores aceptan
mis decisiones lo hacen por
Convicciér{

Jerarquia{

Convicciér{

Cuando acepto la toma de

decisiones de mi jefe lo hago por

Obligacion

Responsabilidad

Compromiso

Funcion

Compromiso

Ilerarquia

Iconviccién
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RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE

JEFE Y COLABORADOR POR TIEMPO DE SERVICIO ENTRE 10 Y 15 ANOS

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es

Dinémicd
Eficientd
Direccionadd

Respetuosc{

El poder ejercido por mi jefe es

bireccionado
Ppinamico

espetuoso

'Eficiencia

La toma de mis decisiones son

Disciplina

Direccionado

[ e
( —

La toma de decisiones realizada

por mi jefe es

—_—
~—/

Legal

Dudosa

}{

Lenta

)

Firme

—

Cuando mis colaboradores aceptan

mis decisiones lo hacen por

Coordinacién

Cuando acepto la toma de

decisiones de mi jefe lo hago por

|

Me toca

e N N\
—
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RELACIONES Y POLARIDADES ENTRE

JEFE Y COLABORADOR POR TIEMPO DE SERVICIO ENTRE 15 Y 20 ANOS

Mi poder ejercido a mis

colaboradores es

Equipo

El poder ejercido por mi jefe es

Equipo

La toma de mis decisiones son

La toma de decisiones realizada

por mi jefe es

Cuando mis colaboradores aceptan

mis decisiones lo hacen por

Justas

I

Bien

Cuando acepto la toma de

decisiones de mi jefe lo hago por

Experiencia

Gusto
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HALLAZGO 7. AL CONSTRUCTO SEMANTICO POR TIEMPO DE SERVICIO

Para los funcionarios que llevan entre 1 y 5 aifos se observa que el nivel de
aceptaciéon y congruencia en general, es moderado. con respecto a la
pregunta numero uno donde dice “el poder ejercido a mis colaboradores es”:
se evidencia mayor discrepancia ya que mientras los jefes piensan que su
poder en conciliado, ejemplarizante y concertado, algunos colaboradores
piensan que el poder es por imposicion, atemorizante y desconfiado.

Para los funcionarios que llevan entre 10 y 15 afios se observa una mayor
congruencia y coherencia entre jefes y colaboradores. Existen pocos reparos
de parte de los colaboradores.

Para los funcionarios que llevan entre 15y 20 aios, las polaridades vuelven a
ser mas frecuentes entre jefes y colaboradores. Se evidencian en las tres
preguntas una tendencia a ver al poder de los jefes como inseguro, sofocante
y falso, a su toma de decisiones como mala y drastica, y en cuento a la
aceptacion de las decisiones de sus jefes se evidencian dos situaciones, que

lo hacen por cumplir y por temor
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4.2.DISENO SEGUNDA FASE

En la segunda fase, se realizd una comparaciéon entre la percepcion de la toma de
decisiones y legitimidad del poder del jefe inmediato y la toma de decisiones y
legitimidad percibido por los colaboradores de acuerdo a los resultados y al marco
tedrico propuesto para la investigacion.

El objetivo de esta segunda fase fue describir la percepciéon que tienen los
colaboradores acerca de la toma de decisiones y establecer la relacién con la

percepcidn de la legitimidad de su poder.

4.2.1. Proceso de la segunda fase
Se relacionaron con los descriptores arrogados mediante la técnica de andlisis de

contenido de las entrevistas a jefes inmediatos.

A través del diagrama de afinidad se permitié identificar, analizar y clasificar
sistemdticamente las relaciones entre la variable toma de decisiones con la variable
legitimidad del poder a la luz de los 18 factores, de manera que los resultados
puedan convertirse en la descripcidon de la percepcién de legitimidad que tienen
tanto los jefes como los colaboradores que tienen a partir de la toma de decisiones.
Posteriormente se realiza un diagrama de relaciones en donde se contrastaron
sistematicamente factores con las tendencias y descriptores, con el fin de verificar si
la percepcién de la toma de decisiones de sus jefes valida la legitimidad del poder
del mismo.

Luego de analizados estos resultados se contrasté esta informacién con los

resultados del instrumento semantico, analizado anteriormente.
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4.2.2. Presentacion de hallazgos segunda fase

Teniendo en cuenta el objetivo 3 de la presente investigacidn, se relacion6 las
percepciones de los colaboradores acerca de la toma de decisiones de su jefe
inmediato con la percepcion de éste en la toma de sus propias decisiones, a través
de un diagrama de afinidad y a la luz de los 9 factores para toma de decisiones. A
continuacién:

Tanto los diagramas de afinidad como los diagramas de relacidn, fueron tomados del

método KJ, creados por el antropdlogo Japonés Jiro Kawakita.
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Interpretacion

Para el factor de capacidad de analisis y comunicacidn se observa que el jefe considera que
comparte las razones de sus decisiones a sus colaboradores a través de diferentes
estrategias como la socializacidn, el sustento, teniendo en cuenta las opiniones de otros y
llegando acuerdo mediante una comunicacidn bidereccional y acertiva, mientras que se
observa por parte de los colaboradores una polaridad frente a este tema lo que significa
gue existe una tendecia a no tomar partido o a no opinar sobre esta situacion.
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Interpretacion

En el factor de generacion de alternativas posibles se observa que los jefes tienen a
buscar diferentes estrategias haciendo uso de la observacion de variables, priorizando
y analizando los problemas. Por otro lado hacen uso de la experiencia para aplicar
soluciones pasadas a los problemas del presente. de igual forma tienen en cuenta la
importancia y transcendencia del problema para poder solucionarlo. Los
colaboradores comparten afirmativamente esta situacién, la tendencia de las
respuestas se direccionan a estar de acuerdo.
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Interpretacion

En la evaluacién de este factor, se tiene en cuenta la metodologia y el paso a paso
para resolver problemas, con el fin de verificar si en alguno de estos pasos existen
estrategias innovadoras para la mejora de los problemas organizacionales, sin
embargo, no existe un descriptor que permita evaluar este factor en los jefes, por
otro la los colaboradores videncian a nivel global no tener opinion acerca de acerca
de la afirmacion, sin embargo la tendencia sin el grupo de personas que no dan
opinion, modifica su percepciéon dando como resultado, un acuerdo en la manera
como su jefe soluciona los problemas buscando la innovacidn
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Interpretacion

Para este factor se observa, que en los jefes el analisis de los efectos de sus
decisiones son compartidas haciendo un analisis del entorno y consecuencias de las
decisiones tomadas. El grupo de colaboradores asume que si existe dicha situacidn,
su tendencia demuestra un acuerdo general.
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Interpretacion

Con respecto a este factor se observa que los jefes comparten su opinion expresando
gue existen espacios de acercamiento para escuchar ideas, propuestas y sugerencias,
en un ambiente de conciliacién y credibilidad hacia los colaboradores. Por otro lado
las respuestas de los colaboradores a nivel general, evidencian neutralidad y no
toman partido de esta situacion sin embargo la tendencia sin el grupo de personas
que no dan opinion, modifica su percepcion dando como resultado, un acuerdo
acerca en la manera como su jefe esta dispuesto a escucharlos.
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Interpretacion

Con respecto al factor pertinencia de las decisiones el jefe, se observa que la
credibilidad de sus decisiones estan ligadas a la funcionalidad y operatividad de las
mismas, y que estas son pertinenetes en la medida que puedan ser sustentadas y
argumentadas bajo los lineamientos de la norma. Se observa una tendencia
polarizada de esta situacion lo que significa que los colaboradores no tienen una
percepcién unanime de esta situacion.
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Interpretacion

Con respecto a este factor, los jefes antes de tomar una decisidon observan cuales son
las consecuencias e impacto de las mismas, y de antemano saben que lo deben
asumir con responsabilidad. Se evidencia en el grupo de colaboradores una tendencia
positiva frente a este factor, ellos consideran que su jefe analiza las decisiones para
aque sean tomadas pertinentemente.
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Interpretacion

Con respecto a la evaluacion de la toma de decisiones se evidencia que los jefes se
mantiene la constumbre de asumir las consecuencias con prudencia y afrontamiento,
aprendiendo de las consecuencias de las decisiones. En los colaboradores existen una
tendencia pareja frente a esta situacion, pero luego de observar la tendencia sin las
personas que no reaccionan frente a la pregunta, se observa una preferencia de
aceptacion frente a la preguntas en mencion.
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Interpretacion

Con respecto a la preferencia en la toma de decisiones, los jefes hacen evidente que
las decisiones se prefieren priorizar de acuerdo a las directrices legales y normativas
que la decision requiera. No existe un acuerdo parejo entre los colaboradores de esta
situacion.
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/

| Interpretacion

Para este factor de percepcién de aceptacion se relacionaron dos preguntas, tanto para los
jefes como para los colaboradores, en donde se encontré que para los jefes existen
indicadores de aceptacion en la medida en que son acatadas sus ordenes, mediante el
respeto, por merecimiento, por meritos, porque esta dispuesto y por que se evidencia
confianza y respeto mutuo. la tendencia de la repuesta general de los colabarodes es neutral,
la tendencia sin el numero de personas que no opinan, es favorable.
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Interpretacion

con respecto este factor, los jefes inmediatos describen que hacen evidentes las
tareas encomendadas, mediante el cumplimiento de tareas y objetivos
encomendados. Demuestran que los resultados de esas tareas son producto de la
transparencia y diligencia con las que realizan su trabajo. Por su parte en los
colaboradores, se observa una tendencia a estar de acuerdo con esta situacion.
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Interpretacion

Los jefes consideran que se adaptan y afrontan las consideraciones del entorno y
asumen los cambios que se presentan, se observa que algunos de ellos tienen ciertas
dificultades de afrontamiento pues no cuentan con los mecanismos propios para
hacerlo. la tendencia de los colaboradores es a estar de acuerdo.
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Interpretacion

Frente a este factor se observa que los jefes animan a ver los cambios como
oportunidaddes, mediante comportamientos que estan direccionados a generar en
los colaboradores positivismo, ingenio y prospectiva. La tendencia de los
colaboradores es a estar dividida de manera que se presenta que no toman partido o
no quieren opinar frente a esta situacion.
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Interpretacion

Frente a este factor de justicia y equidad se obseva que los jefes piensan que son
justos y equitativos en la medida en que conceden la razon, son consecuentes y
respetan al otro. Los colaboradores tienen una preferencia a estar en desacuerdo, y
las tendencias inican que no hay un consenso unificando frente a este factor.
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Interpretacion

En la percepcidon de consenso, los jefes tienen reconocen las sugerencias de los
colaboradores a traves del didlogo, el respaldo, la conciliacién, la participacién y el
trabajo en grupo. Los colaboradores por su parte no manifiestan uniformidad en sus
respuestas, dejando ver una tendencia equilibrada.
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Interpretacion

En este factor se relacionaron dos preguntas tanto para los jefes como para los
colaboradores. Se encontrd que la confianza para los jefes se evidenciaba mediante
actitudes de empoderamiento, confianza, delegaciéon y reconocimiento de la
experticia del otro. Los colaboradores demuestran tener una uniformidad de criterio,
la tendencia evidencia en ellos un acuerdo en este factor.
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Interpretacion

Con este factor se evidencia que los jefes persuaden a sus colaboradores, bajo los
lineamentos normativos y legales, también su manera de persuadir esta dada por el
puesto jerarquico que tienen. Las respuestas de los colaboradores estan dividas y no
hay una tendencia definida frente a este hecho.
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Interpretacion

Los jefes piensan que lejitiman su poder a traves de la lealtad, congruencia y
dialogo a sus colaboradores, su valoracién esta dada por el respeto por el otro y la
diferencia. La tendencia de respuesta de los colaboradores es hacia la aceptacion

de dicha situacion.
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DIAGRAMAS DE RELACION

Teniendo en cuenta que el objetivo 4, se realizd6 un diagrama de relaciones, en
donde se contrastaron sistematicamente factores con las tendencias y descriptores,
con el fin de verificar si la percepcidn de la toma de decisiones de sus jefes valida la

legitimidad del poder del jefe inmediato. A continuacién:
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DIAGRAMAS DE RELACION

TOMA DE DECISIONES

[ Para el factor de capacidad de analisis y comunicacion se observa

que el jefe considera que comparte las razones de sus decisiones a

sus colaboradores a través de diferentes estrategias como la

socializacion, el sustento, teniendo en cuenta las opiniones de

otros y llegando acuerdo mediante wuna comunicacién

i bidireccional y asertiva, mientras que se observa por parte de los
l colaboradores una polaridad frente a este tema lo que significa
que existe una tendencia a no tomar partido o a no opinar sobre

FACTOR AO1 esta situacion.

Capacidad de Analisis

y Comunicacion

La legitimidad del poder frente la percepciéon de la
capacidad de analisis y comunicacién en los colaboradores
L hacia los jefes no es un factor facilmente identificable
normal sin opinion como un determinante en los jefes ya que ellos lo ven
desde la socializacion mientras que los colaboradores no

Tendencia Tendencia

0 -1

toman partido.

Socializacién grupal,

acuerdos,
comunicacién
asertiva.

N Para este factor de percepcién de aceptacion se relacionaron dos
preguntas, tanto para los jefes como para los colaboradores, en
donde se encontré que para los jefes existen indicadores de
aceptacion en la medida en que son acatadas sus ordenes,

e mediante el respeto, por merecimiento, por meritos, porque esta
dispuesto y porque se evidencia confianza y respeto mutuo. la
tendencia de la repuesta general de los colaboradores es neutral, la
tendencia sin el nimero de personas que no opinan, es favorable.

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR BO1

Percepcion de
Aceptacion

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
-1 1
0 1

Acatamiento y disposicion,
respeto, motivacién, buen trato,
sin altercados, ambiente
armonioso




TOMA DE DECISIONES

FACTOR A02

Generacion de |
alternativas posibles

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
1 1

Diversidad de estrategias,
sopesar opciones,
experiencia, analisis del

roblema.
p a—

-=

LEGITIMIDAD DEL PODER

En el factor de generacion de alternativas posibles se observa que
los jefes tienen a buscar diferentes estrategias haciendo uso de la
observacion de variables, priorizando y analizando los problemas.
Por otro lado hacen uso de la experiencia para aplicar soluciones
pasadas a los problemas del presente. de igual forma tienen en
cuenta la importancia y transcendencia del problema para poder
solucionarlo. Los colaboradores comparten afirmativamente esta
situacidn, la tendencia de las respuestas se direccionan a estar de
acuerdo.

o | ‘

La legitimidad del poder en cuanto a la percepcion de
generacién de alternativas en la toma de decisiones en los
colaboradores, se encuentra implicito en el hecho de que
las posibles decisiones que tome el jefe, se tenga en cuenta
la justicia procedimental y la equidad en el trato para con
las personas.

FACTOR B05

Percepcion de Justicia
y equidad

Tendencia Tendencia
normal - sin opinion
0 0

Frente a este factor de justicia y equidad se observa que los jefes
piensan que son justos y equitativos en la medida en que conceden
la razon, son consecuentes y respetan al otro. Los colaboradores
tienen una preferencia a estar en desacuerdo, y las tendencias
indican que no hay un consenso unificando frente a este factor..

Concediendo la razon,
consecuente, respeto por el otro
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TOMA DE DECISIONES

FACTOR AO3
Creatividad
Tendencia Tendencia
normal sin opinion
0 1

No hay descriptores.

.

En la evaluacion de este factor, se tiene en cuenta la

metodologia y el paso a paso para resolver problemas, con el fin
de verificar si en alguno de estos pasos existen estrategias
innovadoras para la mejora de los problemas organizacionales,
sin embargo, no existe un descriptor que permita evaluar este
factor en los jefes, por otro lado los colaboradores evidencian a
nivel global no tener opinién acerca de acerca de la afirmacién,
sin embargo la tendencia sin el grupo de personas que no dan
opinién, modifica su percepcién dando como resultado, un
acuerdo en la manera como su jefe soluciona los problemas

Quscando la innovacion.

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR B04

La legitimidad el poder en cuanto al afrontamiento se

Percepcion de actitud
frente al cambio

observa cuando los jefes animan a los colaboradores a ver

los .cambios como positivos cuando se toman
decisiones mientras que los colaboradores no tienen una

opinidn favorable.

Tendencia Tendencia
las normal sin opinidn
0 0

Frente a este factor se observa que los jefes animan a ver los
cambios como oportunidades, mediante comportamientos que
estan direccionados a generar en los colaboradores positivismo,
ingenio y prospectiva. La tendencia de los colaboradores es a estar
dividida de entre quienes no toman partido y estar de acuerdo..

Asimilacién, ingenio,
afrontamiento, positivismo,
prospectiva
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TOMA DE DECISIONES

Para este factor se observa, que en los jefes el analisis de los
efectos de sus decisiones son compartidas haciendo un andlisis
del entorno y consecuencias de las decisiones tomadas. El grupo
de colaboradores asume que si existe dicha situacion, su
tendencia demuestra un acuerdo general.

FACTOR A04
Analisis de efectos de
decisiones P
- La legitimidad del poder frente al andlisis del efecto de la
Tendencia Tendencia toma de decisiones, en los jefes esta dada por la
normal sin opinién participacion que tienen sus colaboradores en estas
1 1 decisiones. Mientras que para los colaboradores es
evidente por acatamiento de érdenes .
O

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR BO1

Percepcion de
aceptacion

Tendencia

normal
0

Tendencia
= = sin opinion
0

Andlisis del entorno,

consecuencias..

Para este factor de percepcion de aceptacion se relacionaron dos
preguntas, tanto para los jefes como para los colaboradores, en
donde se encontré6 que para los jefes existen indicadores de
aceptacion en la medida en que son acatadas sus ordenes,
mediante el respeto, por merecimiento, por meritos, porque esta
dispuesto y por que se evidencia confianza y respeto mutuo. la
tendencia de la repuesta general de los colabarodes es neutral, la
tendencia sin el numero de personas que no opinan, es favorable.

Acatamiento y disposicion,

respeto,

motivacion, buen trato,

sin altercados, ambiente

armonioso
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TOMA DE DECISIONES

FACTOR AO5
Aceptacion de ideas

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
0 1

Conciliacién, credibilidad, respeto
por el otro, aceptacién de

sugerencias.
—

.

Con respecto a este factor se observa que los jefes comparten
su opinion expresando que existen espacios de acercamiento
para escuchar ideas, propuestas y sugerencias, en un ambiente
de conciliacién y credibilidad hacia los colaboradores. Por otro
lado las respuestas de los colaboradores a nivel general,
evidencian neutralidad y no toman partido de esta situacion sin
embargo la tendencia sin el grupo de personas que no dan
opinion, modifica su percepcién dando como resultado, un
acuerdo acerca en la manera como su jefe esta dispuesto a
escucharlos.

La legitimidad del poder frente a la aceptacidon de ideas
para la toma de decisiones en los jefes esta evidenciada en
la capacidad de escucha a través del didlogo, el respaldo,
la conciliacidn, la participacién y el trabajo en grupo en los

colaboradores prefieren no opinar.

En la percepcidn de consenso, los jefes tienen reconocen las
sugerencias de los colaboradores a través del didlogo, el respaldo,
la conciliacién, la participacion y el trabajo en grupo. Los
colaboradores por su parte no manifiestan uniformidad en sus
respuestas, dejando ver una tendencia equilibrada.

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR B06

Percepcion de
consenso

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
0 0

Retroalimentacion, dialogo,
aceptacion de sugerencias,
participacion, respaldo
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TOMA DE DECISIONES

FACTOR A06
Pertinencia de las
decisiones
Tendencia Tendencia
normal sin opinion
L 0

Andlisis y practicidad de
solucién, argumentos y
normas, funcionalidad y
operatividad

Con respecto al factor pertinencia de las decisiones el jefe, se
observa que la credibilidad de sus decisiones estan ligadas a la
funcionalidad y operatividad de las mismas, y que estas son
pertinentes en la medida que puedan ser sustentadas y
argumentadas bajo los lineamientos de la norma. Se observa una
tendencia polarizada de esta situacion lo que significa que los
colaboradores no tienen una percepcion unanime de esta
situacion.

y

La legitimidad del poder frente a la pertinencia de la toma
de decisiones ésta dada en los jefes y colaboradores por la
funcionalidad y operatividad de las mismas, argumentadas
bajo los lineamientos normativos.

| 2\

En este factor se relacionaron dos preguntas tanto para los jefes
como para los colaboradores. Se encontrd que la confianza para los
jefes se evidenciaba mediante actitudes de empoderamiento,
confianza, delegacién y reconocimiento de la experticia del otro.
Los colaboradores demuestran tener una uniformidad de criterio, la
tendencia evidencia en ellos un acuerdo en este factor.

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR B07
Percepcion de
confianza
Tendencia Tendencia
normal — sin opinion
1 1

Empoderar, actitud de confianza,
credibilidad, delegacion,
reconocimiento de la experiencia
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TOMA DE DECISIONES

FACTOR A07
Efecto de las
decisiones
Tendencia Tendencia
normal sin opinion
1 1

Con respecto a este factor, los jefes antes de tomar una decision
observan cuales son las consecuencias e impacto de las mismas,
y de antemano saben que lo deben asumir con responsabilidad.
Se evidencia en el grupo de colaboradores una tendencia
positiva frente a este factor, ellos consideran que su jefe analiza
las decisiones para que sean tomadas pertinentemente.

Asumir responsabilidad, impacto
de las decisiones.

—

|8

A8

Los

La legitimidad del poder frente al efecto de la toma de
decisiones se evidencia en la responsabilidad con que
asuma el jefe cada una de ellas aunque para los
colaboradores muchas veces no se pueden afrontar por la
dificultad de la norma.

jefes consideran que se adaptan y afrontan las
consideraciones del entorno y asumen los cambios que se
presentan, se observa que algunos de ellos tienen ciertas
dificultades de afrontamiento pues no cuentan con los
mecanismos propios para hacerlo. La tendencia de los
colaboradores es a estar de acuerdo.

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR B03

Percepcion de
adaptacion

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
1 1

Afrontamiento, capacidad de
escucha, resultados.
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TOMA DE DECISIONES

Con respecto a la evaluacion de la toma de decisiones se evidencia
que los jefes mantienen la costumbre de asumir las consecuencias
con prudencia y afrontamiento, aprendiendo de las consecuencias

de las decisiones. En los colaboradores existen una tendencia
pareja frente a esta situacion, pero luego de observar la tendencia
sin las personas que no reaccionan frente a la pregunta, se
observa una preferencia de aceptacién frente a la preguntas en

FACTOR A0S S —
Evaluacion de la toma
de decisiones P

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
L 0

Prudencia, aprendizajes
obtenidos, capacidad de

La legitimidad del poder con respecto a la evaluacion de la
toma de decisiones se evidencia en la forma como se
aplican los lineamientos normativos y legales y por su nivel
jerarquico en esta respuesta hay acuerdo en ambas partes.

.

afrontamiento

Con este factor se evidencia que los jefes persuaden a sus
colaboradores, bajo los lineamentos normativos y legales, también
su manera de persuadir estd dada por el puesto jerarquico que
tienen. Las respuestas de los colaboradores estan dividas y no hay
una tendencia definida frente a este hecho.

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR B08
Nivel de persuasion

Tendencia Tendencia
normal — sin opinion
0 0

Normatividad, argumentos,
obediencia, por investidura,
acatamiento.
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TOMA DE DECISIONES LEGITIMIDAD DEL PODER

Con respecto a la preferencia en la toma de decisiones, los jefes
hacen evidente que las decisiones se prefieren priorizar de
acuerdo a las directrices legales y normativas que la decision
requiera. No existe un acuerdo parejo entre los colaboradores

' de esta situacion. -

FACTOR A09

Preferencias en la \
toma de decisiones

FACTOR B09
Valores

Tendencia Tendencia La legitimidad del poder frente a las preferencias en la Tendencia Tendencia
normal sin opinién toma de decisiones se evidencia en las directrices legales y normal sin opinién
0 0 normativas, y a la vez se evidencia congruencia en el 1 1
didlogo con los colaboradores
Legalidad, normatividad, Lealtad, congruencia, coherencia,
informes, ética, dialogo, dignidad humana, respeto
autodeterminacion, directrices. a la diferencia.
—
Los jefes piensan que lejitiman su poder a traves de la lealtad,
‘_\ congruencia y dialogo a sus colaboradores, su valoracién esta dada —

por el respeto por el otro y la diferencia. La tendencia de
respuesta de los colaboradores es hacia la aceptacidon de dicha
situacion.

A8
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TOMA DE DECISIONES

Con respecto a la evaluacion de la toma de decisiones se evidencia

que

los jefes se mantiene la constumbre de asumir las

consecuencias con prudencia y afrontamiento, aprendiendo de las

consecuencias de las decisiones. En los colaboradores existen una
tendencia pareja frente a esta situacion, pero luego de observar la
tendencia sin las personas que no reaccionan frente a la pregunta,
se observa una preferencia de aceptacidn frente a la preguntas en

FACTOR A0S S —
Evaluacion de la toma
de decisiones P

Tendencia Tendencia
normal sin opinion
0 0

Prudencia, aprendizajes
obtenidos, capacidad de

La legitimidad del poder frente a la evaluacion de toma de
decision y la percepcidn de responsabilidad es un elemento
vital tanto para los jefes como para los colaboradores en la
medida en que haya cumplimiento de las tareas y objetivos
encomendados.

S

LEGITIMIDAD DEL PODER

FACTOR B02

Percepcion de responsabilidad

Tendencia

normal
1

Tendencia
== sin opinion
1

afrontamiento

con respecto este factor, los jefes inmediatos describen que hacen
evidentes las tareas encomendadas, mediante el cumplimiento de
tareas y objetivos encomendados. Demuestran que los resultados
de esas tareas son producto de la transparencia y diligencia con las
que realizan su trabajo. Por su parte en los colaboradores, se
observa una tendencia a estar de acuerdo con esta situacion.

Cumplimiento de objetivos y
funciones, transparencia,
disponibilidad, indicadores de

gestion.
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5. CONCLUSIONES

Las entidades publicas son organizaciones formales de transcendencia en cuando a
su cobertura, el nimero de personas que trabajan en ellas y por su posicién especial
respecto a la sociedad, su pertenencia al estado le imprime unas caracteristicas
propias de estructura burocratica, por eso para muchos funcionarios la secretaria de
gobierno de la alcaldia de Manizales tanto que jefes como colaboradores, perciben
gue las cosas se hacen por que se tienen que hacerse, asi nadie quiera hacerlas. De
manera que el producto que se obtuvo de en la presente investigacion
posiblemente no vaya a ser el mismo en otra secretaria.

Los temas en la secretaria son homicidios, muerte, violencia, estrés y en esa medida
la toma de decisiones tiene que ser drastica y al minuto.

En la secretaria hay escenarios diferentes, de tal manera que el ejercicio del poder

es distinto, la percepcidn es que hay que ser duro tomar decisiones de choque.

Esto significa que los colaboradores perciben, de una parte, que la legitimidad del
poder esta relacionada con la investidura o asignacion jerarquica, de otra parte, que
se cuenta con una supervisién y un control estricto acerca de “los jefes casi siempre
le dicen al trabajador qué hay que hacer y cdmo hacerlo”. Ceiiidos siempre a la

normatividad.

Por otra parte los colaboradores consideran que en caso de presentarse un cambio
en la institucidn, ellos han desarrollado parcialmente la creatividad e iniciativa
suficiente para asumir los retos y desafios que implica dicho cambio perciben que la
posicion de poder de los jefes o lideres no necesariamente se convierte en un ancla
qgue los lleve a resistirse a cualquier cambio que afecte su nivel de influencia, pero

tampoco identifican esta categoria como favorable a los cambios.



En la entrevista a jefes se pudo detectar que aunque la estructura es relativamente
plana existe una distancia jerarquica por razones socioculturales entre los
trabajadores y los jefes; Hofstede (1999) define la distancia jerarquica como “el
grado en que los miembros con menos poder de las instituciones y organizaciones
esperan y aceptan que el poder esté distribuido de manera desigual”. Una elevada
distancia jerdrquica estd asociada con relaciones de dependencia antes que de
interdependencia, el ejercicio fuerte de la autoridad y la existencia de un control y
una supervision rigurosa, caracteristicas propias de la entidad publica estudiada,
estdn relacionadas a su vez con una desesperanza y a un no tomar partido, lo que

conlleva a una falta de autonomia.

En la Secretaria de Gobierno se puede observar que se produce una red de poder,
como estructura de trabajo, que permiten realizar los procesos requeridos en el
momento requerido y en donde los colaboradores no desconocen la habilidad y
experiencia de quien toma las decisiones pero existen otros factores de tipo
relacional como el buen trato, la justicia y la capacidad de escucha para que el poder

sea percibido como no legitimo.

De acuerdo con weber, y segun lo que se encontrd en esta investigacién, autoridad
es sindnimo de poder, pero tener el poder no es sinébnimo de autoridad, ya que esta
autoridad depende de la legitimidad que adquiera y de la aceptacién que logre entre
un grupo de personas. Para la secretaria de gobierno, la posesién del poder
conferido por la posicidon jerarquica no representa una fuente éptima de legitimidad,
pues son muchas las situaciones en cuanto a la toma de decisiones en donde los

colaboradores no se ven reflejados.

Parafraseando a Foucault(2001), “el poder transita por los individuos, no se aplica a

ellos”, en este estudio se observa que la legitimidad del poder no esta en quien
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toma las decisiones mas acertadas, ni quien es eficiente sino en aquellos que para

todo el grupo de colaboradores es aceptado.

De acuerdo con Pfeffer(1993) las érdenes se cumplen y la autoridad se acata,
porque si no se hiciera asi, se podria llegar a la inestabilidad e incluso al caos”. Esto
se evidencia en la Secretaria ya que se observa que existe una regulacion a través de
las normas y la legalidad para hacer las cosas que se deben hacer, sin importar quien

las determine.

Las decisiones que se toman en la secretaria de gobierno, no todas requieren un alto
grado de poder, existen decisiones rutinarias en procesos estandarizados, tomadas
por personas que no poseen poder, pero que cuentan con la aprobacién de

superiores jerarquicos que si son reales poseedores de poder.

Se hace evidente que los jefes tienen una percepcién positiva de su trabajo en
relacién con el comportamiento y las acciones que se tiene frente a la toma de
decisiones. Los descriptores demuestran que existe un consenso grupal, un analisis

previo, la normatividad y la legalidad procedimental para la toma de decisiones.

Asi mismo se observa que para los jefes, la legitimidad del poder se obtienen
mediante la aprobacidn, la retroalimentacién, la confianza y el dialogo permanente

con sus colaboradores.

A nivel general existe una serie de polaridades en cuanto a las percepciones que
tienen los colaboradores frente a sus jefes, lo que indica que existen desacuerdos en
la manera como los jefes ejercen su toma de decisiones y la manera como es visto su

poder.
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La percepcion general de los hombres colaboradores frente a la toma de decisiones

y la legitimidad del poder de sus jefes es mas aceptable y positiva.

Las mujeres tienen mas reparos y percepciones negativas de la toma de decisiones y

legitimidad del poder de sus jefes hombres y mujeres.

Cuando se aplica una encuesta direccionada, la tendencia es a no tomar partido de
las preguntas, pero cuando se le pide que haga una construccién semantica,

aparecen sefialamientos a la legitimidad del poder, como sofocante, lento y maluco.

Finalmente, en la Secretaria de Gobierno de la Alcaldia de Manizales el poder no es
percibido como legitimo, en tanto las decisiones deban ser acatadas y ejecutadas de
acuerdo a una normatividad y a una justicia procedimental. Deberdn existir otros
factores como el reconocimiento, la capacidad de escucha, el respeto mutuo, la

interaccion grupal y la innovacidn para que sea percibido como tal.
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7. ANEXOS

ANEXO 1

ENTREVISTA PARA JEFES CON PERSONAL A CARGO

A TOMA DE DECISIONES

1.

9.

éAntes de tomar una decision, cdmo comparte y explica a las personas a su
cargo, las razones para tomarlas?

¢Coémo explica las razones a sus colaboradores de las decisiones tomadas?
¢Cuando usted se encuentra frente a un problema, como hace para generar
alternativas de solucién?

é¢Usted como verifica que sus decisiones tengan la credibilidad es sus
colaboradores?

¢De qué manera usted mide las consecuencias y efectos de sus decisiones?
¢Cudl es el procedimiento que usted tiene para solucionar los problemas?
¢Como se hace usted para escuchar ideas, propuestas y sugerencias de su
personal a cargo?

¢Cuadles son las medidas que usted toma para analizar las consecuencias de sus
decisiones?

¢Qué estrategia utiliza para priorizar la toma de decisiones?

10. éEn qué momentos sus principios se anteponen a la toma de decisiones?

B. LEGITIMIDAD DEL PODER

¢De qué manera se da cuenta usted que es respetado y aceptado por las personas

que tiene a su cargo?

¢Cémo evidencia usted que sus colaboradores lo aceptan?

¢De forma hace evidente que usted cumple con las tareas encomendadas?
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¢Qué mecanismo utiliza para adaptase a las consideraciones del contexto y asumir
los cambios que se presentan?

éDe qué manera anima usted a los colaboradores a ver los cambios como
situaciones de oportunidad?

¢Coémo es su comportamiento para no caer en la injusticia e imparcialidad?

¢Coémo evidencia en sus actos y procedimientos las acciones justas?

¢Coémo legitima su poder?

¢Cémo evidencia la confianza que usted tiene en sus colaboradores?

¢Cémo reconoce las sugerencias de sus colaboradores?

¢Coémo evidencia que sus colaboradores confian en usted?

¢Cémo le demuestra a sus colaboradores su confianza en ellos?

é¢De qué manera persuade a sus colaboradores?
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ANEXO 2

ENCUESTA

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE INFORMACION PARA COLABORADORES

La encuesta que se presenta a continuacidn, es el instrumento por medio del cual, se
realizara la recopilacion de informacién para la investigacion denominada:
LEGITIMIDAD DEL EJERCICIO DEL PODER EN LA TOMA DE DECISIONES Este trabajo
investigativo, es realizado por ISABEL CRISTINA GONZALEZ CORTES, candidata a
Magister en Gerencia del Talento Humano.

La presente investigacion cuenta con el aval de la Secretaria de Gobierno, a través
del Doctor Juliégn Vasco Loaiza, y la Doctora Claudia Villegas Hauss, lider del
programa de Formacidn y Capacitacion de la Alcaldia de Manizales.

A continuacion se le proporcionaran una serie de enunciados y deberd marcar con
una X: 5 si estd totalmente de acuerdo, 4 de acuerdo, 3 ni de acuerdo ni en

desacuerdo, 2 desacuerdo, 1 totalmente en desacuerdo.

ENUCIADO 1(23|4|5

TOMA DE DECISIONES

1 | Sujefe comparte las decisiones con usted y su grupo

2 | Su jefe le explica las razones de sus decisiones cuando es

necesario.

3 | Su jefe cuando se encuentra frente a un problema, genera

varias alternativas antes de tomar la decision

4 | Cree usted en las decisiones tomadas por su jefe

5 | Su jefe soluciona los problemas buscando la innovacién y las

mejoras organizacionales

6 | Su jefe tiene en cuenta las consecuencias y efectos de sus

decisiones

7 | Su jefe esta dispuesto(a) a escuchar ideas, propuestas y

sugerencias del personal a cargo
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Los resultados de la toma de decisiones fueron acordes a lo

planeado por su jefe.

9

Su jefe prioriza las alternativas en la toma de decisiones.

10

Su jefe antepone sus principios, antes de tomar una decisién.

ENUNCIADO

LEGITIMIDAD DEL PODER

1 | Usted cree que su jefe le merece respeto.

2 | Usted percibe que su jefe es aceptado por el grupo de trabajo

3 | Usted observa que su jefe cumple con las tareas
encomendadas.

4 | Usted percibe que su jefe asume los cambios que se
presentan.

5 | Usted siente que su jefe lo anima a ver los cambios como
situaciones de oportunidades

6 |Su jefe deja ver un comportamiento de justicia e
imparcialidad con respecto a sus decisiones.

7 | Ensu grupo de trabajo, el poder de su jefe, es aceptado

8 | Usted puede confiar en su jefe.

9 | Su jefe reconoce la importancia de sus sugerencias

10 | Su jefe confia en usted

11 | En su jefe se evidencian comportamientos y actitudes para

demostrar que tiene la razén
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GRAFICAS

TOMA DE DECISIONES

Su jefe comparte las decisiones con usted y su grupo
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Su jefe le explica las razones de sus decisiones cuando es necesario.

HTDES
W DES
W NDND

uTDA
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Su jefe cuando se encuentra frente a un problema, genera varias
alternativas antes de tomar la decision

B TDES
W DES
B NDND

uTDA
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Su jefe soluciona los problemas buscando la innovacidn y las mejoras
organizacionales

BTDES
BDES
wNDND
DA

HTCA
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Cree usted en las decisiones tomadas por su jefa

mTRES
mDES
B NDND
DA
mTDA
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Su jefe esta dispuesto(a) a escuchar ideas, propuestasy sugerencias del
personal a cargo

WTDES
mOEG
BNDND
oA
DA
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Los resultados de |a toma de decisiones fueron acordes a lo planeado
por su jefe.

B TDES
mDEs
w HDND
HDA
mTDA
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Su jefe prioriza las alternativas en la toma de decisiones.

B TDES
= DES
W NCHD
m DA

mTDA
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Su jefe antepone sus principios, antes de tomar una decision.

BTDES
mDES
BNDND
HDA
mTDA
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Usted cree que su jefe le merece respeto.

BTDES
W DES
®NDND
mDA
uTDA
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Usted percibe que su jefe es aceptado por el grupo de trabajo

NTOES
HDES
u NOND
HDA
uT0A
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Su jefe tiene en cuenta las consecuencias y efectos de sus decisiones

mTDES
mDES
uNDND
mDA
uTDA

Usted observa que su jefe cumple con las tareasencomendadas.

0%
mTDES
BDES
uMNOND
HDA
WTDA
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Usted percibe que su jefe asume los cambios que se presentan.

B7DES
BDES

B NDND
BDA
BTDA
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Usted siente que su jefe lo anima a ver los cambios como situaciones de
oportunidades

WTDES
W DES
mNDND
mDA
HTDA
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Su jefe deja ver un comportamiento de justicia e imparcialidad con
respecto a sus decisiones,

W TDES
=DE3
= NDND
mDA
uTDA
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Ensu grupo de trabajo, el poder de su jefe, es aceptado

WTDES
HDES
W NDND
HDA

HI1DA
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Usted puede confiar en su jefe.

BTDES
uDES
B ANDND
moA
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Su jefe reconoce la importancia de sus sugerencias

mTDES
mDES
m NOND
m DA

mTDA

150



Sujefe confia en usted

m TDES
uDES
mNDND

wTDA
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Ensu jefe se evidencian comportamientosy actitudes para demostrar
que tiene la razon

NTDES
HDES
HNDND
HDA
NTDA
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ANEXO 3
INSTRUMENTO SEMANTICO PARA JEFES

GENERO ____

TIPO DE CONTRATO:  INDEFINIDO FIJO SERVICIOS

TIEMPO DE SERVICIO: DE1AS5ANOS___
DE5A10ANOS
DE10A15ANOS__
DE15A20ANOS__

ENUNCIADO:

El poder ejercido a mis colaboradores es...

La toma de mis decisiones es....

Cuando mis colaboradores aceptan mis decisiones lo hacen por...
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ANEXO 3
INSTRUMENTO SEMANTICO PARA COLABORADORES

GENERO
TIPO DE CONTRATO:  INDEFINIDO FIIO SERVICIOS
TIEMPO DE SERVICIO: DE1AS5ANOS_
DE5A10ANOS__
DE10A15ANOS___
DE 15A 20 ANOS___ PARA COLABORADORES
ENUNCIADO:

El poder ejercido por mi jefe es...

La toma de decisiones de mi jefe es....

Cuando acepto las decisiones de mi jefe lo hago por...
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