UNIDAD 6
TEXTO DE MARIO KRIEGER: SOCIOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES

Poder: probabilidad de imponer la propia voluntad dentro de una relación. Toda relación de poder implica una relación dialéctica de mando y obediencia, la que nos da un orden que está vinculada a un fin.

El poder, en sus dos acepciones extremas, puede ser concebido como fuerza (cárcel, organización militar) o como consenso (ONG, cooperativas).

Autoridad: según Weber: probabilidad de que una orden sea obedecida. Representa el poder institucionalizado y oficializado. Probabilidad de imponer voluntad.
La autoridad proporciona poder, pero tener poder no siempre significa tener autoridad legítima ( la legitimación de la autoridad depende de la aceptación del poder.

Dominación: relación de poder en la cual el dominador cree tener derecho a ejercer poder sobre el dominado, quien considera que su obligación es cumplir con esas órdenes que emanan de un poder legítimo. Peor en algunos casos la masa puede mas
Los tres tipos de autoridad legítima de Weber.
Legitimidad: código aceptado por el individuo en virtud del cual el agente externo puede confirmar su poder. Ajustado a las normas. Consensuado. 
· Tradicional: viene heredado (ej.: monarquía)

· Carismática: a causa de la influencia de la personalidad de un líder. Acá aparece el carisma, el cuan no puede ser delegado ni heredado.

· Relación legal: los gobernantes son elegidos de acuerdo a leyes y reglas vigentes.

	ROL FORMAL DE PODER

Dimensión estructural

Formalizado en la estructura de acuerdo a las normas previstas
	OCUPANTE DEL ROL PODER

Dimensión personal

Puede dar lugar al liderazgo


Podemos otorgar consenso o legitimidad a dos aspectos en las organizaciones:

· Al rol de poder tan cuan ha sido estructurado: siguiendo el estatuto de la organización

· Al ocupante del rol de poder: hace referencia al liderazgo de cómo se ejercen los roles de autoridad

De aquí, podemos deducir cuatro situaciones:

· Legitimidad plena (consenso a ambos aspectos): la organización será gobernable y podrá hacer frente a los desafíos del entorno

· Legitimidad parcial:

· Consenso al rol pero no al ocupante: la organización tendera a reemplazar a su líder, su cúpula de gobierno

· Consenso al ocupante pero no al rol: la organización sobrevive a su fundador basándose en las reglas y valores por el creados

· Ilegitimidad (no hay consenso): la organización desaparece por las divergencias de sus miembros y falta de acuerdos, hay falta de confianza.

Las dimensiones estructurales y personales del poder en las organizaciones

· Dimensión estructural: deriva de la estructuración del rol de poder: amplitud, alcance, facultades.

· Dimensión personal: deriva del ejercicio del rol por parte del ocupante circunstancial. Puede tener varias dimensiones. Basada en la forma como cargo es ejercido por el ocupante del rol de poder

1. Burocrático: la persona ejerce el poder sustentándose solamente en las competencias delegadas por las normas, sin agregarle valor o competencias personales.

2. Delegado: se basa en competencias y facultades cedidas por un tercero, generalmente superior. El superior le da la libertad al subordinado para tomar decisiones. La delegación es siempre revocable.

3. Autoridad: la persona le suma competencias personales al rol de poder formal (conocimientos, habilidades). Esto es lo que otorga autoridad y suele legitimar al ocupante del rol. Distinguimos entre:

· Poder de competencia: Y ejerce un poder en función de sus conocimientos reconocidos por X

· Poder de recompensa: Y tiene que ser creíble en cuanto a agente gratificador
4. Liderazgo: influencia.  “arte o proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen voluntariamente para lograr las metas del grupo”. Capacidad para inducir la aceptación voluntaria de los seguidores en un amplio rango de aspectos. La esencia del liderazgo es contar con seguidores.  Capacidad para actuar en forma tal que desarrolle un ambiente que conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas.

Hay tres tipos de líder:

· Autocrático: ordena y espera obediencia, premia y castiga.

· Democrático: le consulta a los subordinados sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta su participación.

· Liberal: poco uso del poder, los subordinados tiene mucha independencia operativa.

5. Influencia: relación en la que un actor induce a otros a actuar en una forma que de otra manera no actuarían. Hay seis formas de comparar la influencia. Se relaciona con el liderazgo
· La cantidad de cambio en la posición del actor influenciado: a mayor cambio, mayor influencia (relación directa)

· Los costos psicológicos subjetivos del cumplimiento: lo cual es difícil porque no es igual para todos

· El alcance de la respuesta es diferente y depende de la circunstancia que involucra una y otra relación.

· La probabilidad del cumplimiento es distinta en un grupo y otro.

· La influencia actual está dada por el número de personas que responden a las orientaciones del influenciador.

· La influencia potencial es siempre mayor a la actual

Los recursos de poder y su utilización

¿Por qué algunos grupos tienen más poder? Hay tres razones:

· Recursos de poder

· La coacción y la fuerza otorga poder autoritario
· El consenso: otorga poder legitimado

· Un recurso económico (propiedades)

· Normas grupales

· Un recurso simbólico: poder ideológico (ser el gurú)

· Una habilitad técnica, con la cual se pueden controlar ciertas contingencias cruciales para la organización (poder del experto)

· Un cuerpo de conocimiento (poder científico o profesional) imprescindible para la organización

· Prerrogativas legales

· Derivados de la estratificación organizacional

· Relaciones entre organización y entorno: quien tenga relación con el ambiente es susceptible de controlarlo al menos parcialmente

· Conocimiento, manejo o dominio de información clave

· Poder del influyente: tener acceso a un agente que dispone de alguno de los recursos anteriores

· Uso de los recursos de poder
· Hay factores que motivan a los agentes a usar en mayor o menor medida los recursos de poder que tienen a disposición: personalidad, táctica, calculo de costos y beneficios, etc.
· Habilidad en el uso

· Frente al mismo recurso, no todos lo utilizan de igual manera. Hay que usarlo de modo inteligente, con habilidad política.

La constelación de poder en las organizaciones

Es el conjunto de todas las organizaciones que están en la órbita organizacional de una organización focal, y tienen con ella relaciones de poder o influencia.
· Contexto inmediato: orbita organizacional: se mueve en torno a la organización

· Contexto mediato: jurídico, cultural, social, nacional, interna, económico, etc.

Componentes de la órbita organizacional: “constelación externa de poder”

	· Asociados

· Proveedores

· Clientes

· Sindicatos a los que está afiliado el personal

· competidores
	· asociaciones de 1º, 2º y 3º grado de las que la organización es miembro

· organismos estatales (nac, prov, munic), comerciales internacionales

· justicia

· líderes de la opinión publica 


Constelación interna de poder

Compuesta por la órbita de roles con poder dentro de la organización y que influyen sobre su accionar.

· Propietarios

· Presidencia y directorio: ejercen la conducción de la organización

· Gerencia general y gerencias de línea: poder delegado

· Jefes de área

· Profesionales, técnicos y operarios (producen los bienes y servicios)
· Personal de asistencia (un cadete)

· Comisiones internas gremiales

Poder y gobernabilidad de las organizaciones
Mintzberg tipologiza tres situaciones de relaciones de poder entre organización y ambiente:
· Coalición externa dominada: un único agente externo (o un numero de ellos que cooperan), con influencia, domina y controla la coalición externa

· Coalición externa dividida: unos pocos grupos de agentes externos se dividen el poder en la coalición externa, lo cual tiende a politizar la coalición interna

· Coalición externa pasiva: hay tantos agentes externos con influencia, que el poder se dispersa y la coalición externa queda impotente y pasiva, pasando todo el poder a la coalición interna.

Gobernabilidad
Representa la función integradora de las organizaciones. Es consenso y legitimidad
Frente a la acumulación excesiva de poder, existen diferentes tipos de controles:

· División del poder

· Reglas de elección, sucesión y termino de los mandatos

· Control judicial

· Control sociológico

· Control jerárquico

· Control social (ej.: audiencias públicas)

Solo el equilibrio de poderes permite garantizar el pluralismo y la democracia en las organizaciones. El autoritarismo y la dominación generan conflictos.

Dependencia, contingencias criticas y poder
La habilidad para crear dependencias o solucionar contingencias críticas o estratégicas es uno de los determinantes más importantes de poder.
La incertidumbre en sí misma no otorga poder, atajar esa incertidumbre es lo que da poder. Las unidades dentro de la organización que condigan atajar la incertidumbre de modo más eficaz serán las que tengan más poder.

Las actividades para atajar la incertidumbre son de tres tipos:
· Mediante la prevención: análisis de escenario, planeamiento estratégico

· Mediante la información: usando pronósticos

· Por absorción del impacto: la incertidumbre ataca a la organización, entonces se la ataja en lo interno.

La contingencia y el poder estratégico en las organizaciones
Al analizar la escuela de poder, Mintzbeg dice que se caracteriza a la estrategia como un proceso de negociación:
1) En la constelación de poder interna: la creación de la estrategia es un proceso de negociación y concesiones entre individuos, grupos y coaliciones en conflicto dentro de la organización

2) En la constelación de poder externa: 1º hay que manejar la demanda de proveedores, clientes competidores, etc. Y 2º hay que utilizarlos selectivamente para el beneficio de la organización.

Estilos de toma de decisiones
· Personal: el gerente tiene la experiencia y la información que necesita, sus seguidores no. De todos modos, deben hacer participación informativa, sino caemos en el autoritarismo

· Consulta: los seguidores tienen experiencia y conocimientos en la materia. Antes de tomar la decisión, se les solicita su información. Es más probables arribar a decisiones correctas.
· Participativa: “codecisión”: gerente y seguidores trabajan juntos hasta alcanzar una decisión compartida

· Delegativa: se usa con seguidores que tienen preparación elevada, experiencia e información necesaria para llegar a la recomendación correcta.
El liderazgo

Según Etzioni, el liderazgo es la capacidad basada en las cualidades personales del líder, para inducir la aceptación voluntaria de los seguidores a un amplio rango de aspectos.
Se distingue del concepto de poder en suponer influencia, es decir cambio de preferencias, basada en el reconocimiento de las cualidades del líder.

El líder ejerce una influencia sobre lo que los miembros hacen y piensan

Funciones del liderazgo: cuatro categorías
1) Definir la misión y el papel institucional

2) Internalización de la visión y misión ( definición de metas y la selección de los medios para alcanzar los fines deseados

3) Defender el campo de acción de la organización

4) Encauzar el conflicto interno

El liderazgo se puede presentar en todos los niveles de la organización, pero su impacto sobre ella va a variar de acuerdo al nivel en el cual se ejerza.

Teorías del liderazgo
· Teoría de los rasgos: postula que se nace con el liderazgo. Existe una seria de rasgos que poseen los lideres, se observaron las siguientes características:
· Comunicar calores estratégicos

· Comunicar significados comprensibles y claros

· Generar confianza, ser racional

· Tener autoconocimiento y autocritica

Existen tres rasgos negativos que impiden el desarrollo adecuado del liderazgo

· No estar informado

· No ser participativo

· Ser rígido
· Teoría del comportamiento: propone que no se nace con liderazgo, sino que se puede capacitar a una persona para ser líder. Esta teoría plantea un enfoque acontextuado

1. Estudios de Ohio State
a. Estructura de inicio: probabilidad de que el líder defina y estructure su papel y los de sus subordinados en la búsqueda de las metas

b. Estructura de consideración: respeto por las ideas y sentimientos de los subordinados

2. Estudios de la universidad de Michigan: destacan dos dimensiones de comportamiento
a. Líder orientado al empleado

b. Líder orientado a la producción: enfatiza los aspectos técnicos de la tarea del trabajo

3. Teoría de la atribución del liderazgo

4. Teoría del liderazgo carismático: los seguidores establecen atribuciones de habilidades heroicas o extraordinarias al liderazgo cuando observan ciertos comportamientos
5. Liderazgo transaccional en comparación con el liderazgo para el cambio y la transformación

a. Lideres transaccionales: guían o motivan a sus seguidores en la dirección de metas establecidas

b. Lideres para el cambio y las transformaciones: proporcionan una consideración individualizada y estimulo intelectual y tienen carisma

6. Teoría de intercambio líder-miembros: los líderes que sean internos y externos al grupo, y los subordinados que tenían un status interno, tendrán mayores calificaciones de desempeño, mayor satisfacción con su superior y menos rotación. 
7. Teoría trayectoria-meta: el comportamiento de un líder es aceptable para los subordinados si ellos lo visualizan como fuente de satisfacción
8. Modelo líder-participación: da un conjunto de reglas para determinar la forma y cantidad de toma de decisiones participativas en situaciones diferentes. 
· Teoría situacional del liderazgo

Distintas situaciones exigen distintas formas de liderazgo. El líder influencia a sus seguidores en el proceso de interacción y sus reacciones impactan sobre el comportamiento del propio líder. El liderazgo situacional es un modelo, no una teoría.
Comportamiento del líder

1. Comportamiento de relación: es el grado en que el líder, para tener relación con los seguidores, se inclina a abrir canales de comunicación en dos o más direcciones, brindar apoyo, escuchar, motivar, etc.
2. Comportamiento de tarea: grado en el que el líder se inclina a organizar y definir las funciones de los miembros. Establece metas, patrones de desempeño y brinda los medios para realizar la tarea. Si cruzamos los comportamientos de tarea y los de relación, surgen los cuatro estilos básicos de liderazgo. 

3. Preparación de los seguidores: para llevar al máximo la relación entre el líder y los seguidores, se debe empezar por determinar los resultados concretos de las tareas que los seguidores deben lograr.

4. Definición de preparación: la preparación es que tan listo esta el individuo para desempeñar cierta tarea. Tiene dos componentes:

a. Capacidad: conocimiento, experiencia y habilidades

b. Disposición: confianza, compromiso y motivación

El continuo de la preparación del seguidor puede dividirse en cuatro niveles que representan distintas combinaciones de capacidad y disposición.

a. En los niveles de preparación inferior: las decisiones las dirige el líder

b. En los niveles de preparación superior: las decisiones las dirige el seguidor

Liderazgo estratégico

Es aquel capaz de crear una misión y visión para la organización adecuada para su contexto y constelación de poder externa, y generar los valores y cultura adecuados para su clima y constelación de poder interno, en función de los objetivos estratégicos de la organización.
Dimensiones que debe tener en cuenta el liderazgo estratégico:

El líder estratégico debe:

1. Tener una visión histórica de la organización: involucrar a personas con distintos puntos de vista

2. Poner en marcha el cambio involucrando simultáneamente a todos sus actores

3. Lograr el compromiso de la gente con el cambio

4. Comunicar claramente y con entusiasmo una visión de lo que la organización puede ser

5. Comunicar a la organización los progresos de la transformación

6. Identificar a los participantes clave y a quienes ostentan el poder en la organización y en su ambiente operativo: y conseguir que respalden el cambio.
7. Diseñar y poner en acción una organización que sea congruente con las nuevas creencias y valores

8. Este liderazgo es movilizador y pone en juego capacidades, voluntades y recursos

9. Conformar los equipos de la organización

10. Crear un ambiente que apoye a las personas que participan en el proceso de cambio

11. El cambio debe ser participativo y al mismo tiempo dirigido. 

TEXTO DE MINTZBERG: EL PODER DE LA ORGANIZACIÓN
CAPITULO 1: EL PODER
Aunque existan fuerzas más tangibles que afecten el comportamiento de las organizaciones, el poder es un factor de gran importancia, que no puede se ignorado si queremos comprender como funcionan las organizaciones.
Poder (según Mintzberg): capacidad de afectar (causar efecto en) en el comportamiento de las personas. Es la imposición de voluntad hacia un tercero. Lo que importa no es lo que se consigue que los demás hagan, sino a quien se convence.


(Según Dahl): A tiene el poder sobre B en la medida que pueda conseguir que B haga algo que en otro caso no haría.
Según Mintzberg:

· La política es un subconjunto del poder: poder informal, no legitimo
· La autoridad es un subconjunto del poder: poder formal, que se desprende del hecho de ostentar un cargo

· Influencia: poder

· Misión de una organización: es su función básica en la sociedad, en términos de los bienes y servicios que ofrece a sus clientes.

CAPITULO 2: LA LITERATURA SOBRE DIRECCIÓN DE LOS OBJETOS DE PODER
La teoría de la dirección fue desplazándose de los objetivos al poder, de una mirada económica a un enfoque más sociológico.

Cuatro importantes supuestos que fueron pilares de esta teoría se han rechazado y sustituido por otros opuestos

1. Un agente/ un objetivo (teoría económica clásica inicial)
Solo existe un agente en el sistema de poder de la organización: solo uno toma decisiones (el propietario – director).
Las organizaciones tienen un objetivo. Este objetivo es la búsqueda de los beneficios. Es necesario maximizar este objetivo

Consideraba a la organización como un individuo que actuaba racionalmente.

Pero, uno a uno, se empezaron a  cuestionar supuestos, empezando por la maximización de beneficios: se plantearon tres cuestiones

· ¿Son los beneficios el objetivo que realmente se maximiza? ¿Porque los beneficios? ¿Por qué no algún otro objetivo?

· ¿es posible la maximización?

· ¿es la maximización de beneficios un objetivo adecuado?

Estos tres argumentos en contra de la maximización de beneficios fue dar pie al argumento a favor de una organización con múltiples objetivos: el supuesto de un solo objetivo se elimino de la teoría.

2. Un agente / múltiples objetivos
Papandreou: considera a la organización como un sistema en el que las múltiples restricciones del exterior se canalizaban a través de un solo agente: “el coordinador en jefe”, quien reconcilia todos los objetivos en una única función de preferencias, que luego se maximizaba, se mantiene el supuesto de la maximización. 
Simon: propone abandonar el supuesto de maximización a favor del tratamiento de todos los objetivos como restricciones, como niveles que deben satisfacerse.

La organización se enfrenta a un conjunto de restricciones, y al tomar una decisión se consideran algunas y se obvian otras. Las organizaciones son jerarquías de medios y objetivos. Los objetivos emanan de la cima, y son elaborados y diferenciados por distintas unidades o departamentos a medida que fluyen hacia la base. 

Barnard: “teoría del equilibrio”: a todos los agentes involucrados en el funcionamiento de la organización se les debe ofrecer incentivos como compensación por sus contribuciones. La organización puede funcionar efectivamente cuando se alcanza algún tipo de equilibrio entre las contribuciones de las diferentes partes y los incentivos que estas reciben.

Esto le da a los participantes algún poder en el sistema: ellos aceptan los objetivos de la organización a cambio de un precio. La autoridad central aun ostenta el control, pero esta sujeta a la demanda del resto de los agentes (negociación)

3. Multiplex agentes/ múltiples objetivos
La coalición de Cyert y March: los individuos negocian entre ellos para determinar los objetivos de la organización. En vez de existir una única autoridad en un centro de poder, hay múltiples autoridades. Los participantes negocian para obtener resultados y para que se tenga en cuenta su criterio al establecer los objetivos. 

La empresa ya no funciona de una forma escalonada de arriba hacia abajo. Los empleados juegan un papel como cualquier otro agente en la coalición.

El proceso de negociación se da de forma casi continua, plasmándose en una larga lista de compromisos. Esta noción llevo a la ruptura con la teoría del equilibrio.
La formación de los objetivos a perseguir se convierte en un juego de poder en el que múltiples agentes compiten para obtener el beneficio personal. Los objetivos evolucionan gradualmente según el proceso de aprendizaje de la organización.

Esta teoría, lo único que mantiene de la escuela económica clásica es la existencia de objetivos

4. Múltiples agentes /ausencia de objetivos
Las organizaciones están formadas por una multiplicidad de agentes que no se proponen alcanzar objetivo alguno. Georgiou argumento que las organizaciones son un ámbito de actividad política, sin que tengan objetivos por ellas mismas.
 Georgiou ofreció tres ideas básicas

· El concepto de organización reconoce como un foco de interés definido arbitrariamente

· El factor estratégico básico en la organización es el individuo

· La organización es un mercado en el que se intercambian objetivos.

CAPITULO 3: EL JUEGO DEL PODER Y SUS JUGADORES

Teoría del poder: el comportamiento de las organizaciones es un juego de poder en el que varios jugadores, llamados “agentes con influencia”, buscan el control de las decisiones y acciones que toma la empresa.
La organización se origina cuando un grupo de agentes con influencia se junan para perseguir una misión común

Como las necesidades de todos los agentes con influencia son distintas, casa uno de ellos trata de aprovechar su poder 8medios de influencia) para controlar las decisiones y las acciones tomadas por la organización.

El grado de éxito de cada uno de ellos determina la configuración final del poder en la organización

El ejercicio del poder
Los participantes en cualquier sistema tienen básicamente tres opciones:

· Lealtad: quedarse en el sistema y contribuir en la forma esperada (callar y obedecer). Es un apoyo implícito a la estructura de poder

· Salida: marcharse

· Voz: quedarse y tratar de cambiar el sistema: convirtiéndose de este modo en un “agente con influencia”
Para que un agente tenga influencia es necesario

· Alguna fuente o base de poder

· Una dedicación enérgica 

· Habilidosos comportamientos políticos cuando sea necesario

Las fuentes generales del poder son cinco

· Control de un recurso

· Control de una habilidad técnica

· Control de un cuerpo de conocimiento

· Prerrogativas legales 8derechos exclusivos)

· Acceso a un agente que disfruta de alguna de las fuentes anteriores.

Para que los recursos, habilidades técnicas, y conocimientos sea realmente fuentes de poder, deben ser:

· Esencial para el funcionamiento de la organización

· Concentrado, escaso, en manos de pocos

· Insustituible

Voluntad y habilidad

El individuo debe actuar si quiere convertirse en un agente con influencia, debe gastar energía para aprovechar la fuente de poder de que goza.
Los agentes con influencia escogen las cuestiones que les parecen de más importancia, y aquellas en las que pueden ganar la batalla, y concentran en ellas sus esfuerzos. El agente apuesta en aquellas ideas que más le importan, abandonando el resto  a los otros agentes. 
Además, es necesaria la habilidad política para usar las fuentes de poder.

Los jugadores por orden de aparición

Inicialmente, podemos distinguir entre:
· Coalición interna: agentes internos ( empleados que optan por dar su opinión, encargados de la toma de decisiones, etc.

· Coalición externa: agentes externos ( 
Mintberg plantea un juego del poder con 10 grupos de posibles agentes con influencia (por orden de aparición)

COALICIÓN EXTERNA

1. Propietarios

2. Asociados: proporcionan recursos
3. Sindicatos y asociaciones profesionales

4. Públicos:

a. Generales: familiares, líderes de la opinión publica

b. Movimientos conservacionistas e instituciones locales

c. Gobierno 

COALICIÓN INTERNA

5. Altos directivos
6. Operarios

7. Directivos por debajo del directos jefe y todos los niveles hasta llegar a los que traban directamente con los operarios

8. Analistas de tecno estructura: empleados especializados que se ocupan de los sistemas de planificación y control

9. Personal de asistencia: proporcionan ayuda a los operarios y al resto de la organización

10. Ideología organizacional: conjunto de creencias compartidas por los agentes internos y que la distinguen de otras organizaciones.
