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La investigacion reportada en este libro se centrd en explicar las relaciones existentes entre la accion
discursiva asociada a la gerencia estratégica en las organizaciones ubicadas en Medellin, departamento
de Antioquia, Colombia.

En tal sentido, el estudio consistié en observar la accion discursiva en los procesos de comunicacion
asociados a la gerencia estratégica de las organizaciones, sobre la base del axioma que si se da una
relacion de coherencia entre lo que se dice y lo que se hace en el proceso de gerencia estratégica es
posible construir una situacion de valores y vision compartida, cuya consecuencia, segun los tedricos
de las ciencias administrativas, es la dinamizacién de los procesos organizacionales, con el consecuente
impacto positivo en la competitividad de las organizaciones.

Con el propdsito de observar el fendmeno de forma sistematica, el estudio esta estructurado en
cinco capitulos, cada uno centrado en una de las fases del proceso de la investigacion. En tal sentido,
en la sesion uno se sientan las bases epistemoldgicas desde las que se produjo el conocimiento sobre
la realidad de los procesos de gerencia estratégica de las organizaciones tomadas como unidades de
observacion de las localizadas en la ciudad de Medellin, Colombia. Adicionalmente, se describe el marco
de programas de investigacion a nivel global dentro de los que se adscribe este trabajo, de acuerdo al
enfoque epistemolégico, la metodologia implementada y la tematica abordada.

En el capitulo dos se expone la delimitacion del area empirica dentro de la cual ocurren los fend-
menos observados en este estudio. En ese contexto se hace una descripcion detallada de los sintomas
problematicos percibidos en los procesos de comunicacién asociados a la gerencia estratégica de las
organizaciones ubicadas en Medellin; particularmente, la incapacidad de los miembros de las organi-
zaciones, para interiorizar adecuadamente las ideas expresadas en el discurso asociado a la direccién
estratégica: mision, vision, valores y contenidos de los planes estratégicos.

De los racionamientos deducidos en la descripcion de las relaciones aparentes entre la accion discur-
siva asociada a la gerencia estratégica y la realidad de este proceso en si mismo, se deja sentada la idea
de que mediante el andlisis de los actos de habla asociados al proceso de gerencia estratégica, se puede
comprender y explicar la realidad organizacional en las unidades de observacién. Esta sesion concluye
con la formulacidn, las preguntas, los objetivos, el propdsito y la justificacion de la investigacion.

Una vez delimitados los fendmenos a observar y senalada una ruta a seguir para producir el conoci-
miento esperado, en el tercer capitulo se exponen las teorias de entrada de la investigacion; en este caso,
las nociones conceptuales sobre las categorias tedricas contenidas en el titulo, preguntas y objetivos



de esta investigacion: accion discursiva, gerencia estratégica y organizacion; desde cuya perspectiva,
se pretende analizar, comprender y explicar la realidad socio-cultural en las unidades de observacion
estudiadas.

En el cuarto capitulo se exponen los fundamentos tedricos de la metodologia teoria fundamentada,
por medio de la que se realizd este estudio. Asi mismo, se argumentan los criterios de seleccion de
las unidades de observacion y de los participantes en esta investigacion; se describen las secuen-
cias de operaciones metodoldgicas y los criterios de validez que permitieron definir las propiedades,
dimensiones y consecuencias de las categorias emergentes que conforman una teoria explicativa de
las relaciones entre la accion discursiva, vinculada a los procesos de gerencia estratégica, y la propia
realidad organizacional estudiada.

En el Gltimo capitulo de esta investigacion, el quinto, se expone el resultado del procesamiento
de los datos, con asistencia del programa computarizado Atlas.ti. En un primer momento se muestran
las categorias emergentes de los datos en el proceso de codificacion abierta. Luego, en el proceso de
codificacion axial, realizado con asistencia del programa Atlas.ti, se relacionaron los conceptos emer-
gentes, desde los criterios de densidad y relaciones, de donde resultaron cuatro categorias axiales:
accion discursiva, significados atribuidos, trasfondo de intencionalidad y gerencia estratégica, las cuales
se contrastaron con las categorias tedricas de analisis que el investigador considerd pertinentes a fines
de comprender los fenémenos emergentes de los datos, lo que permitié responder a las preguntas de
investigacion.

El Gltimo paso del analisis de los resultados consistio en la codificacion selectiva, en un proceso de
supra codificacion, también realizado con asistencia del programa de procesamiento de datos cualitativos
Atlas.ti, de donde emergieron patrones recurrentes observados en los hechos, asi como un conjunto de
proposiciones conformantes de una teoria explicativa de la realidad cultural en las unidades de obser-
vacion. Seguidamente, se exponen en las reflexiones finales las probables casusas y consecuencias
de los fendmenos estudiados, desde donde se propone continuar la investigacion haciendo uso de la
metodologia de induccidn probabilistica, con el objetivo de verificar la validez de la teoria emergente de
esta investigacion en el universo de poblacion conformado por las organizaciones de Medellin. Adicional-
mente, se proponen los lineamientos generales de un modelo que integra la gestion de la comunicacion
corporativa con la gerencia estratégica de organizaciones.



IS CAPITULO |

En esta seccion se exponen dos entornos amplios de la propuesta
de trabajo: el marco epistemoldgico y el contexto de programas de
investigacién donde se ubica.



CAPITULO I. AREA EPISTEMOLOGICA

1.1. Marco epistemologico

El marco epistemoldgico de este estudio es el vivencialista-experiencialista. De acuerdo a Padron-Guillén
(2014), este tipo de enfoque epistemoldgico consiste en una clase de trabajo investigativo de base inter-
pretativa y naturalista, lo cual implica la inmersién del investigador en el contexto sociocultural donde
ocurren los fendémenos bajo estudio. El nivel epistemolégico hace referencia al establecimiento de los
criterios a través de los cuales se determina la validez del conocimiento cientifico.

Desde esta perspectiva la investigacion intepretativista asume la via inductiva. Parte de una realidad
concreta y de los datos que ésta le aporta para llegar a una teorizacion posterior. La naturaleza del
conocimiento resultante bajo este enfoque es la generacion de teorias representativas de los fendémenos
observados, a partir de su descripcién y explicacion, mediante la interpretacion de los simbolismos
socioculturales implicitos en la ocurrencia de tales fenémenos.

En tal sentido, de acuerdo con Padrén-Guillén (2014), la conformacion de los Enfoques Epistemo-
légicos obedece a dos variables: el origen del conocimiento y la relacion del investigador con el objeto
estudiado. Segun este autor, en la critica filoséfica se han consolidado los pares conceptuales de “empi-
rismo/racionalismo” y “realismo/idealismo”. El primer par conceptual obedece al criterio sobre cuél es
la fuente genuina del conocimiento, mientras que el otro obedece al criterio sobre cual es el papel que
cumple el sujeto ante el objeto.

El autor asume estos dos criterios como variables. La primera variable esta dada por el criterio sobre
cudl es la fuente genuina del conocimiento y se trataria de una variable de sélo dos valores: empirismo y
racionalismo. La segunda variable esta dada por el criterio sobre el papel del investigador ante el objeto
y se trataria también de una variable con tan solo dos valores: realismo e idealismo. De acuerdo con
Padron-Guillén (2014), si se cruzan los dos valores de cada variable en una matriz 2x2, se obtienen cuatro
enfoques epistemoldgocos claramente diferenciados, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 1. Enfoques epistemoldgicos

Fuente del conocimiento ) 1A 1B
Relacion sujeto—objeto Empirismo Racionalismo

2 B Idealismo Vivencialista, Experiencilista Vivencialista Interpretativista
Etnografia, etnometodologia, teoria Teorias socio-criticas, neomarxismo,
fundamentada, investigacion accion. .. fenomenologias, hermenéutica. . .

2 A Realismo Empirista inductivista Racionalista deductivista
Positivismo, medicionismo, Racionalismo cartesiano, racionalismo critico,
operacionalismo, instrumentalismo. .. falsacionismo...

Fuente: Padron-Guillén, (2014).

Por una parte, de acuerdo a la naturaleza del conocimiento los objetos estan o existen en funcion de
quien los conozca, lo cual se corresponde con el enfoque filosofico del idealismo; y por otra parte, los
objetos existen independientemente de quien los observa, lo cual se corresponde con el enfoque filosd-
fico del realismo. De acuerdo al origen del conocimiento, por una parte, este puede ser entendido como



emergente en la experiencia, lo que se corresponde con el enfoque filoséfico del empirismo; por otra, el
conocimiento puede originarse en los procesos intelectuales de los que esta dotado el ser humano, en la
razon, lo cual se corresponde con el enfoque filosofico del racionalismo.

Ello, como se observa en el cuadro precedente, da origen a cuatro enfoques epistemoldgicos o clases
de sistemas de convicciones desde las que se pueden realizar procesos de investigacion cientifica:
vivencialista-experiencialista, vivencialista-interpretativista, empirista-inductivista y racionalista-de-
ductivista. Padrén-Guillén (2014) unifica los enfoques vivencialistas en un solo enfoque epistemolégico
incluyente de los paradigmas interpretativistas y sociocriticos.

En el sistema de convicciones del autor de este estudio, la naturaleza de los objetos depende del
sujeto conocedor, es decir, el investigador apunta a creer en el enfoque filoséfico del idealismo. Desde
este enfoque la subjetividad del investigador esta incluida en la interpretacion de los fenémenos, en tal
sentido, la naturaleza ontoldgica de los objetos «es» dependiendo de quién los observe.

Asi mismo, en el sistema de convicciones del investigador, el origen del conocimiento se encuentra
en la experiencia sensorial, por lo cual se orienta a creer en la validez del enfoque filoséfico del empi-
rismo. Esta combinacion de variables —empirismo e idealismo—, determina el estilo de pensamiento del
investigador; y consecuentemente, su enfoque epistemolégico experiencialista-vivencialista, subyacente
a las operaciones de investigacion realizadas durante las fases de ejecucion de esta investigacion, y a las
teorias seleccionadas como entrada a la interpretacion de los fendmenos observados.

En ese orden de ideas, en el enfoque epistemoldgico experiencialista-vivencialista se incluye a las
tradiciones de investigacion, de base etnografica, lo cual implica la inmersion del investigador en el
escenario donde ocurren los fendmenos bajo estudio. Se trata de investigaciones orientadas al desen-
tranamiento de significados socioculturales, a la traduccidon introspectiva de simbolismos micro y macro
grupales, a la critica de las interacciones humanas. El conocimiento resultante es una construccion
simbdlica del mundo social a partir de la interpretacion de los fendémenos observados.

Esta investigacion, seguin el concepto paradigma propuesto por Thomas Kuhn (1994, p. 13) en
términos de: “Considero a estos (los paradigmas) como realizaciones cientificas universalmente reco-
nocidas que, durante cierto tiempo, proporcionan modelos de problemas y soluciones a una comunidad
cientifica”, se ubica dentro del paradigma interpretativista o interpretativo, cuyo objeto de estudio son
los simbolismos socioculturales y su método de hallazgo es la intuicidn, por medio de la cual se inter-
pretan datos, se comprenden fendmenos y, en un proceso inductivo, se llega a hipétesis tedricas que
se argumentan en un proceso deductivo con base en teorias existentes. Las teorias de salida generadas
desde este paradigma se expresan en lenguaje verbal académico y se someten a contrastacion para
su validacidn, en el consenso entre pares, todo lo cual se corresponde con la ruta seleccionada para la
realizacion de las operaciones de investigacion en este estudio.

En un sentido mas general, esta investigacion se ubica dentro de las ciencias sociales, definidas
como aquellas encargadas del estudio del comportamiento del ser humano y sus formas de organizacion
en sociedad. En tal sentido, las ciencias sociales se ocupan, en esencia, de descubrir las leyes que
determinan el comportamiento del hombre en su interaccion social, y se definen como sistemas de
conocimientos evolucionados desde la filosofia, durante la modernidad, entre los siglos del XVIII al XX,



CAPITULO I. AREA EPISTEMOLOGICA

como resultado de importantes transformaciones socio-econdmicas, principalmente las marcadas por
hechos tales como la Revolucion francesa, los avances cientificos-tecnoldgicos en ciencias naturales,
los viajes ultramarinos, de donde surge un nuevo orden geopolitico cuyo poder se centraliza en Europa,
consolidando una racionalidad euro-centrista vinculada al desarrollo de una economia capitalista con
base en la Revolucion Industrial y en la conquista del territorio americano.

En lo que respecta al componente de las ciencias administrativas de este estudio, es importante
revisar ciertas ideas sobre los paradigmas administrativos. En tal sentido, de acuerdo con Minera-Uribe
(2007), Munoz-Grisales (2002) y Davila-Ladrén de Guevara (1985), si se mira el recorrido andado en la
construccion del conocimiento sobre las organizaciones, se identifican tres paradigmas abarcantes de
las visiones de la realidad organizacional de los cientificos ocupados del tema: mecanicista, organicista
y hologréfico.

Por mecanicismo se entiende la analogia de la organizacién con una maquina, la cual es vista
como un mecanismo compuesto por partes y procesos coherentes entre si, donde cada actividad, cada
proceso, cada relacion, e incluso cada persona, son piezas dentro de un engranaje mayor, dirigido por
un conductor que debe guiarlo hacia la efectividad total. Bajo esta mirada se incluyen visiones clasicas
de la organizacion como la de Frederick Taylor, la de Henri Fayol y la de Max Weber. Estas hacen del
hombre un simple engranaje de un proceso técnico de produccién o de un todo funcional, lo cual va en
contravia de la naturaleza ancestral del ser humano, al deshacer la relacion filogenética entre mano y
cerebro, es decir, entre pensamiento y accion, que estuvo presente durante la historia del hombre hasta
la Revolucion Industrial.

En sus raices dltimas la vision mecanicista del mundo se encuentra en los atomistas griegos; pero,
en el mundo moderno, el de la ciencia, fue René Descartes quien formulé un modelo explicativo del
universo seguln el cual todo lo que existe, excepto el alma del ser humano, puede reducirse a materia
en movimiento, vision ésta compartida por Galileo, Locke y Newton, la cual se generalizd en la manera
de ver la realidad a partir de la modernidad. En el campo de las ciencias administrativas el principio
epistemoldgico de la vision mecanicista de la organizacion deriva del concepto de division del trabajo,
resultante en que unos pocos piensan —los dirigentes y duefios— y muchos otros —los obreros— ejecutan
lo que los primeros conciben en su intelecto.

El mecanicismo invierte la relacidn entre cerebro y mocion, lo que caracterizd al ser humano hasta la
Revolucion Industrial, en tanto hasta entonces el trabajo habia sido un medio en funcion del hombre, cuya
satisfaccion de necesidades era el fin. A partir de la Revolucion Industrial, fines y medios se invierten
porque el hombre pasa a estar al servicio de la efectividad de las organizaciones. Segun Vélez-Bedoya
(2007), una de las maximas mas celebres de Taylor es «en el pasado el hombre lo era todo; en el futuro,
el sistema debe ser lo principal». Desde esa vision el ser humano se convierte en un medio al servicio
de la organizacion. Entonces, el paradigma busca controlar el desempefo del ser humano mediante
prescripciones que harian de la administracion de las organizaciones un proceso cientifico.

En ese orden de ideas, el modelo tayloriano se refiere a las recomendaciones de la teoria de admi-
nistracion cientifica propuestas por Taylor Frederick (1911), quien analizo las condiciones de trabajo
aplicando procedimientos de la investigacion cientifica al estudio de los tiempos y movimientos de los



trabajadores en el desempeno laboral, de donde surgieron los conceptos de especializacion de las tareas,
division del trabajo y la supervision como método de control, que marcaron la manera de ver la realidad
de las organizaciones desde las ciencias administrativas.

En otro orden de ideas, en el avance de los estudios organizacionales, el paradigma organicista
surgid en los afos treinta como producto de las teorias administrativas propuestas por la Escuela de
Relaciones Humanas, inspirada en los seres vivos, sus necesidades y las relaciones de supervivencia
con el entorno como elementos estructurantes de su vision de la organizacion. Parte de la misma inten-
cion del management cientifico de remediar las polémicas consecuencias de la vision tayloriana.

La diferencia radica en que desde este enfoque se ve al ser humano como un «recurso», a partir de
los resultados arrojados por los experimentos realizados por Elton Mayo (1949) en la fabrica de reles de
la Western Electric, ubicada en las afueras de la ciudad de Chicago en Estados Unidos, cuyos resultados
reportaron una mayor complejidad y ambigiiedad del «recurso humano» con respecto de los demas
recursos de las organizaciones. Se pasa de un modelo deterministico, desde cuyo enfoque quien maneja
el desempefio de tareas induce por orden directa las acciones de sus subalternos, a un modelo probabi-
listico basado en el esquema conductista estimulo-respuesta que persigue «motivar» a los subalternos a
realizar los comportamientos deseados en la ejecucion de sus tareas.

El paradigma organicista se percibe como el cambio de un tipo de organizacién a otro, como un
avance en la humanizacion de las ciencias administrativas, pero ese cambio no es de manera radical,
pues la Escuela de Relaciones Humanas no supera la escision filogenética mano-cerebro, sino que se
propone mitigar o compensar sus efectos perversos en la productividad. En los planteamientos de esta
Escuela subyace la idea segun la cual la irracionalidad o ldgica de las emociones es propia de los traba-
jadores, mientras que los patronos se guian por una logica de la eficiencia.

Algunas de las mdltiples corrientes etiquetadas bajo la Escuela de Relaciones Humanas son: Escuela
del Comportamiento Organizacional, Administracion de Recursos Humanos, Psicologia Organizacional,
Teoria de la Contingencia, Teoria Sistémica de la Organizacidn, Desarrollo Organizacional, Administracion
por Objetivos, Administracion por Valores, Teoria Y, Teoria Z, Gerencia Participativa, Gerencia del Cono-
cimiento, y la mas impactante de todas, la Teoria de Cultura Organizacional; todas las mencionadas de
caracter prescriptivo.

Por dltimo, el paradigma holografico emerge en la década de los ochenta del siglo XX como conse-
cuencia del impresionante éxito de las empresas japonesas y tiene una vision de la organizacion como
sistema. Las fronteras con el paradigma organicista son tenues, en tanto que este enfoque busca cambios
en la vision de las organizaciones, poco probables en el estado actual del sistema mundo capitalista, por
lo tanto, los cambios propuestos son de tipo formales y no de fondo. El paradigma holografico se basa en
la metafora del cerebro humano con sus posibilidades de conectividad. Pretende ver a las organizaciones
como cerebros y, en consecuencia, como sistemas holograficos en los cuales e/ todo esta en cada una
de sus partes y viceversa.

Una vision del paradigma holografico de la organizacion implicaria la participacion de todos los
subalternos de las organizaciones en el desarrollo de las potencialidades de los elementos componentes
del todo organizacional. Haria, ademas, prescindibles a la especializacion y a la verticalidad que han
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caracterizado la relacién laboral, desde la comprension de las teorias clasicas. Bajo la influencia de
esta metéfora del cerebro se ha generalizado una concepcion pseudo-cibernética que apunta a imaginar
una organizacion como un supercomputador integrado por siper componentes o sdper neuronas de
alto rendimiento y profusamente conectados por medio de tecnologias teleinformaticas. Por eso, a las
escuelas administrativas del paradigma organicista, el paradigma holografico afade la del Control Total
de la Calidad y las consecuentes Normas ISO.

Es dificil ubicar esta investigacion inicamente en alguno de los paradigmas administrativos expuestos
en los parrafos procedentes, porque contiene elementos de los tres. Se podria afirmar que se orienta a
una vision de la organizacion como un sistema hologréafico, en tanto se prescribe en las recomendaciones
la incorporacion de sistemas informaticos a los procesos de comunicacion corporativa y de gerencia
estratégica integrados, todo lo cual se ubicaria en el paradigma holografico.

Pero también se pretenden superar las prescripciones de las escuelas de Control Total de la Calidad
y su consecuencia en las Normas IS0, lo cual constituye un elemento central del paradigma holografico.
En consecuencia, en este trabajo se considera la necesidad de vehiculizar la accion administrativa por
medio de la gestion de la comunicacion corporativa, sobre la base de un sentido dialégico o bidireccional,
incluyente de las necesidades del conjunto de partes interesadas en torno a un sentido de equidad, con
lo cual se estaria regresando al paradigma organicista.

Tampoco se supera la vision mecanicista de la organizacidn, en tanto la escision pensamiento/accion
y la vision utilitarista del ser humano permanecen, puesto que, aunque se pretende que el conocimiento
resultante fundamente la prescripcion de procedimientos incluyentes de la complejidad bio-psico-social
de los miembros de las organizaciones, en tales recomendaciones subyace la intencion de encontrar vias
para incrementar la productividad, lo cual traeria beneficios al ser humano, pero el fin no es el humano,
sino la productividad.

En resumen, de los razonamientos expuesto en el desarrollo de los parrafos precedentes se deduce
que en los fundamentos epistemoldgicos orientadores de esta investigacion se encuentran rasgos de los
tres paradigmas de las ciencias administrativas propuestos en la clasificacion de Minera-Uribe (2007),
Munoz-Grisales (2002) y Davila-Ladrén de Guevara (1985): mecanicista, organicista y holografico.

En lo referido al componente de semidtica de esta investigacidn, en atencion a los tedricos tomados
como referencia para el analisis desarrollado en la interpretacion de los datos de la misma, ésta tiene
un componente de la pragmatica presente en los trabajos de Austin, Peirce, Grice y Searle, desde cuya
perspectiva se desarrolla la interpretacion de la realidad estudiada. El pragmatismo es una escuela filosé-
fica norteamericana cuyo principio basico es que sdlo es verdadero aquello que funciona enfocado en el
mundo objetivo. Se concentra en estudiar las consecuencias de los fendmenos y contradice el idealismo
de las escuelas interpretativistas.

Ello constituye una contradiccion epistemolégica, pero como se explicara en el desarrollo del estudio,
reconocidos autores intepretativistas como Jiirgen Habermas, por ejemplo, apelan a los conocimientos
aportados por los pragmatistas sobre de los procesos de significacion para poder encontrar respuestas
plausibles a sus problemas de investigacion, de donde tomar estas teorias de entrada resulta apro-
piado a los fines de la investigacion; de hecho, el pragmatismo ejerce una importante influencia en el



interaccionismo simbdlico, que constituye una de las tradiciones investigativas mas relevantes dentro
del paradigma interpretativo y es el origen de la metodologia teoria fundamentada, la cual constituye el
nlcleo metodoldgico de la presente investigacion.

1.2. Marco programatico

Este trabajo se ubica en los estudios realizados desde la aproximacion intepretativista del fenémeno de la
interaccidn comunicativa en las organizaciones, cuyos representantes de mayor notoriedad en el ambito
académico e investigativo global son los siguientes:

Karl Weick (1974, 1979, 1980), quien por sus estudios de comunicacion como fendmeno organi-
zacional se centr6 en el andlisis de la vinculacion entre el discurso y los macroprocesos de comporta-
miento organizacional; Linda Putnam (1982, 2014), que contrasta la aproximacion interpretativista con
los supuestos funcionalistas para enfatizar en la comprension de los significados compartidos en la vida
de las organizaciones, por medio del interpretativismo, en opocision al enfoque funcionalista tradicional,
desde donde se pretenden explicar los hechos relativos a la vida en las organizaciones; Charles Bantz
(1979, 1980), quien realiza investigacion naturalista y se enfoca en el estudio de los sistemas simbdlicos,
reglas y normas que dan forma a las practicas rutinarias en las organizaciones, este investigador estudid
desde la perspectiva del interaccionismo simbdlico, concretamente, en su derivacion a etnometodologia,
las relaciones entre discurso y accion, desviaciones de los habitos y rutinas laborales y la funcion de la
comunicacion en el liderazgo.

Asimismo, Nick Trujillo (1983), quien para interpretar la naturaleza de la comunicacion gerencial
analizo la teoria de los roles gerenciales propuesta por Henry Mintzberg (1971) desde el interaccionismo
simbolico y propuso una nocidn antropoldgica del desempefo comunicativo de los gerentes; Ernest
Bormann (1973) explico desde el enfoque de la tradicion investigativa del interaccionismo simbdlico
la convergencia entre los significados subjetivos de los miembros de las organizaciones y la realidad
social compartida en la cultura organizacional; Phillip Tompkins y George Cheney (1987) estudiaron
el comportamiento pasado de los gerentes, para explicar el proceso de eleccion de alternativas como
fuente de las premisas que permiten la identificacion de la identidad de las organizaciones, a partir de
la justificacion de las desviaciones de la norma; Marshall Scott y Robert McPhee (1985), quienes se
ocuparon de entender como se producen y reproducen las estructuras organizacionales a través de las
interacciones entre sus miembros y propusieron un modelo explicativo de la convergencia entre signifi-
cados y percepciones contradictorias en el interior de las organizaciones.

Pueden mencionarse entre otros investigadores e investigadoras ubicados desde el enfoque epis-
temoldgico vivencialista-experiencialista dedicados a la comprension de los fenémenos inherentes a la
vida organizacional, a Linda Smircich (1983), quien se enfocé en la bisqueda de vias para replantear
las teorias administrativas tradicionales por medio de un estudio interpretativista. En particular, explicd
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desde una aproximacion de la teoria critica, como los gerentes pueden aplicar el enfoque interpretativista
como método de andlisis de los problemas referentes a la incertidumbre en el entorno organizacional, a
la gerencia estratégica y al control organizacional.

En lo referido a las investigaciones realizadas por medio de la metodologia teoria fundamentada en
el area de las organizaciones, esta investigacion se inscribe entre los trabajos sobre los siguientes temas
relacionados: estudio de la gestion turistica y hotelera (Connell & Lowe, 1997); management (Henwood
& Pidgeon, 1995); creacién de empresas (Douglas, 2004); sistemas de informacion (Goldkuhl, 2004);
investigacion en direccion de empresas (Locke, 2001); innovacion (Lowe, 1995); fusion de empresas
(Lowe, 1998); y gestion directiva (Partington, 2000).

En Colombia, en cuyo contexto organizacional se producira la data de donde debera surgir una teoria
explicativa de la accion discursiva en la gerencia estratégica de las organizaciones, la investigacion
propuesta se ubica, en términos generales, en las lineas de investigacion adelantadas en la universidades
donde se imparte Ciencias Administrativas y/o Comunicacion Organizacional; muy particularmente, se
pretende que los resultados de esta investigacion fundamenten el inicio de la linea de investigacion
denominada “Comunicacion y organizacion”, como parte de los programas adelantados por el Grupo de
investigacion Goras, adscrito a la Facultad de Ciencias Administrativas, Econémicas y Contables de la
Universidad Catdlica Luis Amigo.



/
PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA DE INVESTIGACION

En esta seccion se expone el contexto general de los fenémenos que
constituyen el interés de esta investigacion: el problema incluido en
hechos socio simbdlicos asociados a la gerencia estratégica de las
organizaciones estudiadas en la ciudad de Medellin, en el Departamento
de Antioquia, Colombia, concretado en las preguntas de investigacion y
en los objetivos de trabajo asociados a ese problema.
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2.1. Descripcion del problema

La observacién fundamental de la que parte este estudio es que cada vez que se revisa un texto estra-
tégico, emitido en una accion discursiva enmarcada en el sistema de valores particular de un gerente,
dentro de su propio contexto histérico-psicolégico-cultural, se produce, también, una interpretacion de
los significados contenidos en el texto, correlativa a la estructura de valores de sus interlocutores, enmar-
cada en el propio contexto histérico-psicolégico-cultural de los segundos, de donde los significados del
texto pueden ser 0 no compartidos entre los interlocutores. Ello significa, dentro del campo de la ciencia
semidtica, que en atencion a los niveles sintactico-semantico-pragmatico, un acto ilocucionario podria o
no generar el acto perlocucionario deseado por el gerente.

Los conceptos acto ilocucionario y acto perlocucionario son propuestos por John Austin (1955), en
su teoria de los actos de habla, dentro del campo de la semiética. Una premisa aceptada por un sector
importante de investigadores ocupados de estudiar los fendmenos dentro del campo de la comunicacion
es que un proceso de comunicacion se cumple Unicamente si como resultado se construye un campo de
significados compartidos entre los participantes. Entonces, el estudio de los procesos de significacion,
lo cual es objeto de estudio de la semibtica, es la manera cientifica de llegar a comprender y explicar
hechos ocultos, subyacentes a los procesos de comunicacion.

El sintoma mds representativo o emblematico observado en ese sentido dentro de la dindmica de
los procesos de gerencia estratégica es el del direccionamiento estratégico, lo cual, segin la literatura
sobre el tema, deberia producir la adhesion de los miembros de la organizacién en una visién compartida
fundamentada en valores igualmente compartidos. Ello tendria el potencial de producir una accion social
en un mismo sentido de orientacion; no obstante, se observa una alta frecuencia de no ocurrencia de la
situacion descrita, o por lo menos, no con la efectividad esperada.

En ese sentido, existen organizaciones donde los resultados de indagaciones muestran que los cola-
boradores no son capaces de comprender de manera satisfactoria los significados expresados en los
textos sobre vision, mision, valores o principios, objetivos estratégicos, politicas, planes estratégicos,
entre otros publicados y difundidos a través de la organizacién por multiples medios, incluidas en estas
organizaciones a universidades donde se imparten las catedras de gerencia estratégica, de comunica-
cion corporativa o de relaciones publicas, entre otras disciplinas en las que el tema referido a la filosofia
de gestion es un punto crucial a tratar.

Al respecto, el auditor de calidad adscrito al ICONTEC, Carlos Restrepo, informé en entrevista reali-
zada durante la fase exploratoria de este trabajo de investigacion, que una de las no conformidades
halladas con mayor frecuencia en la organizaciones auditadas por él son las referidas a la filosofia de
gestion, cuyos contenidos expresados en forma de mision, vision, valores y objetivos estratégicos, no
son comprendidos de manera adecuada por los subalternos de las organizaciones y, en algunos casos,
ni siquiera por directivos. Ese es el caso de ERP Soluciones Web, SAS, que durante una auditoria de la
calidad realizada para recertificar a la organizacion mostré que ninguno de sus miembros logré explicar
al auditor satisfactoriamente los principios basicos organizacionales.



En la Universidad Catolica Luis Amig6 se adelantan continuas campafnas de comunicacion interna
con el objetivo de socializar la vision, la misién, los valores y objetivos estratégicos de la Institucion
como respuesta a las repetidas veces en las que este elemento ha resultado en una no conformidad
durante los procesos de auditoria, tanto internos como con fines de obtencién de certificaciones de
ICONTEC o del Ministerio de Educacion de Colombia. Es el caso que, ni los docentes, ni los empleados
administrativos, ni el personal obrero pueden explicar de manera satisfactoria los principios declarados
en la filosofia de gestion.

Al respecto, Serna-Gémez (2003) afirma que una falencia comin en las organizaciones es la referida
a la socializacion efectiva de los principios basicos organizacionales, cuya declaracion tiende a quedar en
lo que él denomina letra muerta. El autor atribuye esta falencia a deficiencias en la comunicacién interna,
a las cuales, a su vez, devienen de la predominancia de una orientacion de las organizaciones colom-
bianas hacia el logro de objetivos (inicamente financieros, lo que conduce al descuido por la gestion de
la comunicacion interna en aras de invertir el esfuerzo comunicacional en estrategias de comunicacion
orientadas a la venta de los productos.

En el mismo orden de ideas, Pérez-Chavarria (2009) investigé como es la comunicacion en relacion a
la Responsabilidad Social Empresarial (RSE). En la muestra estudiada, la investigadora encontré que 86%
del esfuerzo comunicacional esta dirigido a la relacién con los consumidores, los medios de comunicacion
y los inversionistas; esto significa que (nicamente 14% del esfuerzo de comunicacién es distribuido entre
los publicos internos y las comunidades donde realizan sus actividades. Segn la autora, los resultados
evidencian que no existe una correspondencia entre el ser y el hacer de estas empresas.

Por su parte, Bronstrup, Godoy y Ribeiro (2007) afirman que en sus investigaciones se detectan
profundas fallas en la comunicacion organizacional practicada en las organizaciones latinas. Estos
autores aseguran que, a falta de la existencia de una escuela de comunicacion organizacional propia, los
planificadores de las estrategias de comunicacidn organizacional recurren a modelos foraneos, descon-
textualizados de su propia realidad.

De igual manera, Pizzolante-Negron (2010) explica que aunque la comunicacion no es el objetivo de
las organizaciones por si misma —ni debe serlo—, es el medio para que la empresa llegue a donde desea. El
asunto es comprender la comunicacion estratégica como la herramienta gerencial que garantiza el logro
de los objetivos corporativos, financieros y funcionales. Segun él, la sostenibilidad requiere de combinar
una estrategia apropiada, los mensajes correctos, la habilidad necesaria y un modelo organizacional que
facilite el proceso, todo ello bajo un liderazgo gerencial capaz de tomar decisiones oportunas y acertadas.
En ese orden de ideas sostiene que la sustentabilidad de una organizacion depende de la consistencia y
coherencia de sus procesos de gestion y de la forma de administrar la comunicacién como herramienta.
Segun el autor, una vision sustentable es la garantia de confianza y reputacion en el largo plazo, en cuyo
propdsito es fundamental el fortalecimiento institucional de la empresa, condicion sdélo factible en la
medida en que se cuente con mensajes claros y concretos.
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Es preocupante la tendencia de las empresas de la region a enfatizar su esfuerzo en estrategias
mercadotécnicas operacionalizadas por medio de la publicidad y de la promocion de ventas con el obje-
tivo de lograr un flujo financiero en el corto plazo, en detrimento de una gestion estratégica integral con el
objetivo de lograr una vision en el largo plazo. En tales circunstancias es improbable el éxito competitivo
frente a empresas que soportan sus ventajas competitivas en la gestion de su cultura corporativa.

La orientacion estratégica asumida desde la direccion de las empresas deberia guardar una relacion
de equilibrio entre las diferentes categorias de objetivos a lograr. Ciertamente, la principal responsabi-
lidad de la direccion es mantener margenes aceptables de rentabilidad, pero no es menos cierto que las
organizaciones estan conformadas por seres humanos; las organizaciones en si estan constituidas en
Gltima instancia por grupos humanos cohesionados en torno al cumplimiento de una mision.

Entonces, si las organizaciones en el mediano plazo no llegan a comprender su necesidad de moverse
desde una orientacion gerencial en funcion de objetivos (inicamente financieros hacia una basada en la
gestion de su cultura empresarial por medio de la gestion de la comunicacion con objetivos centrados
en la satisfaccion de sus colaboradores, como soporte fundamental de sus estrategias y politicas para
alcanzar ventajas competitivas sustentables, tenderan cada vez méas a fracasar en los cada vez mas
competidos mercados globalizados.

Del sintoma observado surge nitidamente ante el investigador un correlato empirico demandante
de una explicacion tedrica de los fendmenos que ocurren en la dinamica de la interaccion, a través de
simbolos, entre los interlocutores participantes en la accion discursiva en el contexto de la gerencia
estratégica de las organizaciones. Los fendmenos a los que atiende este estudio son aquellos de las
relaciones entre la accion discursiva de quienes desempenan roles en la alta gerencia, con motivo de
la gerencia estratégica de las organizaciones, y los significados atribuidos al contenido de esa accion
discursiva por los diferentes sujetos participantes desde su condicién de interlocutores en relacién con
la realidad organizacional.

2.2. Delimitacion y alcance de la investigacion

Estainvestigacion pretende aportar conocimiento sobre las relaciones entre la accion discursiva vinculada
ala gerencia estratégica de organizaciones y la realidad contextual de las organizaciones de Medellin, por
medio del analisis de las interacciones socio-simbdlicas a partir de las experiencias de una seleccion de
participantes que desempeian roles en todos los niveles jerarquicos de organizaciones pertenecientes
a diferentes sectores econdmicos, localizadas en la ciudad de Medellin y seleccionadas como unidades
de observacion. Conocimiento que, llevado a la practica en la cotidianeidad de los procesos productivos
de las organizaciones, tendria el potencial de contribuir al incremento de los niveles de productividad en
la localidad, puesto que busca mejorar la calidad de las interacciones entre las diferentes categorias de
actores sociales involucrados en sus procesos productivos.



Respecto de la categoria organizacion, se toma como fundamento teérico a Friedrich Von Hayek
(1982) y se complementa este enfoque con los aportes de Drucker (1993), Greenberg y Baron (2008),
Robbins y Judge (2009), y Daft (2007). En lo concerniente a la categoria accion discursiva, se toma como
fundamento tedrico a Austin (1955, 1962), Searle (1969, 1994) y Garcia (1998). En lo referido a la cate-
goria gerencia estratégica, se toma como referencia tedrica a Chandler (1962), Ansoff (1965), Andrews
(1985), Chaffe (1985), Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), Whittington (2001), Dess, Lumpkin, Eisner,
McNamara y Kim (2012) y Serna (2014).

El contexto cronoldgico de esta investigacion se circunscribe entre enero de 2014 y noviembre de
2019. Entre enero de 2014 y enero de 2016 se cumplid la fase exploratoria requerida por una investiga-
cion realizada con base en el método de teoria fundamentada; entre enero y mayo de 2016 se cumplid
la fase de formulacién del proyecto; entre junio y agosto de 2016 se recolect6 la data, con base en la
que se fundamentd la generacion de una teoria del universo observacional donde se contextualiza el 4rea
problematica de la investigacion propuesta; entre diciembre de 2016 y junio de 2017 se analizaron los
datos y entre junio de 2017 y noviembre de 2019 se escribid esta obra.

2.3. El problema

Las escuelas de pensamiento estratégico, asi como todas las escuelas del pensamiento gerencial o
administrativo, han procurado siempre encontrar respuesta a la pregunta de como hacer para que las
organizaciones sean mas productivas. Desde Taylor, y aln antes, hasta hoy, en el transcurso de la
segunda década del siglo XXI, se ha buscado la manera de lograr que el trabajo humano sea mas lucra-
tivo para las organizaciones. En ese contexto, si se revisan los supuestos contenidos en los sistemas
conceptuales de cualquiera de las escuelas de pensamiento estratégico, se capta explicita o implicita-
mente la presencia constante de actos comunicativos.

Sobre la categoria comunicacién existen mltiples definiciones. Es dificil ponerse de acuerdo sobre
una debido al nimero tan extenso de las expresadas en la literatura sobre el tema. En esta investigacion
se considera pertinente la definicion propuesta por West y Turner en los siguientes términos: “La comu-
nicacion es un proceso social en el que los individuos utilizan simbolos para establecer e interpretar el
significado del entorno (2005, p. 4)". Obsérvese que en esta definicion se incluyen los vocablos simbolo,
interpretar y significado, lo cual conduce al campo de la semidtica. Si se desea profundizar a nivel
doctoral en el conocimiento de las relaciones entre las categorias comunicacion y gerencia estratégica,
se hace necesario, entonces, abordar la comprension de tales relaciones desde el enfoque tedrico de los
sistemas conceptuales de la semidtica, disciplina que estudia los procesos de significacion.

Serna (2003), dentro del campo de las ciencias administrativas, sostiene que el proceso de comuni-
cacion se concreta si y sélo si se logra comprender el significado de los simbolos utilizados en el proceso;
de resto, lo que ocurre es una simple transmision de informacion. Lo expuesto significa, entonces,
que existe un vacio de conocimiento de las relaciones entre las actividades de gerencia estratégica y
la comunicacion asociada a ese proceso, puesto que con frecuencia los problemas relacionados con
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esas categorias se estudian desde las disciplinas ocupadas de la comunicacion organizacional, desde
cuya optica el andlisis enfoca Unicamente lo operativo de la gestion de la comunicacion, sin profundizar
hasta las causas asociadas a la incomprension de significados, lo cual es pertinente observar desde la
semiotica.

Asi pues, el proceso de gerencia estratégica esta atravesado transversalmente por acciones discur-
sivas. En tal sentido, en todas y cada una de las fases descritas por las diferentes escuelas prescriptivas
se infiere la necesidad de actos de habla ilocucionarios como requisito para la ocurrencia del proceso
estratégico, el cual puede verse como secuencias de acciones orientadas a lograr una situacion deseada,
o0 actos de habla perlocusionarios.

Es conveniente recordar que, segln Garcia (1998), la sintesis metodoldgica basica de Max Weber,
desde los albores de las ciencias sociales, es que una accion es aquella conducta a la que un agente le
imputa un significado o sentido subjetivo; ello significa que la incardinacion del movimiento corporal en
un cierto orden de deseo y sentido —o significado— es lo que convierte una conducta, o su ausencia, en
una accion.

En ese marco de ideas, el esquema basico del proceso de gerencia estratégica mostrado en la litera-
tura de la disciplina, por la mayoria de los autores dedicados al tema, evidencia un proceso en tres fases
de acciones estratégicas: 1) andlisis de la situacion externa e interna de la organizacion, 2) toma de deci-
siones estratégicas, 3) implementacion estratégica. Para cumplir la primera fase del proceso, analisis
de la situacion, lo primero seria recabar informacidn sobre el entorno organizacional, tanto interno como
externo, es decir, investigar sobre la situacion en los ambientes politico, econdmico, social, tecnolégico,
legal y ecoldgico, y sobre las capacidades y recursos propios de la organizacion, lo cual nicamente es
accesible mediante la comunicacion.

Recabar la informacién concerniente remite a la consulta de informes publicados en medios espe-
cializados, reportes sobre el comportamiento de los mercados, reglamentacion legal de las actividades e
informes internos, entre otros textos producidos en una accidn discursiva que ocurre mediante actos de
habla, tales como conversar, leer, preguntar, escuchar, entre otros. Asi mismo, una vez que el analista
ha realizado las acciones reflexivas sobre la informacion del entorno, produce, entonces, otros textos
descriptivos o explicativos de la situacion organizacional por medio de los cuales presenta su diagndstico
de la misma. Textos estos como informes verbales o escritos, graficas, diagramas, cuadros compara-
tivos, matrices, v.g. la matriz FODA.

De igual manera, respecto de las decisiones estratégicas, la segunda fase, el gerente «estratega»
realiza la accion de decidir los objetivos estratégicos, los cuales declara en proposiciones que especi-
fican el estado deseado a alcanzar en el largo plazo: un texto que amerita ser claro para que los involu-
crados en las acciones necesarias para su logro lo comprendan a cabalidad. Este texto contentivo de los
objetivos estratégicos constituye una expresion de una proposicion o acto de habla; un acto ilocucionario
generado con el proposito de generar un acto perlocucionario.

La declaracion de la filosofia organizacional: vision, mision, valores o principios y politicas, consti-
tuye un texto por medio del que la alta gerencia informa sobre los lineamientos rectores de las acciones
de los involucrados en las actividades de la organizacion. Ello, necesariamente, exige provocar en los



interlocutores actos perlocucionarios, en respuesta de los actos ilocucionarios que, en esencia, cons-
tituyen los mencionados textos, sin considerar que las estrategias decididas por los gerentes incluyen
campanas de publicidad, programas de relaciones publicas, capacitacion y adiestramiento de personal,
negociaciones, entre otras acciones sin las cuales, si no constituyen en si mismas actos de habla, su
ocurrencia es impensable de manera inconexa de una accidn discursiva.

Es practicamente imposible la ejecucién estratégica desvinculada de actos de habla, por ejemplo,
penetrar un nuevo mercado sin la utilizacién de herramientas de promocion o en el desarrollo de un nuevo
producto sin mostrar el disefio. Ademas, evaluar y controlar el proceso de gerencia estratégica requiere,
por regla general, de algln tipo de actos perlocucionarios, por ejemplo, por medio del cuadro integral de
mando, el cual en si mismo constituye un documento codificado en lenguaje diagramatico que retroali-
menta a la organizacion con informacion proveniente del feed back de los involucrados.

Lo expuesto en los parrafos precedentes indica que la accidn discursiva constituye una propiedad
de los procesos de gerencia estratégica y que la comunicacién es un componente que atraviesa trasver-
salmente a las organizaciones. En este sentido, dentro del conjunto conformado por las secuencias de
acciones inherentes a la gerencia estratégica existe una clase de accion de naturaleza discursiva —acto
de habla—, sin cuya funcion seria inviable la ocurrencia de las secuencias de acciones de la gerencia
estratégica.

Luego, analizar los significados atribuidos por los miembros de una organizacion a la accion discur-
siva asociada a la gerencia estratégica puede dar cuenta de como y por qué se producen de una deter-
minada manera los procesos de gerencia estratégica en esa organizacion. El analisis del discurso cumple
la funcién de permitir al investigador aprehender la realidad socio-cultural que estudia, lo cual incluye a
las organizaciones.

Asi mismo, en la medida en que la accion discursiva se adecue a la realidad organizacional, obvia-
mente el proceso de gerencia estratégica sera mas eficaz. Sheinsohn (2011), Pérez (2008), Pizzolante
(2006) y Serna (2014), entre otros autores, basan sus prescripciones, claramente, en la correlacion
positiva entre gerencia estratégica y gestion de la comunicacion en las organizaciones. Los tres primeros
desde la comunicacién estratégica, dentro del campo de la comunicacion, y el ultimo, desde la propia
gerencia estratégica, dentro del campo de la administracion.

Por consiguiente, la alta gerencia marca el rumbo de la vida organizacional por medio de la accion
discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica. En tal sentido, los gerentes determinan como es
una empresa desde el punto de vista competitivo, con el propdsito de encontrar ventajas competitivas
sostenibles durante un largo periodo. Esto requiere centrarse en como competir en el mercado y en como
hacer que los involucrados en la gestion compartan los conceptos estratégicos, al punto de participar
decididamente en su ejecucion, lo cual ocurre, sin duda, (nicamente si es vehiculizado por una accion
discursiva.

Segun la literatura administrativa, un proceso de gerencia estratégica debe orientarse por una vision
enmarcada en un sistema de valores y principios compartidos por todos los miembros de la organizacion,
lo cual, incidiria en su desempeno, y consecuentemente, en el logro de los objetivos organizacionales.
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Por ello, los gerentes de organizaciones —o las personas designadas— disenan y declaran dentro del
proceso de gerencia estratégica textos como la vision, la mision, los valores, los objetivos estratégicos,
las politicas, etcétera.

Pero es el caso de que existen organizaciones en las que a sus miembros se les dificulta comprender
los contenidos de la vision, la mision, los valores, los objetivos estratégicos, las politicas, los planes
estratégicos y planes operativos, entre otros documentos. En esas organizaciones el texto declarado
esta lejos de cumplir su funcion ideal dentro del proceso de gerencia estratégica. Existen organizaciones
donde las acciones realizadas en la realidad organizacional en lo referido al proceso de gerencia estra-
tégica no se corresponden con los contenidos expresados en los textos vinculados a dicho proceso. En
esas organizaciones una cosa es lo que se dice y otra cosa lo que se hace en la realidad. En palabras de
Serna (2003) la vision, la mision, los valores y los objetivos estratégicos declarados se convierten en
letra muerta.

Lo anterior es importante porque cualquiera que sea la orientacion politica de un pais y la forma de
propiedad de sus unidades de produccién —privada, familiar, cooperativista, mixta, estatal—-, las orga-
nizaciones generan el empleo de la poblacion. Las falencias en la efectividad de la accion discursiva,
asociada a los procesos de gerencia estratégica, pondrian en riesgo la permanencia de las organiza-
ciones estudiadas en Medellin, puesto que estas participan en mercados globalizados, demandantes
de retos Gnicamente superables por medio de una gerencia estratégica a la altura de las exigencias.
En tal sentido, estas organizaciones necesariamente deben enfrentarse con los productos de empresas
multinacionales, bien sea porque exportan sus productos hacia mercados foraneos, o bien porque los
productos de las organizaciones localizadas en los paises con economias maduras son importados a esta
region.

Ante tal realidad, la modernizacion requerida por las organizaciones locales trasciende de lo refe-
rido a meras inversiones en tecnologias de punta, para extenderse al terreno de la implementacion de
estrategias, cuyo éxito depende de un factor humano altamente capacitado y comprometido con su
organizacion. Compromiso este (nicamente alcanzable, segln la literatura sobre gerencia estratégica,
si se logra la adhesion de los involucrados. Parece algo trivial, por obvio, decir que a mejor calidad de
comunicacion, mayores probabilidades de alcanzar exitosamente los objetivos estratégicos de las orga-
nizaciones. Segun Cess van Riel (1997), mientras mejor es la calidad de la comunicacion de direccion,
de organizacion y de mercadeo, mayores oportunidades tienen las organizaciones de ser exitosas. En tal
sentido, si la comunicacion entre la alta direccion y los demas miembros de las organizaciones es cohe-
rente con la realidad organizacional, obviamente habra mayores probabilidades de que sea comprendida
por los miembros de una organizacion. Mientras mas coherente con la realidad sea la accidn discursiva
mayor oportunidad hay de encontrarle sentido a los procesos de gerencia estratégica, con el conse-
cuente impacto en la cultura, en el clima laboral, en el desempefo de tareas, en Gltima instancia, en la
productividad.

De acuerdo con Garcia (1998), hablar de sentido de una accion se refiere tanto a una entidad seman-
tica, en cuyo caso sentido, en su acepcion con caracter simbélico, connota significado —capacidad
de representacion—, como a una entidad de geometria del deseo, donde sentido significa orientacion
o sentido de marcha en relacion a un fin apuntado. Entonces, mas alla de la generalidad del concepto



comunicacién con sus adjetivos de corporativa, organizacional, empresarial, etcétera, el significado o
sentido —un problema semidtico—, cobra relevancia desde su relacion con el fin apuntado en un proceso
de gerencia estratégica.

En tal marco de ideas es pertinente aclarar que sdlo se tiene deseo si lo es de algo, solo se cree si se
cree en algo, solo se intenta si se intenta que algo suceda. Tales estados son caracterizados por dirigirse
a algo. Siguiendo a Searle (1994), la intencionalidad de los actos constituyentes de la accion consiste
en su direccionamiento, lo cual aparece como un contenido representacional o simbdlico denominado
contenido intencional, determinante de un conjunto de condiciones de cumplimiento necesario para que
el estado se satisfaga, es decir, para que el deseo se cumpla, la creencia se confirme, o para que lo
intentado suceda.

Por su parte, Garcia (1998) explica que el significado de la accion depende en gran medida de lo que
los interlocutores dicen de ella; tal como se mencion6 antes, desde Weber se sostiene que la narrati-
vidad es un elemento constitutivo de las acciones humanas. Frente a las respuestas reflejo-conductuales
de los animales, las acciones humanas se caracterizan por tener un sentido generado sobre la base de
un marco, que es a la vez expresivo —representa, significa, dice, manifiesta—, y valorativo/normativo —se
sitla en y respecto de un orden social-. Un marco que carga o descarga simbdlicamente y legitima o
deslegitima utilizando la reflexividad, permitida y generada por la capacidad lingiiistico conceptual propia
de los seres humanos.

De acuerdo con Searle (1994), las diferentes interpretaciones de una misma expresion, cuyo signi-
ficado literal se mantiene constante, son fijadas por el trasfondo de capacidades humanas, un trasfondo
atil al realizar ciertas practicas, de know-how, de formas de actuacion, etcétera; sobre tal trasfondo se
realiza la interpretacion, esto es, la comprension. Depende, entonces, de las caracteristicas del terreno
de experiencias de los participantes en la interaccidn, que se cumpla el proceso de comunicacion, enten-
dido éste como poner en comun. Si los terrenos de experiencias que sirven de sustrato a la interaccion
difieren en cuanto a los valores predominantes, percepciones, intenciones, deseos, es decir, en la forma
de concebir los objetos, posiblemente se le asignen significados distintos a un mismo texto y se amplie
la brecha entre lo dicho y lo hecho.

Visto desde el foco del interaccionismo simbolico, las actividades de las personas ocurren principal-
mente como respuesta a otro, o en relacion con otro, lo cual exige que los seres humanos al interactuar
entre si, tengan necesariamente que considerar lo que cada uno hace o piensa, y se vean forzados a
dirigir su propia conducta en funcién de ello. La accion humana consiste en tener en cuenta los diferentes
objetos que se perciben y crear una linea de conducta sustentada en cdmo se interpretan. En conse-
cuencia, de las ideas expuestas en el desarrollo de los parrafos precedentes, se deduce el problema de
investigacion que se formula a continuacion.
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2.4. Formulacion del problema de investigacion

En términos concretos, el problema de investigacion es el estudio de la accién discursiva asociada a la
gerencia estratégica en las organizaciones seleccionadas como unidades de observacion, para encontrar
las causas subyacentes a las deficiencias en la comprension de los principios asociados a los procesos
de gerencia estratégica declarados por las organizaciones, y sus implicaciones en la realidad de las
organizaciones. Sobre la base de este estudio se genera una construccion tedrica explicativa de las rela-
ciones de interdependencia entre la accion discursiva, la gerencia estratégica y la realidad socio-cultural
de las organizaciones estudiadas.

2.5. Preguntas de investigacion

¢Como se relacionan la accién discursiva asociada a la gerencia estratégica y los procesos
de gerencia estratégica en la realidad de las organizaciones estudiadas?

De la anterior pregunta se desprenden otras mas particulares, necesarias de responder si se aspira a
explicar las relaciones entre la accion discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica vy, a partir
de su comprension, la realidad de las organizaciones estudiadas.

¢Cuéles categorias emergen de las experiencias vividas por diferentes clases de miembros
en las organizaciones estudiadas desde sus respectivos roles?

¢Como se relacionan entre si las categorias identificadas en las experiencias vividas por
las diferentes clases de miembros en las organizaciones estudiadas desde sus respectivos
roles?

¢Cudl es el significado atribuido a la gerencia estratégica por las diferentes clases de
miembros de las organizaciones estudiadas desde sus respectivos roles?

¢Como se relacionan la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica, los procesos
de gerencia estratégica en si y las categorias emergentes de realidad socio-cultural de las
organizaciones estudiadas?



2.6. Objetivos de investigacion

Explicar las relaciones entre la accion discursiva vinculada a la gerencia estratégica y los procesos
de gerencia estratégica en si, con respecto a la realidad organizacional, en una muestra de unidades
de observacion conformada por organizaciones pertenecientes a diferentes sectores econémicos de la
ciudad de Medellin, Colombia.

Identificar categorias emergentes de los datos obtenidos de las experiencias vividas por las
diferentes clases de miembros de organizaciones seleccionadas como unidades de observacion
de las ubicadas en Medellin, Colombia, desde sus respectivos roles.

Establecer las relaciones entre las categorias identificadas en los datos obtenidos de las expe-
riencias vividas por las diferentes clases de miembros en organizaciones seleccionadas como
unidades de observacion.

Comprender el significado atribuido a la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica
por las diferentes clases de miembros de las organizaciones seleccionadas como unidades de
observacion, desde sus respectivos roles.

Analizar las relaciones entre la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica, los procesos
de gerencia estratégica en si y la realidad socio-cultural de las organizaciones seleccionadas
como unidades de observacion.

2.1. Proposito de la investigacion

Generar una teoria a partir del andlisis de las relaciones entre la accion discursiva asociada a la gerencia
estratégica y el proceso de gerencia estratégica, con respecto de la realidad socio-cultural de organiza-
ciones ubicadas en Medellin.
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2.8, Justificacion

Lo que hace viable esta investigacion es su capacidad para obtener una explicacion teérica acerca de los
procesos de gerencia estratégica en organizaciones ubicadas en Medellin, en su propio contexto bio-psi-
co-socio-cultural, lo cual podria impactar positivamente en todo lo referido a la formacién adecuada de
gerentes y colaboradores, al disefio de tecnologias de gestion innovadoras, en fin, a la desaparicion de
obstaculos al desarrollo socio-econdmico integral de la region de Antioquia, Colombia.

En otro sentido, las mejoras en las relaciones laborales repercuten en la sociedad en general. Un
trabajador auto-realizado a través de un desempeno laboral reconocido, econémica, social y moralmente,
es potencial portador de una actitud positiva que proyecta en los entornos sociales donde se inserta
como ser humano. Este serfa un ser potencialmente satisfecho consigo mismo, con las recompensas y
el trato recibido en su entorno laboral.

La posibilidad de conocer en profundidad el efecto de los significados atribuidos por las diferentes
categorias de miembros de las organizaciones, desde sus particulares posiciones, tiene el potencial de
servir de insumo a la generacion de tecnologias de gestion, capaces de impactar positivamente en la
efectividad de los procesos organizacionales. Conocer qué pasa en el trasfondo de la interaccion entre
los gerentes y sus colaboradores, permitiria generar conocimiento de calidad cientifica, explicativo del
por qué los procesos de comunicacion de las estrategias en estas organizaciones no son lo suficiente-
mente efectivos.

Asimismo, ello serviria de insumo para mejorar las practicas de gerencia estratégica implementadas
en las organizaciones locales y también para reajustar los programas académicos de las universidades de
la region, segun los requerimientos del mercado laboral donde se insertan sus egresados, principalmente,
en lo que respecta al Departamento de Antioquia en Colombia. En la medida en que las competencias de
los egresados sean coherentes con los requerimientos de las empresas, se estaria aportando un valioso
insumo al desarrollo regional. En organizaciones donde se gestione el recurso humano en atencién al
complejo de sus necesidades, mas alla de las meramente econémicas, se haria factible el desarrollo de
un contexto laboral propicio a la realizacion del ser humano.

Ademas, las empresas modernas comprenden el valor estratégico de los intangibles tales como
imagen organizacional y de marca, pues les facilita la sostenibilidad en estos tiempos convulsionados,
incrementando con ello la estabilidad laboral de quienes forman parte de su personal. El conocimiento
cientifico resultante de esta investigacion servird de insumo para la toma de decisiones orientadas a
modernizar la gerencia de las organizaciones en Medellin, lo cual en si justifica desde el punto de vista
pragmatico esta investigacion.

Desde el punto de vista tedrico, la investigacion se propone generar teoria explicativa de la propia
realidad estudiada, en contraposicion a las teorias importadas desde las que se pretende explicar e inter-
venir las organizaciones locales. Se trata de generar explicaciones tedricas a partir de los datos arrojados



por las experiencias de quienes estan vinculados laboralmente en las organizaciones estudiadas. Es
teorfa contextualizada, autdctona, explicativa de un correlato empirico constituido por las interacciones
en el entorno laboral en nuestro propio espacio bio-psico-socio-cultural-econdmico concreto.

Desde el punto de vista metodoldgico, esta investigacion se guia por la tradicion investigativa de
la teoria fundamentada, con base en el interaccionismo simbdlico, poniendo en practica un conjunto
de operaciones de investigacion naturalista, que han sido altamente (tiles para la comprension y expli-
cacion de los fendmenos psico-sociales en otros contextos ubicados en paises que han alcanzado un
estado de evolucion socio-econémica calificable como maduro. La aplicacion de teoria fundamentada,
en si, constituye una novedad en nuestro contexto académico e investigativo con potencial de servir de
marco referencial para otras investigaciones.
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En esta seccidén se exponen las conceptualizaciones de las categorias
contenidas en la pregunta y el objetivo general del estudio que constituye
el interés de esta investigacion. Los constructos definidos constituyen la
base tedrica conceptual desde la que se debe comprender el significado
de las categorias en esta investigacion. En apego a la metodologia de
investigacion teoria fundamentada se hard necesario incluir, durante
el proceso de codificacion propio de esta metodologia, otras teorias
o sistemas conceptuales requeridos para comprender y explicar las
categorias emergentes del analisis de la data.



3.1. Nociones sobre la categoria organizacion

El significado de organizacién se entiende de manera pertinente a los propdsitos de este estudio, a través
del pensamiento de la tradicion investigativa alemana. Desde este enfoque, el concepto orden se refiere
a un estado de cosas en el cual una multitud de elementos de diversa especie se relacionan entre si, de
tal modo que el conocimiento de una parte espacial o temporal del conjunto permite formular expecta-
tivas adecuadas respecto del resto o, por lo menos, gozar de una elevada probabilidad de certeza.

Dentro de ese marco conceptual, Friedrich August von Hayek [1899-1992] fundamenta en su obra
Derecho, legislacion y libertad, publicada en 1982, un concepto de orden social, referido a las clases
de relaciones sociales posibles de ocurrir entre seres humanos. Al respecto, von Hayek (1982) sostiene
que existen dos tipos de organizaciones humanas: una organizacion de formacion esponténea surgida
desde lo endégeno de la convivencia cotidiana de los seres humanos en comunidad, significada por él,
con el vocablo del griego antiguo, Kosmos; y otro tipo de organizacion, creada artificialmente de forma
planificada, la cual es de origen exdgeno a la propia sociedad, significada por él con el vocablo también
del griego antiguo, Taxis.

En tal sentido, el término Kosmos se refiere a lo institucional de la sociedad. Esto es, al conjunto
sistematico de reglas dtiles para la supervivencia social: la familia, el lenguaje, la cultura, la sociedad, la
moneda, la letra de cambio, entre otras. Estas instituciones se caracterizan por el hecho de prestarle al
funcionamiento de una colectividad un valioso servicio en su sistema de reglas. Pero ello no responde a
un plan preconcebido y dispuesto por una mente creadora capaz de disefiar sus complicadas estructuras,
sino que dichas instituciones son resultantes de la interaccion humana espontanea. Por su parte, el orden
social Taxis se refiere a un orden artificial creado con una finalidad previamente establecida y susceptible
de ser gestionado; es decir, un orden social normado creado con un propdsito especifico. Las organiza-
ciones entran dentro de la categoria de orden social del tipo Taxis.

En consonancia con los presupuestos tedricos de von Hayek (1982), y segun Peter Drucker (1909-
2005), a diferencia de los conceptos “sociedad”, “comunidad” o “familia”, referidos a los agregados
sociales tradicionales, una organizacién esta diseiada a propésito, no basada en la naturaleza psico-
légica del ser humano, ni en sus necesidades bioldgicas, sino creada para existir durante un periodo
considerable. En su pensamiento, la organizacion es siempre especializada, en tanto la sociedad o una
comunidad se definen por lazos vinculantes entre los seres humanos: lengua, cultura, historia, tradicion,
geografia, etcétera.

Entonces, en el mismo orden de ideas, pero desde la tradicion del pensamiento administrativo
norteamericano, Drucker (1993) define su concepto de organizacién en términos de un grupo humano
compuesto por especialistas que trabajan juntos en una tarea comin. A partir de su definicién, una
multitud de académicos proponen las suyas practicamente todas coincidentes en sus ideas nucleares.
Entre otros, en el ambito de la administracion, Daft (2007) sostiene que las organizaciones son entidades
sociales dirigidas por metas disefiadas como sistemas de actividades deliberadamente coordinadas,
estructuradas y vinculadas con el entorno.
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Por su parte, desde el enfoque de la psicologia organizacional, Greenberg y Baron (2008) definen
organizacion como un sistema social estructurado que consta de grupos e individuos trabajando juntos
en alcanzar unos objetivos acordados. En el mismo orden de ideas, para Robbins y Judge (2009): “una
organizacion es una unidad social coordinada en forma consciente, compuesta de dos 0 mas personas,
que funciona sobre la base de continuidad relativa para lograr una meta o conjunto de metas comunes”.
(p. 7). Se podria hacer una lista con cientos de autores enmarcados en diversas escuelas, quienes en sus
propias palabras repiten las mismas ideas centrales sobre el concepto organizacion.

Segun Drucker (2006), en lo que podria llamarse la primera teoria de la organizacién, la definicion de
este concepto se basa en la formula utilizada por el rey Federico el Grande: “un ejército tiene tres partes:
la infanteria camina, la caballeria cabalga y de la artilleria se tira”. En ese sentido, una organizacion se
define por lo que hace. Es el concepto subyacente en la teoria de la empresa de produccion de Henry
Fayol, desde cuya optica el objetivo de la organizacion consiste en conseguir que la gente haga el
trabajo, lo cual exige una estructura que traslade los trabajos similares, como ingenieria, produccion y
venta, a los correspondientes departamentos. En ese hilo conductor de ideas, Drucker (2006) afirma que
después de la Primera Guerra Mundial y de la reorganizacion de la General Motors Corporation, llevada
a cabo por Alfred Sloan, los autores, entre quienes se incluye, superpusieron al modelo de Fayol una
estructura denominada unidad de negocios, con el propdsito de equilibrar el objetivo interno de conseguir
que las cosas se hagan con el objetivo externo de atender el mercado. De acuerdo con Drucker, ese es
el concepto de organizacion que goza de mayor aceptacion y uno de los elementos fundamentales del
debate sobre el equilibrio de las «competencias esenciales» y de la «atencion de mercado», asi como del
interés por la reingenieria.

No obstante, Drucker (2006) asegura que avanzado el siglo XXI ha surgido una nueva forma de
entender el concepto organizacién que no sustituye a las anteriores, sino que se superpone a ellas. En
tal sentido afirma que las organizaciones tienen como objetivo la obtencion de resultados externos, es
decir, alcanzar un rendimiento en el mercado, pero que, sin embargo, la organizacion no tiene Ginicamente
una dimensién econdmica, definida por los resultados del mercado, sino que ante todo es un ente social.
La organizacion es un grupo de personas, por lo que su objetivo tiene que ser que los puntos fuertes de
las personas sean eficaces y sus debilidades irrelevantes; dice que, de hecho, es lo tnico que se puede
lograr mediante las organizaciones y lo que hace necesaria su existencia.

Del abarque del concepto organizacion se infiere la complejidad de los hechos y fendmenos factibles
de ser estudiados como correlato empirico de una ciencia fatica. En tal sentido, Lopez (1999) sostiene
que las ciencias administrativas se ocupan del estudio de todo orden social creado artificialmente,
cuyas normas rectoras relacionan su contenido con la ejecucion de determinadas tareas, y en donde
se presupone que el lugar ocupado por cada individuo dentro de su estructura ha de ser objeto de una
especificacion rigida sometida a normas dependientes tanto de la posicion ocupada como de la mision
asignada para tal posicidn.

En otro sentido, a diferencia de las ciencias administrativas, la sociologia se ocuparia del estudio de
las instituciones sociales, es decir, de los sistemas de interacciones humanas entre individuos y grupos
de individuos, y entre estos con las entidades u organizaciones inmersas en un orden social espontaneo
0 Kosmos, con el propésito de describir, explicar y predecir, en la medida de lo posible, los comporta-
mientos surgidos en ese espacio de interacciones.



Las ciencias administrativas se ocupan, entonces, del estudio de las organizaciones; es decir, de
las interacciones humanas entre individuos y/o grupos de individuos, y entre estos con las estructuras
tecno-econdmicas-funcionales, bajo criterios de autoridad, donde interactian de manera previamente
determinada con el propésito de alcanzar fines concretos, lugar donde se ubican las conceptualizaciones
sobre los procesos de gerencia estratégica. En ese sentido, en la opinion de Lépez (1999), el objetivo
de las ciencias administrativas es describir, explicar y, en la medida de lo posible, predecir los compor-
tamientos humanos y funcionales con el fin de producir tecnologias —como lo constituye el strategic
management'— capaces de optimizar la consecucion efectiva de sus fines mediante la planificacion, la
organizacion de los recursos de todo tipo, la direccion de sus miembros, la coordinacion entre ellos y el
control de su desempeiio. Desde una perspectiva epistemoldgica y ontoldgica, el correlato empirico u
objeto de estudio de la teoria administrativa en su condicion de ciencia factica es la organizacién.

Aparece, entonces, la organizacion como el correlato empirico de las ciencias administrativas, cons-
tituido por el conjunto de hechos y fendmenos observables en la realidad de las organizaciones. Se trata
de las interacciones entre seres humanos, y entre estos con las estructuras tecno-econémicas funcio-
nales que forman parte de las organizaciones, en cuyo universo observable se ubican aquellos incluidos
en la categoria «gerencia estratégica». De acuerdo con Drucker (2006), en los paises desarrollados la
sociedad se ha convertido en una sociedad de organizaciones. Esto significa que la mayoria de las tareas
sociales son realizadas en organizaciones: ministerios de gobierno, empresas de negocios privadas,
empresas publicas, sindicatos de trabajadores y/o de empleados, fuerzas armadas, partidos politicos,
hospitales, cuarteles de bomberos, escuelas, universidades, miriadas de servicios comunitarios, funda-
ciones, orquestas sinfénicas, museos, asociaciones gremiales, asociaciones de consumidores, iglesias,
entre otras.

En atencion a las ideas desarrolladas en los parrafos precedentes, en este estudio se entiende el
significado de organizacién como entidades sociales dirigidas por metas, disefiadas como sistemas de
actividades, deliberadamente coordinadas, estructuradas y vinculadas con el entorno, cuyo elemento
constituyente clave son las personas y sus relaciones interpersonales. Las organizaciones no pueden
existir sin la interaccion humana por medio de la accion discursiva. Las organizaciones son entidades
sociales creadoras de valor, cuya dindmica de actividades esta sujeta a la gerencia estratégica en aras
de alcanzar sus metas u objetivos.

3.2. Nociones sobre la categoria gerencia estratégica

El concepto gerencia estratégica es utilizado por algunos autores adscritos a la disciplina de la adminis-
tracion para referirse a los procesos de gestion estratégica de las organizaciones (Serna, 2014), (Metzger
y Donaire, 2007), (Gaitan, 2005), (Sallenave, 2002), (Zambrano, 2001) y (Villegas, 1990), entre otros. A
fin de comprender el significado de los conceptos alusivos a la gerencia estratégica de organizaciones
es pertinente comenzar por la comprension del significado de estrategia.

! Concepto traducido al castellano como «gerencia estratégican, o «direccion estratégica» o «administracion estratégican, seglin las preferencias de los autores y/o de las organiza-
ciones editoriales.
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Existen varios enfoques sobre el significado de estrategia. En ese sentido, Chandler definio el
concepto estrategia a partir de un estudio realizado por él en cuatro grandes organizaciones norteameri-
canas como: “el elemento que determina las metas basicas de las empresas en el largo plazo, asi como
la adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar las metas”
(1962, p. 13). Por su parte, Ansoff (1965) considera a la estrategia en términos de un hilo conductor
que corre entre las actividades de la empresa, sus productos y mercados, con cuatro componentes: el
alcance producto/mercado, el vector de crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia. La definicién
de Ansoff concibe a la estrategia como un proceso que atraviesa a toda la organizacion y la relaciona con
su entorno como hilo conductor.

En el mismo orden de ideas, Andrews (1985) definié el significado del concepto de la siguiente
manera: “La estrategia representa un patrén de objetivos, propdsitos o metas, asi como las politicas y
los planes principales para alcanzar esas metas, representandolos de tal manera que permiten definir la
actividad a la que dedica la empresa, o a la cual se dedicard, asi como el tipo de empresa que es o sera
(p. 13)". En la opinién de Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), se trata de diferentes formas de concebir la
estrategia que estan estrechamente relacionadas y dominan la bibliografia e investigaciones sobre el
tema. Chaffe (1985) afirma que las definiciones de Chandler (1962), Ansoff (1965) y Andrews (1985)
tienen dos enfoques de la misma perspectiva: uno que ubica el proceso estratégico desde un modelo
lineal y el otro desde un modelo adaptativo, y que la mayoria de definiciones de estrategia formuladas a
partir de entonces son sdlo variaciones de las definiciones de los autores citados.

Respecto de la nocidn del término gerencia, en la opinién de Sanabria (2007), su uso llegé a Hispa-
noamérica en virtud de traducciones de obras de diversos autores de origen estadounidense y europeo.
En tal sentido, en los ejercicios de traduccion de obras al espanol se ha interpretado el concepto mana-
gement como gerencia, administracion, direccion, gestion, etc., indiferenciadamente; de hecho, en los
diferentes diccionarios de traduccion del idioma inglés al espaiiol la palabra management es entendida
como sinénimo de gerencia, gestion y administracion.

Lo mencionado en el parrafo precedente se puede observar citando tan sdlo dos ejemplos represen-
tativos del problema, dos obras consideradas hoy como clasicas para el pensamiento administrativo,
a saber: The Principles of Scientific Management (1911) de Frederick W. Taylor, que fue traducida al
castellano como Principios de la administracion cientifica (1990), y el texto de Peter F. Drucker, cuyo
titulo original es Management: Tasks, Responsabilities, Practices (1973), traducido al castellano como La
gerencia: tareas, responsabilidades y practicas (1975). Aunque los mencionados son tan solo un par de
casos en los que la palabra management es traducida de manera diferente, en el primero como adminis-
tracion y en el segundo como gerencia, es posible encontrar muchos otros a través de la literatura admi-
nistrativa, si se contindia con una revision de este tipo, lo cual sale del propésito de esta investigacion.

Segun Sanabria (2007), management evoca la conduccion o direccion de una empresa, y manager
el sentido de manejar o dirigir. Mientras que gerer y gestion, que provienen del latin: gerére, significan
conducir, dirigir o gobernar; por su parte, administrere y administracion, del latin administratio-onis,
administrare, aluden a la administracion de un bien en defensa de quien le confia su patrimonio. Este
autor indica que la nocion del término management puede verse como vinculada a la gestion de un
sistema particular con el objeto de lograr un proposito determinado.



Aunque existen diferencias de orden etimolégico incidentes en el significado de estos términos, en
Colombia se habla indistintamente de gerencia de proyectos, administracion de proyectos o gestion de
proyectos; de gerencia financiera, administracion financiera o gestion financiera; de gerencia de ventas,
administracion de ventas o gestion de ventas; de gerencia, administracion o gestion de la produccion;
de gerencia, administracion o gestion del talento humano; de gerencia, administracion o gestion de
empresas, entre otras expresiones que homologan el significado de estos términos. En tal sentido, segtn
Sanabria (2007), la inclinacion a utilizar un concepto u otro en Colombia responde a circunstancias de
conveniencia, gusto, poder, o incluso a condiciones psicoldgicas, de imagen, en tanto suena mejor.

Para Drucker (1969), en todo tipo de organizaciones el trabajo del gerente —de management—, ya sea
el supervisor de primera linea o el méximo dirigente, es fundamentalmente el mismo. Asi que, a su modo
de ver, no existe diferencia entre directores, gerentes, jefes o supervisores. En cualquier posicion que se
ocupe, se debe responder por la cooperacion y el trabajo de los subordinados, y sélo puede alcanzar los
resultados que le competen por medio de la cooperacion. En ese orden de ideas, Sanabria (2007) afirma
que ejecutivos, gerentes o administradores trabajan esencialmente en la decision y establecen sentidos
de direccion en sus organizaciones.

Dentro del marco de los conceptos expresados en los parrafos precedentes, en esta investigacion
se asume el término de gerencia para designar la posicion de aquellos quienes ejercen roles de direccion
de las organizaciones o de alguno de sus subsistemas, porque es el cominmente utilizado en el argot
administrativo, tanto en el &mbito empresarial como académico colombiano, para referirse al proceso
de direccion de las acciones humanas y a las decisiones sobre el uso de recursos en aras del logro de
objetivos preestablecidos.

En ese sentido, cuando se unifican los conceptos gerencia y estrategia, se hace referencia a la
traduccion de strategic management, aunque este concepto también ha sido traducido al espafol indis-
tintamente como administracion estratégica, gestion estratégica, gerencia estratégica y direccion estra-
tégica. Solo que en Colombia se tiende a referirse a las acciones involucradas en el concepto strategic
management en términos de gerencia estratégica, tal como lo hace, por ejemplo, entre otros, Serna
(2014), quien tituld su libro sobre el tema: Gerencia estratégica: Teoria, metodologia, mapas estraté-
gicos, indice de gestion, alineamiento y ejecucion estratégica.

En lo que respecta concretamente al proceso de gerencia estratégica, de acuerdo con Mintzberg
et al. (1997), todos los enfoques tienen cuatro elementos en comin: el concepto de un ambiente, la
organizacion debe establecer metas y objetivos basicos, la gerencia de la organizacion debe realizar un
analisis de la situacidn, y la organizacion proyecta como aplicar sus recursos con el fin de adecuarse a
las circunstancias del ambiente. En atencidn a lo expuesto en los parrafos precedentes, en esta inves-
tigacion se comprende el significado de gerencia estratégica como lo definen Dess et al.: “la gerencia
estratégica consiste en el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una organizacion emprende
para crear y mantener ventajas competitivas” (2012, p. 8).
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Esta definicion, segun los autores, encierra dos elementos principales. En primer lugar, la gerencia
estratégica supone tres procesos continuos: analisis, decision y accion. Al respecto indican que se ocupa
del andlisis de la jerarquia de las metas estratégicas junto al anélisis interno y externo de la organizacion.
Luego del resultado del andlisis, los lideres toman decisiones estratégicas a partir de dos interrogantes
basicos: éen qué industria deberiamos competir? y écomo deberiamos hacerlo?

Respondidas tales preguntas, la organizacion emprende las acciones necesarias para implementar
sus estrategias, lo cual implica disefar la estructura de la organizacioén y asignar recursos a modo de
realizar las estrategias. Este proceso de analisis, decision y accion, de acuerdo con Dess et al. (2012),
es continuo, cambiante y comporta una alta dosis de interrelaciones entre sus fases. En otro sentido,
el meollo de la gerencia estratégica se encuentra en el estudio de por qué algunas empresas superan a
otras. Los directivos necesitan determinar como es una organizacion desde el punto de vista competi-
tivo, de forma que pueda obtener ventajas sostenibles durante un largo periodo. En consecuencia, con lo
anterior, los gerentes también deben preguntarse como conseguir ventajas sostenibles, tnicas y dificiles
de imitar o sustituir por las organizaciones competidoras.

3.3. Nociones sobre la categoria accion discursiva

El concepto accidn discursiva se toma de la teoria actos de habla propuesta en el campo de la semiotica
por John Langshaw Austin en su obra How to Do Things with Words (Como hacer cosas con palabras),
cuyos postulados fueron recogidos en una serie de conferencias dictadas por este autor en el afio 1955
en Harvard University.

De acuerdo con Garcia (1998), para comprender y explicar la accion, que en realidad es siempre
parte de la corriente de acciones materiales y discursivas, hay que conocer los ejes sobre los que
gira la configuracion de su sentido. Se debe atender a las condiciones que posibilitan su configuracion
caracteristica, que los objetos sociales dan por establecidas y asumidas. Las acciones son cargadas
de significados, por lo que comprender los actos de habla conformantes de una accion discursiva es la
manera correcta de entender las acciones humanas.

Ello concuerda con las premisas basicas del interaccionismo simbdlico, las cuales son, segin Blumer
(1969), que los seres humanos actian respecto de los hechos (objetos sociales, objetos fisicos u objetos
abstractos), basados en el significado que estos objetos tienen para ellos; que los significados de tales
entes derivan de la interaccion que la persona tiene con otros seres humanos; y que los significados son
manejados o modificados por medio de un proceso interpretativo que la persona pone en juego cuando
establece contacto con los objetos. Bien se trate de cualquier ente que la persona note en su mundo o
de cualquier situacion que encuentre en su vida diaria, siempre actda en una relacion dependiente del
significado atribuido.



Por otra parte, en los programas desarrollados desde distintos campos disciplinares, como los de
interés filosofico o los de interés socio-antropoldgico, y en otros propiamente lingiiisticos, el anélisis del
discurso es fundamental para comprender los hechos sociales estudiados. En cada uno de los contextos
aludidos, el concepto analisis del discurso tiene propiedades diferentes con base en fundamentos
tedricos, estrategias y objetivos de investigacion distintos. Ante la imposibilidad de plegarse sin lugar
a equivocos a un programa de investigacion concreto que utilice el concepto andlisis del discurso, es
necesario elegir en el nivel de los lineamientos mas generales, un concepto mas aglutinador aplicable
a la investigacion en Ciencias Sociales, en cuyo contexto parece que entender la comunicacion como
un proceso desarrollado a través del encadenamiento de acaecimientos, como actos de habla (ilocucio-
narios y perlocucionarios), puede verse como un tipo de accién incardinada en un contexto socio-espa-
cio-temporal concreto, es decir, como un proceso «intern-«accional».

En tal sentido, Austin (1955) plantea en su obra Cédmo hacer cosas con palabras, que «hablar» es
«actuar». Por su parte, Wittgenstein (1967) disminuy6 la importancia del significado en los procesos del
lenguaje para asignarsela al uso: «<meaning is use», lo cual fue tomado practicamente como un axioma
en el concepto juegos de lenguaje, desde cuyo entender se propone la existencia de un lenguaje para
describir, otro para explicar, otro para controlar, etc., y desde donde es facil captar la idea de que el
lenguaje es accién. Asi también, Searle (1969) tomo el concepto actos de habla de Austin (1955), a partir
de la hipétesis de que hablar un lenguaje es tomar parte en una forma de conducta gobernada por reglas;
en tal sentido, hablar un lenguaje consiste en realizar actos de habla, actos tales como hacer enunciados,
dar 6rdenes, plantear preguntas, hacer promesas, y asi sucesivamente; mas abstractamente, actos tales
como referir y predicar. Estos actos son posibles gracias a, y se realizan de acuerdo con, ciertas reglas
para el uso de los elementos lingiiisticos.

De acuerdo con Searle (1969), la unidad de la comunicacion lingiiistica no es, como se ha supuesto
en términos generales, el simbolo, la palabra, la oracion, ni tan siquiera la instancia del simbolo, palabra
u oracién, sino antes bien, la produccion o emision del simbolo, palabra u oracién al realizar el acto
de habla. Considerar una instancia como un mensaje es entenderala como una instancia producida o
emitida. En el mismo orden de ideas, Searle (1969) asegura que “una teoria del lenguaje forma parte de
una teoria de la accion, simplemente porque hablar un lenguaje es una forma de conducta gobernada por
reglas” (p. 27).

De la misma manera, desde la perspectiva de Searle (1969) hay dos clases de estudios semanticos
distintos e irreductibles: por un lado, un estudio de los significados de oraciones, y por otro, un estudio
de las realizaciones de los actos de habla. Grice (1975) introduce el concepto reglas de cooperacion,
idea que posteriormente Habermas (1987) reproduce en el concepto conversacion ideal, para con ello
trasladar las elaboraciones conceptuales de los racionalistas basadas en el concepto de accion hacia
los programas fenomenoldgico-dialécticos. Por su parte, Charles Sanders Pierce propuso el concepto
pragmatica para referirse a un sistema teorico explicativo de las imbricaciones entre los conceptos,
significado y accidn, bajo la hipotesis de que el significado de una expresion o concepto se encuentra en
sus efectos sensibles y de que el ser humano genera creencias —significados— a través de sus habitos de
accion, en lo que coincide con los supuestos tedricos del interaccionismo simbolico.



CAPITULO I11. MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

Lo expresado en los parrafos precedentes conlleva elegir en este estudio al concepto accion discur-
siva de base pragmatica; esto es, incluyente de las relaciones de significacion en el contexto especifico
donde se generan los significados. Ello porque a esta postura se le encuentran fundamentos sdlidos en
sistemas tedricos con mayor peso cientifico en las ciencias sociales que a conceptos como comunicacion
corporativa, comunicacion organizacional, comunicaciones integradas, relaciones publicas, entre otros.

Esta base conceptual requiere observar el fendmeno estudiado desde fundamentos tedricos que
permitan distinguir aquellos hechos que son accidn, de aquellos otros que no lo son, y explicarlos. Luego,
dentro de esa teoria explicativa de la accion, se requiere distinguir y explicar el sub tipo de acciones
discursivas —textuales, comunicativas, lingiiisticas, etcétera— diferenciadas de las otras acciones de otro
género.

Segln Garcia (1998), Max Weber [1864-1920] define la acciéon como aquella conducta a la que
un agente imputa un significado o sentido subjetivo. En ese orden de ideas, la intencion del agente en
la incardinacion del movimiento corporal en un cierto sentido convierte una conducta comunicativa en
una accion. De acuerdo con Parson y Shils (1953), toda accién puede describirse como una estructura
relacional en la que se interconectan determinados componentes segun diferentes niveles y bajo condi-
ciones particulares. Sobre la base de esa idea, se pueden aislar los siguientes componentes vinculados
por especiales relaciones: una «situacion inicial» (S ), una «situacion final deseada» (S '), una «secuencia
de situaciones intermedias» (S, S, S,..., S_,) y una «situacion final obtenida» (S ).

La estructura relacional mostrada en el parrafo anterior permite describir, analizar y explicar las
acciones racionales tales como estudiar, batallar, martillar, despedirse, prometer, etc. Pero, si se
analizan comparativamente algunas de las acciones mencionadas se observa claramente la diferencia
entre, por ejemplo, «martillar» y «prometer» o entre «batallar» y «despedirse». La diferencia consiste en
que las segundas de cada par constituyen un discurso o se ejecutan mediante un discurso —mediante
el lenguaje—, mientras que las primeras de cada par no lo hacen. Actos como despedirse y prometer
implican la inter-accion social por medio de simbolos. Es obvia la existencia de un subconjunto de
acciones consistente en actos de habla dentro del conjunto de las acciones.

Dentro del universo de hechos (U) existe una clase llamada «acciones».

o a

Dentro de la clase de hechos llamados «acciones» existe una clase de «accidn discursiva» concre-
tada en un acto de habla que es un texto. De acuerdo con van Dijk (1996), el producto de un discurso es

un texto.
Accion discursiva ,)

Universo

Universo



El concepto acto se entiende como referido a producto de la accién; concepto este que refiere
al proceso. En tal manera de entenderlo, acto sera una accion cumplida y accion sera la estructura
procesal. La interaccion comunicacional puede concebirse como un sistema relacional en el cual, dado
un conjunto de participantes o interactores (P), suceden en dicho conjunto cuatro clases de relaciones
internas llamadas por van Dijk (1996) relaciones pragmaéticas o de contexto (C), relaciones semanticas
o de significado (S), relaciones sintacticas o de lenguaje (L) y relaciones fisicas o de medio de transmi-
sién/recepcion (M). Las relaciones pragmaticas o contextuales C vinculan entre si a los miembros de P
(participantes o interactores) de acuerdo a una situacion socio-espacio-temporal, a unas intenciones y
unas convenciones de accion. Las relaciones semanticas o de significado S, por su parte, vinculan a los
miembros de P de acuerdo a una red de mapas mentales representacionales, compartidos, de los cuales
se selecciona una parte como elemento relevante de interaccion / modelacion / interpretacion.

Por otra parte, las relaciones sintacticas L, o relaciones del lenguaje, vinculan caracteristicamente a
los miembros de P segun el uso candnico de un sistema de signos (cddigo o gramatica) y en funcion de
la tarea encodificacion/descodificacion. En Gltimo término, las relaciones fisicas o de medio M conectan
entre si a los participantes de acuerdo al uso convencional de un cierto tipo de soporte material de
naturaleza mecanica, electronica, quimica, electromagnética, etcétera. Comprender la accién discursiva
asociada al proceso de gerencia estratégica en un determinado contexto conlleva a la comprension de
ese propio contexto socio-cultural particular. Con el propdsito de fundamentar tal afirmacion es conve-
niente revisar el trabajo de Austin (1955).

La hipdtesis de Austin (1955) en su trabajo denominado “Actos de habla” es que hablar un lenguaje
es participar en una forma de conducta gobernada por reglas: “hablar consiste en realizar actos conforme
areglas”e (p. 25). Ello significa, entonces, que la discursividad es una accién, en este caso concreto, una
accion conductual enmarcada en reglas. Austin en su trabajo enuncia algunas reglas de acuerdo con las
que se habla, para lo cual discrimina diferentes géneros de actos de habla. Su procedimiento consiste en
enunciar un conjunto de condiciones necesarias y suficientes para la realizacion de géneros particulares
de actos de habla, de donde extrae conjuntos de reglas semanticas para el uso de los dispositivos
lingiiisticos que caracterizan a las emisiones de los diferentes géneros de actos de habla y argumenta
nociones de las categorias proposiciones, reglas, significado y hechos.

Cualquier persona que emite una oracién en una lengua, como el castellano, por ejemplo, lo hace de
una oracion formada por palabras pertenecientes a esa lengua; pero, el hablante al emitir una oracion
esta diciendo algo y no meramente profiriendo palabras. Esto significa que, el hablante esta haciendo
una asercion, una pregunta, dando una orden o expresando un deseo. Diferentes actos junto a los cuales
el hablante realiza otros ciertos actos que les son comunes a todos: el hablante se refiere a, o designa
cierto objeto y predica algo sobre ese objeto u otro objeto. De ese modo, dice Austin (1955) que aunque
en una serie de emisiones la referencia y predicacion sean las mismas, hay que separar de esas nociones
la de actos de habla completos, tales como aseverar, preguntar, ordenar, etcétera.

La justificacion de tal separacion reside en el hecho de que pueden aparecer la misma referencia
y predicacion al realizar diferentes actos de habla completos. Austin bautizd a estos actos de habla
completos con el nombre de actos ilocucionarios. En tal sentido, algunos de los verbos castellanos que
denotan actos ilocucionarios son: enunciar, describir, aseverar, aconsejar, observar, comentar, mandar,
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ordenar, pedir, criticar, pedir disculpas, censurar, aprobar, dar la bienvenida, prometer, objetar, solicitar
y argumentar. Segln Austin, en el inglés existen mas de un millar de expresiones de este tipo. Austin
(1955) ilustra sus aseveraciones con el siguiente ejemplo:

Juan fuma habitualmente.
¢{Fuma Juan habitualmente?
iduan, fuma habitualmente!

iPluguiese al cielo que juan fumara habitualmente!

Al emitir cualquiera de esas oraciones, el hablante se refiere 0 menciona un cierto objeto, a saber:
«Juan», y predica la expresion: «fuma habitualmente» en alguna de sus formas de conjugacion, de tal
modo, en la emision de las cuatro oraciones del ejemplo, la referencia y la predicacion son las mismas
(«Juan» y «fuma habitualmente»); no obstante, esa referencia y predicacion aparecen como parte de
un acto de habla completo, diferente en cualquiera de los otros tres actos de habla, de tal manera se
separan las nociones de referir y predicar de las nociones de actos de habla completos, que en los casos
del ejemplo son aseverar, preguntar, ordenar y anhelar, respectivamente.

La primera reflexion de Austin es que al emitir cualquier oracion, como las de su ejemplo, un hablante
estda realizando al menos tres géneros distintos de actos: a) la emision de palabras (morfemas), b) referir
y predicar, c) enunciar, preguntar, mandar, prometer, etc., lo cual etiqueta con las siguientes categorias
0 conceptos:

Emitir palabras (morfemas, oraciones) = realizar «actos de emisién».
Referir y predicar = realizar «actos proposicionales».

Enunciar, preguntar, mandar, prometer, etc. = realizar actos ilocucionarios.

Austin aclara que los diferentes géneros de actos de habla no son cosas separadas que los hablantes
hacen simultdneamente, sino que al realizar un acto ilocucionario se realizan caracteristicamente actos
proposicionales y actos de emision; asimismo, que los actos proposicionales y los actos de emisién no
constituyen medios para la ocurrencia de los actos ilocucionarios —fines—. La razon para abstraer cada
uno de esos géneros consiste en que los criterios de identidad son diferentes en cada caso, en tanto los
actos proposicionales pueden ser comunes a diferentes actos ilocucionarios.

De igual manera, se puede realizar un acto de emisidn sin realizar en absoluto un acto proposicional
ni un acto ilocucionario, en el sentido de que se puede emitir palabras sin decir nada, por ejemplo, las
siguientes proposiciones: «Con la civilizacion hemos pasado del problema del hombre de las cavernas
al problema de las cavernas del hombre» (Edgar Morin) o esta otra: «se puede invertir lo que nosotros
siempre pensamos: nos pusimos de acuerdo porque encontramos la verdad. Lo cierto es lo contrario:
decimos que encontramos la verdad cuando nos pusimos de acuerdo» (Gianni Vattimo). En ambos
ejemplos, Unicamente se predica y se refiere, es decir, se emiten oraciones/proposiciones a las que
no es posible conseguirles un significado concreto. No hay un acto de habla ilocucionario asociado al



significado literal de los morfemas utilizados. De modo indirecto o implicito pudiesen constituir actos
ilocucionarios como «impresionar» o «alardear»; depende del contexto donde se produjo la predicacion y
del trasfondo de intencionalidad.

De igual manera, al realizar actos de emision diferentes, un hablante puede realizar actos proposi-
cionales e ilocucionarios similares, por ejemplo, la emision de la oracion: «el sefior Juan Martin es un
asiduo fumador de tabaco» constituye idéntico acto ilocucionario que la oracién del ejemplo de Austin:
«Juan fuma habitualmente» —ambas son la misma proposicion y asercion—, construida con la emision de
palabras diferentes en las que solo coincide la palabra «Juan». Los actos de emision consisten simple-
mente en emitir secuencias de palabras; los actos ilocucionarios consisten caracteristicamente en emitir
palabras dentro de oraciones, en ciertos contextos, bajo ciertas condiciones y con ciertas intenciones.
Cuando un gerente emite secuencias de palabas orales o escritas en la organizacién dirigida por él
estd incardinado un sentido de una accién desde una intencionalidad apuntando en una direccién en un
contexto particular.

De ahi que, a las tres nociones explicadas en los parrafos precedentes, Austin (1955) anada la de
acto perlocucionario. En tal sentido, segun el autor, correlativamente a la nocion de actos ilocucionarios
se encuentra la nocion de las consecuencias o efectos que tales actos tienen sobre las acciones, pensa-
mientos o creencias de los receptores. Por ejemplo, mediante una argumentacion se puede persuadir o
convencer a alguien, al aconsejarle se puede asustar o alarmar, al hacer una peticién se puede lograr que
alguien haga algo, al informarle se puede convencer o instruir o elevar espiritualmente, inspirar o lograr
que se dé cuenta. Las expresiones en cursiva constituyen actos perlocucionarios.

Con base en lo anterior se argumenta la definicion de la categoria accion discursiva como la estruc-
tura relacional entre interactores sociales mediante la produccién encadenada de actos de habla capaces
de vincularlos entre si e incardinar sus movimientos en un cierto orden de deseo y de sentido en un
contexto particular donde coexisten.



/
MARCO METODOLOGICO
DE LA INVESTIGACION

En esta seccidn se expone el esquema de operaciones para el logro de los
objetivos planteados. Igualmente, se precisan las fases de ejecucién y el
cronograma de actividades realizadas, asi como el esquema metodolégico.



4.1. Investigacion cualitativa

Esta investigacion se realizd desde el paradigma de investigacion cualitativa, particularmente desde la
tradicion de investigacion de la teoria fundamentada. En términos de metodologias se considera que la
investigacion cualitativa es un vocablo comprensivo que se refiere a diferentes enfoques u orientaciones.
De acuerdo con Sonera (2006), estas distintas tradiciones disciplinarias, estos diversos presupuestos
filosdficos, con sus métodos y practicas, estas diversas concepciones acerca de la realidad, de como
conocerla, determinan que no pueda afirmarse ni que haya una sola forma legitima de hacer investiga-
cién cualitativa ni una Gnica posicion o cosmovision que la sustente.

Entonces, la investigacion cualitativa no constituye un tnico enfoque sino un variado mosaico de
perspectivas de investigacion. Su desarrollo prosigue en diferentes areas, cada una de las cuales esté
caracterizada por su propia orientacion metodoldgica y por sus especificos presupuestos teéricos y
conceptuales acerca de la realidad. Entre las mas importantes tradiciones de la investigacion cualitativa,
Flick (2009) menciona: la teoria fundamentada, la etnometodologia y el andlisis de la conversacion, del
discurso y de género, el andlisis narrativo, la hermenéutica objetiva y la sociologia del conocimiento, la
fenomenologia y el andlisis de pequefios mundos de la vida, la etnografia, los estudios culturales y los
estudios de género.

Por su parte, Creswell (1998) considera que la investigacion cualitativa es un proceso interpretativo
de indagacion basado en distintas tradiciones metodolégicas. Quien investiga construye una imagen
compleja y holistica, analiza palabras, presenta detalladas perspectivas de los participantes y conduce el
estudio en una situacion natural. La investigacion cualitativa es, para Denzin y Lincoln (2005), multime-
todica, naturalista e interpretativa. Es decir, que los investigadores cualitativos indagan en situaciones
naturales intentando dar sentido o interpretar los fendmenos en los términos del significado que las
personas les otorgan. La investigacion cualitativa abarca el estudio, uso y recoleccion de una variedad
de materiales empiricos, tales como estudio de caso, experiencia personal e introspectiva.

Como se puede inferir, la respuesta a la pregunta équé es la investigacion cualitativa? depende
del enfoque, la tradicion seleccionada por el investigador entre las diversas perspectivas incluidas en
el concepto cualitativo. La presencia simultdnea de distintas orientaciones que difieren en cuanto a
su desarrollo, presupuestos y métodos, en cuanto a sus concepciones acerca de la realidad social y
respecto de aquello que constituye una evidencia cuando se trata de conocerla, determina la imposibi-
lidad de sostener que la validez de la investigacion cualitativa esta ligada exclusivamente a una determi-
nada forma de hacer investigacion que responda a las prescripciones de una entre variadas perspectivas
y tradiciones.

El significado de investigacion cualitativa se puede comprender por los atributos reportados por la
literatura propios de los investigadores ubicados dentro de este paradigma. En tal sentido, Strauss y
Corbin (2002) dicen que los investigadores cualitativos deben dar un paso atras, analizar criticamente la
situacion, reconocer y evitar sesgos para obtener datos validos y confiables, y alcanzar el pensamiento
abstracto. En ese orden de ideas, explican que para lograr los objetivos referidos al principio del parrafo,
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quien investiga ha de tener sensibilidad social y teérica, mantener distancia analitica, a la vez que recurrir
a su propia experiencia y conocimiento teérico, y que, ademas, debe contar con un agudo poder de
observacion y capacidad interactiva.

En este estudio se optd por la tradicién de investigacion basada en la metodologia teoria funda-
mentada por considerar que se ajusta mas que otras metodologias a interpretar los significados que las
diferentes clases de miembros que conviven en los espacios laborales de las organizaciones ubicadas
en la ciudad de Medellin le atribuyen a los procesos de la gerencia estratégica, para con base en la
comprension de esos significados producir hipdtesis explicativas sobre la propia realidad organizacional
con la mayor fidelidad posible. Hipotesis que luego se podrian, o se deberian, someter a contrastacion
por medio de métodos probabilisticos en el universo poblacional conformado por las organizaciones de
Medellin, en una investigacion posterior planeada a partir de los resultados de esta.

4.2. Metodologia teoria fundamentada

Tal como se mencioné antes, este estudio se llevo a cabo por la tradicion metodoldgica teoria funda-
mentada. Se trata de un procedimiento de investigacion aplicable en ciencias sociales por medio del
que, segun Strauss y Corbin (2002), la teoria emerge desde los datos. Es una metodologia que tiene por
objeto la interpretacion, comprension y explicacion de procesos sociales basicos, cuya propiedad basica
es aplicar un método de analisis de los datos consistente en tres clases de codificacion (abierta, axial y
selectiva). Por esta metodologia es factible descubrir aspectos relevantes de una determinada area de
estudio. La teoria fundamentada utiliza una serie de procedimientos para, a través de la induccion, generar
teoria descriptiva o explicativa de un determinado fenomeno estudiado. En tal sentido, los conceptos y
las relaciones entre los datos producidos y examinados continuamente aseguran la generacién de un
conocimiento tedrico con un alto grado de rigurosidad cientifica.

El aporte mas relevante de la metodologia teoria fundamentada es su poder explicativo en relacion
a las diferentes conductas humanas dentro de un determinado campo de estudio. La emergencia de
significados desde los datos hace de ella una metodologia adecuada para lograr un conocimiento con
rigurosidad cientifica acerca de un determinado fendmeno social como el que se pretende explicar en
esta investigacion. En tal sentido, Strauss y Corbin (2002) afirman que la teoria fundamentada es (til a
un mejor entendimiento de un fendmeno ya estudiado, sobre el que se desea profundizar. Aseguran que
la naturaleza cualitativa de esta metodologia favorece el desarrollo de respuestas sobre qué ocurre y por
qué, respecto de fendmenos sociales estudiados. Es importante acotar que los programas de coémputo
desarrollados para el procesamiento de datos cualitativos (v.gr. el programa Atlas.ti) se disenaron para
satisfacer las necesidades de tratamiento de la data por esta metodologia.



4.3. Operaciones de tratamiento de datos empiricos

Una teoria es un esquema abstracto y analitico de un fendmeno relacionado con una situacion particular.
De acuerdo con el planteamiento de Strauss y Corbin (2002), la teoria fundamentada tiene los siguientes
propésitos:

Permitir la prediccion o explicacion del comportamiento.
Contribuir al avance tedrico en las ciencias sociales.

Generar aplicaciones practicas, es decir, a partir de las explicaciones y predicciones
ofrecer cierto grado de control sobre las situaciones estudiadas.

Proporcionar una perspectiva del comportamiento.
Guiar y proporcionar un estilo de investigacion en areas especificas del comportamiento.

La teoria generada debe cumplir con dos condiciones basicas: ser verificable en
investigaciones actuales y ser facilmente comprensible.

Para el anélisis de datos, Strauss y Corbin (2002) proponen un procedimiento basado en la compa-
racion constante de los datos obtenidos con la teoria emergente. Tal procedimiento implica, segln estos
autores, un procedimiento de tres pasos: codificacion abierta, codificacion axial y codificacion selectiva.

El primer paso es la codificacion abierta: es el proceso analitico por medio del cual se identifican los
conceptos y se descubren en los datos sus propiedades y dimensiones. Los incidentes o hechos obser-
vados pueden codificarse en varias categorias que se generan por la comparacion de un incidente con
otro y, sucesivamente, comparando nuevos incidentes con las categorias emergentes. Las categorias y
sus propiedades deben presentar dos elementos esenciales: tienen que ser analiticas, es decir, designar
entidades y no sélo caracteristicas, y deben ser sensibilizadoras, es decir, proporcionar al lector la
posibilidad de percibir a las personas estudiadas.

Segln Strauss y Corbin (2002), los conceptos son basamentos fundamentales de la teoria; las
categorias son los conceptos que representan fenémenos; los fendmenos son ideas centrales en los
datos, representadas como conceptos; las propiedades son las caracteristicas de una categoria cuya
delineacion la define y le da significado; y las dimensiones se refieren a la escala en la cual varian las
propiedades generales de una categoria, lo que le da especificaciones a la categoria y variaciones a la
teoria; las subcategorias son conceptos que pertenecen a una categoria, que le dan claridad adicional y
especificidad.
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Strauss y Corbin (2002) explican que el descubrimiento de los conceptos es el meollo del proceso
de codificacion abierta; ello porque para descubrir, nombrar y desarrollar los conceptos se debe abrir el
texto con los datos para exponer los pensamientos, ideas y significados contenidos en él. Sin este primer
paso analitico no podria darse el resto del analisis ni la comunicacion subsiguiente. Hablando en términos
generales, durante la codificacion abierta los datos se descomponen en partes discretas, se examinan
minuciosamente y se comparan en busca de similitudes y diferencias. Los acontecimientos, sucesos,
objetos y acciones o interacciones que se consideran conceptualmente similares en su naturaleza o
relacionados en el significado se agrupan bajo conceptos mas abstractos, denominados «categorias».

El andlisis minucioso de los datos para encontrar diferencias y similitudes, permite discriminar y
determinar diferencias entre categorias. En pasos analiticos posteriores, tales como la codificacion axial
y la codificacién selectiva, los datos se reagrupan por medio de oraciones sobre la naturaleza de las
relaciones entre las diversas categorias y sus subcategorias. Strauss y Corbin (2002) explican que a las
oraciones que expresan las relaciones entre categorias se les suele denominar «hipdtesis». La estructura
tedrica resultante nos permite formar nuevas explicaciones sobre la naturaleza de los fendmenos obser-
vados.

De acuerdo con los procedimientos indicados por dichos autores, el primer paso en el desarrollo
de teoria es la conceptualizacion. Un concepto es un fendmeno al que se le pone una etiqueta. Se trata
de una representacion abstracta de un acontecimiento, objeto o accion/interaccion, que el investigador
identifica como significativo en los datos. El propdsito de denominar a los fendmenos es permitir a los
investigadores reunir acontecimientos, sucesos u objetos similares bajo un encabezamiento clasifica-
torio comdn. El principio de basa en que, aunque los acontecimientos o sucesos puedan ser elementos
discretos, el hecho de que compartan caracteristicas comunes y significados relacionados permite agru-
parlos.

Segun Strauss y Corbin (2002), cuando los conceptos se usan en la interaccién, suelen provocar un
imaginario cultural comdn, lo cual se debe a que comparten ciertas propiedades; los autores proponen
como ejemplo para ilustrar su idea de conceptualizacion, la palabra «vuelo», la cual tiene la misma
connotacion si hablamos de un pajaro, una cometa o un avion. Aunque los objetos puedan diferir en
forma y tamano, cada uno tiene la propiedad especifica de ser capaces de volar; cuando pensamos en
uno de estos objetos, imaginamos algo que se eleva en el aire. Por tanto, una cosa denominada es algo
que puede localizarse, colocarse en una clase de objetos similares o clasificarse.

Cualquier cosa que esté ubicada en una clasificacion dada tiene una o mas propiedades (caracte-
risticas) «reconocibles» (definidas, en realidad) tales como tamano, forma, contornos, masa (o, en este
caso, la capacidad de elevarse por los aires). A medida que se analizan los datos, si el investigador se
topa con otro objeto, acontecimiento, acto o suceso de la clase del conceptuado, que comparte algunas
caracteristicas comunes con un objeto o acontecimiento, entonces se le asigna el mismo nombre, o sea,
se le pone el mismo cddigo. Otra manera de decirlo es que las propiedades particulares de un objeto o
acontecimiento evocan una imagineria similar en la mente y debido a ello se agrupan.



Los autores mencionados sostienen que las propiedades son las caracteristicas generales o espe-
cificas, o los atributos de una categoria, y que las dimensiones representan la localizacion de una
propiedad durante un continuo o rango. Esta cualificacion de una categoria mediante la especificacion
de sus propiedades y dimensiones particulares es importante porque permite formular los patrones de
recurrencia y sus variaciones. Los patrones se forman cuando grupos de propiedades se alinean a lo
largo de varias dimensiones, por ejemplo, el patron de ausentismo laboral (una categoria) puede variar
en cuanto a la dimensidn, desde esporadico hasta frecuente.

En resumen, la codificacion abierta es el proceso de agrupar puntos similares de acuerdo con algunas
propiedades definidas y darles un nombre que represente el vinculo com(n. Al conceptualizar, se reducen
grandes cantidades de datos a partes mas pequefas y manejables. Una vez se tengan algunas catego-
rias, se especifican sus propiedades y también se muestra como los conceptos (categorias) varian segun
las dimensiones de cada una de estas propiedades. Por medio de la especificacion y la determinacion de
las dimensiones se comienzan a ver modelos tales como los patrones de ausentismo laboral, los de vuelo
y los de consumo de drogas, etc. Asi se obtienen las fundaciones y la estructura inicial para construir
una teoria.

La codificacion axial consiste en el proceso de relacionar las categorias a sus subcategorias, y es deno-
minado «axial» porque las relaciones ocurren alrededor del eje de una categoria, en torno al que otras
categorias (las subcategorias) se enlazan mostrando propiedades y dimensiones. Strauss y Corbin (2002)
proponen el concepto de paradigma como una herramienta analitica disenada para ayudar a los analistas
a integrar la estructura con el proceso. La estructura es el contexto condicional en el que esta situada la
categoria (fendmeno) y el proceso se refiere a secuencias de acciones/interacciones pertenecientes a
los fendmenos a medida que evolucionan en el tiempo.

El proceso refleja patrones de integracion entre datos, lo que permite a los datos mas importantes
revelar similitudes y diferencias dentro de las categorias y entre estas. Estos patrones de integracion
entre datos y categorias permiten ver la teoria emergente. Los criterios de seleccion de categorias
axiales son la densidad y las relaciones. La densidad se refiere a las veces que se repite la categoria en el
analisis de los datos durante el proceso de codificacion abierta y las relaciones al nimero de conexiones
de la categoria con otras. Segun estos autores, los esquemas explicativos no sélo guian el comporta-
miento, sino que también ofrecen algo de control y predictibilidad a los acontecimientos. En ese orden de
ideas sostienen que los cientificos operan con este tipo de esquemas, a menudo muy detallados.

En ese sentido sostienen que una explicacion da cuenta de las relaciones entre las cosas o las
personas y los acontecimientos. Para una explicacion compleja se deben designar los objetos y aconte-
cimientos, plantear o implicar sus dimensiones y propiedades, proporcionarles un contexto, indicar una
o dos condiciones de cualquier accidn/interaccion que sean esenciales y senalar o deducir una 0 mas
consecuencias. De los procedimientos descritos se va refinando el sistema de hipdtesis fundamentado
en los datos, que al contrastarlos con el conocimiento tedrico existente van dando lugar a una explica-
cion tedrica.
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El propésito de la codificacion axial, pues, es reagrupar los datos fracturados durante la codificacion
abierta. En la codificacion axial las categorias se relacionan con sus subcategorias para formar unas
explicaciones mas precisas y completas sobre los fendmenos. Aunque la codificacion axial difiere en su
proposito de la abierta, no son necesariamente pasos analiticos secuenciales. Desde el punto de vista
del procedimiento, la codificacion axial es el acto de relacionar categorias a subcategorias siguiendo
las lineas de sus propiedades y dimensiones, y de mirar como estas se entrecruzan y vinculan. Una
subcategoria también es una categoria, como su nombre lo indica, sin embargo, en lugar de representar
el fenémeno, las subcategorias responden a preguntas sobre los fendmenos tales como cuando, dénde,
por qué, quién, como y con qué consecuencias, dando asi a los conceptos un mayor poder explicativo.
Al comienzo del analisis, el investigador puede ignorar cuales conceptos son categorias y cuales subca-
tegorias, lo cual se va haciendo evidente a medida que la codificacion avanza.

Procedimentalmente, segln Strauss y Corbin (2002), la codificacion axial implica varias tareas
basicas entre las que se encuentran las siguientes:

Acomodar las propiedades de una categoria y sus dimensiones, tarea que comienza durante la
codificacion abierta.

Identificar la variedad de condiciones, acciones/interacciones y consecuencias asociadas con
un fendmeno.

Relacionar una categoria con sus subcategorias por medio de oraciones que denotan las rela-
ciones de unas con otras.

Buscar claves en los datos que denoten cémo se pueden relacionar las categorias principales
entre si.

Cuando se analizan los datos hay dos niveles de explicaciones: (a) las palabras usadas por los entre-
vistados y (b) las conceptualizaciones de aquellas realizadas por el investigador. Cuando los analistas
hacen codificacion axial, buscan respuestas a preguntas tales como por qué sucede, donde, cuadndo y con
qué resultados, y al hacerlo descubren relaciones entre estas categorias. Responder a estas preguntas
ayuda a contextualizar un fenémeno, o sea, localizarlo dentro de una estructura condicional e identi-
ficar el «como» o la manera en que una categoria se manifiesta, porque la estructura o las condiciones
establecen el escenario, 0 sea, crean las circunstancias en las cuales se sitlan o emergen problemas,
asuntos, acontecimientos o sucesos pertenecientes a un fenémeno.

El proceso, por su parte, denota la accidn/interaccion en el tiempo de las personas, organizaciones
y comunidades, en respuesta a ciertos problemas y asuntos. Combinar la estructura con los procesos
ayuda al analista a captar algo de la complejidad que forma parte tan importante de la vida. El proceso
y la estructura estan ligados de manera inextricable, y a menos que se comprenda la naturaleza de
sus relaciones es dificil captar verdaderamente qué sucede. Si se estudia sdlo la estructura, entonces
se aprende por qué, pero no como ocurren ciertos acontecimientos. Si uno estudia sélo el proceso,
entonces comprende como actlan o interactdan las personas, pero no el porqué. Para captar la dindamica
y la naturaleza evolutiva de los acontecimientos, se debe estudiar tanto la estructura como el proceso.



Las respuestas a preguntas tales como por qué, cuando y dénde pueden estar implicitas o explicitas
en las notas que el investigador toma durante las inmersiones que hace en el escenario de investigacion
y que registra en el diario de campo, esto porque las personas usan palabras que dan claves, tales
como «puesto que», «a causa de», «cuando», y «porque», seguidas por algin acontecimiento o accion;
por ejemplo, «porque no me gustaba la apariencia del jefe (condiciones estructurales) me fui rapido» y
«entonces decidi ir al sitio donde nos reunimos los trabajadores del sector a preguntar por él» (estra-
tegias de accion/interaccion para manejar una situacion problematica). En su conversacién o en sus
acciones, las personas también muestran las consecuencias, por ejemplo: «Alld me informaron que es
un narcotraficante, entonces decidi mudarmen.

Lo que se denomina paradigma, en el sentido de Strauss y Corbin (2002), es un esquema organi-
zativo del tipo descrito en el ejemplo anterior. En realidad, el paradigma no es méas que una perspectiva
que se adopta sobre los datos, otra posicion analitica que ayuda a recolectarlos y ordenarlos de manera
sistematica, de tal modo que la estructura y el proceso se integren. La terminologia empleada en el para-
digma es prestada de los términos cientificos normales y proporciona un lenguaje familiar que facilita la
discusion entre los cientificos. Ademas, los términos basicos empleados en el paradigma suelen seguir
la l6gica expresada en el lenguaje que las personas usan en sus descripciones cotidianas.

Al buscar los fendmenos, dicen Strauss y Corbin (2002), se estan buscando patrones repetidos de
acontecimientos, sucesos, 0 acciones/interacciones que representen lo que las personas dicen o hacen,
solas 0 en compaiiia, en respuesta a los problemas y situaciones en los que se encuentran. En la codi-
ficacion las categorias representan los fenémenos. Las condiciones son conjuntos de acontecimientos
0 sucesos que crean las situaciones, asuntos y problemas propios de un fendmeno dado, y hasta cierto
grado, explican por qué y como las personas o grupos responden de cierta manera. Las condiciones
pueden darse a partir del tiempo, el lugar, la cultura, las reglas, los reglamentos, las creencias y la
economia, el poder, o los factores relacionados con el género, asi como de los mundos sociales, las
organizaciones e instituciones en las que nos encontramos, junto con nuestras motivaciones y biografias
personales.

Strauss y Corbin (2002) recomiendan que aunque los investigadores deben tratar de descubrir todas
las condiciones pertinentes, no deben presuponer que descubriran todas las condiciones, ni decir que
una condicion cualquiera o conjunto de condiciones es pertinente, mientras no lo demuestre asi su vincu-
lacion con el fendmeno de algiin modo que sea explicable. Las condiciones tienen multiples propiedades;
su via de influencia sobre las acciones/interacciones puede ser directa o indirecta, mas o menos lineal.
Las condiciones pueden ser micro (o sea, mas cerca de la fuente de la accion/interaccion, tales como la
presion del grupo o querer desafiar la autoridad del jefe) o macro (tales como la disponibilidad de otros
puestos de trabajo en la comunidad y las actitudes culturales con relacion a intereses econémicos). Para
ser completas, las explicaciones deben incluir tanto las condiciones micro como las macros, asi como
las indicaciones de como se entrecruzan unas con otras y con las acciones/interacciones.

En la opinidn de estos autores, lo importante no es tanto identificar y enumerar condiciones causales,
intervinientes y contextuales, sino que el analista se fije en el entramado complejo de acontecimientos
que lleva a que se den problemas, asuntos o sucesos a los cuales las personas responden por medio de
alguna forma de accion/interaccion, con alguna clase de consecuencias. Ademas, el analista puede iden-
tificar cambios en la situacion original como resultado de la accién/interaccion. Otra anotacion que puede
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hacerse sobre las condiciones es que las explicaciones requieren suposiciones sobre la pertinencia de la
causalidad. Sin embargo, qué son estas suposiciones y cudl es su naturaleza, ha sido objeto de grandes
debates entre los filosofos de la ciencia. Las diferentes disciplinas y especializaciones cientificas difieren
de manera considerable en lo que consideran causalidad, elementos causales y secuencias causales.

En otro orden de ideas, el concepto de induccion suele aplicarse a la investigacion cualitativa. La
posicion de Strauss y Corbin (2002) sobre el asunto es que aunque las oraciones que expresan relacion o
hipotesis evolucionan a partir de datos (se pasa del caso especifico al general), siempre que se concep-
tualizan datos o se desarrollan hipétesis, hasta cierto grado se esta interpretando. Para estos autores,
una interpretacion es una forma de deduccion. Se esta deduciendo lo que sucede con base en los datos,
pero también en las lecturas que hace el investigador de los datos junto con sus suposiciones sobre la
naturaleza de la vida, la literatura que le informa y las discusiones con los colegas.

En la codificacion axial el propésito es construir de manera sistematica las categorias y relacionarlas
entre si. Este paso del andlisis es muy importante porque se esta construyendo teoria. Los analistas
deben tener en cuenta que lo importante no es la nocion de condiciones, acciones/interacciones y conse-
cuencias, sino descubrir las maneras como las categorias se relacionan unas con otras. Strauss y Corbin
(2002) advierten que también es importante para los analistas recordar que, en cualquier momento y
lugar, pueden presentarse «chispazos» (insights) acerca de la manera como se relacionan los fenémenos,
por lo que se recomienda mantener el diario de campo a mano, para anotar estas experiencias sorpre-
sivas y traerlas al andlisis.

En la codificacion abierta de la metodologia de la teoria fundamentada, de acuerdo con Strauss y Corbin
(2002), el analista se preocupa por generar categorias y sus propiedades, y luego busca determinar
como varian en su rango dimensional. En la codificacion axial las categorias se construyen de manera
sistematica y se ligan a las subcategorias. No obstante, sélo cuando las categorias principales se inte-
gran finalmente para formar un esquema tedrico mayor, los hallazgos de la investigacion adquieren la
forma de teoria. La codificacion selectiva es el proceso de integrar y refinar las categorias.

Se considera que la recoleccion de datos concluye una vez que del analisis ha surgido una teoria
adecuada. Cuando dejan de emerger nuevos datos, nuevas propiedades, nuevas categorias 0 nuevas
relaciones, se considera que se ha llegado a la saturacion tedrica. Una vez que los datos no ofrecen dife-
rencias ni distinciones conceptuales importantes, las categorias se han saturado. La saturacion teérica
se refiere a conceptos, no a datos, y a un momento cuando ya no se requiere de conceptualizacion de
datos. La codificacion selectiva es el proceso de integrar y refinar la teoria. De acuerdo con Strauss y
Corbin (2002), el concepto de saturacion tedrica se refiere al punto en la construccion de la categoria
en el cual ya no emergen propiedades, dimensiones o relaciones nuevas durante el analisis. El rango de
variabilidad es el grado hasta el cual varia un concepto en cuanto a las dimensiones de sus propiedades;
esta variacion se integra a la teoria por medio de un muestreo que busca la diversidad y los rangos de
las propiedades.



La integracion es una interaccion entre el analista y los datos. De acuerdo con Strauss y Corbin
(2002), a la interaccion se trae una gestalt analitica, que incluye la evolucion del pensamiento del
analista, ocurrida en el tiempo gracias a la inmersion en los datos y el cuerpo acumulado de hallazgos
registrado en memorandos y diagramas. Aunque las claves de la forma como se ligan los conceptos
se pueden encontrar en los datos, sélo cuando el analista reconoce las relaciones como tales, estas
emergen. En este sentido, Strauss y Corbin (2002) sostienen que las categorias son abstracciones y
representan, no la historia de un individuo o grupo, sino las historias de grupos de personas reducidas a
términos altamente conceptuales y representadas por ellos. Aunque dejan de ser datos especificos de
individuos, grupos u organizaciones, las categorias se derivan comparando los datos de cada caso; por
tanto, en un sentido general, deben ser relacionadas con, y aplicables a, todos los casos del estudio. Son
los detalles incluidos en cada categoria y subcategoria, por medio de la especificacion de propiedades y
dimensiones, los que descubren las diferencias de los casos y las variaciones dentro de una categoria.

Adicionalmente, si construir una teoria es el objetivo de esta investigacion, entonces los hallazgos
deben presentarse como un conjunto de conceptos interrelacionados, no sélo como una lista de temas.
Las afirmaciones que expresan relaciones, como los conceptos, se extraen, como abstracciones, de
los datos. Sin embargo, como son interpretaciones abstractas y no detalles descriptivos de cada caso
(datos crudos), el analista los «construye» (como los conceptos) a partir de los datos. Strauss y Corbin
(2002) entienden por «construir» el proceso de reduccion de datos a conceptos hasta convertirlos en
conjuntos de afirmaciones de relacion que pueden usarse para explicar, en un sentido general, lo que
ocurre; raramente estos conceptos o afirmaciones son palabras exactas de un entrevistado o de un caso,
aunque podrian serlo.

Segun estos autores, el elemento esencial es que se interrelacionen las categorias para formar un
esquema tedrico mas amplio, lo cual lleva a la seleccion de una categoria central. El primer paso para
la integracion es determinar la categoria central. La categoria central, algunas veces llamada categoria
medular, representa el tema principal de la investigacion. Aunque la categoria central va evolucionando
a partir de la investigacion, también es una abstraccién. Una categoria central tiene poder analitico; lo
que le otorga tal poder es la capacidad de reunir las categorias para formar un todo explicativo. Ademas,
una categoria central debe poder dar cuenta de una considerable variacién dentro de las categorias. Una
categoria central, como cualquier categoria, debe definirse en términos de sus propiedades y dimen-
siones.

Strauss y Corbin (2002) explican que una categoria central puede evolucionar a partir de la lista de
categorias existentes o que un investigador puede estudiar las categorias y determinar que, aunque cada
una cuenta parte de la historia, ninguna la capta por completo y por tanto se necesita otro término o frase
mas abstractos, una idea conceptual bajo la cual se puedan agrupar todas las otras. Strauss proporciond
una lista de criterios que se pueden aplicar a una categoria para determinar si califica como central:

Todas las otras categorias principales deben estar relacionadas con ella.

Debe aparecer con frecuencia en los datos. Ello significa que, en todos, o en casi todos los
casos haya indicadores que apunten a tal concepto.

La explicacion que se desarrolla a partir de relacionar las categorias es ldgica y consistente, y
los datos no son forzados.
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El nombre o la frase usados para describir la categoria central deben ser lo bastante abstractos
para que puedan usarse en la investigacion en otras areas sustantivas, que lleven al desarrollo
de una teoria mas general.

A medida que el concepto se refina analiticamente por medio de su integracion a otros conceptos,
la teoria crece en profundidad y poder explicativo.

El concepto puede explicar las variaciones, asi como el asunto central al que apuntan los datos;
0 sea, cuando varian las condiciones, la explicacion se mantiene, aunque la manera como se
expresa un fendmeno puede variar algo. También deberia uno poder explicar los casos contra-
dictorios o alternativos en términos de la idea central (1987, p. 36).

Una vez que el investigador ha eshozado el esquema tedrico mas amplio, debe refinar la teoria. Esto
consiste en revisar el esquema para buscar su consistencia interna y brechas en la ldgica, completar las
categorias poco desarrolladas, recortar las excedentes y validar el esquema. En tal sentido, Strauss y
Corbin (2002) dicen que un esquema tedrico debe fluir de manera ldgica y no presentar inconsistencias.
Si los memorandums sobre el argumento de la historia y los diagramas son claros, debe haber ldgica y
consistencia. Sin embargo, durante la escritura final, el investigador puede sentir que algo no esta del
todo bien. En estas condiciones el investigador debe regresar y una vez mas usar diagramas y repasar
los memorandos.

La teoria emerge de los datos, pero a la hora de la integracion representa una expresion abstracta
de los datos brutos. Por tanto, es importante determinar qué tan bien encaja la abstraccion con estos
datos y también si se omitié algo sobresaliente en el esquema tedrico, es decir, hay que validar la teoria.
Strauss y Corbin (2002) aclaran que hablar de validar no se refiere a examinar las hipétesis en el sentido
cuantitativo de la palabra, lo cual se le puede dejar a futuros estudios, si asi se desea.

Hay varios modos de validar el esquema. Uno es regresar y comparar el esquema cotejandolo con
los datos brutos, en un tipo de analisis comparativo de alto nivel; el esquema tedrico debe poder explicar
la mayor parte de los casos. Otra manera de validarlos en la realidad es contarles el asunto a los entrevis-
tados y pedirles que lo lean y luego que comenten cdmo les parece que encajan sus casos. Naturalmente,
no todos los aspectos de cada caso pueden encajar porque la teoria es una reduccion de los datos, pero
en un sentido mas amplio los participantes deben ser capaces de reconocerse en la historia que se esta
contando y de percibir que es una explicacion razonable de lo que sucede, aunque no todos los detalles
encuadren en los casos particulares.

En resumen, la codificacion selectiva es el proceso de refinar e integrar la teoria. En la integracion,
las categorias se organizan alrededor de un concepto explicativo central. La integracion se da con el
correr del tiempo; comienza con los primeros pasos en el analisis y a menudo no termina sino en la
escritura final. Una vez que se establece compromiso con una idea central, las categorias principales se
relacionan con ella por medio de las oraciones que explican esas relaciones. Para facilitar el proceso de
integracion se pueden usar varias técnicas, entre las cuales se encuentra contar o escribir el argumento
de la historia, usar diagramas, seleccionar y revisar los memorandos y emplear programas de compu-
tador (v.gr. Atlas.ti).



4.4, Unidades de observacion

Este punto tiene el propdsito de dar a conocer la manera como fueron seleccionadas las unidades de
observacion con base en sus caracteristicas particulares y la adecuacion a los fines de esta investiga-
cion; en cuanto a su potencial de aportar informacion valiosa, con apego a los criterios de la investigacion
cualitativa y particularmente a los requerimientos de la metodologia teoria fundamentada. A continua-
cién se exponen los criterios metodoldgicos del paradigma cualitativo para la seleccion de unidades de
observacion.

De acuerdo con Martinez (2012), en la investigacion cualitativa las unidades de observacion pueden
ser muy diversas: personas, familias, grupos, instituciones, areas geograficas o culturales, periodos,
otras unidades de tiempo, programas, documentos, combinaciones de varias de las anteriores, entre
otras. Toda esa diversidad da lugar a un amplio panorama de alternativas para la eleccién de las unidades
de observacion con las cuales se va a trabajar. En la opinion de Alvarez-Gayou (2003), en la investigacion
cuantitativa la seleccion de la muestra es crucial, puesto que al obtenerse por aleatoriedad se aspira
a que tenga la misma distribuciéon normal del universo para que los resultados obtenidos se puedan
generalizar.

En consecuencia, en el &mbito del muestreo probabilistico se dispone de un repertorio de alternativas
que incluye disefios como el aleatorio simple, el sistematico, el estratificado, el de conglomerados y el
multietapico, entre otros, fundamentados en la teoria de la probabilidad. Entre sus caracteristicas distin-
tivas esta la preocupacion porque cada unidad constituyente del marco muestral tenga una probabilidad
conocida de ser elegida. La seleccion se realiza en forma aleatoria y se procura garantizar la ausencia de
sesgos. Lo que se pretende obtener, a partir de la muestra, es la informacién mas amplia posible sobre
los valores del pardmetro estudiado en la poblacién de la que esta se extrajo.

De acuerdo con AIvarez-Gayou (2003), en la investigacion cualitativa no interesa la representati-
vidad. Una investigacion puede ser valiosa, aunque se realice en una sola unidad de observacién, v.gr.
la tradicion metodoldgica del estudio de caso, aplicado, por ejemplo, en una familia, en un grupo de
trabajadores de una fabrica, en una historia personal, inclusive. En la opinién de estos autores, en la
investigacion cualitativa se busca conocer la subjetividad, por tanto resulta absurdo pensar en gene-
ralizaciones. En ese orden de ideas, la investigacion cualitativa se utiliza ampliamente en indagaciones
sobre la vida organizacional y sobre el comportamiento del mercado, principalmente por medio de grupos
focales, estudios de caso, cliente encubierto, entre otros métodos cuyos resultados se aceptan como
insumos para la toma decisiones relevantes.

De forma similar, Martinez (2012) asegura que la invitacién a participar en un estudio cualitativo
sigue principios muy diferentes al de disefio muestral probabilistico. En esta modalidad de aproximacién
propia de la investigacion cualitativa puede trabajarse con nlimeros relativamente pequefos de unidades
de observacion, incluso en ocasiones con un Unico caso, aunque también puede involucrar a un nimero
elevado de participantes: los integrantes de cierta etnia, los pobladores de determinada localidad, los
trabajadores de una localidad, entre otros. Cada unidad —o conjunto de unidades— es cuidadosa e inten-
cionalmente seleccionada por sus posibilidades de ofrecer informacion profunda y detallada sobre el
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asunto de interés para la investigacion; de alli que al procedimiento de seleccién de las unidades de
observacion pertinente en la investigacion cualitativa se le conozca como muestreo selectivo, de juicio
o intencional.

Martinez (2012) explica que en la calidad de los resultados de una investigacién basada en el
muestreo probabilistico hay dos conceptos importantes: la validez externa, referida a la posibilidad de
generalizar los resultados a otras poblaciones o situaciones similares a la estudiada, y la validez interna,
referida a la posibilidad de hacer inferencias correctas sobre los sujetos, lo cual depende de la fidelidad
con la que las observaciones reflejan el fendémeno en estudio e implica una medicion libre de sesgos. Los
investigadores cualitativos no son ajenos a esas preocupaciones, pero la solucion es muy diferente. En
este ambito, la posibilidad de generalizar los resultados obtenidos en determinado contexto a otro cuyo
significado sea similar al del contexto estudiado, se fundamenta en lo que se denomina transferibilidad,
la cual sélo puede darse a partir de la descripcion rica y profunda de cada fendmeno en su contexto, y no
tiene como fundamento el nimero de casos estudiados.

Para comprender los distintos significados de estas dos concepciones de generalizabilidad, Martinez
(2012) distingue entre la generalizacion nomotética, en cuyo caso se trata de identificar leyes univer-
sales, objetivas e invariables, y la ideografica o naturalista, la cual se ocupa de los acontecimientos
singulares y cambiantes que se configuran en cada circunstancia, como es el caso de los sucesos
histéricos y sociales. De tal manera, una muestra probabilistica esta disefiada para realizar el primer tipo
de generalizacion para hacer inferencias sobre las caracteristicas formales del fendmeno examinado.
La indagacion cualitativa, en cambio, elige las unidades de estudio con otro propésito: lograr un cono-
cimiento intensivo, profundo y detallado sobre los casos en los que tiene lugar el fendémeno de interés,
generalizable para otras situaciones en las que dicho fenémeno ocurre.

Al respecto de lo seialado en los parrafos precedentes, Alvarez-Gayou (2003) explica que el nimero
de unidades de observacion a incluirse en el analisis de la investigacion cualitativa depende del concepto
conocido en el Iéxico propio de este paradigma con el término de saturacion y se refiere al momento en
el que durante la obtencion de la informacion esta comienza a ser igual, repetitiva o similar. Un ejemplo
para ilustrar el concepto puede ser el caso de que se planifique trabajar con grupos focales de una pobla-
cion especifica y se decida en el momento de la planeacién conformar diez unidades de observacion; sin
embargo, durante el proceso investigativo, cuando se esta trabajando con el cuarto grupo o unidad de
informacidn, el investigador percibe que la informacion emergente es la misma, con minimas variantes,
y sucesivamente pasa lo mismo con el quinto grupo, entonces se habla de que se llego a la saturacian.

En esta investigacion se llegé a la saturacion con las entrevistas de nueve participantes pertene-
cientes a tres unidades de observacidn, sin embargo se continud el proceso de entrevistas hasta quince
participantes pertenecientes a los niveles de alta gerencia, gerencia media y a colaboradores de cinco
organizaciones de diferente indole, entre quienes se incluyd personal adscrito a grandes empresas, a
PYMES de caracter privado pertenecientes a diversos sectores de la economia y a una institucion del
sector publico perteneciente al gobierno local de la ciudad de Medellin.



El criterio de seleccion de las unidades de observacion fue que tuvieran la filosofia de gestién decla-
rada y que poseyeran una estructura organizacional donde se pudieran observar claramente los niveles
de alta gerencia, gerencia media y la base. Ello porque, por una parte, la filosofia de gestién es un
elemento que forma parte del proceso de gerencia estratégica, lo que lleva a suponer que en la organiza-
cion se aplican al menos algunos principios de gerencia estratégica; y por la otra, porque en una empresa
jerarquizada en niveles es donde se pueden observar las fronteras entre lo estratégico y lo tactico. En
resumen, las organizaciones donde se adscriben los participantes tienen cierto grado de complejidad que
requiere de la implementacion de un proceso de gerencia estratégica. Para el caso, los participantes se
seleccionaron repartidos equitativamente de los diferentes niveles organizacionales.

Los participantes de este estudio son identificados con cédigos que ocultan su identidad en acato
a la Ley Estatutaria No. 1581 de 2012 y al decreto 1377 de 2013, sobre la Proteccion de Datos Perso-
nales en Colombia, en cuyos estatutos se imponen sanciones a personas e instituciones, tanto publicas
como privadas, que vulneren la confidencialidad, integridad y disponibilidad de los datos personales de
terceros. En tal sentido, se codificd en términos de alta gerencia, gerencia media y colaboradores del 1
al 5, digito referente a la unidad de observacion a la cual se adscriben. No se incluye en el documento
ni la identidad de los participantes, ni datos que permitan reconocer la identidad de la organizacion a
la cual pertenecen. La codificacion de los participantes en términos de clave es como se muestra en la
siguiente tabla:

Tabla 2. Participantes en la investigacion

Alta gerencia 1 Gerencia media 1 Colaboradores 1
Alta gerencia 2 Gerencia media 2 Colaboradores 2
Alta gerencia 3 Gerencia media 3 Colaboradores 3
Alta gerencia 4 Gerencia media 4 Colaboradores 4
Alta gerencia 5 Gerencia media 5 Colaboradores 5

Fuente: Elaboracion propia.

Las organizaciones seleccionadas como unidades de observacion se distribuyen por diferentes
sectores de actividades de la siguiente manera:

Una mediana empresa dedicada al sector de servicios automotrices.
Una perteneciente al sector gobierno.

Una pequefa organizacion perteneciente al sector servicios de suministro de personal
temporal a organizaciones de diferentes sectores econdmicos.

Una mediana empresa manufacturera dedicada al remonte de llantas de vehiculos y de
tractores agricolas.

Una gran organizacion del sector de medios de comunicacién social, con alcance
internacional.
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El perfil de los participantes adscritos a las unidades de observacion es el siguiente:

Region de origen: Valle de Aburra del Departamento de Antioquia.
Edad: entre 21-55 afios.
Sexo: masculino y femenino.

Vinculacion con el fendémeno: actores sociales que desempeiian roles en las organizaciones
antioquenas en diferentes posiciones jerdrquicas.

Adicionalmente, el perfil de los participantes de alta gerencia es basicamente el de aquellos que
desempenan el rol de gerente general de la organizacién. No necesariamente que sea propietario de la
organizacion, puede serlo, pero no fue la condicién determinante; lo que si fue una condicién necesaria
es que se desempefie como la cabeza visible de la organizacion, alguien que participa directamente en
el andlisis de la situacion y en la toma de las decisiones estratégicas. El perfil de los participantes de
gerencia media alude a aquellos que desempenen un rol al frente de un area funcional o un departamento
de la organizacién —produccién, mercadeo, relaciones publicas, gestion humana, contabilidad, o cual-
quier otro—, y que tienen una vinculacion con la organizacién con una antigiiedad de al menos un afo.
Por dltimo, el perfil de los participantes colaboradores corresponde a aquellos que estan vinculados a
la organizacion con un contrato de al menos un afio calendario y tienen por lo menos tres meses en su
cargo.

Con los procedimientos implementados para la seleccion de las unidades de observacion y de los
participantes en la investigacion se estima haber satisfecho los presupuestos indicados por la literatura
sobre metodologia de la investigacion cualitativa y particularmente con los criterios para tales fines de
la metodologia teoria fundamentada.

45 Metodos de recoleccion de la data

Los métodos utilizados en la investigacion fueron la entrevista semiestructurada con el apoyo de guion
y la observacion participante realizada durante las veces en las que se hizo inmersion en el escenario de
investigacion. En ese orden de ideas, con el propésito de guiar las entrevistas se prepararon tres cues-
tionarios semiestructurados, de respuesta abierta, dirigidos a participantes adscritos a la alta gerencia,
a la gerencia media y a los colaboradores, respectivamente, orientados a conseguir respuestas a las
preguntas de investigacion. La observacion participante se realizd cada vez que se hizo una inmersion en
el escenario, principalmente, durante las entrevistas (Ver anexos A, B, C).

La entrevista, segin Alvarez-Gayou “es una conversacion que tiene una estructura y un propdsito.
Busca entender el mundo desde la perspectiva del entrevistado y desmenuzar los significados de sus
experiencias” (2003, p. 109). El propésito es obtener descripciones del mundo de vida del entrevis-
tado respecto a la interpretacion de los significados de los fendmenos descritos. Seglin estos autores,



en investigacion cualitativa uno de los métodos es la utilizacion de preguntas semiestructuradas, las
cuales tienen una secuencia de temas y algunas preguntas sugeridas cuya caracteristica basica es que
presentan una apertura al cambio de la secuencia y forma de las preguntas, de acuerdo con la situacion
de los entrevistados. Las entrevistas se registraron en audios en formato digital por medios electrdnicos,
y luego fueron transcritas para su posterior andlisis e interpretacion por parte del investigador.

Tal como se menciond, se realiz6 observacion participante en el contexto natural donde se desem-
peian los sujetos de la muestra en su cotidianeidad laboral. La observacion participante supone un tipo
de propuesta en la cual intervienen distintas técnicas y métodos vinculados tanto con formas de obser-
vacion, modalidades de interaccion, como con tipos de entrevistas: “Casi todo en el trabajo de campo es
un ejercicio de observacion y de entrevista” (Velazco y Diaz de Rada, 1997, p. 33).

De acuerdo con Alvarez-Gayou Jurgenson (2003, p. 104), la observacién consiste en obtener impre-
siones del mundo circundante por medio de todas las facultades humanas relevantes. Este autor explica
que en investigacion cualitativa no se acepta la observacion no participante, porque el solo hecho de
interpretar los fendémenos observados convierte al investigador en participante. Lo que si es posible es
separar por clases de observador en funcién del rol desempefado en el proceso. En este caso propone
la siguiente clasificacion: observador completo, observador como participante, participante como obser-
vador y participante completo.

El observador completo permanece oculto a los participantes, como el caso de la observacidn por
medio de camaras, videos, etcétera; el caso del observador como participante es cuando el investi-
gador cumple sus funciones por periodos cortos, generalmente durante la realizacion de entrevistas;
el participante como observador requiere que el investigador se vincule con la situacion observada e
incluso puede asumir responsabilidades en el grupo observado; y el participante completo es cuando el
investigador es miembro del grupo observado. En el caso de esta investigacion, el investigador cumplid
el rol de observador como participante, puesto que entro al escenario de investigacion durante periodos
cortos a realizar entrevistas a participantes de diferentes niveles organizacionales, en cuyo proceso
registro en el diario de campo las notas sobre hechos observados que resultaron de valor para realizar
una interpretacion mas profunda y adecuada de los datos recabados en las entrevistas. Las entrevistas
fueron del tipo semiestructurada, se grabaron por medios electrdnicos, y luego se subieron al programa
Atlas.ti en formato MP3 y sus contenidos fueron transcritos literalmente.

En el proceso de observacion se utilizd un diario de campo donde se registroé durante los momentos
previos y en el desarrollo de las entrevistas notas de las percepciones del investigador provenientes de
las interacciones entre los diferentes objetos sociales en las unidades de observacion. Luego, los datos
recogidos en el diario de campo se procesaron en memorandums que se consideraron en la interpre-
tacion de los datos obtenidos en las entrevistas. Todos los datos fueron procesados en el programa de
computacion Atlas.ti, version 7, al que se subio la data constituida por los audios de las entrevistas, junto
con las transcripciones y las notas del diario de campo para su analisis automatizado.
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4.6. Operaciones de validacion

En la opinién de Alvarez-Gayou Jurgenson (2003), en las investigaciones realizadas con base en el
paradigma de «investigacién cuantitativa», el criterio de aceptacion se fundamenta en la validez, la
confiabilidad y la muestra. La validez, desde tal perspectiva, implica que la observacion, la medicién o
la apreciacion se enfoquen en la realidad que se busca conocer y no en otra. La confiabilidad se refiere
a resultados estables, seguros, congruentes, iguales a si mismos en diferentes tiempos, y previsibles,
asi la muestra sustenta la representatividad de un universo y se presenta como el elemento crucial de la
investigacion para generalizar resultados.

Al respecto, AIvarez-Gayou Jurgenson (2003) sostiene que en investigacion cualitativa se desdeina
la utilidad de las condiciones de validez, confiabilidad y criterios estadisticos de disefio de la muestra.
Desde la perspectiva del paradigma cualitativo, las descripciones, interpretaciones y explicaciones
referidas a un mismo universo observable pudiesen diferir dependiendo de la subjetividad del investi-
gador, por lo que, en Ultima instancia, no existiria un criterio de validez mas alla del sentido com(n del
investigador apreciable en la credibilidad de la descripcion, interpretacion o explicacion de los hechos
resultante de su investigacion.

Lo expresado conduce a inferir que el criterio de validez no implica la existencia de ninguna verdad
objetiva, sino que el investigador debe entregar a sus pares razones que permitan distinguir las cues-
tiones creibles de aquellas que no lo son. No se trata de propender al anarquismo metodolégico de
Feyerabend, sino de que no se exige la consecucioén de una verdad Gltima para que un estudio pueda
ser creible y util. En tal sentido, es pertinente citar a Adam Pzreworski y Frank Salomén (1995), quienes
incluyen entre las preguntas de investigacion, écomo podemos saber qué las conclusiones son validas?,
y a Charles Bosk (2003), quien propone que todos los trabajos realizados por un solo investigador invitan
a preguntarse: épor qué deberiamos creerle?

Por su parte, Linda Putnam (2014) sostiene que no se necesita un «patrén de oro» independiente del
observador contra el cual comparar las hipdtesis del investigador para ver si son validas. Segtn la autora,
todo lo que se requiere es la posibilidad de probar nuestras cuestiones contra el mundo, mostrando los
fenémenos a nuestra comprension en funcion de lo malo que podria tener nuestra interpretacion. Desde
su perspectiva, el concepto clave para la validez es la propia amenaza a la validez consistente en las
equivocaciones en las que se puede incurrir durante la investigacion. Esta concepcién de amenazas a
la validez y la manera como pueden ser tratadas es un problema clave en la investigacion cualitativa.
En tal sentido, el énfasis principal en una investigacion cualitativa se enfoca en como se excluiran las
alternativas particulares verosimiles de las interpretaciones.

Siguiendo esta idea, segin Burke Johnson (1997) se discuten tres tipos de validacion en la inves-
tigacion cualitativa. Primero la validez descriptiva que hace referencia a la exactitud real del relato, tal
como lo reporta el investigador. Segundo, la validez interpretativa que se obtiene en la medida en que
los puntos de vista, los pensamientos, las intenciones y las experiencias son comprendidos y reportados
por el investigador. Y tercero, la validez tedrica que se obtiene en la medida en que una teoria 0 una
explicacion se ajusta a los datos y por tanto es creible. La validez como componente de un disefio de
investigacion consiste en las estrategias para excluir las amenazas de error.



A su vez, Johnson (1997) propone las siguientes estrategias para asegurar la validez en la investi-
gacion cualitativa: el investigador como detective, una metéfora que caracteriza al investigador como si
buscara evidencias sobre las causas y los efectos, eliminando sistematicamente explicaciones rivales
hasta lograr una explicacién cuya credibilidad vaya més alla de la duda razonable; el trabajo de campo
extendido, que reside en la recoleccion de datos en un periodo lo mas extenso posible; los descriptores
de baja inferencia, consistentes en el uso de una descripcion muy cercana a los relatos de los partici-
pantes y en el uso de notas de campo por el investigador.

La triangulacion, consistente en la informacion derivada de la revision cruzada y las conclusiones a
través del uso de miltiples fuentes o de procedimientos; cuando las diferentes fuentes o procedimientos
estan en concordancia se produce la corroboracion. Existen cuatro modalidades basicas de triangulacion:
de los datos, de los métodos, de los investigadores y de la teoria. La revision entre pares, lo cual incluye
la discusién de las interpretaciones y de las conclusiones del investigador con otros investigadores. Y
entre otras, la reflexividad, lo cual consiste en la toma de conciencia o auto reflexion critica por parte del
investigador sobre las predisposiciones y prejuicios que pueden afectar el proceso de la investigacion y
las conclusiones.

Para el caso de esta investigacion se implementé como estrategia para alcanzar la validez la triangu-
lacion de resultados de los andlisis de las categorias axiales que emergieron. Adicionalmente, la estra-
tegia incluyd la triangulacion de la teoria, consistente en la utilizacion del insumo de teorias sustantivas
tomadas de diferentes ciencias y disciplinas, segun fueron necesarias por su utilidad en el anélisis de la
data y para apoyar la explicacion de los fendmenos observados.

En el proceso exploratorio de la investigacion se recurrio a la estrategia de declaracion de las creen-
cias del investigador sobre el fendmeno a estudiar, con el fin de colocar en paréntesis las presuposi-
ciones subjetivas del investigador sobre el universo de fendmenos a observar. Ello se concretd en la
premisa de entrada, que un proceso de gerencia estratégica ocurre porque entre las acciones que lo
conforman existe un tipo de accién discursiva que vehiculiza la ocurrencia de las demas. Esto constituye
una creencia subjetiva del investigador, puesta entre paréntesis durante el analisis e interpretacion de
los datos.

En el mismo orden de ideas, en apego a las prescripciones de Strauss y Corbin (2002), en la fase
final de la investigacidon se tomaron decisiones respecto de la adecuacion del proceso de investigacion
por medio del cual se generd, elabord o comprobé la teoria y se sacaron conclusiones acerca de la
fundamentacion empirica de la teoria. Los mencionados autores proponen la siguiente guia como base
razonable a partir de la que juzgar lo adecuado o inadecuado del proceso de investigacion como tal. Los
tipos de informacion requeridos para la validez son planteados por (Barney Glaser y Anselm Strauss
(1967) en forma de preguntas cuyas respuestas indican como pueden servir a los criterios de evaluacion:

Criterio 1: ¢&Como se selecciond la muestra original?, ésobre qué bases?

Criterio 2: ¢{Qué categorias principales surgieron?

Criterio 3: éCuales fueron algunos de los acontecimientos, incidentes o acciones
(indicadores) que apuntaban a alguna de las categorias principales?
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Criterio 4: ¢Con base en qué categorias se realizd el muestreo tedrico?, o sea, écomo
guiaron las formulaciones tedricas la parte del proceso de recoleccion de datos?, ¢ hasta
donde demostraron las categorias ser representativas de los datos después de realizar el
muestreo teodrico?

Criterio 5: ¢Cudles fueron algunas de las hipétesis pertenecientes a las relaciones
conceptuales (o sea, entre categorias) y con qué bases fueron formuladas y validadas?

Criterio 6: ¢Hubo casos en los cuales las hipdtesis no explicaron lo que sucedia en los
datos?, é&como se explicaron esas discrepancias?, ése modificaron las hipdtesis?

Criterio 7: ¢Coémo se selecciond la categoria central y por qué?, ifue esta recoleccion
repentina o gradual, dificil o facil?, écon qué fundamentacion se tomaron las decisiones
analiticas finales?

Adicionalmente, Strauss y Corbin (2002) presentan otra serie de preguntas equivalentes a los crite-
rios para evaluar la fundamentacion empirica de un estudio:

Criterio 1: ¢Genera conceptos?
Criterio 2: ¢Estan los conceptos interrelacionados sistematicamente?

Criterio 3: ¢Hay muchos vinculos conceptuales y estan las categorias bien desarrolladas?,
itienen las categorias densidad conceptual?

Criterio 4: ¢Hay variacién dentro de la teoria?

Criterio 5: ¢Estan incorporadas al estudio y explicadas las condiciones bajo las cuales
puede encontrarse la variacion?

Criterio 6: ¢Se ha tenido en cuenta el proceso?
Criterio 7: ¢Parecen importantes los hallazgos y hasta qué punto los son?

Criterio 8: ¢Resiste la teoria el paso del tiempo y deviene en parte de las discusiones e
ideas intercambiadas entre grupos profesionales y sociales importantes?

4.71. Fases de ejecucion

El primer paso fue asumir que el tnico medio para conocer a los seres humanos y a los grupos, para
detectar sus interacciones, es la investigacion naturalista, lo cual implica estar en el lugar donde se
presentan las interacciones de los grupos. La investigacion implicé permanecer en interaccion con los
grupos conformados por los miembros de las organizaciones seleccionadas como unidades de observa-
cion, por lapsos suficientes al cumplimiento de los propésitos de la investigacion, por lo que fue necesario



obtener la autorizacion de los representantes juridicos. En tal sentido, hubo que garantizarseles la priva-
cidad sobre los datos suministrados mediante el disefio y empleo de un cédigo capaz de salvaguardar
la identidad tanto de las organizaciones como tales, como de los participantes. De las organizaciones
que cumplieron el perfil se seleccionaron para realizar la investigacion cinco dedicadas a diferentes
actividades. Estas pertenecen a diferentes sectores de la economia, de tal manera que se pudo observar
la ocurrencia de patrones independientemente de la actividad realizada o del sector econémico donde
se inscriben. Como incentivo para participar se les ofrecié un informe al final de su situacion particular.

En las unidades de observacion se seleccioné a los participantes quienes desempefan roles en los
diferentes niveles organizacionales: alta gerencia, gerencia media y colaboradores, los cuales fueron
entrevistados mediante un guion configurado por preguntas de respuestas abiertas, y en cuya dindamica
de interaccion surgieron preguntas adicionales. El guion cumpli6 la funcién de mantener el discurso
dentro del tema de interés. La observacion participante se realizo en el propio ambiente de trabajo donde
se insertan los participantes y se registré en el diario de campo del investigador, desde donde, después
de depurada de datos inutiles, se registré en el programa Atlas.ti a modo de memorandums cuya infor-
macion se trianguld con los datos provenientes de las entrevistas en un proceso automatizado por medio
del mencionado programa.

El segundo punto a considerar consistid en la inspeccioén, que apunt6 hacia el desarrollo tedrico,
a desentranar las relaciones y precisar los conceptos. Se considera que la inspeccion consiste en
un examen del contenido empirico, acercandose al material desde diferentes angulos, formulandose
preguntas sobre él y regresando a la nueva valoracion surgida a partir de tales preguntas. En esta inves-
tigacion, los resultados sirvieron de base para modificar la orientacion de las entrevistas y las observa-
ciones, segln las necesidades emergentes en el proceso.

El analisis de la data comenzo con la investigacion y se mantuvo durante todo el proceso. Los datos
arrojados en un primer momento permitieron evaluar la necesidad de continuar la investigacion en otras
unidades objeto de estudios adicionales hasta que se logrd la saturacion de informacion. Ello se estimd
suficiente para generar datos que permitieron develar los elementos subyacentes en la interaccidn en
el contexto de las organizaciones estudiadas, que tuvieron el potencial de llevar a la comprension y
conceptualizacion de categorias, propiedades y dimensiones emergentes de la data.

Los métodos de investigacion sirven para proporcionar al cientifico el material que posteriormente
podra colocar dentro de los esquemas de pensamiento interpretativos. Al observar varias instancias
discretas de un concepto o una serie de conceptos, los cientificos pueden trascender las percepciones
y observaciones inmediatas para no quedarse en lo aparente. Ello requiere del establecimiento de arti-
culaciones entre las observaciones y alguna variedad de teoria sustantiva que sirviere para explicar los
fenomenos observados.

El método de entrevista permitid conocer de las experiencias narradas por quienes ocupan posi-
ciones en la alta gerencia de las organizaciones, la forma como interpretan la realidad organizacional y
significan los objetos inherentes al proceso de gerencia estratégica, y los significados que atribuyen,
quienes desempenan roles en la gerencia media o como colaboradores de las organizaciones, al discurso



CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

asociado a la gerencia estratégica y a los procesos organizacionales en general. La observacion parti-
cipante permitid registrar impresiones no captables de manera explicita en las entrevistas y datos del
contexto que sirvieron para complementar los criterios de interpretacion de los fendmenos.

La data recolectada permitié generar teoria fundamentada. Ello consiste en establecer un didlogo
entre los datos y su andlisis de donde va emergiendo una teoria. Este procedimiento implicé tres fases
basicas. La primera consisti6 en la codificacion abierta, lo cual implica identificar las categorias y sus
propiedades en los datos; los incidentes o hechos observados se pudieron codificar en varias categorias
o cddigos generados por la comparacion de un hecho o incidente con otro; las categorias son conceptos
significativamente relacionados con las realidades de la interaccion. La segunda fase traté de la codifi-
cacion axial, es decir, la integracion de las categorias y los datos mediante un proceso de comparacion
constante; este proceso reflejo patrones de integracion entre los datos, lo cual permitié que aquellos mas
importantes revelaran las similitudes y diferencias dentro de las categorias y entre ellas; estos patrones
de integracion entre datos y categorias permitio la emergencia de la teoria. En la tercera fase se realizd la
codificacion selectiva, consistente en un proceso de supra codificacion de la que emergié una categoria
central que relaciona a todas las categorias axiales.

Las operaciones de investigacion descritas en los parrafos precedentes se consideraron suficientes
para generar una teoria de los procesos de gerencia estratégica de las organizaciones de Medellin,
mediante la determinacion de patrones de recurrencia presentes en las relaciones entre la accion discur-
siva asociada a los procesos de gerencia estratégica, las acciones de gerencia estratégica en si y la
propia realidad de las unidades de observacion. El sistema de hipdtesis emergente de la data, la teoria
fundamentada en los datos, es transferible de manera l6gica al universo de las organizaciones de Mede-
llin, ya que los supuestos tedricos resultantes son identificables en otras organizaciones. No se puede
hablar de tendencias calculadas en términos de probabilistica; pero, los fenémenos categorizados son
identificables en otras organizaciones diferentes de las unidades de observacion estudiadas por otras
personas vinculadas laboralmente o con experiencia laboral en Medellin, diferentes de los participantes,
desde sus propias experiencias.



/
ANALISIS DE LA DATA Y DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En esta seccion se procede a la codificacion de la data recogida en el
trabajo de campo, mediante los procedimientos de codificacion abierta,
axial y selectiva, requeridos o recomendados por la metodologia teoria
fundamentada, tendientes alainterpretacion, comprensiony explicacion de
los fenémenos emergentes de la realidad estudiada en esta investigacion.
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5.1. Codificacion

Se llama codificacion a la operacion consistente en comparar los datos obtenidos en el campo, con
el propésito de darle una denominacion comdn a los conjuntos de datos que comparten una misma
idea. La primera fase en la codificacién abierta consiste en leer analiticamente los datos para descu-
brir e interpretar relaciones ente ellos. De la comparacién constante de la informacién surgen las
categorias, que a su vez se comparan con las categorias tedricas preexistentes. Ello implica un corte
o fractura de los datos para identificar y agrupar la informacion extraida del texto original, la cual,
una vez recuperada, se organiza en un nuevo texto para descubrir las propiedades y dimensiones
(sub-categorias).

La segunda fase consiste en la busqueda activa y sistematica de relaciones entre las categorias
emergentes, lo cual se denomina codificacion axial. Luego, una vez obtenidas las categorias axiales,
se procede a la codificacion selectiva que implica el andlisis de las relaciones entre las categorias
axiales con el propdsito de seleccionar una de ellas que se convierte en categoria central en torno a
la que se refina la teoria en construccion.

Esta operacion responde al primer objetivo especifico de la investigacion: identificar categorias en los
datos obtenidos de las experiencias vividas por las diferentes clases de miembros de organizaciones
seleccionadas como unidades de observacion de las ubicadas en Medellin, Colombia, desde sus respec-
tivos roles. Ello permite cumplir la fase descriptiva de los fenémenos estudiados en el desarrollo de esta
investigacion. El primer paso en el desarrollo de teoria es la conceptualizacion; es decir, colocar etiquetas
a los fenémenos descubiertos en los datos aportados por los participantes, que por sus relaciones de
similitud se puedan agrupar.

Los fendmenos son ideas centrales en los datos representadas como conceptos. De acuerdo con
Mario Bunge (2004), un fendmeno es un acaecimiento «acontecimiento» o un proceso tal como aparece a
algun sujeto humano. El autor explica que un fenomeno es un hecho perceptible, una ocurrencia sensible
o una cadena de ellas. Segun el autor, no puede haber fendmenos o apariencias sin un sujeto sensible
situado en una adecuada posicion de observacion. Un mismo acaecimiento puede aparecer de modos
diferentes a observadores diferentes, aunque se encuentren equipados con los mismos artificios de
observacion, razon por la cual, las leyes fundamentales de la ciencia no se refieren a fendémenos sino a
redes de hechos objetivos.



Figura 1. Naturaleza del fendmeno

Sujeto conocedor

Fendmeno

Objeto fisico

Los fenémenos son hechos ocurridos en intercambios entre el sujeto conocedor y su entorno.
Fuente: Bunge, (2004, p.719).

El procedimiento de interpretacion de los datos consiste en etiquetar los fendmenos detectados en
el andlisis de los textos resultantes del trabajo de campo de esta investigacion, mediante su inclusion en
conceptos con capacidad de significarlos. Los conceptos mas densos y con mayor nimero de relaciones
se convierten en «categorias axiales» y los conceptos relacionados con la categoria axial son «subcate-
gorias». La funcién de las categorias es significar fendmenos (hechos que son acaecimientos o procesos
perceptibles) a los que el investigador puede encontrarle sus propiedades en las subcategorias, las cuales
a su vez puede dimensionalizar, o mostrar de ellas sus posibilidades de ocurrencia extremas dentro de
un continuum. Los fendmenos se significan como categorias axiales que se describen o explican por sus
propiedades (subcategorias) y por sus dimensiones o intensidad de ocurrencia.

En ese orden de ideas, en el proceso de codificacion abierta se identificaron cincuenta conceptos o
categorias emergentes de la data. El andlisis se realizd mediante el procesamiento digital de los datos
con la asistencia del programa de computacion Atlas.ti, version 7.
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5.1.1.1.| Codigos emergentes de la data

Tabla 3. Cédigos emergentes de la data (categorias)

Control del desempefio de tareas Orientacion al cliente

Accion discursiva Percepcion del éxito

Acto ilocucionario Plan estratégico

Acto perlocucionario Precio simbdlico

Andlisis de situacion Problemas de comunicacion
Auditoria de la calidad Proceso de gerencia estratégica
Capacitacion Estrategia

Componente humano Reconocimiento

Compromiso Responsabilidad social empresarial
Comunicacion bidireccional Significado atribuido a gerencia estratégica
Control del desempefio de tareas Sistema de gestion de calidad
Cultura organizacional Sistema de remuneraciones y compensaciones
Cumplir requisito legal o cuasi legal Sindrome trabajo paraiso

Debilidad Sobrecarga de trabajo
Direccionamiento estratégico Temor

Empoderamiento Trabajo en equipo

Esperanza Trasfondo de intencionalidad
Estrategia diferenciacion Valores reales compartidos
Filosofia de gestion empirica Mapa estratégico

Gestion de la comunicacion Maximizacion de la ganancia
Informética Modelo tayloriano

ISO cultura Modelo weberiano

indices de desempefio Objetivos estratégicos

Liderazgo

Liderazgo transaccional
Orientacion a lo financiero

Fuente: Programa Atlas.ti.

Este segundo paso dentro del proceso de los datos responde al segundo objetivo especifico de la inves-
tigacion: establecer las relaciones entre las categorias identificadas en los datos obtenidos de las expe-
riencias vividas por las diferentes clases de miembros en organizaciones seleccionadas como unidades
de observacion. En apego a la metodologia de teoria fundamentada, segin Strauss y Corbin (2002), la
codificacion axial es el proceso de relacionar categorias a sus subcategorias. Con tal propésito se toman
las categorias con mayor densidad como ejes axiales en torno a los que se vinculan las subcategorias
definitorias de sus propiedades y dimensiones, ordenando el conjunto en diagramas del tipo de mapas
semanticos, los cuales son mecanismos visuales que muestran las relaciones entre los conceptos.

La categoria axial «eje» es seleccionada con base a su mayor densidad, es decir, al mayor nimero
de relaciones con las respuestas de los participantes, o con los datos obtenidos en la observacion
participante, y al mayor nimero de relaciones con otras categorias emergentes de la data. El concepto
«densidad» en la metodologia teoria fundamentada significa que se han identificado las propiedades de
un fendmeno en las citas de los participantes y las dimensiones sobresalientes gracias a lo cual se ha
logrado variacion y se le ha dado precision a una categoria para aumentar su poder explicativo.



Una subcategoria también es una categoria, como su nombre lo indica, pero en lugar de representar
el fendmeno, las subcategorias responden preguntas sobre los fenémenos tales como cuando, déonde,
por qué, quién, cdmo, con qué consecuencias, todo lo cual otorga a los conceptos un mayor poder expli-
cativo. Procedimentalmente, entonces, la codificacion axial implica, de acuerdo con Strauss y Corbin
(2002), varias tareas basicas:

Acomodar las propiedades de una categoria y sus dimensiones.

Identificar la variedad de condiciones, acciones/interacciones y consecuencias asociadas con
un fendémeno.

Relacionar una categoria con sus subcategorias por medio de oraciones que denotan sus inte-
rrelaciones.

Buscar claves en los datos que denoten cdmo se pueden relacionar las categorias axiales (prin-
cipales) entre si.

En esta investigacion el analisis de la data se realizd en torno a las categorias tedricas expresadas
en el titulo, pregunta y objetivo general de la investigacion y a las seleccionadas de entre los codigos
emergentes de la codificacion abierta, con base en el criterio de su mayor densidad y mayor ndmero
de relaciones con otros cddigos emergentes. Estas categorias axiales resultantes del andlisis son las
siguientes: accion discursiva, significados atribuidos al discurso estratégico, trasfondo de intenciona-
lidad, gerencia estratégica y gestion de la calidad.

5.1.2.1.| Accion discursiva

El analisis de la accidn discursiva asociada a los procesos de gerencia estratégica, del trasfondo de
intencionalidad de quienes desempenan roles en la alta gerencia y de los significados atribuidos por los
participantes que desempenan roles subalternos en las organizaciones seleccionadas como unidades
de informacidn, permite responder a la pregunta de investigacion: ¢Cual es el significado atribuido a la
gerencia estratégica por las diferentes clases de miembros de las organizaciones ubicadas en Medellin,
Colombia, desde sus respectivos roles?

Segun Abril-Curto (1995), la semidtica se ha desarrollado sobre una metodologia para la interpreta-
cion textos-discursos. Un texto es el producto tipico de las interacciones comunicacionales y refleja el
resultado de las relaciones pragmaticas, semanticas, sintacticas y fisicas de los interactuantes en una
accion discursiva. La accion discursiva, como se explicé antes, se produce en secuencias de actos de
habla completos, es decir actos ilocucionarios generados desde una intencién de provocar respuestas
en forma de actos perlocucionarios. Es importante aclarar que el alcance del concepto actos de habla va
mas alla de la expresion oral de enunciados e incluye toda forma de accion comunicativa; por ejemplo,
una mirada puede constituir un acto ilocucionario si esta cargada de significado, desde una intenciona-
lidad de quien la genera.
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En tal sentido, una idea central en la teoria del texto propuesta por van Dick (1996), dentro del
campo de la semidtica, es que el resultado de un discurso de cualquier clase es un texto. Luego, los
textos varian de clase de acuerdo a los componentes sintactico y fisico involucrados en su produc-
cion (orales, gestuales, escritos, iconicos, diagramaticos, etc.). Segin Mijail Bajtin (1989), hasta las
acciones humanas son textos potencialmente analizables desde los criterios de la semiotica. En ese
marco conceptual, el discurso de un gerente, la actitud triste de un trabajador, la ira de un supervisor, el
documento de la filosofia de gestion, una matriz FODA, los planos de construccion de una nueva sede,
son todos textos cuyo analisis semiético puede dar cuenta de la realidad.

En relacién con la afirmacion anterior, en semidtica se establecen cuatro niveles de andlisis de los
textos resultantes de la accion discursiva: semantico, pragmatico, sintactico y fisico. De acuerdo con van
Dijk (1996), el nivel de analisis semantico se refiere al significado de los actos de habla; da cuenta de las
interrelaciones de modelacion/interpretacion que tienen lugar dentro de las redes representacionales del
mundo compartidas por los interactuantes en una accion discursiva. Estas redes representacionales del
mundo estan constituidas por nodos de categorias y conceptos entrelazados que configuran la estructura
cognitiva en la que los interactuantes interpretan y modelan el mundo.

El nivel de analisis pragmatico da cuenta de las relaciones contextuales que gobiernan la accién
discursiva en la interaccion comunicativa, por tanto también la generacion de textos. Los datos del
componente pragmatico se categorizan en situacionales, es decir, dan cuenta de la situaciéon donde
se produce la accion discursiva; datos presuposicionales, indicadores de las presuposiciones de los
interactuantes sobre los objetos del contexto y; datos intencionales, referidos a las intenciones de
quienes generan actos ilocucionarios, en relacion a los actos perlocucionarios que esperan ocurran en el
contexto donde se producen. Los dltimos, los datos intencionales, juegan un papel preponderante en la
conformacién de los demas datos contextuales incidentes en la secuencia relacional de modelacion de
la realidad en los esquemas cognitivos de los interactuantes; esto es, en el proceso de interpretacion,
encodificacion/descodificacion y transmisién/recepcion que ocurre en la comunicacion, de donde los
niveles semantico y pragmatico no se pueden separar en el analisis.

El nivel sintactico explica las interrelaciones de encodificacion/descodificacion que ocurren en la
utilizacion de un sistema de signos, los cuales funcionan segun reglas de seleccion/combinacion. Este
nivel incluye tanto los lenguajes naturales como los artificiales. En ese orden de ideas, analiza la manera
como se seleccionan y combinan signos para generar un discurso, mediante lenguajes que van desde
formas onomatopéyicas hasta los lenguajes de computacion creados en el desarrollo de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion entre las ultimas décadas del siglo XX y lo que va del siglo XXI. Por
su parte, el nivel de analisis fisico explica las interrelaciones de transmision/recepcion ocurridas en la
relacion entre un soporte o vehiculo material del contenido de la accidn discursiva (mensajes) y el acceso
al contenido por medio del sistema sensorial del ser humano.

En el caso de las unidades de observacidn seleccionadas como participantes en esta investigacion,
desde el nivel de analisis sintactico se producen textos codificados en lenguajes verbales, gestuales,
dramaticos, diagramaticos, iconicos, multimedia, entre otros, y se utilizan soportes fisicos como papel,
tableros, conductores alambricos, medios radio eléctricos y electronicos, pero su analisis es irrelevante
a los fines de esta investigacion. Diferente es el caso respecto de los niveles de analisis pragmatico/
semantico, los cuales constituyen en si la via por medio de la que se pretende interpretar, comprender,



describir y explicar la realidad socio-cultural en las organizaciones seleccionadas como unidades de
observacion en esta investigacion. Se habla de realidad socio-cultural en lugar de (inicamente la realidad
de la gerencia estratégica, porque tanto esta Gltima como la comunicacion, constituyen clases de
acciones que atraviesan trasversalmente a las organizaciones.

La gerencia estratégica porque involucra la toma de decisiones sobre todos los componentes del
sistema organizacion, con base en la interpretacion que hacen de la realidad quienes desempefan roles
de alta gerencia; y la comunicacion, porque se comprende desde Weber que esta presente en toda
interaccion humana y que constituye en si misma una clase de accion. Siendo que la comunicacion se
concreta con el acto de significar, es decir, de establecer relaciones de modelacion en referencia de la
realidad, y que tanto la gerencia estratégica como la accidn discursiva por medio de la que se produce la
comunicacion, afectan todo el sistema, parece légico intentar aprehender la realidad de las unidades de
observacion seleccionadas por medio del anélisis de la accidn discursiva para llegar a inferencias sobre
su realidad transferibles a organizaciones con similares caracteristicas socio-contextuales.

De este modo, si la comunicacion se incluye en la clase acciones humanas, y estas son definidas por
su sentido, en su doble acepcion de significado y de direccionalidad, se infiere que los eventos textuales
se pueden definir en términos de objetivos, propdsitos o funciones de la accion en el contexto donde se
producen. Por lo anterior se analizd el texto resultante de las entrevistas con los participantes en la inves-
tigacion y los datos resultantes de la observacion participante realizada en las unidades de observacion,
lo cual permitié identificar propiedades y dimensiones de la accion discursiva generada en ese contexto.

La categoria «accion discursiva», definida como una estructura relacional entre inter actores sociales
mediante la produccion encadenada de actos de habla de la clase «ilocucionarios» —causantes de la
produccion de actos de habla de la clase «perlocucionarios» que los vinculan entre si en un contexto—
conlleva comprender la ocurrencia de las secuencias de acciones incardinadas en un contexto particular
como es una organizacion.

Diagrama 1. Esquema general de la accion discursiva
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Diagrama 2. Accion discursiva asociada al proceso estratégico en unidades de observacion
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El esquema muestra a la categoria sistema de gestion de la calidad como axial con una densidad
de setenta y un etiquetas asociadas a las respuestas de los participantes y trece interrelaciones con
otros cddigos. Se observa una relacion de homologacion de significados entre las categorias sistema de
gestion de la calidad (SGC en lo sucesivo) y la categoria estrategia en el imaginario de los participantes.
La categoria SGC aparece asociada a una orientacion hacia el logro de objetivos eminentemente finan-
cieros, lo cual, a su vez, se asocia a un estilo de liderazgo transaccional. La categoria direccionamiento
estratégico se muestra incluida en la categoria SGC. En resumen, los conceptos emergentes del analisis
de la accion discursiva en las organizaciones observadas son los siguientes:

La accion discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica de las organizaciones estu-
diadas se produce vinculada a la implementacion de un SGC.

El direccionamiento estratégico (vision, mision, valores y politicas) es parte del SGC.
Los valores organizacionales no emergen entre las categorias.

Emerge la orientacion hacia lo financiero como una propiedad de los actos ilocucionarios de la
accion discursiva.

Los actos ilocucionarios formantes de la accion discursiva asociada a la estrategia de imple-
mentar un SGC se producen principalmente en el contexto de las sesiones de capacitacion de
los colaboradores.

La mayoria de actos ilocucionarios consisten, principalmente, en «controlar» el desempefo de
tareas de los colaboradores «interlocutores» en lo referente a los requerimientos del SGC, en
tal sentido, constituyen actos de habla cuyo propésito es «informar», «capacitar» y «persuadir»
desde un trasfondo de intencidn de «controlar» las conductas de los colaboradores en funcion
de una orientacion hacia lo financiero de la alta gerencia de las organizaciones.



Los «actos perlocucionarios» generados en respuesta de los «actos ilocucionarios» conformantes
de la «accion discursiva» asociada al proceso estratégico de las organizaciones estudiadas,
consisten, principalmente, en el desarrollo de las habilidades y destrezas en los colaboradores,
necesarias para la realizacion de las tareas, de tal manera que se satisfagan los requerimientos
del SGC, al punto de obtener la certificacion del ICONTEC o de mantenerla si ya se posee tal
condicion de «organizacion certificada».

En la «accion discursiva» en las organizaciones estudiadas existe un tipo de liderazgo orientado
a las tareas en una dindmica de liderazgo transaccional mediante el que se intenta lograr los
«actos perlocucionarios».

Diagrama 3. Actos ilocucionarios

[ sisTEMA DE GESTION DE sparier [T DIRECCIONAMIENTO
LACALIDAD {71-13] [ ESTRATEGICO (487} w5 partol

- v

3 CAPACITACION (36-6] r_

i progeny of

ORIENTACION AL CLIENTE (16~ & assocated wih % ORIENTACION HACIA LO

Fuente: Programa Atlas.ti.

De la observacion y andlisis de los datos arrojados por las entrevistas realizadas a los diferentes
actores organizacionales seleccionados como participantes de esta investigacion, se infiere que los
actos ilocucionarios asociados al proceso estratégico en las organizaciones donde se realiz6 este estudio
se vinculan con la estrategia de implementar un Sistema de Gestion de la Calidad, generalmente, certi-
ficable por el organismo acreditador en Colombia, Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certifica-
cion (ICONTEC), con el tnico propdsito de alcanzar objetivos financieros.

EI SGC busca controlar los procesos organizacionales en aras de optimizar el grado de eficiencia en la
realizacion de las tareas inherentes a dichos procesos, lo cual, a su vez, persigue el incremento del grado
de rentabilidad de las organizaciones mediante la disminucién de grado de desperdicios de recursos? de
la organizacion.

2 Recursos financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos, cronolégicos. . ., cualquier objeto incluible en la categoria ‘recurso’.
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La categoria SGC surgida de la codificacion libre de los datos se presenta con una densidad de rela-
ciones de setenta y un vinculos a citas de las respuestas de los participantes y trece a otras categorias,
lo cual supera al resto de los cddigos generados en el proceso de codificacion abierta. En tal sentido, a
continuacion, se trae a colacion la relacion de la subcategoria con las citas mas ilustrativas.

Cuando se le preguntd al participante «Alta gerencia 1», como habia sido el procedimiento para
la creacion y declaracion de la filosofia de gestion, respondié que la empresa tiene una “ingeniera de
gestion de calidad” con el conocimiento para hacerlo: “nosotros le entregamos todo a ella, porque ella
tiene el conocimiento de como hacerlo, ella se encargé de plasmar en el papel lo que nosotros hacemos
y esperamos”, fueron sus palabras.

Por su parte, el participante «Alta gerencia 2», perteneciente a una organizacion adscrita al sector
publico, respondié a la misma pregunta que ellos heredaron la vision, mision y valores de la adminis-
tracion pasada y que para ellos estos conceptos estan regidos por patrones constitucionales; que la
legislacion colombiana obliga a los servidores plblicos a cumplir con lo estipulado en el SGC, cuya
implementacion es obligatoria para las instituciones del gobierno colombiano, y que:

Cada institucion tiene su propia mision y vision regladas por la Ley. O sea, nosotros, el empleado
publico, le rendimos cuenta a las leyes a nivel nacional. En este caso, a la Ley 909 que nos da las
funciones que deben cumplir los servidores; las misiones que debemos cumplir estan soportadas en los
manuales de funciones que forman parte del sistema de gestion.

Explicé que, técnicamente, la organizacion tiene veintisiete procesos a partir de los que se genera la
estructura organizacional, que cada uno de los 5.800 cargos existentes en la institucion tiene su propio
manual de funciones, el cual especifica la mision de cada cargo, todo ello, dentro de los lineamientos del
SGC.

El participante «Alta gerencia 3» respondio que ellos contrataron a un consultor experto en plataforma
estratégica, quien dirigio el proceso para la declaracion de la filosofia de gestion, en el que participaron
colaboradores de todos los niveles y condiciones: “nuevos, con mucho tiempo, técnicos especializados,
técnicos empezando, todo el mundo”, dijo. Se le pregunté si ese proceso esta asociado al SGC a lo cual
respondid: “debe estar asociado a la gestion de calidad”.

El participante «Alta gerencia 4» explico que en la declaracion de la vision, la mision y los valores,
participan todos los gerentes de la organizacidn, que todos contribuyen en el proceso de generacion
de ideas, que les dan a los consultores, quienes relinen todas esas ideas o propuestas y sacan unas
conclusiones generales, y que después de realizado el proceso, se las informan a los gerentes de la
organizacion.

Respecto de la utilidad de la filosofia de gestion dijo «Alta gerencia 4»: “nos parece fundamental para
que todos tengamos, podamos hablar el mismo idioma, tengamos unos mismos ideales, unos mismos
objetivos y procuremos estar encaminados, tanto los personales con los empresariales, para apuntar a
un mismo objetivo general”. A la pregunta de si la organizacion tiene un plan estratégico respondio:



formalmente declarado, lo revisamos, lo repasamos, lo reiteramos con las diversas areas, diversos
procesos para que sepamos de qué se trata y en qué consiste, y sea dinamico. Va ligado al sistema,
nosotros lo denominamos: el sistema de gestion. Nosotros trabajamos bajo una politica de calidad, un
modelo ISO, entonces, digamos que [para] nosotros esos dos conceptos son uno solo, el sistema de
gestion de calidad y el plan estratégico de la empresa.

El participante «Alta gerencia 5» respondid a la pregunta de cdmo se hizo en la organizacion para
declarar la filosofia de gestion:

Nosotros tenemos una plataforma estratégica, donde tenemos nuestra vision, nuestra mision, y a
partir de ahi, construimos una «politica de calidad», unos «objetivos estratégicos» y unos «objetivos de
calidad», pero todo basado en la vision y la misidn, y a partir de ahi generamos todo. Esto es, asocio,
la filosofia de gestion al SGC.

En tal sentido, el participante «Alta gerencia 1» respondid a la pregunta sobre sus aspiraciones en
el corto y mediano plazo, en lo referido a su gestion frente a la direccion general de su organizacion, lo
siguiente:

En este momento estamos apuntando en la empresa a la satisfaccion del cliente particular y nos
estamos enfocando en los contratos?, lo cual representa 80 % de los negocios de la empresa. El otro 20
% lo queremos fidelizar.

Al preguntarsele sobre qué esta haciendo para lograr esos objetivos dijo:

Estamos haciendo sensibilizaciones con los operarios, para que cuando un cliente venga realmente
hagamos un diagndstico [...]. Estamos haciendo permanentemente reuniones, los estamos capaci-
tando y estamos empezando con el tema de liderazgo, mas que todo, porque tenemos problemas de
liderazgo mas que todo.

Lo expresado por «Alta gerencia 1» denota que el interés se orienta hacia el sostenimiento de la
certificacion del SGC, por parte de ICONTEC, lo cual se intenta en el contexto de capacitaciones y
reuniones de equipo, desarrolladas en la forma de una accion discursiva consistente en los actos ilocu-
cionarios informar sobre los procedimientos requeridos para la atencion de clientes y persuadir sobre la
conveniencia de cumplir los procesos organizacionales, segun lo estipulado por el SGC en los manuales
de cargos y de procedimientos asociados. Se infiere, a juzgar por las deficiencias de liderazgo confe-
sadas por el participante, que se carece de un direccionamiento hacia una vision compartida, lo cual es
sustituido por la exigencia de comportamientos controlables por indicadores de desempeno propios de
un SGC.

En el mismo sentido, el participante «Gerencia media 3» dijo:

Nosotros le inculcamos a nuestros trabajadores una buena capacitacion; y en la capacitacién estamos
viendo las ramas que [son] el respeto por los clientes, la tecnologia, el trato. Eso es muy importante, lo
que le estamos inculcando a nuestros trabajadores en las capacitaciones que hacemos cada ocho dias,
para mirar todo lo que ha pasado en la semana, todas las cosas que debemos hacer, o en qué errores
estamos cayendo, entonces siempre estamos corrigiendo a tiempo, para que nunca mas nos pase.

3 Con el término «contratos» se refiere a la contratacion con instituciones publicas tales, como Alcaldia de Medellin, Fiscalia General de la Reptiblica, Ministerio de Justicia, entre
muchas otras instituciones de gobierno.
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Se observd en el campo que la llamada por el participante capacitacion de los trabajadores funciona
como proceso de retroalimentacion de informacion; es decir, como practica de investigacion informal
de la situacion interna de la organizacién para controlar el desempefio del personal en lo referido a la
atencion del cliente externo.

El participante «Alta gerencia 3» dice que en su organizacion la obligacion no es contratar gente que
traiga el bachillerato sino que hace bachilleres, técnicos, tecnélogos, profesionales, para lo cual les da
a los trabajadores el permiso para ir a estudiar y un subsidio para la matricula; que ellos en la empresa
hacen una medicién de lo que denomind con el concepto producto interno* capacitacion un tema funda-
mental que debe ser permanente; que incluso reuniones muy puntuales como las de carteras, de ventas,
de compras, etc., se aprovechan para capacitar a los colaboradores. En ese contexto se recuerda el
contenido de la mision y de la vision, lo cual es esencial para el SGC. También se esta recordando sobre
estos contenidos por medio de correos electrénicos, carteleras, pantallas, monitores de computadoras,
etc.

En consonancia con lo expresado por el participante «Alta gerencia 4», el participante «Gerencia
media 4» aseguré que la filosofia de gestion de la organizacion esta vinculada al SGC. Explicé que, a raiz
del SGC implementado desde 2008, la vision y la mision son fundamentales para una estructuracion ideal
de los procesos organizacionales, en consonancia con las lineas estratégicas de la organizacion. En tal
sentido, dijo:

la misién y la vision me dan una mejor manera, de poder entregar unos mejores resultados y también
de planificar, de hacer, de verificar y de cumplir siempre las normas de calidad porque lo benefician a
uno como ser humano y como integrante del grupo laboral.

El participante se refiere, en lenguaje coloquial, al Circulo de Deming o Circulo PDCA, por sus siglas
en inglés, consistente en la realizacion de los procesos organizacionales en cuatro fases para conseguir
la mejora continua: planear, hacer, verificar y actuar.

A la pregunta por como hacen para lograr que los subalternos entiendan y tomen en cuenta la
filosofia de gestion, respondio:

porque existe una capacitacion, un proceso de capacitacion para todos los integrantes de la organiza-
cién en Medellin, y no solo en Medellin, sino en toda Colombia. Todas las areas tienen capacitaciones,
se hacen capacitaciones dentro del SGC para que cada uno en su area y en sus funciones aplique en su
dia a dia lo que le corresponde.

Seguidamente, se le pregunt6 qué le pasaria a un empleado de la organizacion si en una auditoria
interna o de ICONTEC se le cuestionara sobre la filosofia de gestion y desconociera los principios basicos
organizacionales, a lo cual respondio:

Hay repasos de capacitaciones, inclusive se esta haciendo siempre con el personal que va ingresando
ala cadena, porque t(i sabes que siempre hay una rotacion de personal, y desde el mismo comienzo, en
el procedimiento de entrega de la documentacion, se le estdn presentando las primeras capacitaciones;
luego, cuando ya ha logrado ingresar a la cadena, sea a un area o en el proceso del que llegue a formar
parte, tiene una capacitacion un poco mas completa sobre lo que es el SGC.

* Producto interno inteligente es un indicador del SGC, particular de esa organizacion, que mide el avance alcanzado en las capacitaciones a los colaboradores. La ltima medicion
arrojo que el 48 % de los colaboradores estudia en el sistema formal de educacion.



El participante «Alta gerencia 5» respondié lo siguiente a la pregunta sobre como hace para que los
colaboradores se sepan la misién y la visién: “hemos utilizado muchos medios: los tradicionales; hemos
hecho temas de capacitacion, de formacion; campanas de comunicacion interna, se lo colocamos en
el monitor del computador, en avisos, hemos hecho concursos...”. Dijo que en su organizacién hay una
induccién y un seguimiento posterior. Al respecto, explicé que el seguimiento posterior se hace por
medio de la evaluacion de competencias: de una evaluacion del desempeno. De esa evaluacion del
desempeno anual sale el plan de formacion para el desarrollo de las competencias que seran evaluadas
el siguiente afo; si el colaborador no se sabe la mision, se debe someter a una capacitacion al respecto
y el afo siguiente debe haber adquirido esa competencia. El participante incluye en la categoria medios
tradicionales, la capacitacién y la formacién. Luego se infiere que es habitual en la organizacion intentar
el acto perlocucionario de conocer la filosofia de gestion por medio de capacitaciones al personal.

Obsérvese que el discurso de los participantes esta impregnado de términos propios del argot utili-
zado en gestion de calidad: procesos, procedimientos, manuales, control, medicion, evaluacion, auditoria,
y otros similares, que se repiten en los contenidos de sus actos de habla, lo cual evidencia la inclusion
de los componentes de la filosofia de gestion incluidos en la literatura sobre gerencia estratégica dentro
de la categoria direccionamiento estratégico, en la categoria gestion de calidad.

Acorde con los lineamientos de los modelos ISO, se comunican los principios estratégicos de las
organizaciones, principalmente en el contexto de los procesos de capacitacion al personal. La capaci-
tacion se convierte en el escenario de una accion discursiva concretada en la entrega de informacién
referente a la mejor manera de hacer las tareas directamente vinculadas con la atencion a los clientes
internos. Capacitar para que el cliente quede satisfecho, regrese y, ademas, se pueda lograr la certifi-
cacion del organismo acreditador en Colombia, ICONTEC. Adicionalmente, el contenido del discurso se
orienta a persuadir a los colaboradores de las organizaciones sobre la conveniencia de realizar las tareas,
ajustados a los lineamientos expresados en los manuales del SGC.

Todos los participantes que ocupan roles a nivel de la alta gerencia de las organizaciones estudiadas
asociaron aspectos que la literatura sobre administracion de empresas ubica dentro del proceso de
gerencia estratégica al concepto SGC. Esto significa que declaran los principios basicos organizacionales
(vision, mision y valores), objetivos estratégicos, politicas, etc., porque son requeridos para obtener el
estatus de organizacion certificada por el organismo acreditador en Colombia, ICONTEC. Con las declara-
ciones de los participantes que desempenan roles en la alta gerencia de las organizaciones observadas,
se saturan los datos que indican la asociacion de la filosofia de gestion a los requerimientos de un
sistema de gestion de la calidad.

Dentro de la practica organizacional resultante del establecimiento de controles a la calidad de los
procesos organizacionales, es tipica la celebracion de reuniones de rutina a las que se denomina, en un
argot asociado al SGC, trabajo de equipo, reuniones de equipo, sesiones de capacitacion o de formacion,
segun sea la costumbre en cada organizacion. De acuerdo con Robbins y Judge (2009), un equipo de
trabajo es un grupo en el que los esfuerzos individuales dan como resultado un desempefno mayor que la
suma de las aportaciones de cada individuo. Esto significa que un equipo de trabajo genera una sinergia
positiva a través del esfuerzo coordinado, y que los esfuerzos coordinados de los individuos dan como
resultado un nivel de rendimiento superior a la suma de los aportes individuales.
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Por su parte, un grupo de trabajo es aquel en el que sus integrantes interactlian sobre todo para
compartir informacion y tomar decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros a desempefarse en
su area de responsabilidad. Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en
el trabajo colectivo, lo cual requiere un esfuerzo colectivo. Su rendimiento es por ello la suma simple de
la contribucion individual de cada uno de sus miembros. No existe sinergia positiva que genere un nivel
de rendimiento conjunto mayor a la suma de las aportaciones individuales.

En la opinién de Lopez-Morin (2005), el proceso de la administracion de la capacitacion permite a las
organizaciones realizar una capacitacion eficaz. La autora distingue ocho fases en este proceso:

Identificacion y definicion de las necesidades de capacitacion manifiestas.
Deteccidn de las necesidades encubiertas.

Fijacion de los objetivos de las necesidades.

Elaboracion de un plan de capacitacion.

Elaboracién de programas de capacitacion.

Organizacion de los eventos de capacitacion.

Evaluacion del plan de capacitacion y de los programas, asi como de la realizacion y los resul-
tados obtenidos.

Seguimiento.

Aunque los empleados deben poseer conocimientos previos sobre su area funcional al momento
de la contratacidn, tales conocimientos deberan estar alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion. En tal sentido, los conocimientos, las habilidades y la destreza se relacionan con la pose-
sién de determinadas capacidades que pueden ser desarrolladas por las organizaciones en sus planes
de capacitacion. Ello porque las empresas son las mas interesadas en capacitar a su personal, debido
a que los desembolsos realizados para brindar entrenamiento son una inversion de la que se obtienen
beneficios perdurables en el tiempo a favor de la organizacion.

En el mismo orden de ideas, Capapé-Aguilar, Susaeta, Pin-Arboledas, Danvila del Valle y Suarez-Ruz
(2016) consideran que la formacion se basa en capacitar y desarrollar las potencialidades del trabajador.
Capacitarlos para que adquieran nuevos conocimientos y corrijan las deficiencias existentes; y para
que desarrollen las habilidades que resultaran necesarias para la organizacion en el largo plazo. Bricefo,
Rojas, Cardozo y Valero (2012) sostienen que para detectar las necesidades de formacion se deberan
ejecutar tres analisis determinantes: 1) un analisis organizacional para examinar toda la organizacion y
determinar en qué area, seccion o departamento se debe llevar a cabo la formacion; 2) un analisis de las
personas para saber a quién se necesita adiestrar y qué clase de formacion se necesita; y 3) un analisis
de las tareas del personal que se va a incorporar en el programa de adiestramiento.

Por su parte, Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007) sostienen que toda inversion realizada por una
organizacion para el adiestramiento del talento humano se divide basicamente en dos: la formacion en el
lugar de trabajo y la formacién fuera del lugar de trabajo. En tal sentido, explica que la ensefianza directa
por formacidn en el lugar de trabajo se cre6 como una forma de orientar a los empleados de la organiza-



cion con la finalidad de que sean capaces de desarrollar y potenciar sus habilidades. Los programas de
adiestramiento en el lugar de trabajo comprenden la ensefianza directa, la formacion de aprendices, la
rotacion de puestos y la preparacion o tutoria.

Este tipo de formacion, segun estos autores, comprende cuatro etapas: a) cuidadosa seleccion y
preparacion del formador, b) completa demostracion y explicacién del trabajo que debera ejecutar el
personal en formacion, ¢) ensayo en el puesto de trabajo por parte del formando, y d) sesién minuciosa
entre formador y formando para generar retroalimentacion. Por otra parte, de acuerdo con estos autores,
la formacion del empleado fuera del lugar de trabajo se viabiliza mediante la contratacion de organismos
externos (institutos de capacitacion) para el dictado de clases, talleres y cursos. Estos métodos permiten
transferir grandes cantidades de informacion a grandes grupos de personas en un (nico emplazamiento
y son mas (tiles para la adquisicion de nuevos conocimientos que para el propio intercambio de habili-
dades y actitudes.

Al contrastar las afirmaciones de los participantes con los supuestos revisados en la literatura sobre
gestion del recurso humano, se observa que en las organizaciones estudiadas se confunde el trabajo
en grupo con sesiones de capacitacion del personal. En ese contexto, las reuniones llamadas de capa-
citacion celebradas en los lugares de trabajo se entienden, a partir de las respuestas a las preguntas y
de los relatos de los participantes, como el contexto donde se da una accion discursiva caracterizada
por la presencia de los actos ilocucionarios informar y sensibilizar o persuadir, orientados a lograr los
actos perlocucionarios consistentes en una actitud adecuada en la interaccion con los clientes de las
organizaciones que dé cumplimiento de los procedimientos requeridos por el SGC.

En algunos casos, las organizaciones estudiadas le proporcionan tiempo laboral a los colaboradores
para que estos puedan asistir a sesiones de capacitacion o formacion escolarizada formal fuera del lugar
de trabajo, lo cual forma parte de una practica de liderazgo transaccional. En otras organizaciones se les
exige a los trabajadores la participacion en programas de formacion externos, para lo que les otorga un
subsidio, ademas del tiempo requerido para asistir a clases, ello para poder mostrar al ICONTEC en las
auditorias de calidad la evidencia del cumplimento de los requerimientos exigidos por el literal 6.2 de la
NTC-ISO 9001.

No se evidencia en las respuestas de los participantes un proceso de analisis estratégico de la
situacion, desde donde se tomen decisiones estratégicas en materia de capacitacion con base en las
falencias de la organizacion o de los colaboradores en relacion con los objetivos estratégicos, de una
manera sistematica, de donde el proceso de gestion de la capacitacion no se cumple en términos estra-
tégicos, lo cual convierte la capacitacion en una propiedad de la accidn discursiva vinculada al SGC.

De igual manera, los actos ilocucionarios asociados al direccionamiento estratégico buscan cumplir
con un requisito exigido por el ICONTEC en las auditorias de calidad y se producen, principalmente,
en las sesiones de capacitacion, o de las denominadas en el argot de las organizaciones «trabajo de
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equipo» (reuniones de grupos de trabajo). Se profundizara en este aspecto en el tratamiento de la cate-
goria proceso estratégico. Por su parte, los actos perlocucionarios en la «accién discursiva» asociada al
proceso estratégico de las organizaciones estudiadas, consisten, principalmente, en el desarrollo de las
habilidades y destrezas en los colaboradores, necesarias para la realizacion de las tareas asociadas al
SGC, de tal manera que se satisfagan los requerimientos y se pueda obtener la certificacion de ICONTEC,
o de mantenerla si ya se posee la condicion de «organizacion certificada».

Diagrama 4. Actos perlocucionarios
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Respecto de la subcategoria «actos perlocucionarios», los resultados de la investigacion muestran
los siguientes conceptos o hipdtesis descriptivas en las organizaciones estudiadas:

El acto perlocucionario se logra por medio de un /iderazgo orientado a las tareas en una interre-
lacion del tipo transaccional.

Ausencia de valores declarados compartidos, en lugar de lo cual destacan en la realidad orga-
nizacional los valores «eficiencia», «eficacia», «rentabilidad» y los principios «orientacion al
cliente» y «responsabilidad» respecto de los procedimientos indicados o exigidos por el SGC.
Esto, aunque se observd que las organizaciones declaran valores y principios organizacionales
en textos de la filosofia de gestion.

El direccionamiento estratégico forma parte del SGC.

La comprension de los lineamientos estratégicos se realiza en las sesiones de capacitacion, o
en reuniones de trabajo.

Los subalternos responden positivamente a un tipo de liderazgo transaccional.

Consideran el tener habilidades y destrezas una garantia de permanencia en el cargo o una
mejor posibilidad de encontrar otro empleo si es el caso de pérdida del actual.

Bajo grado de conocimiento de los textos declarados en la filosofia de gestion.

El acto perlocucionario caracteristico en la accion discursiva asociada al proceso estratégico de
las organizaciones estudiadas es la aceptacion y realizacion de los procedimientos indicados para el
control de los procesos organizacionales, mediante la implementacion de un SGC. Los valores y creen-



cias compartidos estan asociados a lo financiero: «dinero», «ganancia», «rentabilidad», y al control del
desempeno humano: «eficiencia», «eficacia», «xcompetencia», «desempefo». Todo lo anterior asociado a
un valor axial: «calidad», tanto en lo referido a los productos como a los procesos organizacionales, sean
estos misionales o de apoyo.

La estrategia de las organizaciones es «controlar» el desempefio de tareas mediante un estilo de
liderazgo transaccional consistente en el establecimiento de recompensas y sanciones disciplinares con
fundamento en el poder implicito en el ejercicio de las funciones de alta gerencia de las organizaciones,
a la cual los subalternos responden con un desempeno adecuado al logro de los objetivos de quienes
ocupan roles en la alta gerencia de las organizaciones.

Asi pues, el acto perlocucionario que constituye la realizacion de las tareas no se logra como
respuesta a los actos ilocucionarios generados en forma de una vision, misién y valores declarados por la
organizacion. La filosofia de gestion queda en el plano de la expresion sin cumplir el propdsito de la inten-
cion con la que lo recomienda la literatura. En lugar de ello, el acto perlocucionario «desempefo de las
tareas» es estimulado por los actos ilocucionarios «prometer» recompensas a cambio del cumplimento
de los compromisos y «castigar» las desviaciones de lo establecido por la alta gerencia. Con el propésito
de comprender tal aseveracion, se revisan algunos conceptos propuestos por la literatura sobre el tema
de los procesos estratégicos en las organizaciones.

Segun Dess y Lumpkin (2003), un proceso de pensamiento estratégico, aunque se realiza por inicia-
tiva del maximo responsable de la organizacion, es normalmente recomendable que se efectle con la
participacion activa de la cipula administrativa de la empresa, quienes, a su vez, deben de asumir una
actitud de escucha en relacion con el resto de los miembros de la organizacion. En tal sentido, cuando
se procede de manera participativa, se creara en el equipo directivo de la organizacién una «vision
compartida» con base en unos valores compartidos. En tal situacion, cada area funcional podra engranar
su propia mision dentro de la mision de la organizacion. Asimismo, cada colaborador sera consciente de
coémo se inserta el aporte de su labor individual en los procesos de la organizacion y de la incidencia de la
calidad de su trabajo en la satisfaccidn de los requerimientos de los clientes o usuarios de los productos.

De alli que un proceso estratégico se inicia, de acuerdo con Below, Morrisey y Acomb (1987), con
la definicidon y declaracion de los principios (o conceptos clave) de la filosofia de gestion organizacional:
valores, mision, objetivos estratégicos y vision, lo cual delimitara el marco axiolégico dentro de cuyo
contexto se disenara e implementara el complejo de politicas y estrategias organizacionales. Se trata
del proceso identificado en la literatura con el concepto de direccionamiento estratégico. Los siguientes
textos ayudan a comprender el significado y alcance de este concepto en la literatura sobre procesos de
gerencia estratégica en las organizaciones:

“Para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado, las organizaciones deben tener claro
hacia dénde van, es decir, haber definido su direccionamiento estratégico. El direccionamiento estraté-
gico lo integran los principios corporativos, la vision y la mision de la organizacion” (Serna, 2014, p. 59 ).
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Los empleados y directivos de toda la organizacion deben aspirar a metas y objetivos comunes. Al
especificar los resultados deseados, se hace mucho mas facil avanzar. De lo contrario, cuando nadie
sabe lo que la empresa esta tratando de lograr, no tienen idea de hacia donde trabajar. Las organiza-
ciones expresan sus prioridades a través de metas y objetivos establecidos, que incluyen su vision,
mision y objetivos estratégicos. (Dess et al., 2012, p. 66 )°.

Los nuevos empresarios deben decidir una direccion para entrar en un negocio particular, y las
empresas establecidas pueden cambiar su direccion examinando en qué negocios estan y en cuéles
negocios quieren estar. Estas decisiones pueden representar cambios en los valores subyacentes de las
corporaciones y sus gerentes. Las empresas requieren saber como competir en el negocio, asi como si
el negocio se ajusta a los valores y creencias de los empleados (Freeman, 2010, p. 86).

Del andlisis de los parrafos precedentes se deduce que el direccionamiento estratégico se refiere a
las decisiones tomadas por la alta gerencia sobre la ruta a seguir y el modo para hacer a una organiza-
cion sostenible. Estas decisiones abarcan la definicion sobre a donde se pretende llegar con el negocio
(visién), como se debe hacer para alcanzar esa ‘meta’ que constituye una vision, la mision, y el marco
axioldgico donde se debe producir la accion empresarial, principios organizacionales o valores. La filo-
sofia de gestion es el pensamiento de la organizacion expresado en el texto de la vision, mision, valores
y las resultantes politicas organizacionales.

Pero, en las organizaciones estudiadas se observa claramente una inconsistencia entre los procedi-
mientos para decidir su direccion y los conceptos expresados en los parrafos precedentes, por cuanto
el disefio y declaracion de su filosofia de gestion constituyen procesos delegados en «expertos» en el
tema de gestion de la calidad, quienes recogen informacion en reuniones de trabajo —en cuya dindmica
no necesariamente esta presente la alta gerencia— para con base en la informacion recopilada disenar
el texto a declarar en forma de misién, vision y valores de la organizacién asociados al SGC. Luego, los
expertos en SGC presentan el texto a la alta gerencia de las organizaciones para su aprobacién y publi-
cacion. Obsérvense los siguientes fragmentos extraidos del discurso de los participantes:

Al preguntarsele al participante «Alta gerencia 1», {&como hizo para disefar y declarar la filosofia de
gestion?, respondid lo siguiente:

Nosotros tenemos una ingeniera de gestion de calidad, ési?, [con quien] debatimos, pues, todo lo que la
empresa espera, lo que la empresa tiene, ési?, y lo que la empresa, pues, a lo que se dedica. Entonces,
con base a eso, con todo eso y con lo que los socios esperan. Con base a eso, entonces, se hicieron
los objetivos’, la misidn, la vision.

5 Employees and managers throughout the organization must strive toward common goals and objectives. By specifying desired results, it become much easier to move forward.
Otherwise, when no one knows what the firm is striving to accomplish, they have not idea of what to work toward. Organizations express priorities best through stated goals and
objectives. What hierarchy of goals, which includes its vision, mission, and strategic objectives. (Dess et al., 2012, p. 66 ).

¢ Entrepreneurs decide on direcction with the decision to enter a particular busines, and ongoing businesses can change current direction or explicitly set a direction by examining
the businesses they are in and want to be in. Such decisions may represent shifts in the underlying values of the corporations and its managers. New businesses sometime requiere
new ways of thinking about how to compete in the business, as well as whether the new business fits with the values and beliefs of employes. (Freeman, 2010, p. 86).

7 Objetivos en el contexto del discurso se refiere a objetivos de calidad.



Es evidente el rol de quien se encarga de la gestion de calidad en la decision sobre el direcciona-
miento estratégico. Por su parte, el participante «Alta gerencia 2» respondio:

Mira, eso es una herencia. No lo hizo esta administracién [...] Creo que lo hizo la administracion del
sr. X8 y luego la administracién del sr. Y® hizo algo que se llama la ‘Cultura Meta™. Ellos han creado
una cultura meta y la cultura meta dice cdmo queremos ser y como funciona la misién. La mision
nuestra esta regida por patrones constitucionales que dicen para qué servimos los entes territoriales
[...] La alcaldia a partir de 27 procesos genera una estructura organizacional y genera uno manuales de
funciones para cada trabajador de la alcaldia; es decir, los casi cinco mil ochocientos cargos, cada uno
tiene un manual de funciones que le da esa funcién y esa misién a cada cargo.

Obsérvese en el lenguaje empleado por el participante «Alta gerencia 2» la utilizacion de términos
propios del argot empleado por quienes trabajan en la gestion de la calidad: procesos (organizacionales),
manuales de funciones, razon por la que se le preguntd al participante si la mision, la visién y los valores
declarados por la institucion forman parte del SGC, a lo cual respondi6: “Si, exactamente”.

En el mismo sentido, el participante «Alta gerencia 3», respondid a la pregunta écomo hizo para
declarar la filosofia de gestion? lo siguiente: “Realmente fue una planeacion dirigida por un consultor”'.
De la misma manera, al preguntarle al participante «Alta gerencia 4» como hizo para crear la vision,
mision y decidir los principios o valores organizacionales, respondié: “todos contribuimos en el proceso
de generacion, porque los encargados de hacerlo'? nos consultan a nosotros y luego se relinen, con esas
ideas, con esas propuestas y sacan una conclusion general, que después nos la informan”. Por ultimo,
los datos alcanzan el punto de saturacidn con la respuesta del participante «Alta gerencia 5», quien dijo:

Nosotros tenemos una plataforma, valga la redundancia, estratégica, donde tenemos nuestra vision,
nuestra mision alld puesta y a partir de ahi construimos una politica de calidad, unos objetivos estra-
tégicos y unos objetivos de calidad, pero basados en esa vision y en esa gran misién que tenemos y a
partir de ahi generamos todo.

Se le preguntd quién realizé el proceso, a lo cual respondié: “Nosotros”.™

Es evidente la asociacidn entre direccionamiento estratégico y gestion de la calidad en el imaginario
del participante. Emerge de manera nitida de las respuestas de los cinco participantes, que desempenan
roles en la alta gerencia de las unidades de observacion estudiadas, la inclusion franca de los conceptos
declarados en la filosofia de gestion como pertenecientes al SGC, lo cual constituye una inconsistencia
respecto de lo recomendado por la literatura sobre la tematica. En este caso, se presenta la filosofia de
gestion como una propiedad del SGC.

En consecuencia, de lo expuesto hasta el momento sobre los actos perlocucionarios, estos se corres-
ponden con lo exigido para el buen funcionamiento del SGC. En tal sentido, los colaboradores tienen
presente la calidad de la atencién al cliente como requisito sine qua non, de cuyo cumplimiento satisfac-

¢ Se encubre la identidad del funcionario.

® Se encubre la identidad del funcionario.

1 El concepto cultura meta se refiere a una cultura organizacional donde los colaboradores son capaces de cumplir con los requerimientos del SGC.
' Consultor experto en el tema de calidad bajo la NTC-ISO 9001.

12 Entiéndase «los encargados de hacerlo» como los consultores externos en gestion de la calidad.

13 En este caso, el participante es profesional de la Administracion de Empresas con estudios sobre gestion de la calidad, realizados en ICONTEC.
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torio depende su permanencia en los puestos de trabajo. Tal como lo especifica la propia NTC-ISO 9001,
la organizacion debe controlar la satisfaccion de los requisitos del cliente, de alli que los colaboradores
sean formados en los procedimientos necesarios de realizar para el aseguramiento de que el cliente
quede satisfecho con el producto o el servicio. Entonces, en el contexto discursivo estudiado, el acto
perlocucionario caracteristico es la competencia de los interlocutores (colaboradores), consistente en la
capacidad de realizar las tareas de acuerdo con lo estipulado por el SGC en los manuales de funciones.

Los actos perlocucionarios provocados por los actos ilocucionarios, componentes de la accion
discursiva asociada al proceso estratégico de las organizaciones estudiadas, son, principalmente, el
reconocimiento de la relevancia que tienen los clientes en la organizacion, habilidades para la interaccion
con los clientes, destrezas para la realizacion de tareas especificas de manera acorde con lo estipulado
en los manuales de funciones del SGC y cierto grado relativamente bajo de comprensién cognitiva del
significado de los conceptos vision y misién, segln las definiciones aportadas por la literatura. Adicio-
nalmente, se observa que la importancia concedida al tratamiento dado a los clientes por parte de los
interlocutores (colaboradores), se asocia a la esperanza de conservar el empleo, de escalar posiciones en
la organizacion y al miedo de perder la seguridad implicita en el hecho de contar con trabajo fijo.

El acto perlocucionario consistente en la comprension, recordacion e interiorizacion de los signifi-
cados expresados en las proposiciones contenidas en el texto resultante de la accion discursiva asociada
al direccionamiento estratégico: visién, mision y valores, no se produce en las organizaciones estu-
diadas, o en los casos en los que si se produce es de manera altamente insatisfactoria. En tal sentido,
los participantes no son capaces de recordar de manera satisfactoria los contenidos de la visién ni de la
misién dénde se insertan laboralmente. Ninguno de los participantes es capaz de recordar los valores o
principios organizacionales declarados y sobre los objetivos estratégicos declarados los participantes en
la condicién de colaboradores tienen ideas vagas. Sus respuestas giran en torno a los valores «atencion
al cliente» y «desempeiio efectivo de las tareas». También se observd el sentimiento de «conformidad»
con el estatus quo, con base en el interés de escalar posiciones laborales y el temor de perder el empleo.

En este sentido, se le preguntd al participante «Colaboradores 1» si conocia la mision de la organi-
zacion, a lo cual respondio:

La misidn de nosotros es servir al cliente de la empresa [...] saber para donde vamos y qué es lo que
vamos a hacer en cuanto a los productos que estamos [...] Si yo no trabajo como es, la empresa se
cae, si yo no trabajo y veo que esto no quiero, que esto siga hacia adelante, esto se termina como ha
pasado en varios negocios. Hay que colocarle ganas y de esto aprende uno mucho.

Obsérvense dos detalles: 1) asocio la mision Gnicamente con el concepto servicio al cliente, 2)
fusiono los conceptos misidn y vision en uno solo. Lo expresado por el participante no tiene nada que ver
con el contenido de la misién declarada por la organizacion;

Somos una empresa privada dedicada a la comercializacién de productos, equipos y servicios inte-
grales para el mantenimiento preventivo y correctivo del sector automotriz, con un personal compe-
tente, equipos e infraestructura adecuados, que brinden la satisfaccion de los clientes, contribuyendo
al bienestar de los empleados y la rentabilidad de los socios.™

14 Se oculta la identidad de la unidad de observacion.



La observacion se presenta como un acto perlocucionario resultante de la accion discursiva gene-
rada en el contexto de las capacitaciones. En otro sentido, el participante «Colaboradores 1» asegur
sobre el tema de la estabilidad laboral lo siguiente:

Depende de la empresa, en parte, pero eso también depende de uno, épor qué?, porque es que uno cada
dia, a pesar de que esta acé trabajando, uno tiene que buscar es también prepararse por medio de la...
ehhh, estudios. La empresa a veces brinda estudios, cuando los centros educativos'™ la apoyan. Pero
el resto, si yo digo que quiero estudiar, la empresa me dice vaya estudie, me da el tiempo. [...] Yo he
aprovechado al ciento por ciento. Todos los anos hago alguna especialidad.

Se le pregunté, ademas, éusted piensa que podria ser exitoso en cualquier otra empresa?, a lo cual
respondio:

Si, estoy preparado al ciento por ciento, que en cualquier empresa... ehhhh, sé manejar. Sin embargo,
pues, mientras no me digan nada, aqui estaré y aqui estoy. [...] Lo que menos me gusta es que me
griten. El dia que quieran pegarme en la oficina, trdiganme para acd, aqui me echan los... los pafitos
al sol, no tengo ninglin problema, pero delante de la gente pues es maluco, aqui y en cualquier lado.

En las respuestas, y en lo que se observd del participante «Colaboradores 1», se infiere que aunque
no se refirid insistentemente a la atencion al cliente —s6lo lo hizo una oportunidad—, el informante asoci6
el concepto cliente con el concepto mision organizacional, lo cual permite inferir que el discurso estra-
tégico sobre la vision y la mision, inclusive insiste en el concepto satisfaccion al cliente como requeri-
miento neural exigido a los colaboradores en el contexto de las capacitaciones sobre lo requerido por el
SGC. Aunque el participante manifestd sentirse capacitado para desempenarse de manera eficiente en
cualquier otra organizacion, ha soportado tratos inadecuados de parte de sus superiores, sobre lo cual
muestra resentimiento en la expresion gestual. El participante dice «aprovechar» todas las oportunidades
de capacitacion porque percibe que ser competente es lo que le puede garantizar la permanencia en ese
o0 en cualquier otro puesto de trabajo. En ese sentido, «aprovechar» constituye un acto perlocucionario.

Por otra parte, el participante «Gerencia media 3», respondid cuando se le pregunté sobre el signifi-
cado para él de la filosofia de gestion:

A ver... ila filosofia? Estamos hablando de... ehh... cémo entenderlo o cdmo abordar el tema de la
filosofia, es como prestar un buen servicio, como nosotros nos enfocamos a prestar una buena atencion
de tal manera que sea de agrado para nuestros clientes, entonces que es lo que le gusta a los clientes,
es llegar a ser muy respetuosos, ser personas que tengan valores éticos, valores que... infundirle esos
valores que le permiten que el cliente se sienta cordialmente bien atendido, digamos formalidad, eh,
digamos, uno también tener esa filosofia de que el cliente, acogerlo como una manera... como si fuera
un individuo o una persona que sea parte como de la misma familia de uno, en eso se destaca mucho
en Antioquia y los colombianos, en que nosotros tenemos muy buena acogida con el cliente, entonces
nuestra filosofia es llegar de una manera respetuosa, muy cordial, sin ser tan confianzudos con el
cliente, eso es lo que le permite que haya un buen servicio, una buena atencidn.

% Con centros educativos se refiera a que las instituciones gremiales, las cooperativas de servicio a los trabajadores, los seguros dedicados a la seguridad ocupacional, etc., apoyan
a las organizaciones y a los colaboradores agremiados con el suministro de programas de capacitacion exonerados de matricula o a costos significativamente por debajo de las
ofertas del mercado educativo.

16 Se observo una expresion de amargura en el rostro. La situacion también es sintoma de que en ocasiones los procesos se salen del control del SGC.
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Es evidente la orientacion hacia la atencién al cliente en el discurso del participante «Gerencia media
3», concepto incluido como el componente nuclear del SGC. El participante no fue capaz de recordar
satisfactoriamente ninguno de los conceptos expresados en la filosofia de gestion de la unidad de infor-
macion donde desempena un rol en la gerencia media. El participante «Gerencia media 3» continud su
discurso en torno a su significado del servicio al cliente:

Claro, entonces nosotros, como mandos medios, entonces nos damos cuenta de eso, entonces lo
primero que hacemos es dialogar con la persona'’, no es tanto castigar, sino como ehh, analizar qué
fue lo que pasd, porque usted sabe que uno puede encontrar clientes que vengan groseros también,
icierto?, de parte y parte, entonces si vemos que la causa, la hizo més que todo el cliente, nosotros ya
hacemos una... una... digamos un didlogo directamente con el cliente, le decimos que fallas tuvo él
por tratar mal a la persona y que también se equivoco, le damos a entender eso. Porque no siempre el
cliente es el que tiene la razon, pues yo no comparto esa idea como también lo han dicho en muchas
partes, que siempre el cliente es el que tiene la razon, no, porque usted sabe que hay temperamentos, o
hay clientes que se sienten mal atendidos y lo que hacen es como darle una mala imagen a la empresa
y ese no es el objetivo, el objetivo es hacérnoslo saber para nosotros cambiar y ya nosotros incurrimos
en esa parte [...] Cuando el trabajador es el que tiene la culpa, entonces ya nosotros tenemos, logica-
mente, sanciones que son... son a través, primero de una llamada a la atencién y luego ehh, seguimos
con el siguiente procedimiento si él incurre en eso, ya después de tres faltas, nosotros estariamos ya
suspendiendo a la persona o llamandole la atencion.

Emerge del discurso del participante una clara orientacion a privilegiar la atencion al cliente sobre
cualquier otro proceso organizacional. En tal sentido, se limita a repetir ideas asociadas a la atencion al
cliente, como contenido de la filosofia de gestion. Asi mismo, en esa organizacion se considera una falla,
motivo de despido, el conflicto con los clientes, con lo que el participante no estd completamente de
acuerdo. Ello se corresponde con los presupuestos exigidos por la NTC-ISO 9001 como condicién para
obtener la certificacion de ICONTEC, pero que inicamente se logra controlar por los dispositivos del SGC;
no porque exista en realidad una «cultura orientada al cliente».

Se infiere que el participante no ha organizado en sus esquemas cognitivos la informacion recibida
en las sesiones de capacitacion sobre el SGC, en lo que respecta a la vision, la mision y los valores.
Confunde los conceptos expresados en la filosofia de gestion, no tiene claras las ideas y mezcla signi-
ficados de la visidn, la mision y los valores, entre si. Sobre el mismo aspecto, cuando se le pidié hablar
al participante «Alta gerencia 3» sobre la mision y la vision, debié buscar el texto en los archivos y
por dltimo pedirle a su asistente de oficina que lo buscase, pero ninguno de los dos lo encontro, por lo
que prometié enviarlo via correo electrdnico, promesa esta aln incumplida. El participante resumio su
percepcion de la siguiente manera:

Si, porque ellos ven que la gerencia, la administracion y el mercado, todos, nos untamos de clientes, y
si todos nos untamos de clientes, perciben ellos un trabajo en equipo, y si el gerente esta trabajando a
las cinco de la tarde con ellos, aqui es trabajando para todo y todos somos iguales.

En este caso, el participante considerd que el modelaje constituye un acto ilocucionario, componente

de su accion discursiva orientada a lograr el acto perlocucionario «atencion al cliente». Por su parte, el
participante «Colaborador 5» manifestd:

17 Con el sustantivo persona se refiere a un eventual subalterno.



Porque yo siento que cuando uno sale de la academia, sobre todo de un pregrado, [...] uno sale con
muchos vacios [...] Uno tiene una oportunidad laboral y por esos vacios uno se choca contra una
realidad y uno dice iDios mio!, équé es esto? [...] A mi me favorecid que venia con una experiencia
laboral amplia [...] sabia lo que era que un jefe me regafe, lo que son metas, qué es competitividad,
¢cierto? [...] me dicen, usted tiene muy buen servicio al cliente, usted tiene como ese don de gente. Yo
pienso que eso es fundamental.

Se observa el miedo al despido por causa de no atender a los clientes conforme a lo estipulado por
el SGC. Adicionalmente, respecto de la importancia de la atencion al cliente, dijo:

Por ejemplo, ahora veiamos que estamos teniendo falencias desde el 2015 al 2016 en el tema de
servicio, écierto?, entonces el doctor Luis nos dijo, listo, vamos a programar una capacitacion frente
al servicio al cliente, frente al servicio, a ver qué detectamos que pueda estar fallando, entonces yo
considero que eso aporta mucho.

Se observa con nitidez la preferencia por la capacitacion como contexto de la accién discursiva
asociada al proceso estratégico, ademas de la preponderancia de la atencién al cliente sobre los demas
procesos organizacionales. Asi mismo, el participante asegurd que cuando la alta gerencia de la organi-
zacion le amonesta es porque se requiere, de donde se infiere la existencia de un sistema de control de
la conducta del colaborador mediante amonestaciones.

Ella puede ser muy brava, porque ella es brava, écierto?, pero es asequible a uno decirle [...] ella es una
persona que también es muy humana y que cuando te hace retroalimentaciones es porque realmente
se necesitan y porque cuando te llama la atencidn, por decirlo asi, es porque se requiere y se necesita
[...] Siento que de pronto pueda pasar eso'®, que de pronto haya una reunién y que uno siente que la
doctora X' o el doctor Y2 le puedan decir a uno, ehh, no estas colaborando con esto.

Se le pregunté équé puedes temer?, a lo cual respondid: “No hacer las cosas bien, o sea, sentir
que profesionalmente no las hago bien o que de pronto voy a emitir un concepto de alguien que pueda
ser erroneo”. En el discurso del participante y en su actitud se observé nitidamente el temor a perder el
empleo por causa de alguna no conformidad. También se observo la supervision de las tareas por parte
de la alta gerencia. Se infiere que los jefes estdn constantemente controlando el desempefio de los
colaboradores. Son sintomas de la existencia de una cultura de control, aportada por la alta gerencia en
la interaccion simbodlica.

Respecto de sus aspiraciones en el ambito laboral, el participante «Colaborador 5» manifesté lo
siguiente: “Ascender por la competencia?' y a través de la demostracion de competencia lograr posi-
ciones mejores”. Se le preguntd, ¢y no pensaria, en algan futuro, algin momento de su vida tener una
empresa propia? A lo cual respondié que no, que prefiere llegar a ocupar el cargo de gerente de recursos
humanos en la organizacién. Se observa la aspiracion de ascender posiciones en la organizacion, lo cual
conllevaria la aceptacion de los procedimientos impuestos desde el SGC. Para las personas asalariadas
es dificil pensar en el emprendimiento por la carencia de recursos financieros. La movilidad social ascen-
dente se da por medio de la promocién en los puestos de trabajo.

18 Se refiere a perder el empleo.
19 Se encubre la identidad del funcionario.
2 Se encubre la identidad del funcionario.

21 En este contexto textual, el término competencia se refiere a poseer capacidades: habilidades y destrezas para un desemperio superior, no a competicion.
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De los fragmentos extraidos de las respuestas de los participantes se evidencia en los datos los
actos perlocucionarios «orientacion al cliente», «aceptacion de los procedimientos» indicados o exigidos
por el SGC, como medio de permanencia en el cargo. En tal sentido, el direccionamiento estratégico
forma parte del SGC y la socializacion de los textos de declaracion de la filosofia de gestion se realiza
en las sesiones de capacitacion, o en reuniones de trabajo, actividades ante las que los colaboradores
responden positivamente pues las asocian a valores agregados, representados por los conocimientos
adquiridos en los cursos y talleres que son aportados por las organizaciones. Consideran que tener
habilidades y destrezas es una suerte de garantia de permanencia en el cargo o una mejor posibilidad de
encontrar otro empleo, si es el caso de pérdida del actual.

En resumen, el acto perlocucionario caracteristico en la accion discursiva asociada al proceso estra-
tégico de las organizaciones estudiadas es la aceptacion y realizacion de los procedimientos indicados
para el control de los procesos organizacionales mediante la implementacion de un SGC cuya finalidad
es mantener o incrementar la rentabilidad del negocio. Ello ha generado una cultura organizacional cons-
truida sobre valores y creencias asociados a lo financiero y al control del desempefo humano, todo ello
vinculado a un valor axial, «calidad», tanto en lo referido a los productos como a los procesos organiza-
cionales.

Dentro de tal contexto organizacional, la alta gerencia en las organizaciones estudiadas logra de sus
actos ilocucionarios la realizacion de los actos perlocucionarios asociados a la realizacion de las tareas
mediante el ejercicio de un tipo de liderazgo transaccional asociado al sistema de remuneraciones y
recompensas. Obsérvese el esquema de relaciones generado por el programa Atlas.ti como resultado del
analisis automatizado de la data:

Diagrama 5. Liderazgo transaccional

¥% ACTO PERLOCUCIONARIO {24-
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Fuente: Programa Atlas.ti.

Una propiedad de la accion discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica es definida en
este estudio como liderazgo transaccional orientado a las tareas, y tiene como propiedad, a su vez,
el constituirse como método de control del desempefo en asociacion con el sistema de remunera-



ciones y recompensas; todo ello desde el trasfondo de una orientacion (inicamente hacia lo financiero.
Consecuentemente, la situacion resulta en un artefacto cultural perceptible en la interaccién entre los
diferentes miembros de las organizaciones observadas, como reflejo de la presencia en los componentes
profundos de la cultura organizacional, de valores asociados a los sustantivos «control» y «finanzas», en
un contexto organizacional caracterizado por estructuras jerarquizadas —modelo weberiano—, donde se
realiza la ejecucion de tareas bajo la aplicacion de métodos de control del desempefio humano —modelo
tayloriano—, orientados eminentemente hacia el logro de objetivos financieros. La comprension de esta
afirmacion reclama su fundamentacion en la literatura sobre liderazgo disponible en las ciencias adminis-
trativas y particularmente en la literatura sobre comportamiento organizacional.

En tal sentido, seglin Robbins y Judge (2009), “los lideres establecen la direccion mediante el desa-
rrollo de una vision del futuro; después alinean a las personas al comunicarles esta vision e inspirarlas
para que superen los obstaculos” (p. 385). El autor asegura que la administracion consiste en imple-
mentar la vision y la estrategia de los lideres, con la coordinacion del personal de la organizacion, para
el manejo de los problemas cotidianos. Con fundamento en ese marco de ideas, segun Robbins y Judge
(2009) el concepto de liderazgo se define como: “capacidad de un individuo de influir en un grupo para el
logro de una visién o conjunto de metas”(p. 385).

Por su parte, Otalora define el liderazgo organizacional como “un proceso entre personas que conlleva
la intencion de influir en otros individuos para lograr una determinada meta” (2010, p. 118). Esta defi-
nicion, ademas de tratar el liderazgo como proceso, denota que son lideres, o estan llamados a serlo,
no Gnicamente quienes se desempenan en los cargos de gerentes o directores generales o presidentes,
sino todos aquellos con personal a cargo en una organizacion. Asi pues, este autor explica que las
primeras tesis doctorales del area de comportamiento organizacional datan de los afos cuarenta del siglo
XX y no se centran en determinar los rasgos comunes de los grandes lideres como Alejandro Magno,
Napoleén Bonaparte, Julio César, por mencionar algunos, sino en la determinacion de los comporta-
mientos de los lideres. En esa dindmica, los investigadores de la Universidad Estatal de Ohio, en Estado
Unidos, identificaron patrones de comportamiento en lideres, denominados por ellos estilos de liderazgo,
conducentes a influir en el comportamiento de otras personas de manera efectiva. Estos investigadores
generaron una lista de comportamientos y describieron mil ochocientos tipos de ellos en los lideres que
agruparon en nueve categorias y finalmente consolidaron en dos dimensiones: consideracion e iniciacion
de estructura. La primera categoria, consideracion, incluye los comportamientos del lider asociados con
el desarrollo del respeto y la confianza mutuos, con base en la preocupacion por sus necesidades y los
deseos de los colaboradores. Otalora-Montenegro (2010) explica que los lideres considerados aprecian
explicitamente el trabajo bien hecho por los colaboradores, enfatizan en la satisfaccion en el trabajo,
mantienen y fortalecen la autoestima de sus colaboradores al tratarlos igualitariamente, se esfuerzan
en hacer sentir comodos a sus subordinados, tienen en cuenta sus sugerencias, las ponen en practica
y obtienen su aprobacién en asuntos importantes. En sentido contrario, los lideres desconsiderados
critican a sus subalternos en publico, no tienen en cuenta sus sentimientos, amenazan su seguridad
laboral y rehdsan aceptar sus sugerencias.

En cuanto a la segunda categoria, iniciacion de estructura, el autor indica que se basa en los compor-
tamientos del lider preocupado por maximizar el desempeno de los colaboradores y, por tanto, organiza lo
que los grupos deben hacer para lograr fines. Insiste, principalmente, en mantener estandares y cumplir
con plazos, a la vez que decide en detalle como se deben llevar a cabo las tareas. Los lideres efectivos
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con comportamiento de iniciacion de estructura promueven el establecimiento de canales de comunica-
cion y de patrones de organizacion del trabajo. Su orientacion es hacia las tareas y actdan sin consultar
con el grupo.

En el mismo orden de ideas, segun Otalora-Montenegro (2010), de manera simultanea a las investi-
gaciones realizadas en la Universidad Estatal de Ohio, se realizaron otros estudios en la también nortea-
mericana Universidad de Estatal Michigan con el mismo objetivo de identificar las caracteristicas del
comportamiento en los lideres relacionados con las medidas de efectividad del desempeno. Los hallazgos
coincidieron con los de la Universidad de Ohio y determinaron que los comportamientos de los lideres
se expresan en dos dimensiones: orientacion a las personas y orientacion a la produccién. La primera
se corresponde con la categoria denominada considerados y la segunda con la categoria iniciacion de
estructura.

En relacion a las dos clases de liderazgo identificadas por los investigadores de las universidades de
Michigan y de Ohio, un SGC busca primordialmente controlar la realizacién de tareas. Los principios de
la gestion de la calidad expresados en la NTC-ISO 9000 muestran claramente la idea de controlar para
incrementar el desempeno:

Para conducir y operar una organizacién de forma exitosa se requiere que ésta se dirija y controle en
forma sistematica y transparente. Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema
de gestion que esté disenado para mejorar continuamente su desempeiio (NTC-ISO 9000: i, énfasis
anadido).

El punto 0.2 de la NTC-ISO 9000: ii, referido como principios de la gestion de la calidad, establece
en su literal d) textualmente lo siguiente: “Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se alcanza
mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso”.
De la misma manera, el literal f) expresa textualmente: “la mejora continua del desempenfo global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta”. Es evidente la relacion entre las teorias del
liderazgo, denominadas por los investigadores de las nombradas universidades norteamericanas inicia-
cién de estructura y orientacion a la produccién, con los principios fundamentales desde los que se
implementa un SGC.

De acuerdo con Otalora-Montenegro (2010), otra teoria sobre el liderazgo es la del liderazgo carisma-
tico, desde cuyas proposiciones se supone que el carisma es una caracteristica individual; consecuente-
mente, el liderazgo carismatico sera un tipo de influencia basado en el carisma personal del lider. En tal
sentido, después de los afnos ochenta del siglo XX se encuentra un nimero importante de investigaciones
empiricas cuyos resultados evidencian que aquellos lideres percibidos por sus seguidores como caris-
maticos reciben evaluaciones de desempefio mas elevadas y son vistos como lideres mas efectivos en
contraposicion con otros que ocupan cargos similares y no son carismaticos.

Dentro del marco programatico de las investigaciones realizadas sobre liderazgo, Bernhard Bass y
Bruce Avolio (2004) desarrollaron la teoria del liderazgo transformacional, desde cuyos enunciados se
propone la nocidn de que los lideres transformacionales son aquellos capaces de motivar a sus colabora-
dores para que logren niveles de desempeno que excedan sus propias expectativas y las del propio lider,



en el momento cuando este destaca la importancia de ciertas metas y muestra los medios para lograrlas.
Los lideres transformacionales estimulan las necesidades de autorrealizacion de sus seguidores, lo que
genera compromiso, esfuerzo y alto desempefo.

Pareciera no existir diferencias entre la teoria del liderazgo carismatico y la teoria del liderazgo trans-
formacional, pero la diferencia es muy sutil. La mayoria de las dimensiones del liderazgo transformacional
se superponen a las del liderazgo carismatico; sin embargo, los autores logran ver una diferencia en el
hecho de que los lideres transformacionales, a diferencia de los carismaticos, se preocupan genuina-
mente por sus colaboradores, los animan a actuar en forma independiente y les ensenan la manera de
lograr por sus propios medios las metas propuestas.

La existencia de una visién compartida por los miembros de la organizacion seria una caracteristica
basica para hablar de la presencia de un estilo de liderazgo calificable de carismatico o de transfor-
macional. No obstante, no se evidenciaron en los datos recabados en el trabajo de campo indicios de
la existencia de un liderazgo carismatico o transformacional en las organizaciones estudiadas; ni los
propios lideres fueron capaces de exponer satisfactoriamente su vision estratégica, ni los subalternos
expresaron en su discurso atributos incluibles en la categoria liderazgo carismatico o transformacional;
tampoco emergi6 evidencia de conductas de apoyo emocional ni de sensibilidad de los gerentes respecto
de las necesidades personales de sus colaboradores y los indicios de apertura a las propuestas innova-
doras fueron escasos.

En el marco de las ideas expresadas en el parrafo precedente, el participante «Colaboradores 5»
respondid lo siguiente cuando se le preguntd sobre la coincidencia entre sus valores personales y los
declarados por la empresa: “Si, claro, son valores que van muy de la crianza que uno tiene hasta de la
misma casa”. Seguidamente se le preguntd: ¢Cuales son los valores de la empresa?, éte acuerdas de
alguno?, a lo cual respondio: “Ehh, si... se me fue, lo tenia aca en la cabeza, pero se me fue. é¢Sentido de
responsabilidad? No. Se me fueron”.

Asimismo, se le pregunto al participante «Colaboradores 4» cual es la vision de la empresa donde
labora, a lo cual respondio:

La vision de la empresa es verse en el 2020 como una empresa... Como la primera compaiiia a nivel
radial en Colombia, que genere rentabilidad a sus accionistas y que trabaje en la ejecucion de los planes
comunicacionales de manera rentable y también para sus clientes anunciantes. Que sea no solamente
un medio de comunicacion veraz y transparente, sino que también sea posicionada a nivel digital.

Lo respondido por el participante no se corresponde con el contenido de la vision declarada por la
organizacion, la cual expresa: “Ser la primera opcion como medio de comunicacion para los oyentes,
usuarios y anunciantes”. Por otra parte, la misién declarada por la misma unidad de observacion se
expresa en el siguiente texto: “Producir experiencias multimedia, interactuando a través de contenidos
innovadores, para entretener, educar e informar, agregandole valor a la sociedad”. Luego, no hubo confu-
sion entre los conceptos «vision» y «mision», sino simplemente que el participante no reconoce ni la
vision, ni la mision de la organizacion donde se adscribe laboralmente, por lo tanto, se infiere que no
comparte la vision de la organizacion.
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Por su parte, el participante «Alta gerencia 4» se refiri6 en los siguientes términos a la vision compar-
tida por los miembros de la misma organizacion:

No dirfa que sobre, ni arriba, ni abajo, sino que me parece que hemos logrado como ese equilibrio, no
digo perfecto, pero hemos logrado el equilibrio y la coincidencia de los intereses; si estuviéramos apun-
tando a intereses diferentes, de pronto si habria esa dicotomia, éno es cierto? de que es “A” o0 es “B”,
pero en este caso le estamos apuntando a una misma afinidad de intereses, entonces resulta mas facil
el cumplimiento de esos objetivos que son objetivos sociales. Si usted lo ve dentro de nuestros obje-
tivos, de nuestros principios, de nuestros valores, siempre hablamos de la sociedad, siempre hablamos
de la comunidad, pero no solamente referida a nuestros oyentes o seguidores, sino que lo hablamos en
general de la comunidad como tal.

Compéarese el texto de la respuesta del participante con el contenido de la «vision» y de la «misidn»
de la unidad de observacion en la que desempena el rol de alta gerencia, copiados en los parrafos
anteriores. Adicionalmente, los «principios y valores» declarados por la organizacion se expresan en los
siguientes conceptos:

a) Dedicacion total a satisfacer y superar las necesidades y expectativas de nuestros oyentes, usuarios
y anunciantes, con calidad e innovacidn, respeto al individuo, a la comunidad y al medio ambiente, b)
integridad, ética y moral en todas nuestras actuaciones, c) compromiso con el bienestar y la calidad de
vida de nuestros trabajadores y de sus familias, y d) compromiso con el progreso del pais.??

Es evidente la incoherencia entre los conceptos implicados en los textos resultantes del discurso
expresado en el direccionamiento estratégico y la manera como los diferentes miembros de la organiza-
cion comprenden el significado de esos conceptos. Adicionalmente, ninguno de los participantes narrd
en sus respuestas situaciones de acompanamiento de sus jefes, la utilizacion de algln tipo de simbolos
como lemas, valores compartidos, o similares. No emerge de los datos evidencia de la valoracion del
aporte de ideas innovadoras en la manera de realizar los procesos, ni de la persona mas alla de su funcion
en lo concerniente a la realizacion de tareas dentro de la organizacion. Desde una perspectiva onto-epis-
temoldgica diferente, en lo referido a las teorias sobre el liderazgo, el esfuerzo de los investigadores ha
conducido a la formulacién de las denominadas teorias de contingencia, entre ellas la teoria situacional,
la teoria de la trayectoria-meta y la teoria de los neutralizadores.

Segun Robbins y Timothy (2009), la teoria del liderazgo situacional constituye un modelo amplia-
mente popularizado entre los ejecutivos y los consultores empresariales en los Estados Unidos. De
acuerdo con esta teoria, los lideres deben diagnosticar las situaciones a las que se enfrentan, identificar
el estilo de comportamiento mas apropiado y actuar de conformidad; las situaciones van cambiando en
el tiempo, por lo que los lideres deben autoevaluarse en forma permanente poniendo especial atencion
en las necesidades de sus seguidores en lo referido al apoyo emocional y a la direccidn en la ejecucion
de tareas.

La teoria de los neutralizadores y sustitutos del liderazgo es también una teoria contingente y explica

los casos en los que un lider no puede ejercer toda su influencia sobre los seguidores debido a que la
situacion escapa de su control, lo que obedece mas a situaciones del entorno, o a las caracteristicas

2 Se encubre la identidad de la unidad de observacion.



de sus subordinados, que a sus propias habilidades de liderazgo. Esta teoria explica la existencia de
factores que dificultan o impiden a los lideres ejercer algin tipo de influencia a sus seguidores: se trata
de factores neutralizadores del liderazgo.

Segln Greenberg y Baron (2009), la teoria de neutralizadores y sustitutos del liderazgo considera
tres categorias de factores neutralizadores evidenciados empiricamente en diversos estudios en los que
los subordinados manifestaron sus percepciones acerca de la influencia de sus lideres en sus trabajos, a
la vez que respondieron sobre la influencia e importancia de los factores sustitutivos del liderazgo en su
desempeno. Esta teoria propone los siguientes enunciados:

El liderazgo puede ser innecesario debido a las caracteristicas de los seguidores, traducidas en
un alto compromiso con la organizacion, un elevado compromiso con su trabajo y muy buenos
conocimientos sobre el tema involucrado en la realizacién de sus tareas, todo lo cual hara
superfluo decirles a los subalternos qué hacer y como hacerlo.

El liderazgo se tornara redundante si los trabajos estan bien estructurados, en cuyo caso
requieren poca direccion, o si son tan interesantes que se hace innecesario el estimulo del lider
para su realizacion con alta calidad.

Las caracteristicas de la organizacion pueden hacer innecesario el liderazgo. En tal sentido, si
sus normas o la existencia de una cultura de cohesion entre sus miembros o las tecnologias
utilizadas dejan suficiente espacio a los seguidores para la toma de decisiones y poco a los
lideres para influenciarlos, se hacen superfluas las funciones de liderazgo.

Por otra parte, de acuerdo con Otalora-Montenegro (2010), la teoria trayectoria-meta (Path-Goal
Theory) esta estrechamente relacionada con la teoria de las expectativas, desarrollada en el Yale School
of Management por el profesor Victor Vroom, quien explica el funcionamiento de la motivacion. Esta
teoria propone el principio de que los comportamientos y las actitudes de los trabajadores se pueden
predecir en la medida en que estos creen que su desempeno en el trabajo los conducira a obtener
recompensas valoradas por ellos. Esta teoria se basa en el intercambio e intenta explicar como las
recompensas ejercen influencia en la motivacion y la satisfaccion de los subordinados. En ese orden
de ideas explica que el lider aumenta el desempeno, la motivacion y la satisfaccion de sus seguidores
cuando les clarifica el camino para lograr una meta y ademas les proporciona las herramientas o los
instrumentos necesarios.

En atencion al contexto de interaccidn social en torno a la realizacion de tareas en ambientes labo-
rales, es pertinente traer a colacion la teoria Leader-Member Exchange (LMX) propuesta, entre otros, por
Blau (1964), traducida al castellano en términos de teoria del intercambio entre lideres y sus seguidores.
Se trata de un marco conceptual basado en el supuesto de que las relaciones entre lideres y seguidores
no son de contenido exclusivamente econdmico, sino que, ademas, existe un contenido afectivo denomi-
nado intercambio social, en cuya dindmica, si una persona le hace un favor a otra, espera a futuro algin
retorno de ese favor.

Sobre tal fundamento, la teoria LMX supone que cada parte debe ofrecer algo percibido como valioso
por la otra parte, de tal manera que cada una de las partes conciba el intercambio como justo. Del
mismo modo, de acuerdo con Otalora-Montenegro (2010), la teoria de Blau (1964) se fundamenta en el
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principio de reciprocidad con base en dos supuestos: uno, que las personas deben ayudar a quienes las
han ayudado, y otro, que las personas no deben causarle dafo a quienes las han favorecido. Por tanto,
esta norma de reciprocidad les da estabilidad a las relaciones de los individuos pues genera obligaciones
trascendentes mas alld de las establecidas en los requerimientos basicos de la interaccion social. Estas
obligaciones se crean cuando una parte actda en beneficio de la otra y esa accion supera las expecta-
tivas del rol social.

De lo expuesto en el parrafo precedente, se deduce que las relaciones entre los lideres y sus subal-
ternos seran de naturaleza variada. En unas habrd mas intercambio social que econdémico, mientras
que en otras serd exactamente lo contario, lo cual explica los comportamientos de las personas dentro
de las organizaciones, orientados a establecer preferencias por ciertas personas y exclusion de otras.
Respecto de las teorias trayectoria-meta y neutralizadores y sustitutos del liderazgo, las cuales implican
una relacién transaccional entre lideres y colaboradores, se evidencian en el discurso de los participantes
muchos de los rasgos senalados.

De la data analizada emergié que en las unidades de observacion estudiadas se orienta a la estructu-
racion de las tareas con base en estandares establecidos por los manuales de funciones de los puestos
de trabajo y en los documentos de las caracterizaciones de los procesos organizacionales requeridos
por el SGC. Aunque la funcion de liderazgo esta prevista en las funciones directivas especificadas en la
NTC-ISO 9001, en cierto sentido la estructuracion neutraliza o inhibe un liderazgo orientado a la relacion.
En el escenario se pueden observar rasgos de la teoria trayectoria-meta por cuanto se da un apoyo a los
subalternos mediante la orientacion en reuniones de grupos de trabajo y el aporte de procesos de capa-
citacion o de facilidades para la educacion formal de los trabajadores vinculados al logro de objetivos
organizacionales.

En el caso de la teoria del intercambio entre lideres y sus seguidores LMX, esta pareciese describir
la tendencia o la propension en las unidades de observacion estudiadas, pues se evidencian en los
datos intercambios de resultados por recompensas ofrecidas por los gerentes. Asi mismo, se observa la
propension a la preferencia o distincion de empleados de confianza y a la existencia de roscas integradas
por personal de confianza en torno a los gerentes, al punto que uno de los dichos o refranes de mayor
popularidad en la cultura de la region de Antioquia, en Colombia, reza que /o malo de las roscas es no
estar en ellas. No obstante, esta teoria no supone una estrategia de coaccion por parte del lider con base
en la aplicacion de potenciales castigos por causa de la comision de no conformidades o de desviaciones
de los estandares establecidos.

De alli que sea pertinente entender el liderazgo en las unidades de observacion estudiadas como
un proceso orientado a las tareas (iniciacion a la estructura/orientacion a la produccion en las clasifica-
ciones de las universidades de Michigan y Ohio), de caracter transaccional entre gerentes y subalternos,
en una dinamica de interaccion que incluye, ademas del ofrecimiento de recompensas a cambio del logro
de objetivos acordados, la aplicacion de sanciones en respuesta al incumplimiento, todo ello motivado
desde un trasfondo intencional asociado a los intereses financieros de los interactores. En esta tesis se
agrupa el conjunto de propiedades descrito bajo la etiqueta de la categoria /iderazgo transaccional.



Este concepto consiste en que los lideres se preocupan por mantener el flujo normal de opera-
ciones mediante la utilizacion del poder disciplinario e incentivos para motivar a los empleados a dar
lo mejor de si. En el mismo sentido de lo explicado por la teoria LMX, el término transaccién se refiere
al hecho de motivar a los colaboradores mediante el intercambio de recompensas por el rendimiento;
pero, adicionalmente, esta vision incluye el castigo a los trabajadores por motivo del bajo rendimiento o
de los desvios respecto de los estandares. Basicamente consiste en la estrategia de negociar u otorgar
recompensas y castigos, con el propdsito de lograr que las tareas organizacionales fluyan con el menor
grado de problemas posible. De acuerdo con este enfoque, los lideres enfrentan los problemas de funcio-
namiento de los procesos organizacionales rapidamente, mediante el otorgamiento de recompensas 0
sanciones, con lo que logran mantener a los colaboradores productivos, en términos de eficiencia del
recurso humano.

En ese orden de ideas, desde el imaginario del lider transaccional los sistemas sociales de trabajo
funcionan mejor bajo las drdenes de una linea de mando clara. Entiende que cuando los subalternos
aceptan hacer un trabajo, ceden su autoridad, al punto de que la conviccion mas importante de un
colaborador es que debe aceptar realizar las tareas segun lo indicado por sus superiores. El lider transac-
cional trabaja creando estructuras, donde estén claros los requerimientos exigidos a los subordinados
y las recompensas a recibir por acatar las érdenes. En la mayoria de las ocasiones, los castigos no se
mencionan de manera explicita, pero los miembros de la organizacion los conocen.

El primer paso del liderazgo transaccional consiste en la negociacion de un contrato de trabajo que
establece el salario del colaborador y demas beneficios contractuales, a cambio de ceder a la empresa
la autoridad sobre si mismo. La motivacion y direccion de los seguidores se basa en la apelacion a sus
propios intereses. Por lo general, el seguidor de un lider transaccional es un individuo racional, motivado
por el dinero y por otras recompensas, cuyo comportamiento es predecible. De acuerdo con Bass y
Avolio (2004), en los modelos de liderazgo basados en transacciones se asumen dos dimensiones:

Recompensas contingentes: remiten a una interaccion entre lider y seguidor guiado por inter-
cambios reciprocos. El lider identifica las necesidades de sus seguidores y realiza una transac-
cion en funcion de las necesidades del grupo o las de cada persona; recompensa o castiga en
funcion del cumplimiento de los objetivos. Los lideres transaccionales vinculan el objetivo a
las recompensas, clarifican las expectativas, proveen de los recursos necesarios, establecen
objetivos consensuados, especificos, medibles, realistas, para cuyo logro fijan un tiempo deter-
minado, y si un colaborador no cumple le infringe una sancion que puede ir hasta el despido.

Gestion por excepcion: el lider interviene Gnicamente cuando se requiere hacer correcciones 0
cambios en las conductas de los colaboradores. En general, las intervenciones son negativas
o de critica, para que los objetivos no se desvien de su curso. Los lideres transaccionales
controlan el trabajo de sus subordinados, verifican desviaciones a las reglas, aplican acciones
correctivas y preventivas de las desviaciones de los procedimientos establecidos.

Con base en los supuestos tedricos sobre el liderazgo, se analizan en los parrafos siguientes las
respuestas de los participantes en busca de datos que permitan identificar las caracteristicas de las
relaciones entre quienes ocupan las posiciones en la alta gerencia de las organizaciones observadas
y sus subalternos, tanto los ubicados en posiciones de gerencia media, como quienes se ubican en la
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base de las organizaciones. En tal marco de ideas, se le pregunto al participante «Alta gerencia 2» sobre
codmo hace para lograr que sus subalternos le colaboren de manera que pueda lograr sus objetivos en el
desempeno de su rol de directivo, a lo cual respondio:

Esta secretaria somos muchas personas. Somos mas de 500 personas, entonces lo que hacemos es
una descentralizacion. ¢Cémo? Con subsecretarias. Yo tengo cuatro subsecretarias con sus lideres de
programas que me van respaldando [...] Es una linea como de mando, que me permite ir bajando, como
las indicaciones, pero también hace ver un cumplimiento preciso de esos manuales de funciones.

En el argot empleado por el participante, el uso de palabras o frases como descentralizacion, lideres
y manuales de funciones conduce a inferir un contexto organizacional jerarquizado en niveles burocra-
ticos, al estilo de los supuestos weberianos. Con el concepto descentralizacién se refiere al proceso de
delegacion de funciones sefalado en la literatura, principalmente, de origen norteamericano, en términos
de empowerment. Asimismo, el vocablo, manuales de funciones constituye un indice de la existencia
de una interaccion basada en el SGC, lo cual implica el requerimiento de controlar las funciones inhe-
rentes a los cargos, de donde se infiere que incluye el concepto /iderazgo en un contexto organizacional
jerarquizado y orientado hacia la iniciacién de estructura segln los conceptos de la teoria LPC de Fiedler
(orientacion a la produccién en los conceptos propuestos en la Escuela de Ohio). El SGC obliga a un
contexto organizacional altamente estructurado. Por su parte, el participante «Alta gerencia 1» respondid
lo siguiente a la pregunta sobre como hace para lograr la satisfaccion de los clientes:

Estamos haciendo, eh, sensibilizaciones con los operarios para que cuando un cliente venga realmente
hagamos un diagnostico de bomper a bomper, ési?, que lo atendamos como un principe y que el cliente
realmente se vaya agradecido y que vuelva, entonces con ellos estamos haciendo permanentemente
reuniones, los estamos capacitando y estamos empezando con... liderazgo mas que todo, porque
tenemos problemas de liderazgo més que todo.

El participante relaciona directamente el desempeno de los colaboradores con el tema de liderazgo,
lo cual revela también la existencia de un liderazgo orientado a las tareas o a los procesos, vinculado a
los requerimientos del SGC. En el discurso del participante «Gerencia media 3» también se observa la
propension a la estructuracion con base en el SGC y hacia los principios de la teoria de intercambio entre
lideres y seguidores: “Logicamente, pues, yo me acojo mucho a las ideologias de la empresa porque
son buenas, son buenas para retomarlas, tanto en capacitacion, en trato con el personal”. También se
evidencian rasgos de los indicados por la teoria LMX en el contenido del discurso del participante «Cola-
boradores 1»: “Hay ocasiones donde nos incentivan; todo, usted sabe que todo no puede ser trabajo, y
para uno laborar con ganas tiene que haber un incentivo”.

La orientacion a las tareas en el estilo de liderazgo observado en el escenario de investigacion
también se puede inferir del discurso del participante «Gerencia media 1», quien expresd los siguientes
contenidos: “Pero el gerente es el que esta aqui [...] es el que esta pendiente de toda la organizacion y
que todos hagamos las cosas bien”. En el mismo orden de ideas, el participante «Alta gerencia 4» dijo:
«Les recordamos, pero también a través del ejemplo, éno?, si uno no imparte, no instruye, no orienta
a través del ejemplo, pues, mas dificil poder pensar que se pueda ensenar o se pueda difundir de otra
maneran.



Con los datos analizados se evidencia la orientacion a las tareas caracteristicas de las funciones
del liderazgo en las unidades de observacion conformantes del escenario de investigacion, lo cual es
coherente con los requerimientos de estructuracion de las tareas y la normalizacion del desempefo de
los trabajadores explicitamente sefalados en las NTC-ISO 9001 y las demas aplicables segln el tipo de
actividad desarrollada.

Respecto de la orientacion a la motivacion de los colaboradores por medio de transacciones finan-
cieras, el participante «Alta gerencia 3» afirmd lo siguiente: “La gerencia tiene una autorizacién para
premiar esas buenas ideas y se le da como bonificacion en plata o en tiempo con la familia”. Luego, se
evidencia el intercambio de prebendas por el aporte de soluciones o0 mejoras a asuntos relacionados con
los procesos. En consonancia con lo expresado en el parrafo anterior, el participante «Alta gerencia 3»
dijo lo siguiente: “Bueno, ehhh, la plata no es lo mas importante, pero, quita mucho los nervios, entonces
se gana el minimo y se ganan comisiones por todo”. La afirmacion del gerente confirma la propension al
intercambio de valores financieros por efectividad en el desempeno de tareas.

El participante «Alta gerencia 5» explicé cémo hace para motivar a sus colaboradores a incrementar
la efectividad en el desempeno de las tareas: “los ponemos, digamos, a hacer tareas, pero esas tareas
las hacemos a manera de concurso, o les damos, qué se yo, cualquier cosa pequefa, cualquier recono-
cimiento, un algo, un almuerzo, medio dia libre, todas esas cosas”. El participante, desde su condicion
de gerente, ofrece recompensas a cambio de efectividad en la realizacion de tareas. Ademas, revela en
su discurso la misma estrategia de liderazgo basada en transacciones con sus colaboradores, en las que
involucra concesiones —principalmente monetarias— a cambio de un mejor desempefio en la realizacion
de tareas, en el siguiente texto:

Una motivacion, pequefias, pues, por temas de presupuesto, pero al fin y al cabo son motivaciones
que la gente va, creemos nosotros, lo va como agarrando y metiéndose en el cuento. Es més, hace
poco, de hecho, la semana pasada, que no tiene que ver con la mision o la vision pero si tiene que ver
con un tema muy importante que es... que para nosotros es estratégico, que es el desempefio de los
procesos, hicimos de hecho un concurso; nosotros aqui cada tres meses, los responsables de area
deben presentar un informe de desempefo de procesos, de hecho la semana pasada hicimos el (iltimo
concurso y se premiaron los tres mejores informes, ya ahora les llega una bonificacion, y asi.

Al participante «Colaborador 5» se le preguntd si conoce el plan estratégico de la empresa donde
trabaja, a lo cual respondid: “Si, igual la empresa lo ha estado fomentando de diferentes maneras, écomo?,
digamos... motivandonos de cierta manera, digamos, como a concursos donde lo motiven a uno a parti-
cipar de ese plan estratégico”. Los datos extraidos de la respuesta evidencian el uso de transacciones o
intercambios como mecanismo de motivacion a los subalternos para inducirlos a lograr objetivos. No se
evidencid el conocimiento del participante sobre los contenidos del plan estratégico de la organizacidn.
Por su parte el participante «Colaborador 4» expresd respecto de su percepcion acerca de la dependencia
de su éxito profesional como individuo al éxito de la organizacion donde trabaja, lo siguiente:

Dependiendo de los intereses de la compaiia, porque como yo estoy en el area comercial, cuando X2
tiene algln tipo de reconocimiento, se hace extensivo a los empleados en el area comercial a través
unos incentivos, entonces para mi es muy importante. De pronto para el drea administrativa no puede
llegar a ser importante porque no se hace extensivo de una manera econdémica, por decirlo asi, pero yo
que estoy en el &rea comercial, para mi si es muy importante.

% Se encubre la identidad de la unidad de observacion.
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El texto revela ademas de la orientacion del liderazgo hacia una dindmica transaccional, una clara
orientacion de la organizacion hacia lo financiero. En otro sentido, los datos revelan la utilizacion de la
coaccion por medio de sanciones, lo cual constituye la caracteristica no considerada en la teoria LMX.
Por ejemplo, el participante «Colaboradores 1» respondié cuando se le preguntd qué es lo que menos
le gusta de la organizacion donde trabaja: «que a veces me hagan reclamaciones delante de la genten.
Seguidamente acotd la idea ya analizada en este trabajo: “Que le he dicho, si el dia que quieran pegarme,
en la oficina, trdiganme para ac4, aqui me echan los... los paiitos al sol, no tengo ningln problema, pero
delante de la gente pues es maluco”, de donde se infiere la aplicacion de sanciones, en este caso, en
forma de reclamos en presencia de otras personas.

En consonancia con lo expresado, el participante «Colaborador 5» afirmé: “cuando yo llegué ac4, yo
ya sabia qué era un jefe que lo regafara a uno [...] porque ella es brava, [...] me dijo: “es que no estas
colaborando y estas llegando tarde”, éllegando tarde?, no Doctora” Por su parte, el participante «Alta
gerencia 1» dijo: “Porque, pues, cuando vienen los auditores se ponen muy tensos. Entonces nosotros le
decimos: no, no, no, no. No se pongan tensos”?.

El participante «Gerencia media 3» dijo en ese sentido: “entonces nosotros, como mandos medios,
entonces nos damos cuenta de eso, entonces lo primero que hacemos es dialogar con la persona, no es
tanto castigar, sino como ehh, analizar qué fue lo que pasé”; y el participante «Colaborador 2»:

Porque, por ejemplo, yo tengo un préstamo, o hice un préstamo para alglin negocio, una finca, otra
casa, y entonces ya no tengo trabajo, entonces ya yo empiezo a tener problemas econdmicos y con la
familia, y eso usted sabe que la plata es todo.

Tal como se infiere del discurso expresado por el participante «Colaborador 2», en buena medida la
posibilidad de una sancidn no es mencionada en el discurso de los gerentes abiertamente; pero, en los
esquemas cognitivos de los colaboradores y de los gerentes medios esta presente, funcionando como
estimulo para lograr un desempeno de tareas eficaz, con base en el temor infundado de una eventual
consecuencia negativa. Por su parte, al participante «Colaboradores 3» se le pregunté cémo hace el
gerente general de la organizacion para logar los objetivos, a lo cual respondid:

Desde la administracion también se generan controles para saber que cada una de las funciones se esté
realizando de acuerdo al manual del empleado. Y ya también si hay un incumplimiento, entonces mirar
el tipo de sanciones, siempre hay es como el conducto regular, desde el coordinador de cada punto de
servicio hasta la administracion.

Se evidencia en los datos la existencia del uso de sanciones en el estilo de los lideres en las organi-
zaciones observadas, cuya dimension puede ir desde una simple amonestacion en forma de reclamo en
privado hasta el despido del empleo, como estrategia de persuasion al personal con el propoésito de lograr
los objetivos de las organizaciones. En un proceso inductivo, los datos analizados en los fragmentos
extraidos de la data constituida por las respuestas de los participantes a las preguntas de las entrevistas,
muestran con nitidez la propiedad de la accion discursiva, definida como en términos de la categoria
liderazgo transaccional orientado a las tareas, cuyo concepto se define como la propension a orientar

% Si los auditores consiguen no conformidades en el desempefio de las tareas o de los procesos, por regla general, el colaborador involucrado es despedido.



las relaciones laborales hacia a la efectividad de las tareas por medio de la estrategia de una relacion
transaccional entre gerentes y colaboradores con base en recompensas y sanciones, desde un trasfondo
de intencion hacia el logro de objetivos financieros de los interactuantes.

Entonces, en las unidades de observacion estudiadas, la accion discursiva vinculada al proceso
estratégico se produce en secuencias de actos de habla ilocucionarios, principalmente, persuadir —a
los interlocutores—, asociado a los actos ilocucionarios prometer, premiar y castigar, con el objetivo de
ocasionar la ocurrencia de los actos perlocucionarios deseados. Luego, la propiedad del acto perlocucio-
nario es el desempefo satisfactorio de las tareas logrado mediante un liderazgo transaccional consis-
tente en otorgar premios y castigos, asociados al sistema de remuneraciones y recompensas para que
se realicen las tareas de manera ajustada a los estandares indicados en las proposiciones expresadas en
forma de actos ilocucionarios, tales como informar, capacitar, instruir y ordenar, entre otros, constituidos
en métodos de control del desempefio, desde un interés eminentemente financiero.

Las dimensiones observables en el estilo de liderazgo transaccional varian de acuerdo a las circuns-
tancias presentes en el contexto: nivel de educacién tanto de los lideres como de los empleados. En
ese orden de ideas, el grado de dificultad de las tareas incide directamente en el balance entre premios
y recompensas; cuando es el caso del desempefo de tareas repetitivas, exigentes de un bajo nivel de
habilidades cognitivas, o destrezas especificas, se propende por el incremento del grado de la coaccion
mediante la eventual penalizacion de desviaciones de los estandares. Cuando se trata de tareas requi-
rentes de la posesion de un alto grado de habilidades cognitivas, o de destrezas especificas, se propende
por la premiacién con base en el logro de objetivos preestablecidos. La accién discursiva asociada al
proceso estratégico causa rasgos tipicos de la cultura organizacional de las unidades de observacion
estudiadas cuya propiedad esencial es que los artefactos culturales giran en torno a la existencia de un
SGC. Otras propiedades de la cultura organizacional son la presencia de métodos de control de desem-
peno y una orientacién hacia el logro de objetivos eminentemente financieros, las cuales, a su vez, son
propiedades de los sistemas de gestion de la calidad.

5.1.2.2. Trasfondo de intencionalidad de la accion discursiva

Esta categoria de andlisis permite responder a la pregunta de investigacion: ¢Desde qué intenciones se
generalaaccion discursiva asociada a la gerencia estratégica de organizaciones en Medellin? Comprender
el sentido o significado atribuido al discurso asociado a la gerencia estratégica en las unidades de obser-
vacion estudiadas, y consecuentemente, el propio proceso de gerencia estratégica, demanda develar
las intenciones de los gerentes subyacentes a sus actos de habla ilocucionarios. Como ya se expuso en
el area empirica y en el planteamiento centrales de esta investigacion, de acuerdo con Garcia-Selgas
(1998), el sentido de una accion se refiere tanto a una entidad semantica, en cuyo caso, sentido significa
significado, caracter simbdlico, es decir, capacidad de representacion, como a una entidad de geometria
del deseo, donde sentido significa orientacion, es decir, sentido de marcha en relacidn a un fin apuntado.

Adicionalmente, es pertinente aclarar que sélo se tiene deseo si lo es de algo, solo se cree si se cree
en algo, solo se intenta si se intenta que algo suceda. Tales estados son caracterizados por dirigirse a
algo. Siguiendo a Searle (1994), la intencionalidad de los actos constituyentes de la accion discursiva
consiste en la directividad de esos actos de habla, la cual aparece como un contenido representacional
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o simbdlico denominado contenido intencional, determinante de un conjunto de condiciones necesarias
de cumplirse, es decir, que un estado se satisfaga, que el deseo se cumpla, que la creencia se confirme,
o que lo intentado suceda.

En ese orden de ideas, el significado de la accion depende, en gran medida, de lo que los interlo-
cutores dicen de ella. En tal sentido, frente a las respuestas reflejo-conductuales de los animales, las
acciones se caracterizan por tener un sentido generado sobre la base de un marco que es, a la vez,
expresivo —representa, significa, dice, manifiesta, etcétera—, y valorativo/normativo —se sitlla en y
respecto de un orden social—. Un marco que carga o descarga simbdlicamente y legitima o deslegitima
utilizando la reflexividad, permitida y generada, por la capacidad lingliistico conceptual del ser humano.

Luego, la interpretacion del significado contenido en el discurso asociado al proceso de gerencia
estratégica que se da en las unidades de observacion estudiadas esta condicionada al marco valorativo/
normativo de los agentes interactuantes, constituido por el trasfondo de la intencionalidad del ilocutor
(gerente-emisor), respecto del marco valorativo de sus interlocutores (colaboradores-receptores) en
quienes se produce un acto perlocucionario en respuesta a las proposiciones del tipo actos de habla
ilocucionarios, expresados por el gerente en el contexto de la gerencia estratégica de las unidades de
observacion seleccionadas.

De acuerdo con Searle (1994), las diferentes interpretaciones de una misma expresion, cuyo signi-
ficado literal se mantiene constante, son fijadas por el trasfondo de capacidades humanas (tiles para
realizar ciertas practicas de know-how. Desde el punto de vista de las ideas expresadas en los parrafos
precedentes, los datos empiricos recogidos en el trabajo de campo de esta investigacion muestran como
resultado el siguiente trasfondo de intencionalidad desde donde se genera la accidn discursiva expresada
por los gerentes en el contexto de la gerencia estratégica de las unidades de observacion estudiadas:

Diagrama 6. Trasfondo de intencionalidad de la accién discursiva
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El trasfondo de intencionalidad de la accion discursiva asociada al proceso estratégico en las unidades
de observacion se produce desde el interés de implementar el SGC, principalmente en lo asociado a las
propiedades control del desempefo de tareas y cumplimiento de un requisito, todo ello desde un tras-
fondo de intencién de maximizacion del lucro.

En ese sentido, en las unidades de observacion estudiadas, los actos de habla ilocucionarios expre-
sados por quienes ocupan cargos en la alta gerencia, se genera con la intencién de hacer cumplir con
lo estipulado por el SGC, es decir, de controlar el desempeno de tareas asociadas a los procesos orga-
nizacionales desde un Unico de interés de lograr objetivos financieros. Obsérvese en los datos extraidos
de las respuestas de los participantes, entonces, la propiedad orientacion hacia el logro de objetivos
unicamente financieros, subyacente en el sustrato mas profundo de la intencién generadora de la accion
discursiva de quienes desempenan roles en la alta gerencia.

Al respecto, el participante «Alta gerencia 1» respondi6é cuando se le pregunté sobre los objetivos
estratégicos de su organizacion: “Nosotros tenemos el objetivo de permanecer en el mercado, perma-
necer con el buen nombre porque somos muy reconocidos y generar rentabilidad”. En su respuesta se
capta claramente el interés Gnicamente por lo financiero: permanecer en el mercado y generar rentabi-
lidad. Mantener un buen nombre se asocia facilmente con el interés por el logro de objetivos financieros,
puesto que constituye un activo intangible asociado a la imagen de la organizacion.

En la opinion de van Riel (1997), “La fuente (la organizacion) considera que la transmision de una
imagen positiva es el requisito previo esencial para establecer una relacion comercial con los publicos
objetivo” (p. 80). Por su parte, Andrea Mackiewicz (1993) asegura que la investigacion empirica ha
demostrado que nueve de cada diez consumidores sefalan que, a la hora de elegir entre productos
similares en calidad y precio, la reputacion de la empresa determina qué producto o servicio comprar.
Por otro lado, Capriotti-Peri (2009) sostiene que “la imagen corporativa (los atributos que los publicos
asocian a una organizacion) adquiere una importancia fundamental, creando valor para la entidad y
estableciéndose como un activo intangible estratégico de la misma” (p. 12). Después de analizar la forma
como diferentes autores ven la reputacion (como constructo de emision y como constructo de recep-
cion), con base en la busqueda de similitudes y diferencias, este autor relaciona los conceptos imagen y
posicionamiento e imagen y reputacion, y establece una idea basica comin para los conceptos imagen,
posicionamiento y reputacion, definiéndolos de forma global en términos de:

La estructura o esquema mental que una persona, grupo de personas o entidades (publico) tiene sobre
un sujeto (una organizacion, producto, servicio, ciudad, pais, etc.), compuesta por un conjunto de
asociaciones que dichos publicos utilizan para identificar, diferenciar y evaluar a dicho sujeto de otros
(Capriotti-Peri, 2009, p. 102).

La idea central subyacente en la definicion de Capriotti-Peri (2009), es que esa estructura o esquema
mental de asociaciones esta integrado por unas caracteristicas, rasgos, emociones, creencias, valores o
atributos, con las cuales los publicos identifican, diferencian y valoran a la organizacion. De esta manera,
imagen, posicionamiento o reputacion se establecen, fundamentalmente, como una estructura cognitiva
de los publicos, como resultado del proceso interno de consumo por parte de los individuos de toda la
informacion recibida desde la organizacion y desde el entorno, que dara como resultado la estructura
mental de asociaciones de una organizacion.
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Este valor intangible contenido en la reputacion de la organizacién, expresado por «Alta gerencia 1»
en términos de mantener un buen nombre, es comprendido en su imaginario como un objeto abstracto
asociado a su utilidad en funcién de su interés de generar el mayor margen de ganancias posible con
su negocio. En su proceso de adaptacion al entorno lo interpreta desde su interés financiero e incardina
su accion discursiva orientada en ese sentido dentro del contexto organizacional, principalmente, en lo
referido a la accion estratégica.

No tiene un plan estratégico resultante de un andlisis sistematico de la situacion (por lo menos
coherente con la realidad), lo tiene como requisito a cumplir para satisfacer los requerimientos de los
auditores del SGC: un texto de naturaleza retérica capaz de persuadir a los evaluadores sobre su cumpli-
miento; pero, en sus esquemas cognitivos, si se produce una representacion mental de las relaciones de
su empresa con el entorno externo e interno, desde cuyo conocimiento, impulsado por su interés finan-
ciero, genera las acciones estratégicas que en su imaginario podrian conducirlo al logro de su objetivo,
desde la intencion motivante de su accion. Por su parte, el participante «Gerencia media 1» se expresd
respecto de la mision de la organizacion en los siguientes términos:

La mision nuestra es prestar servicios en el sector automotriz con personal idéneo, capacitado, precios
competitivos, emm... garantizando un buen servicio, garantizando un... un buen nivel no solamente en
el servicio sino humano, y obviamente todo esto redunda, en lo que, para que se hicieron los negocios,
que son para beneficios y utilidades de los duenos. Esa es la mision de esta empresa y de todas.

Su concepto sobre la vision fue: “Continuar con la misidn, sostenernos, sostenernos y obviamente,
eh, sino somos, llegar a ser los nimeros uno con todo el portafolio de servicios que ofrecemos”. Los
contenidos expresados por el participante no concuerdan exactamente, sino en algunas ideas centrales,
con los textos declarados en forma de misién y vision de la organizacion, cuyos contenidos son los
siguientes:

Somos una empresa privada dedicada a la comercializacion de productos, equipos y servicios inte-
grales para el mantenimiento preventivo y correctivo del sector automotriz, con un personal compe-
tente, equipos e infraestructura adecuados, que brinden la satisfaccion de los clientes, contribuyendo
al bienestar de los empleados y la rentabilidad de los socios. Mision.

Mantenernos lideres en el mercado a nivel regional en la comercializacion de productos, equipos y
servicios integrales para el mantenimiento preventivo y correctivo del sector automotriz, con un Labo-
ratorio Ambiental Mévil consolidado; apoyado en un personal competente y equipos actualizados, para
lograr la satisfaccion de los clientes, la permanencia de los empleados y la solidez financiera de los
socios. Vision.

En estos fragmentos del discurso del participante «Gerencia media 1», se observa que decodifica
el significado, o le atribuye al texto resultante de la accién discursiva, un significado coherente con
el sentido indicado por la intencion del locutor —Alta gerencia 1—; asi mismo, se infiere que concibe
la realidad organizacional como una funcién del interés financiero de los propietarios de negocios: /os
negocios, que son para beneficios y utilidades de los duenos, llegar a ser los nimero uno. Todo ello
evidencia el sustrato de un trasfondo de intencionalidad, cuya base es el interés hacia el logro de obje-
tivos Gnicamente financieros.



Los demas conceptos expresados se convierten en retdrica, en un discurso carente de significado en
el contexto de la realidad organizacional. La Real Academia de la Lengua Espanola define el significado de
la palabra retdrica como: “Arte de bien decir, de dar al lenguaje escrito o hablado eficacia bastante para
deleitar, persuadir o conmover”. De acuerdo a los canones de retérica de Aristoteles los discursos —o
escritos— retéricos se centran en la persuasion, para lo que el fildsofo sefala cinco canones: invencion,
arreglo, estilo, declamacién y memoria. La invencién se refiere a la integracion del razonamiento y los
argumentos del discurso; el arreglo se refiere a la organizacion del discurso en una estructura para la
credibilidad del orador, lo cual refuerza la persuasion; el estilo referido a la estética en el uso del lenguaje;
la declamacion como forma de presentacion del discurso; y la memoria, referida al almacenamiento de
informacién en la memoria del orador.

Los textos expresados en forma de mision y vision en muchas organizaciones se ajustan a los
canones aristotélicos, pues constituyen un discurso inventado, ordenado, arreglado en funcion de lo
esperado por los publicos receptores, redactado en un estilo convincente y orientado a persuadir a los
publicos sobre unas supuestas intenciones que, en la mayoria de los casos, no coinciden con las verda-
deras intenciones subyacentes a la accion estratégica. Aplica el dicho popular de que una cosa es lo que
se dice y otra diferente lo que se hace. En el mismo orden de ideas, el participante «Gerencia media 1»
se expresd en términos de los que se infiere con claridad el significado atribuido por él al discurso de la
alta gerencia asociado al trasfondo de intencionalidad desde donde se genera: “a ellos lo que les interesa
son los nimeros”, nimeros en el sentido de valores monetarios.

El gerente es el que estd aqui y el representante legal es el que esté aqui, dirigiendo este barco, los
otros dirigen desde arriba y a ellos lo que les interesa es los niimeros, pero el que esta aqui es el que
esta pendiente de toda la organizacion y que todos hagamos las cosas bien.

Por otra parte, el participante «Alta gerencia 3» respondié a la pregunta sobre como hace para lograr
que los empleados interioricen los conceptos expresados en la mision y la vision, al punto de que cuando
se practique una auditoria puedan salir airosos, lo siguiente: “Cada ocho dias /a misma cantaleta en todos
los puntos, cada ocho dias, cada ocho dias, cada ocho dias, de siete a ocho de la manana en un punto,
de siete a ocho de la mafana en otro punto”.

Luego, si la mision y la visién de la organizacion son una cantaleta, evidentemente, no se estan
significando como una herramienta estratégica, sino como «algo» que se deben saber los empleados
para poder responder satisfactoriamente a los auditores de la calidad. Se le repreguntd qué se hace en
esa actividad, a lo cual respondi6: “Mirar los desempenos, cdmo vamos, como estuvo la venta el mes
anterior, qué han dicho los clientes de nosotros, como estan las nuevas estrategias, como esta la compe-
tencia”. Adicionalmente, se expresé en los siguientes términos cuando se le preguntd cémo motiva al
personal en esas actividades grupales para que interiorice la filosofia de gestion: “Bueno, la plata no es
lo mas importante, pero quita mucho los nervios, entonces se gana el minimo y se ganan comisiones por
todo. Por todas las ventas que tengan, desde una plumilla, un balanceo, una alineacidn, todo”.

En este caso, asocid el significado de la mision y la vision con la idea de desempeiio financiero de
la organizacion, lo cual revela su interés sustantivo: la orientacion por el logro de objetivos financieros
subyacente en el trasfondo intencional de su accion discursiva asociada al proceso estratégico. Ademas,
en su imaginario la motivacion laboral también depende de la remuneracion en términos financieros. Por
otra parte, sus respuestas evidencian la intencion de controlar el desempefo de tareas de los subalternos.
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Al participante «Alta gerencia 5» se le pregunto si el tema financiero tiene que ver con el proceso
de direccionamiento estratégico, a lo cual respondid: “Si claro, porque esto por ejemplo es una empresa
familiar y el tema financiero juega un papel muy importante [...] Yo aspiro a ser una empresa rentable,
independientemente del tamafio, que sea rentable”. Ello revela la orientacion hacia relevar los aspectos
financieros por encima de los aspectos de otra naturaleza: sociales, familiares, ecoldgicos, educativos,
etc. En la misma dindmica, al participante «Colaboradores 4» se le preguntd cuél es la vision de la orga-
nizacion donde labora, a lo cual respondid con los siguientes conceptos:

La vision de la empresa es verse en el 2020 como una empresa... como la primer compaiia a nivel
radial en Colombia, que genere rentabilidad a sus accionistas y que trabaje en la ejecucion de los planes
comunicacionales de manera rentable y también para sus clientes anunciante y que sea no solamente
un medio de comunicacion veraz y transparente, sino que también sea posicionada a nivel digital.

El significado que le atribuye a la vision se orienta hacia el logro de objetivos financieros; ello muestra
que el participante significa la accion discursiva asociada al proceso estratégico, generada desde la
alta gerencia de la organizacion donde se inserta laboralmente, en funcion de la intencién del ilocutor,
produciéndose un acto de habla perlocucionario consistente en la aceptacion de la validez de las inten-
ciones subyacentes a la accion discursiva. El contenido de la vision declarada por la organizacién no se
corresponde con el expresado por el participante: “Ser la primera opcién como medio de comunicacion
para los oyentes, usuarios y anunciantes”. El participante asocia en sus esquemas cognitivos la vision
en el campo semantico de lo financiero, porque decodifica en los mensajes contenidos en el discurso de
los gerentes que la intencion es el logro de objetivos financieros.

En ese mismo orden de ideas, se le pregunté cual es el asunto de mayor relevancia para su jefe, el
gerente de la organizacion, a lo que respondid: “Yo pienso que a veces para los gerentes el asunto de
mayor importancia es como la rentabilidad de la compaiia, como tal, siempre es como desde el punto
econdmico”. Seguidamente, se le preguntd, équé es lo mas importante para ti en tu trabajo?, a lo cual
respondio:

Los resultados a nivel econémico porque estoy en la parte comercial, que se ejecuten de una manera
inmediata los resultados mios, obviamente econémicos porque yo, constantemente estoy comerciali-
zando planes de comunicacidn, entonces que yo realmente sea lo... mejor dicho que yo sea lo suficien-
temente, ehhh, rapida para comercializar los planes que X* diariamente saca, o sea, que yo no pierda
vigencia.

Con el analisis desarrollado en los parrafos precedentes emerge de los datos el trasfondo de la
intencionalidad de la accidn discursiva generada por los gerentes de las organizaciones estudiadas. Los
resultados muestran que el trasfondo de intencionalidad de la accion discursiva asociada a la gerencia
estratégica de las unidades de observacion estudiadas es controlar el desempeno de las tareas para
cumplir con el requisito legal o cuasi legal —segln sea el caso de un ente gubernamental o una organiza-
cion con fines de lucro—, de obtener la certificacion de la calidad, todo ello sobre la base de una intencion
de lograr objetivos tnicamente financieros subyacente en los esquemas cognitivos profundos de quienes
ocupan posiciones en la alta gerencia de las organizaciones.

% Se encubre la identidad de la unidad de observacion.



Al respecto Shelly Taylor y Jennifer Crocker (1981) aseguran que existen tres tipos de esquemas
condicionantes de la accion conductual de los seres humanos: esquemas profundos, esquemas perifé-
ricos y esquemas superficiales. Los esquemas profundos se refieren a creencias nucleares que repre-
sentan el nivel mas rigido y global de interpretacion: son concepciones nucleares del sujeto sobre si
mismo y sobre el mundo. Los esquemas periféricos, denominados creencias intermedias, influidos por
los nucleares, estan constituidos por reglas en forma de normas, actitudes y supuestos; los esquemas
superficiales, por su parte, son creencias deformadas o irreales desarrolladas en respuesta a una situa-
cién de crisis vivida por las personas.

La intencion de relevar el logro de objetivos financieros se ubica en los esquemas cognitivos
profundos de quienes cumplen roles en la alta gerencia de las unidades de observacion donde se realizd
el estudio, por cuanto responden a creencias arraigadas relacionadas con la situacion econémica de
las personas. Dentro de ese marco conceptual, la causa de un trasfondo de intencion orientada hacia el
logro de objetivos Gnicamente financieros, se encuentra en ese tipo de creencias sobre las categorias
rico-pobre, enquistadas en los esquemas cognitivos profundos de las personas. La intencién de controlar
el desempeno para lograr la certificacion de la calidad se ubica en los esquemas cognitivos periféricos
en forma de estrategias, normas, procedimientos, todos ellos supuestos aprendidos que en la concep-
cion del mundo de los ejecutivos es lo que los puede llevar a satisfacer la intencién subyacente en sus
esquemas cognitivos profundos.

Las intenciones de los ilocutores marcan el sentido de la accion discursiva en el contexto en el que
los interlocutores o receptores de los mensajes decodifican el significado indicado en la orientacion
marcada por las intenciones de quienes generan los actos ilocucionarios, y como causa de la interpre-
tacion/decodificacion de las intenciones subyacentes en la accion discursiva se produce o no el acto
perlocucionario. Analizada la accién discursiva asociada a la gerencia estratégica y el trasfondo de inten-
cionalidad desde donde se genera su sentido, resta analizar la interpretacion/descodificacion que realizan
quienes desempenan roles subalternos en las unidades de observacion seleccionadas del significado.

5.1.2.3.| Significados atribuidos a la accion discursiva
asociada a la gerencia estratégica

El analisis de las relaciones en esta categoria axial permite responder al tercer objetivo de investigacion:
comprender el significado atribuido a la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica por las
diferentes clases de miembros de las organizaciones, seleccionadas como unidades de observacion,
desde sus respectivos roles. Describir los significados que las diferentes clases de miembros de las orga-
nizaciones observadas le atribuyen a la accion discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica,
conlleva descubrir como es el proceso de gerencia estratégica en la realidad de esas organizaciones.
En tal sentido, los datos muestran que los miembros ubicados en los diferentes niveles jerarquicos de
las organizaciones observadas atribuyen a los textos del direccionamiento estratégico, a los objetivos
estratégicos y al plan estratégico, un significado que los incluye en la categoria SGC.
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Diagrama 7. Significados atribuidos a los objetos de la gerencia estratégica.
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El esquema resultante del analisis computarizado revela que en las organizaciones observadas existe
una declaracién formal de principios, vision, mision y valores, etiquetados en el proceso de codificacion
abierta con la categoria direccionamiento estratégico, pero carentes de significado en el contexto real
de esas organizaciones; en contrapartida surge del analisis de los datos una realidad cultural etiquetada
con la categoria filosofia de gestién empirica, constituida por los valores que realmente subyacen en la
cultura organizacional, los cuales se asocian a la categoria SGC. No se trata de un texto declarado, sino
de un sistema de convicciones o significados compartidos que guian la forma como se realizan las tareas
en la organizacion, es decir, sustituyen la funcion del direccionamiento estratégico. Asimismo, cuando
se interroga a los miembros de esas organizaciones en relacion con sus impresiones sobre los objetos
estratégicos de las organizaciones donde laboran responden con conceptos asociados a la categoria
SGC.

Con el propésito de argumentar las hipétesis emergentes de los datos se analizan algunas citas
seleccionadas de entre las respuestas de los participantes. Por ejemplo, se le preguntd al participante
«Gerencia media 2" cual es la estrategia de la organizacion, a lo que respondid: “La estrategia de la
organizacion es [...] el plan de desarrollo». El plan de desarrollo de la institucion esta asociado a lo
exigido por la Ley 872 de 2003 y a los decretos 4110 de 2004 y 4485 de 2019, los cuales exigen a las
instituciones publicas la implementacion de la NTCGP 1000, homéloga a la NTC-ISO 9001, aplicable a
las organizaciones privadas. Asi mismo, se le pregunt6 cudl o cudles son los objetivos estratégicos de
la organizacion y en su respuesta es obvia la asociacion del significado «objetivo estratégico» con la
categoria SGC:



El sistema de gestion de calidad [...] Que funcione y que esté siempre llevandose a cabo de acuerdo a
las actualizaciones, ahi tenemos la... lo que viene con la actualizacion ISO 9001 de 2015, entonces que
trabajemos por proceso, que estén bien todos los tramites, todos los procesos.

Por su parte, al participante «Gerencia media 3» se le pregunt6 ¢Usted considera que la misién, la
vision y los valores le son realmente (tiles para prestar un buen servicio en la empresa? Su respuesta
fue la siguiente:

Si, si, realmente todos ellos han sido muy exitosos, inclusive esta empresa ya tiene diecinueve afnos y
lo que ha permitido que avance en su calidad es que nosotros le damos un direccionamiento, sobre el
manual de funciones a cada uno [...] entonces nosotros tenemos como decir, un protocolo que a cada
cliente [...].

Adicionalmente se le preguntd cuél es la estrategia de la organizacién donde trabaja, a lo cual
respondid: “Una estrategia muy importante, que tenemos nosotros, es que en el mismo manual de
funciones [...]" Es evidente la asociacion semantica que hace el participante «Gerencia media 3» de los
principios incluidos por la literatura sobre gerencia estratégica en el concepto direccionamiento estra-
tégico, con los conceptos calidad, manual de funciones y protocolo y del concepto estrategia con el
concepto manual de funciones. El participante incluye en sus respuestas los conceptos asociados a la
categoria gerencia estratégica dentro del campo semantico de la categoria gestion de la calidad.

En el mismo orden de ideas se le pregunto al participante «Gerencia media 4» qué significan para él
la mision, vision y los valores, a lo cual respondid: “Los principios, por estar X% certificada por ICONTEC,
son fundamentales para poder beneficiar tanto al cliente externo como al cliente interno”. El investigador,
entonces, complementé con la pregunta: ¢Para usted la filosofia de gestion esta vinculada al sistema de
gestion de la calidad?, a lo cual respondid: “Al sistema de gestion de calidad, correcto”. Seguidamente
se le preguntd cudl es la estrategia de la organizacion, a lo que respondid: “La estrategia siempre es
entregarles productos de calidad a los clientes externos y a los mismos clientes internos”. Es evidente
en los datos la asociacion del significado de los conceptos relacionados con la gerencia estratégica al
concepto SGC.

Al participante «Gerencia media 5» se le pregunt6 sobre el objetivo estratégico del area bajo su
responsabilidad, a lo cual respondid: “El objetivo de gestion humana es que las personas que estén
vinculadas a la compaiiia se vinculen de acuerdo a lo que esté escrito en los procedimientos, o cada
perfil del cargo”. Los términos procedimiento y perfil del cargo se incluyen en la terminologia propia de
documentacion de los sistemas de gestion de la calidad. Se le pregunt6, ademas, si en su opinion el
direccionamiento estratégico, es decir, la mision, la vision y los valores constituyen un requisito del SGC,
a lo cual respondié: “Todo debe responder tanto al requisito de calidad, como al requisito de sistema de
gestion de seguridad y salud en el trabajo”, lo cual evidencia la inclusién semantica que hace el partici-
pante entre los significados de los componentes del direccionamiento estratégico en la categoria SGC.

Con base en los andlisis realizados a los datos recogidos en las entrevistas a los cinco gerentes
participantes que desempenan roles en niveles organizacionales intermedios, se puede afirmar que les
atribuyen a los conceptos pertenecientes al campo semantico de la gerencia estratégica significados
que los incluyen dentro del campo semantico de la gestion de la calidad. El anélisis define un escenario
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organizacional donde el significado de la categoria gerencia estratégica se homologa al significado de
la categoria SGC. En el imaginario de los participantes, gestionar estratégicamente en la organizacion o
en las areas funcionales bajo su responsabilidad, es implementar el SGC bajo la NTC-ISO 9001, o bajo la
NTCGP 1000 en el caso de las instituciones publicas.

Por otra parte, se entrevisté con el mismo propdsito a los participantes ubicados en los niveles jerar-
quicos inferiores de las organizaciones. En tal sentido, se le preguntd al participante «Colaboradores 1»
cudl es la estrategia de la organizacion donde trabaja, a lo cual respondié: “Tener buenas competencias,
¢si?, y cada dia prepararnos mas”. Su respuesta concuerda con el principio de mejora continua, declarado
en el literal 0.2 de la NTC-ISO 9000. Al participante «Colaboradores 2» se le preguntd: éConsidera que si
esta organizacion, esta institucion, no tuviese filosofia de gestion declarada, o sea una mision vision y
valores, fracasaria? Su respuesta fue la siguiente: “No”. Se le pregunté por qué no, a lo cual respondié:
“Porque, igual, ehhh... la misién se construyd basada en la norma”.

Adicionalmente se le pregunté si cuando habla de norma, ése refiere a norma legal o a normas
ICONTEC? Su respuesta fue la siguiente:

cuando nosotros hablamos de la norma legal, estamos cumpliendo con las normas de ICONTEC, porque
la norma de ICONTEC [...], mas otras normas que aplican desde la funcién publica, mas las politicas
desde la institucion, [...], incluyen los requisitos legales, los del cliente y las politicas de la entidad.

Las respuestas del participante «Colaboradores 2» evidencian la asociacidn en sus esquemas cogni-
tivos entre los conceptos pertenecientes a la categoria gerencia estratégica y los pertenecientes a las
NTC-ISO. Por su parte, al participante «Colaboradores 3» se le pregunté como hace el gerente general de
la organizacion para logar los objetivos estratégicos, a lo cual respondio:

Para eso existen conductos regulares, todos tenemos lo que es el manual, pues, del empleado, o sea,
las funciones, los deberes, los derechos, lo que se puede hacer y lo que no se puede hacer, [...] desde
la administraciéon también se generan controles para saber que cada una de las funciones se esté
realizando de acuerdo al manual del empleado. Y también si hay un incumplimiento, entonces mirar el
tipo de sanciones, siempre hay es como el conducto regular, desde el coordinador de cada punto de
servicio, hasta la administracion.

La centralizacion de las respuestas del participante «Colaboradores 3» en el concepto manual de
funciones evidencia la asociacion de los conceptos pertenecientes al campo semantico de la gerencia
estratégica con los conceptos referidos a requerimientos del SGC. En ese mismo orden de ideas, al
participante «Colaboradores 4» se le preguntd sobre la existencia del manual de funciones de su cargo, a
lo cual respondi6: “Dentro de los lineamientos estratégicos que tiene X?’ ya desarrollados [...] existe una
cartilla [...] donde se describe completamente cual seria mi labor en ese departamento”. El participante
incluye el concepto manual de funciones exigido por el SGC en la categoria lineamientos estratégicos.

De igual modo, se le pregunto al participante «Colaboradores 5» si conoce los objetivos estratégicos
de la organizacion, a lo cual respondid: “Pues, asi de memoria, no. Pero si, digamos, aca se trabaja
mucho como la parte de calidad, donde se trabajan los objetivos estratégicos”. Se le preguntd si los
objetivos estratégicos y los objetivos de la calidad son distintos, si se tienen como algo aparte, a lo que
respondid: “yo siento que los objetivos, tanto estratégicos y de calidad, son unos [...] que se unifican”.
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Es evidente la inclusion del significado de los conceptos pertenecientes al campo semantico de la
gerencia estratégica en el campo semantico de los conceptos pertenecientes a la categoria gestion de
la calidad. De los datos aportados por la totalidad de los subalternos entrevistados, tanto ubicados en
niveles medios como en la base de las organizaciones, emerge como patrén recurrente que el significado
atribuido a los objetos de la gerencia estratégica en las unidades de observacion estudiadas los incluye
en el campo semantico de la gestion de la calidad.

Ello descubre la propiedad de que el significado de los objetos del proceso de gerencia estratégica en
las unidades de observacion gira en torno a los requerimientos del SGC segun la NTC-ISO 9001 o segn
la NTCGP 1000. En el anélisis de la data se evidencia la condicion del concepto SGC como categoria axial
emergente alrededor de la que giran los objetos del proceso de gerencia estratégica en las unidades de
observacion estudiadas. A continuacion, se analizan los esquemas generados por el programa para el
analisis computarizado de datos cualitativos Atlas.ti sobre esta categoria axial.

5.1.2.4.| Categoria axial sistema de gestion de la calidad

Tanto la accion discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica como el significado atribuido
por los diferentes miembros de las unidades de observacion estudiadas, desde sus respectivos roles,
a los objetos involucrados en el proceso de gerencia estratégica giran alrededor de la categoria SGC.
Ello devela al SGC como la categoria axial resultante del analisis. La proposicion expresada en el parrafo
precedente se muestra en la grafica arrojada por el programa Atlas.ti de las relaciones relevantes a los
fines de caracterizar el proceso estratégico tipico de las organizaciones estudiadas en Medellin.

Diagrama 8. Sistema de gestion de la calidad homélogo al proceso estratégico en las unidades de observacion
estudiadas y causa del sindrome de trabajo para ISO
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La grafica muestra la tendencia de los objetos sociales —miembros de las organizaciones—, desde sus
diferentes posiciones, a significar en su proceso de interaccién simbdlica al objeto abstracto —proceso
estratégico— como homdlogo del objeto abstracto —SGC—, de donde en las organizaciones de Medellin,
el proceso estratégico consiste en la implementacion de las prescripciones contenidas en la NTC-ISO
9001 o en la NTCGP 1000, segun sea el caso de una organizacion privada o publica. Las propiedades de
la categoria axial SGC se exponen y analizan en los parrafos siguientes:

a) Orientacion al cliente: la NTC-ISO 9000 prescribe como punto de partida del proceso de disefio
e implementacién de un SGC en el numeral 0.2 literal ‘a’ el principio: “Enfoque al cliente», cuyo conte-
nido expresa que “las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en
satisfacer las expectativas de los clientes”.

Por su parte, la NTCGP 1000 prescribe en el numeral 1.2, referido a los principios de gestion de
la calidad para la rama ejecutiva del poder publico y otras entidades prestadoras de servicios en su
literal ‘a’, especificado como el principio «Enfoque hacia el cliente», lo siguiente: “la razén de ser de las
entidades es prestar un servicio dirigido a satisfacer a sus clientes; por lo tanto, es fundamental que
las entidades comprendan cuéles son las necesidades actuales y futuras”. Ello deja claro por qué los
participantes en su accion discursiva, generada durante las entrevistas, cuando se les pregunta sobre
alguno de los componentes del direccionamiento estratégico de las organizaciones donde se insertan
laboralmente: vision, mision, valores y objetivos estratégicos, aluden a la satisfaccion del cliente como
esencia de cualquiera de los mencionados objetos abstractos. En su interaccion simbdlica construyen
ese significado, lo cual se devela como un valor organizacional subyacente en la cultura de estas orga-
nizaciones.

Los miembros de las organizaciones procesan cognitivamente las definiciones de los conceptos
vision y mision. La vision la definen como la situacion a la que pretende llegar la organizacion y la mision
como lo que debe hacer para lograrlo; pero no son capaces de memorizar los contenidos de los textos
declarados; ello porque en las sesiones de capacitacion se les explican las definiciones conceptuales
de esos conceptos y porque son interrogados al respecto en los procesos de auditoria aplicados por
el organismo acreditador ICONTEC, de ahi que se observe nerviosismo en los participantes cuando se
les pregunta —situacion en la que inventan respuestas asociadas a la satisfaccion del cliente—, porque
reconocen al cliente en el eje de todo el proceso del SGC. No se trata de que tengan interiorizada la
orientacion al cliente como un valor en lo personal —en algunos casos particulares, si—; sino que se les
exige como un requisito para la permanencia en sus puestos laborales y se les inculca en la dinamica del
ejercicio de un estilo de liderazgo transaccional ya analizado.

b) Método de control del desempefio laboral: la NTC-ISO 9001 establece mecanismos de control del
desempeno de tareas laborales a lo largo de todo su contenido, principalmente en sus literales 7.6 —control
de los equipos de seguimiento y medicion—, 8 —medicion, analisis y mejora—, 8.2 —seguimiento y medi-
cion—, 8.3 —control de producto no conforme—, 8.4 —analisis de datos—. En la opinidn de Varela y Salgado
(2010), el desempeno de tareas se refiere al grupo de conductas que definen el cargo, a las acciones
demandadas por una posicion. Ensenar y evaluar examenes son ejemplos del desempefo de tareas para
un profesor, asi como manejar vehiculos lo seria para el caso de un chofer; en tal sentido, el desem-
pefo de tareas concentra aquellas conductas inherentes al cargo que permitan diferenciar una posicion



dentro de una organizacion. El empleador se vale principalmente del desempefio de tareas para fijar las
expectativas conductuales esperadas del empleado, por lo que, si este ejecuta eficazmente el desem-
peio de la tarea, se satisface el aporte esperado de él.

La NTC-ISO 9001 establece en su numeral 8 que la organizacién debe planificar e implementar
los procesos de seguimiento, medicion, andlisis y mejora necesarios para a) demostrar la conformidad
con los requisitos del producto, b) asegurarse de la conformidad del SGC, y ¢c) mejorar continuamente
la eficacia del SGC. Para cumplir tales propdsitos aplica lo que se llama en el argot de gestion de la
calidad, caracterizacién de los procesos, en respuesta a lo exigido en el numeral 4.1 que prescribe que
la organizacion debe: a) determinar los procesos necesarios para el SGC y su aplicacién a través de la
organizacion, b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos, c) determinar los criterios
y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operaciéon como el control de estos procesos
sean eficaces, d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la
operacion y seguimiento de estos procesos, e) realizar el seguimiento, la medicion y el anélisis de estos
procesos, y f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora
continua de estos procesos.

La norma indica que las organizaciones deben establecer un procedimiento documentado para definir
los controles necesarios para la realizacion de las tareas. Esos documentos incluyen los manuales de
funciones de los cargos, donde se especifica el perfil requerido del empleado y los procedimientos a
realizar en el desempefio de sus tareas. Asi mismo, el SGC establece indicadores del desempefio que, en
la medida de lo posible, se hacen con base en calculos estadisticos capaces de mostrar el resultado de
la productividad del trabajo, siempre desde un enfoque de mejora continua del desempefo. La NTC-ISO
9001 y su similar la NTCGP 1000 —también el resto de normas constituyentes de la familia ISO- consti-
tuyen en si mismas un método de control del desempeiio de los trabajadores en la ejecucion de las tareas
inherentes a los procesos productivos en los que se insertan laboralmente.

c) Auditoria de la calidad: esta propiedad se presenta como el instrumento de control mas sofisti-
cado del desempefio de las tareas en las organizaciones. La NTC 9000 indica en su numeral 2.8.2 que
se deben realizar auditorias para determinar el grado en que se han alcanzado los requisitos del SGC; asi
mismo, que los hallazgos de las auditorias se utilizan para evaluar la eficacia del SGC y para identificar
oportunidades de mejora. En ese orden de ideas, las organizaciones deben programar planes de audito-
rias que incluyen auditorias realizadas por las personas encargadas dentro de la misma organizacion, las
que se deben practicar con fines de otorgamiento de la certificacion, y, ademas, deben someterse a las
otras auditorias practicadas por los clientes de la organizacion

Se denomina auditorias de primera parte a las realizadas al nivel interno de la organizacidn, o en su
nombre, y pueden constituir la base para la auto-declaracién de conformidad de una organizacion. De esta
manera, los gerentes de las organizaciones verifican si los procesos estan bajo control o si es necesario
realizar ajustes. Las auditorias de segunda parte son las realizadas por los clientes de la organizacion
0 por otras personas en nombre de los clientes; en este caso, los clientes potenciales o actuales de la
organizacion se cercioran de que su proveedor realmente realiza sus procesos productivos conforme a lo
planificado, y de que lo comunicado a los clientes respecto de las bondades de los productos ofrecidos
se corresponda con los atributos de los bienes o servicios a adquirir. Las auditorias de tercera parte son
realizadas por organizaciones externas e independientes de las organizaciones auditadas; estas audito-
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rias se aplican con fines de obtener la certificacion por parte del organismo acreditador, que, en el caso
colombiano, es una funcion ejercida por ICONTEC en ejercicio de las facultades delegadas por el Estado.
Cuando las organizaciones consideran que sus procesos estan controlados segln las disposiciones
planeadas en su SGC, entonces solicitan la auditoria a ICONTEC con fines de obtener la certificacion.

d) Requisito legal: la NTCGP 1000 fue creada por la Ley 872 de diciembre de 2003, mediante la cual
se cred el SGC como una herramienta de gestion sistematica y transparente que permite dirigir y evaluar
el desempeno institucional en términos de calidad y satisfaccion social en la prestacion de los servicios
a cargo de las entidades y agentes obligados.

Posteriormente, el Decreto 4110 del 9 de diciembre de 2004 reglamenta y adopta la NTCGP 1000:
2004; y luego, el Decreto 4485 de 2009 actualiza el contenido en la NTCGP 1000: 2009. La NTCGP 1000
esta disenada con base a, y para ser compatible con, la NTC-ISO 9001. La NTCGP 1000 exige que los
proveedores de los entes publicos deben estar certificados en la NTC-ISO 9001, como requisito para
acceder al mercado conformado por las compras de gobierno. En tal sentido, el numeral 7.4 establece que
la entidad debe asegurarse de que el producto o servicio adquirido cumple los requisitos especificados
en los pliegos de condiciones o en las disposiciones aplicables. Una disposicion aplicable en términos
generales es que el proveedor esta certificado en la NTC-IS0O 9001, con lo cual «demuestra» su idoneidad.

De igual manera, las organizaciones privadas certificadas en la ISO 9001: 2008 demuestran ante
los auditores de la calidad adscritos al organismo certificador ICONTEC, que controlan la calidad de
los bienes adquiridos mediante la seleccion de sus proveedores —en la medida de lo posible—, prefe-
rentemente entre los que estén certificados en la ISO 9001: 2008; esto porque esta norma exige en su
numeral 7.4, referido a compras, que la organizacion debe evaluar y seleccionar proveedores en funcion
de su capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacion, asimismo
debe establecer los criterios para seleccidn, la evaluacion y la reevaluacion. Un criterio generalizado para
demostrar el cumplimiento de este requisito de la ISO 9001 es comprar las materias primas e insumos a
proveedores certificados en la NTC-ISO 9001.

Asi mismo, para acceder a los mercados internacionales mediante la exportacion de los productos,
en el marco de los tratados de libre comercio celebrados por Colombia, se exige que las empresas
exportadoras estén certificadas por ICONTEC, como minimo en la NTC 9001. Lo usual es que se exija en
los mercados internacionales la certificacion en otras normas como la HACCP,? en el caso de alimentos,
NTC-ISO 14000, referida al medio ambiente, ISO 27001, en cuanto a la seguridad de la informacidn, entre
numerosas mas. Lo mismo aplica en el caso del acceso a la colocacion de los productos en los anaqueles
de los almacenes de grandes superficies, los cuales exigen —o al menos prefieren de manera implicita— la
certificacion en la NTC-ISO 9001 en la seleccion de los proveedores de las mercancias que venden en
sus establecimientos.

Luego, se produce una escala de valores discretos con base en la dimension certificada o no certifi-
cada y en la dimension nimeros de certificaciones 1SO 9001, 1ISO 14000, IS0 27001, IQNet?, etc., como
criterio de idoneidad para ser seleccionado como proveedor confiable, segun los requerimientos de sus
propios sistemas de gestion de la calidad. Adicionalmente, el Decreto 1072 de 2015 establece en su

2 "Hazard Analysis and Critical Control Points”. En espanol: El andlisis de peligros y puntos criticos de control (APPCC).
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capitulo 6 como requisito de obligatorio cumplimiento el establecimiento en las organizaciones de un
sistema de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo y regula el reglamento para su implementacién,
con base en la Norma OHAS 18001 y en la ISO 45000. Estas dimensiones del SGC, desde su condicion
de requisito legal de obligatorio cumplimiento o implicito para acceder a ciertos mercados, generan un
efecto cascada en tanto las organizaciones se ven en la obligacion de obtener como minimo la certifica-
cion del sistema de gestion de la salud y seguridad laboral y en la necesidad de obtener la certificacion
de la calidad ISO 9001 para colocar sus productos en condiciones de relativa competitividad.

No se evidencié en los datos la implementacion del proceso de gestion bajo el modelo de gestion
denominado ciclo PHVA. Este modelo de gestién es una herramienta de la mejora continua, propuesto
por Walter Shewhart y presentado e impulsado por Edward Deming a partir del afio 1950, la cual se basa
en un ciclo de cuatro pasos: planificar, hacer, verificar y actuar. La NTC-ISO 9001: 2008 en el numeral
4 referido al SGC, en el punto 4.1, establece que la organizacion debe: a) determinar los procesos nece-
sarios para el SGC y su aplicacion a través de la organizacion, b) determinar la secuencia e interaccion
de los procesos, c) determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que tanto
la operacién como el control de estos procesos sean eficaces, d) asegurarse de la disponibilidad de
recursos e informacion necesarios, e) realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de los procesos, y
f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
los procesos. Las prescripciones expuestas en el parrafo precedente se corresponden con la propuesta
del modelo PHVA, de donde se recomienda su aplicacion en el proceso de gestion de la calidad de las
organizaciones.

En ningin momento durante el trabajo de campo de esta investigacion se evidencié la implementa-
cién de los procedimientos implicitos en el modelo PHVA. Luego, se evidencia que la implementacion de
un SGC bajo las prescripciones de la familia de normas IS0 y de otras exigidas por el Estado colombiano
constituye en si un requisito legal en unos casos y cuasi legal en otros. No se trata de un modelo de
planeacion estratégica con base en un analisis estratégico de la situacion de la organizacion respecto de
su entorno externo en relacion con la situacion de sus capacidades y recursos propios.

Se pueden evidenciar rasgos de pensamiento estratégico intuitivo en la actuacion de los gerentes,
pero ello se corresponde mas con el modelo interpretativo del proceso estratégico de la taxonomia
propuesta por Ellen Chaffe (1985), el cual concibe a la estrategia como una metafora interpretativa de la
realidad asociada a normas organizacionales, al concepto de estrategia emergente de las contingencias
de la gestion, en cuyo caso la estrategia es flexible, al punto de que los gerentes por intuicion interpretan
la situacion organizacional para decidir el rumbo de las actividades de la organizacion.

En el proceso estratégico de las organizaciones en Medellin, también se pueden encontrar rasgos
del modelo evolucionista propuesto por Ludwid Whittington (2001), el cual incluye las teorias que restan
importancia al andlisis de la situacion organizacional, en tanto los ambientes son dinamicos, cambiantes,
y centran su foco en el mercado desde una perspectiva que considera la rentabilidad y la eficiencia, las
variables esenciales a la supervivencia de la organizacion; es una analogia con el modelo de la lucha por
la supervivencia bioldgica, desde cuya dptica el gerente toma decisiones estratégicas en respuesta a las
contingencias del mercado.
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Desde la clasificacion de Mintzberg et al. (1999), el proceso estratégico de las organizaciones estu-
diadas tiene rasgos de la escuela cognoscitiva, desde cuyo enfoque los gerentes son autodidactas y
arman la estrategia en un proceso cognitivo a partir de sus esquemas de pensamiento y de la experiencia
directa. Esa experiencia los transforma; el emprendedor modifica su conducta en consecuencia, con lo
cual reformula la experiencia siguiente. La estrategia es una creacion de la mente del estratega a partir
de su interpretacion de la realidad. Mintzberg et al. proponen las siguientes premisas de la escuela
cognitiva, sobre las cuales se evidencian rasgos en los hallazgos de la investigacion:

La formulacion de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del estra-
tega.

En consecuencia, las estrategias emergen como perspectivas —en la forma de conceptos,
mapas, esquemas 0 marcos— que determinan la forma como la gente maneja los mensajes del
entorno.

Estos mensajes pasan por filtros distorsionantes antes de ser decodificados por los mapas
cognitivos —desde un enfoque objetivista—, 0 se convierten en meras interpretaciones de un
mundo que s6lo existe en cuanto es percibido por el gerente —desde un enfoque subjetivista—.

Como conceptos, las estrategias son dificiles de concebir; cuando se les concibe, nunca son
optimas y son dificiles de cambiar cuando no funcionan.

Desde los enfoques tedricos propuestos por Mintzberg et al., también se captan en los datos rasgos
de la escuela de poder, la cual caracteriza la formacion de la estrategia como un proceso abierto de
influencia que enfatiza en el uso del poder y la politica en la negociacion. Para los autores, el concepto
poder da cuenta de una influencia méas alla de lo econémico, y el concepto politica, de la explotacién
de ese poder. La autoridad formal, la cultura establecida y el conocimiento o experticia son algunas
manifestaciones reconocidas de poder. Con base en el poder, desde un enfoque darwiniano, mediante el
ejercicio de la politica, los miembros mas fuertes de las organizaciones alcanzan posiciones de liderazgo.

En esta dindmica de ejercicio del poder por medio de la politica, los gerentes de las organizaciones
negocian en una red de relaciones hasta alcanzar una estrategia colectiva; ello porque las organizaciones
no funcionan en aislamiento, sino en complejas mallas de interacciones entre los actores involucrados,
lo que abre la posibilidad a una variedad de acuerdos cooperativos. Este enfoque de Mintzberg et al. se
corrobora en los datos a través de la tendencia al ejercicio de un liderazgo transaccional en la gestion
del desempeno de los colaboradores; en las relaciones en los ambientes externos de las organizaciones
podria observarse en las interacciones entre los gerentes y los publicos de interesados, como clientes,
proveedores, agentes del gobierno, auditores del ICONTEC, entre otros.

De las contingencias surgidas en las interacciones internas y externas emergen las estrategias, con
base en el uso del poder —el cual no necesariamente tiene que ser legitimo—, en un ejercicio politico de
negociacion que involucra el intercambio de diversas formas de objetos fisicos y abstractos. Mintzberg
et al. proponen las siguientes premisas de la escuela del poder:

La formacion de la estrategia depende del poder y de la politica, interna y externa, por lo que las
estrategias tienden a ser emergentes.

El micro poder ve a la estrategia como un juego entre inter-actores sociales.



El macro poder ve a la organizacién promoviendo su propio bienestar mediante el control o la
cooperacion.

En el caso de las unidades de informacion estudiadas, el juego entre interactores tiene un compo-
nente de control mediante el ejercicio del poder. Por otra parte, las dimensiones de la categoria SGC
pueden oscilar también en una escala como variable continua desde una aplicacion nula hasta una
aplicacion asfixiante conceptualizada en esta investigacion como sindrome de trabajo paraiso.

Este sindrome de trabajo paraiso se define como la situacién organizacional en la que el estableci-
miento de controles, tales como especificaciones de procedimientos, cumplidos de formatos, registros
de documentos, mediciones, indicadores, entre otros, desvian el foco de la realizacién de la tarea hacia
el cumplimiento de los requerimientos establecidos para el control del desempeno laboral, al punto que
tornan la tarea improductiva. En ese caso, el interés se desvia de la calidad del proceso o del producto y
se centra en demostrar ante los auditores del ICONTEC, o ante aquellos designados por los clientes, que
se cumple con lo establecido en el SGC mediante los registros de las evidencias del cumplimiento de los
procedimientos segun lo planificado. Un ejemplo es lo expresado por los participantes «Alta gerencia 1»
y «Alta gerencia 2» durante las entrevistas:

Primero que todo, fue para cumplir eso y para mostrar que somos una empresa organizada; porque
yo he trabajado en varias empresas, y la verdad, ese programa de gestion de calidad es solamente en
papeles. Y que cuando viene una auditoria, pues, la gente se enloquece, la gente se trasnocha llenando
documentos, llenando formatos, desatrasandose.

Nosotros tenemos dos procesos de auditoria. Uno interno y uno externo. Y los dos se hacen en el
segundo semestre del afio [...] Mira, é&como te digo? Eso en el sector pablico es muy aburridor, mirar
eso. Uno como servidor publico tiene la obligatoriedad de cumplir su manual de funciones al 100 %.

Esta desviacion del trabajo hacia la demostracién del cumplimiento de los requisitos del sistema
ISO se torna obsesiva en algunas organizaciones, al punto de entrabar el normal desarrollo de las tareas;
por ejemplo, una emergencia médica podria tener un desenlace fatal a causa de enfocarse la atencion
en el cumplimiento del protocolo de registros con los datos del paciente: nombre, edad, sexo, lugar de
residencia, entre muchos.

En las universidades certificadas ISO 9001, para un docente, por ejemplo, apoyar su proceso didac-
tico presencial con la herramienta del aula virtual en un sistema b learning, mediante la inclusion de
algin documento académico o la programacion de una actividad en el aula virtual, debe llenar un formato
donde explica en qué consiste la actividad o cual es la razon para recomendar la lectura del documento,
senalar los objetivos a lograr en relacién con el programa de la materia, cronograma de la actividad, etc.,
etc., al punto que es mejor desistir de utilizar la Gtil herramienta para complementar el proceso. El exceso
de controles conlleva que los colaboradores trabajen para cumplir con los requerimientos IS0, lo cual
hace el desempenfo de las tareas, ademas de fastidioso, menos efectivo pues se dedica mas tiempo a
demostrar que se cumple con el SGC, que a la realizacion de las tareas en si.
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5.1.2.5.| Categoria axial gerencia estratégica en las unidades
de observacion estudiadas

En la literatura sobre administracion, la gerencia estratégica se plantea como una herramienta imprescin-
dible para alcanzar la competitividad de las organizaciones. Se trata de un proceso determinado por los
directores con el propdsito de lograr la competitividad y asegurar la supervivencia de las organizaciones
en el largo plazo, a partir del uso estratégico de sus fortalezas y la superacion o minimizacion de sus
debilidades. Consiste en analizar la situacion de las organizaciones, tanto interna como externa, para,
con base en ello, tomar decisiones sobre el curso de las acciones a seguir hacia el logro de las metas de
las organizaciones.

En este sentido, Dess et al. (2012) sostienen que la gerencia estratégica tiene cuatro atributos clave:
en primer lugar, la gerencia estratégica se dirige a las metas y objetivos globales de la organizacion; esto
supone orientar el esfuerzo hacia /o mejor para el conjunto de la organizacién, no Ginicamente para una sola
area funcional, es decir, ver a la organizacion como un sistema. En segundo lugar, la gerencia estratégica
implica la inclusion en la toma de decisiones de los requerimientos, deseos y necesidades de multiples
grupos de interesados en la organizacion. En tercer lugar, la gerencia estratégica requiere incorporar
tanto la perspectiva del corto como la del largo plazo; esto significa para los gerentes mantener tanto
la vision de futuro de la organizacién como la preocupacion por las necesidades operativas actuales. En
cuarto lugar, la gerencia estratégica supone el reconocimiento de las interrelaciones entre la eficacia en
la realizacion de las tareas y la eficiencia en el uso de los recursos disponibles.

Segun estos autores, una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y a asignar, con
base tanto en sus competencias como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion
con el fin de lograr una situacién viable y original, asimismo, ayuda a anticipar los posibles cambios en
el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes. Para lograr tales propdsitos, desde
la perspectiva de Dess et al., en la practica las estrategias no se desarrollan en un esquema lineal,
sino que las fases integrantes del proceso de gerencia estratégica son altamente interdependientes; en
ese sentido, el éxito aislado en alguno de estos procesos —cominmente llamados anélisis estratégico,
formulacion estratégica e implantacion estratégica— no garantiza el éxito competitivo. Estas fases son el
analisis estratégico, la toma de decisiones estratégicas, la ejecucion de las estrategias y la evaluacion
y control. Dess et al. sostienen que la primera fase, el andlisis estratégico, se puede considerar como
el punto inicial del proceso de gerencia estratégica y se centra en el analisis externo e interno de la
organizacion a partir de los siguientes procesos:

Ante todo, los gerentes deben tener claramente articulados las metas y los objetivos para canalizar
por toda la organizacion el esfuerzo de los individuos hacia fines comunes. Las metas y los objetivos
proveen criterios para la asignacion eficaz de los recursos. Luego, explican que los gerentes deben
examinar el entorno con el fin de obtener los insumos de informacién necesarios para la determinacién
de las oportunidades y amenazas. En ese sentido, hay dos niveles donde los directivos deben realizar sus
andlisis. En primer lugar, el entorno general, integrado por varios ambientes denominados segmentos
demograficos, tecnoldgicos y econdémicos donde se producen los eventos con potencial de impacto
sobre la organizacion. En segundo lugar, el entorno sectorial o competitivo compuesto por las organiza-
ciones competidoras directas u otras con potencial de poner en riesgo el éxito de sus productos en los
mercados.



En otro sentido, los gerentes también deben realizar un andlisis interno de sus organizaciones. Dicho
analisis se orienta a identificar las fortalezas y debilidades de la empresa con potencial de determinar
su éxito o fracaso. Analizar relaciones entre las actividades integrantes de la cadena de valor de una
empresa constituye un medio de descubrir fuentes de potenciales ventajas competitivas. Asi mismo, se
debe valorar el potencial de los activos intangibles de la empresa: el conocimiento de los trabajadores
y otros activos intelectuales como patentes, marcas registradas, etc., cada vez mas valiosos como
inductores de ventajas competitivas.

Luego de analizados los ambientes externos e interno, los gerentes proceden a la formulacion estra-
tégica; esta se desarrolla a varios niveles: corporativo, unidades de negocio y areas funcionales de
cada unidad de negocio. En opinidn de Philip Kotler y Kevin Keller (2006), las metas indican qué quiere
conseguir cada unidad de negocio, mientras que la estrategia indica las actividades necesarias para
conseguirlo. Cada negocio debe disefar una estrategia genérica para alcanzar sus metas, a partir de la
cual se desarrolla un conjunto estratégico que debe incluir una estrategia de mercadeo, una estrategia
tecnoldgica y una estrategia de recursos, todas ellas compatibles.

En ese mismo orden de ideas, Michael Porter (1985) describe una estrategia competitiva como la
toma de acciones ofensivas o defensivas orientadas a enfrentar exitosamente las cinco fuerzas compe-
titivas a fin de crear una posicion defendible dentro de una industria, y de esa manera generar un mayor
retorno sobre la inversion. Asi mismo, explica que las organizaciones han descubierto muchos enfoques
diferentes para este fin, y que, en Gltima instancia, la mejor estrategia para una empresa es construida
de forma Gnica como reflejo de sus circunstancias particulares. En tal sentido, propone que en un nivel
amplio se pueden identificar tres estrategias genéricas internamente consistentes, las cuales pueden
implementarse solas o en combinacion para crear una posicién defendible en el largo plazo y superar a
los competidores en una industria:

Estrategia de liderazgo en costos.
Estrategia de diferenciacion; v,

Estrategia de enfoque.

Tabla 4. Estrategias competitivas genéricas

Todo el mercado Liderazgo en costos Diferenciacion

Segmento de mercado Enfoque

Fuente: Adaptado de Porter (1985).

La estrategia competitiva liderazgo en costos se refiere a aquella situacién cuando la empresa se
propone ser el productor de menor costo en su sector industrial y conseguir una mayor participacion
de mercado. Al respecto, dice Porter (1985), los productores de bajo coste venden clasicamente un
estandar, hacen énfasis considerable en la escala de madurez u otras ventajas de costo absolutas prove-
nientes de cualquier fuente; no obstante, el autor asegura que un lider en costo debe lograr una paridad
o proximidad —un producto idéntico a los competidores o una combinacién de atributos diferentes y
preferida por los compradores— sobre las bases de la diferenciacion, aunque su ventaja competitiva
descanse en el liderazgo de costo.
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Respecto de la segunda estrategia genérica, diferenciacion, se trata de la situacion en la cual una
empresa busca ser Unica en su sector industrial a través de algunas dimensiones ampliamente valoradas
por los compradores. El autor afirma que los medios de diferenciacion son peculiares para cada sector
industrial y pueden basarse en los atributos del producto, en el sistema de entrega de valor, en el enfoque
de mercadotecnia o en un amplio rango de otros factores. La tercera estrategia genérica, el enfoque,
descansa en la seleccion de un grupo o segmento para servirlo con exclusion de otros. Segun el autor, la
empresa que implementa la estrategia de enfoque busca lograr una ventaja competitiva en su segmento
objetivo, aunque no posea una ventaja competitiva general.

Porter (1985) distingue dos variantes de la estrategia de enfoque. Por una parte, el enfoque de coste,
consistente en buscar una ventaja basada en el liderazgo de coste dentro del segmento objetivo; y por
otra, el enfoque de diferenciacion, cuya orientacion es diferenciarse en su mercado objetivo. Ambas
modalidades descansan en la diferencia entre el segmento de mercado objetivo seleccionado por la
empresa y los deméas segmentos de mercado del sector industrial al cual pertenece.

Para una empresa alcanzar una ventaja competitiva requiere de elegir una sola estrategia genérica;
asi mismo, debe buscarla en un campo especifico donde la pueda alcanzar. Una empresa que seleccione
varias estrategias queda atrapada en el medio sin ninguna ventaja competitiva; al mismo tiempo, el autor
asegura que la sostenibilidad de cualquiera de las tres estrategias genéricas —cada una de las cuales
envuelve diferentes riesgos— demanda resistir la erosion del comportamiento de los competidores o la
evolucion de la industria. Esto requiere de una firma, levantar algunas barreras que dificulten la imitacién
de su estrategia.

Diagrama 9. Proceso de gerencia estratégica en las unidades de observacion
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Fuente: Programa Atlas.ti.

De acuerdo con los datos analizados con asistencia del programa Atlas.ti, las categorias estrategia
y sistema de gestion de la calidad se homologan. En tal sentido, la categoria estrategia, mostrada en la
grafica con una densidad de 31 relaciones, se equipara con la categoria sistema de gestién de la calidad,
la cual aparece en la grafica como el eje axial del andlisis con una densidad de 71 relaciones, superior a



la de todas las demas categorias y subcategorias, de donde se deduce que la categoria axial emergente
en este andlisis de los datos referidos al concepto gerencia estratégica es también la categoria sistema
de gestion de la calidad.

En las unidades de observacion estudiadas, el proceso de gerencia estratégica, cuyas propiedades
incluyen el direccionamiento estratégico, el andlisis estratégico de la situacion, los objetivos estraté-
gicos y el plan estratégico, forma parte del sistema de gestion de la calidad, cuya propiedad esencial es
ser un método de control del desempeiio de las tareas, lo que es, a su vez, una propiedad de un tipo de
liderazgo transaccional orientado a las tareas causado por la existencia de una orientacion hacia el logro
de Gnicamente objetivos financieros.

Las propiedades de un proceso estratégico en estas unidades de observacion: direccionamiento
estratégico, andlisis de la situacion, decision de objetivos estratégicos y plan estratégico, se presentan
de forma diferente a la recomendada por la literatura académica —y empresarial—, ocupada del tema
de gerencia estratégica. En los parrafos siguientes se analiza el resultado del analisis realizado con
asistencia del programa Atlas.ti.

Con base en los supuestos tedricos revisados, se analizaron en las respuestas de los informantes los
rasgos del proceso estratégico en las organizaciones estudiadas. Respecto de los procedimientos para
el analisis de la situacion de la organizacion, el informante «Alta gerencia 1» dijo lo siguiente: «Es una
herencia que se ha ido como ajustando. Creo que lo hizo la administracion del Sr. X y luego la administra-
cion del Sr. Y hizo algo que se llama la “Cultura-meta”. Luego, el alto ejecutivo entrevistado no tiene idea
de cuales fueron las circunstancias del entorno de la organizacion con base a las cuales se decidieron los
objetivos estratégicos y las estrategias para lograrlos.

El informante «Alta gerencia 3», por su parte, dijo respecto de como hace para analizar la situacion
de la organizacion lo siguiente: “Mirar los desempefos, cdmo estuvo el mes anterior, qué han dicho
los clientes de nosotros, cdmo estan las nuevas estrategias, como esta la competencia, como estan
los colegas, qué hay de nuevo de herramientas, tecnologia, produccién, todo vemos”. En este caso, el
gerente celebra reuniones de trabajo con sus colaboradores en las que se informa de las circunstancias
relacionadas con la situacion de la organizacion dirigida por él, al respecto dijo:

Todos van a la reunién y se habla del desempeiio, de como estuvieron, y hay algunos derroteros como
un libro de los clientes qué escriben alla, en todas las cajas hay un libro que dice: «Directo a gerencia,
sea una queja, un favor o una felicitacion, un aliento, algo asi, y los clientes escriben, o escriben quejas,
la atencidn, entonces las socializamos entre todos.

Es importante aclarar que la revision del gerente es intuitiva, pues no se utilizan herramientas como
el analisis PEST, ni analisis de la cadena de valor, ni ninguna herramienta mas alla de la intuicion del
empresario. Asi mismo, dicha revision se centra en la satisfaccion del cliente, en consonancia con el
sistema de gestion de la calidad. En las inmersiones realizadas por el investigador en esa unidad de infor-
macion se pudo conocer que fue reprobada en la auditoria de la calidad, hecho que se trat6 de ocultar al
investigador; la intencién en todo momento fue mostrar que la organizacidn funciona acorde con el SGC.
De los datos emerge que el analisis situacional se centra inicamente en aspectos financieros:
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Mucho, todos lo saben. Todos saben los costos, todos saben la utilidad de la empresa, todos saben
cuanto vendimos el mes anterior, bueno perddn, no sé si lo saben, al menos lo decimos en las reuniones
icierto? cémo estuvieron las ventas el mes anterior, cémo estuvo la utilidad de cada punto, como va la
empresa y cuéles son las nuevas inversiones, lo saben todos muy bien.

Por su parte, de la respuesta del informante «Alta gerencia 4» emerge la informacion de que a nivel
regional no se toman decisiones estratégicas en esa unidad de observacion; luego, a nivel de unidad
de negocio no se participa en la toma de las decisiones estratégicas. Las estrategias son comunicadas
desde el nivel corporativo. Los gerentes de las unidades de negocio son consultados inicamente como
fuentes de informacion:

Se toman en Bogota. Nosotros somos ejecutores de esas politicas, de esos delineamientos, obvia-
mente, podemos aportar, pero, pues, hay una estructura base y es quien lo genera, quien lo crea, y a
su vez existe también una junta directiva ante la cual se le reporta y, digamos, sobre esa estructura se
generan los grandes delineamientos.

La respuesta del informante «Alta gerencia 5» sobre la pregunta si aplican algin método de anélisis a
la situacion, revela que en esa unidad de observacion no se utilizan las herramientas de andlisis estraté-
gico prescritas por la literatura sobre el tema de la gerencia estratégica, en su lugar se utiliza una herra-
mienta para sistematizar problemas aplicada Gnicamente al anélisis de los problemas del area comercial:

Si. Nosotros acé cuando lo hicimos aplicamos una matriz de Véster en su momento. La matriz de Véster
es qué problemas, o sea, qué problemas causan mas problemas y partir de ahi los mismos datos,
sacando y a partir, digdmoslo, de lo que se estudia, de la parte, pues, comercial que se hace, porque
cuando lo fuimos a plantear hicimos todo un tema de encuestas comerciales con los usuarios, qué
querian los usuarios, qué esperaban de la temporal, y asi.

La matriz de Véster es una herramienta (til para identificar las relaciones causa y efecto de una
situacion problematica; desarrollada por el aleman Frederic Véster, consiste en definir el tema a tratar
e identificar en el lugar donde ocurre el problema y a qué o quiénes afecta, para luego, mediante una
lluvia de ideas, identificar los problemas asociados y buscar soluciones sobre el tema en analisis. Es una
herramienta aplicable a situaciones puntuales, diferente de las herramientas de analisis estratégico que
analizan la situacion de la organizacion desde una vision de ésta como sistema. Asi, no es estratégico
el andlisis Unicamente del area comercial de manera aislada, sino que sirve a los fines del SGC, ya que
permite analizar los problemas relacionados con los clientes, cuya satisfaccién de requerimiento es el
ndcleo de ese método de gestion.

Se le pregunté al informante, ademas, si el estudio se realizé con apego a las técnicas probabilis-
ticas, a lo cual respondid: “No, simplemente como un sondeo abierto con los usuarios, los clientes, pues,
que teniamos a conveniencia [...] basados también en el tema de indicadores que ya tenemos, toda /a
parte comercial rastreados por el sistema de gestién”. De los datos emergen dos propiedades de este
tipo de analisis situacional: una que se centra Unicamente en aspectos financieros, en el cliente que es
quien genera el ingreso por ventas; y otra, asociada al sistema de gestion de la calidad: “todo el tema de
indicadores [...] la parte comercial rastreada por el sistema de gestion”.



Adicionalmente, se le pregunt6 si utiliza métodos tales como el PEST o el anélisis del sector indus-
trial, a lo cual respondid: “DOFA si, si la utilizamos”. Entonces se le preguntd si el insumo para el DOFA
habia sido su intuicion, a lo cual respondi6: «No, el conocimiento del sector como sector, en este sector
yo personalmente llevo muchos afios, mi mama que es mi socia, también lleva muchos afos [...] en base
a la informacidén que se tiene del sector» Obviamente, el anélisis situacional se hace mediante el uso de
su intuicién con base en el conocimiento que dice tener del sector al que pertenece la organizacion.

Se le pregunté, entonces: éaplicaron algin método particular para el andlisis de la competencia,
algo asi como, algn tipo de matriz? A lo cual respondid: “La verdad, no. De lo que conocimos, de la
informacién que recopilamos de los clientes, de la experiencia de los datos que nos provee la asociacion,
porque la asociacion nos provee unos datos de mercadeo”. El entrevistador intervino con mas preguntas:
¢organizaron la informacion en lo que pudieran ser oportunidades y amenazas, analizaron sus fortalezas
y debilidades: un andlisis exhaustivo de por lo menos ver cudles son las capacidades, cuales son los
recursos?, élo hicieron? “No, la verdad no”. Seguidamente se le pregunté: éy de alli decidieron unos
objetivos estratégicos? A lo cual respondié: “Si sefor, asi tal cual”.

De los dialogos entre investigador e informante se infiere que el anélisis estratégico de la situacion
en las organizaciones estudiadas tiene bajos niveles de sistematizacion y se orienta (inicamente por
aspectos financieros; muy particularmente en lo referido a la satisfaccion del cliente con los productos,
a tono con las prescripciones de la familia de Normas ISO.

Tampoco se consideran aspectos relacionados con la gestion de los elementos de la cultura organiza-
cional, ni con la gestion de la imagen global de la organizacion, entre otros, que deberian ser considerados
en un proceso estratégico desarrollado sobre la base de las prescripciones aportadas en la literatura sobre
el tema. Los datos revelan un procedimiento de andlisis de la situacion en la unidad de observacion, con
muy bajos niveles de coincidencia respecto de las prescripciones de la literatura sobre gerencia estra-
tégica. Respecto a la sub categoria «objetivos estratégicos» —la cual es una propiedad reconocida en la
literatura académica que aborda el tema de los procesos de gerencia estratégica de las organizaciones—,
los datos empiricos la muestran incluida como parte del sistema de gestion de la calidad.

Segun Serna-Gomez (2014), los objetivos estratégicos son los resultados a largo plazo que una
organizacion espera lograr para hacer real la mision y la vision de la organizacion o area de negocio.
Dess et al. (2012, p. 70) definen el concepto de objetivos estratégicos en los siguientes términos: “a
set of organizational goals that are used to operatinalize the mission statement and that are specific and
cover a well defined time frame (p. 70)", lo cual se puede traducir al espanol como un conjunto de metas
especificas de la organizacion que se utilizan para operacionalizar la mision declarada, para un marco de
tiempo bien definido.

Tal como se evidencié en los datos empiricos obtenidos en el trabajo de campo realizado en el
escenario de investigacion, las dimensiones de la subcategoria «andlisis situacional» se pueden definir
por el nivel de sistematizacion del proceso como una variable continua con el potencial de tomar un
valor en cualquier punto de una escala, que puede oscilar desde el nivel de sistematizacion nulo al nivel
completamente sistematizado. En tal sentido, en las unidades de observacion estudiadas este proceso
analitico presenta un bajo nivel de sistematizacidon, pues la tendencia en el patron conductual observado
en quienes desempenan roles en la alta gerencia es a actuar intuitivamente, con base en los datos
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obtenidos en las reuniones de trabajo, en conversaciones con los clientes, en el monitoreo informal de
los datos producidos por las asociaciones gremiales, por las instituciones de gobierno y los publicados a
través de los medios de difusiéon masiva de la informacion.

Diagrama 10. Objetivos estratégicos en las unidades de observacién
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En el mismo orden de ideas, en los datos empiricos se observa que el patrén actitudinal es incluir
a los objetivos estratégicos como parte de la categoria «gestion de la calidad». En este caso, en los
procesos de significacion de los interactuantes se homologa la categoria «objetivos estratégicos» con la
categoria «objetivos de calidad». En ese sentido, la NTC-ISO 9001: 2008, en el literal b) del numeral 5,
referido a la responsabilidad de la direccion, exige el establecimiento de la «politica de la calidad», y en
el literal c) el establecimiento de los «objetivos de la calidad». Adicionalmente, en el numeral 5.3, referido
a la «politica de la calidad», se establece que esta proporciona un marco de referencia para establecer y
revisar los objetivos de la calidad.

De las respuestas de los informantes emerge el dato de que en las unidades de informacion estu-
diadas se homologa el significado de las categorias SGC y proceso de gerencia estratégica. En tal
sentido, el informante «Alta gerencia 1» respondid a las preguntas: équé aspiran lograr en la empresa en
los préximos afnos?, icual es la meta organizacional? mediante otra pregunta: “¢Con respecto a la gestion
de calidad?”. Cuando se le aclard que la pregunta se refiere a los objetivos estratégicos de la organiza-
cion, entonces respondid lo siguiente: “En este momento estamos apuntando en la empresa mucho a la
satisfaccion del cliente [...] particular, porque nos estamos enfocando mucho en los contratos, [...] o
sea, fidelizarlos”.

Las prescripciones de la familia de Normas ISO giran en torno al epicentro de satisfacer las necesi-
dades del cliente. En otro sentido, cuando el entrevistado expresa: “nos estamos enfocando mucho en
los contratos”, se refiere a la contratacion con instituciones de gobierno, para lo cual es un requisito sine
qua non estar certificado en la NTC-ISO 9001 por ICONTEC. Antes se habia explicado lo siguiente:

A ver. Nosotros somos fuertes en licitaciones, ési? Licitamos con las entidades publicas, como es la
Gobernacion, como es la Fiscalia. Entonces, en la medida que nos vamos convirtiendo fuertes, también
hay una exigencia, unas exigencias. Primero que todo fue para cumplir eso [requisitos de SGC] y para
mostrar que somos una empresa organizada, porque yo he trabajado en varias empresas vy, la verdad,
ese programa de gestion de calidad es solamente en papeles.



Luego, en el contenido implicito —en el umbral de lo explicito—, se infiere la asociacion entre ambas
categorias; en el imaginario del informante, «objetivo estratégico» es sindnimo de «objetivo de calidad».
Ademas, la certificacion ICONTEC del sistema de gestion de la calidad bajo la NTC 9001 es un requisito
legal exigido en los procesos de contratacion con organizaciones gubernamentales.

Por otra parte, cuando se le pregunto al informante «Alta gerencia 2» sobre los objetivos de la
organizacion, su respuesta también revela la homologacion entre el significado de «objetivo estratégico»
y «objetivo de calidad». En tal sentido, el informante se expreso en los siguientes términos:

Y lo que te digo. Todo esta dado desde el plan de desarrollo. El plan de desarrollo te dice a ti como
Secretaria, qué vas a cumplir y qué tenés que hacer. Hay unas cosas que son misionales y son dadas
per se por la misma Secretaria y muchas cosas que no cambiaran, independientemente de la admi-
nistracion de turno, pero hay otras que traen nuevas administraciones. Entonces, digamos, que ese
mapa de procesos, pero también esos manuales de funciones de los servidores, nos permiten hacer el
cumplimiento, éde cudl es el proceso o proyecto que hay que cumplir? Eso es plan de desarrollo.

La respuesta no satisface la pregunta, pues no expresa concretamente cual es el objetivo estra-
tégico de la organizacion, sino que explica que todo eso pertenece al plan de desarrollo obligatorio
para toda organizacion gubernamental, que ademas debe cenirse a los requerimientos de un sistema de
gestion de la calidad, consistente en la adaptacion de la NTC-ISO 9001 a la gestion de los organismos
gubernamentales, esto es, la Norma Técnica Colombiana en la Gestién Piblica (NTCGP 1000), cuyas
prescripciones incluyen la exigencia de la declaracion de objetivos de calidad vinculados a la politica
de la calidad declarada por la organizacion gubernamental. La norma establece que los objetivos de la
calidad se especifican para los niveles y funciones pertinentes de la entidad.

En ese orden de ideas, el numeral 3.41, «Politica de la calidad de una entidad», define la categoria
en los términos de: “Intencion (es) global(es) y orientacidon(es) de una entidad relativa(s) a la calidad
tal como se expresa(n) formalmente por la alta direccion de la entidad”. Adicionalmente, en el apartado
identificado como «Nota 4», expresa que cada entidad define los tipos de procesos con los que cuenta,
que tipicamente pueden existir los siguientes: procesos estratégicos, procesos misionales, procesos de
apoyo y procesos de avaluacion.

En el caso especifico de los procesos estratégicos, los define en los siguientes términos: “Incluyen
procesos relativos al establecimiento de politicas y estrategias, fijacion de objetivos, provisién de comu-
nicacion, aseguramiento de la disponibilidad de recursos necesarios y revisiones por la direccion”. La
NTCGP 1000 no diferencia entre «objetivo estratégico» y «objetivo de la calidad»; lo mismo sucede con
la NTC-ISO 9000. En lo que respecta al informante «Alta gerencia 3», este respondi6 a la pregunta sobre
cuales son los objetivos estratégicos declarados por la organizacion representada por él, lo siguiente:

Nuestro objetivo estratégico es traer los clientes y hacerle un historial al vehiculo, écierto?, y que ese
historial esté participando siempre, esté siempre abierto y que esté entrelazado en todas las sedes; y
aqui el cliente no es la persona, sino que el vehiculo y la placa, tiene un historial y en base al historial
es que empezamos a hacerles trabajos. Usted cuando va a una cita médica lo primero que le miran es
la historia, antes de mirarlo a los ojos, nosotros hacemos eso, mirar el historial del vehiculo, con la lista
de chequeo de todas las marcas, hacer la comparacién y empezar a hacerle las recomendaciones al
cliente.
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El informante le atribuye a la categoria «objetivos estratégicos» el significado correspondiente a la
categoria «estrategia». Es decir, el procedimiento explicado por él se corresponde con acciones estraté-
gicas orientadas a la diferenciacion del producto, en su caso, el producto es un servicio. Ademas, significa
el objeto abstracto «objetivo estratégico» asociado al «objeto social» «cliente», lo cual se corresponde
con el nlcleo de los requerimientos del SGC.

El informante «Alta gerencia 5» evidencia en su respuesta sobre los objetivos estratégicos de la
organizacion, la homologacion de las categorias «objetivos estratégicos» y «objetivos de la calidad»:

Pues, asi de memoria, no, de memoria no me los sé. Pero si, digamos aca se trabaja mucho como la
parte de... de calidad, donde se trabajan los objetivos estratégicos, entonces que digamos en este
caso usted me pregunta, ahh, los objetivos, entonces yo ya sé a donde ir para buscar esos objetivos
estratégicos de la compania, o que la mision o la visidn, écierto?, que yo puede acceder a ellos.

Los cinco participantes que ocupan roles en la alta gerencia de las unidades de observacidon incluyen
los objetivos estratégicos en el campo semantico de la gestion de la calidad. En los esquemas cognitivos
de quienes desempefan roles en los rangos medios la situacion es similar. Al informante «Gerencia
media 2» se le preguntd cual es el objetivo estratégico de su area funcional, a lo cual respondio: “El
sistema de gestion de calidad”. Se le preguntd ademas si se refiere con su respuesta a que el objetivo es
que el sistema de gestion de la calidad funcione adecuadamente y su respuesta fue la siguiente:

Que funcione y que esté siempre llevandose a cabo de acuerdo a las actualizaciones, ahi tenemos la...
lo que viene con la actualizacion ISO 9001 de 2015, entonces que trabajemos por proceso, que estén
bien todos los tramites, todos los procesos.

Por otra parte, al informante «Gerencia media 5» se le hizo la misma pregunta sobre si conoce y es
capaz de expresar espontaneamente los objetivos de la organizacion para la que trabaja y su respuesta
fue: “me corcha”.*® En este caso, ademas, se observa que el informante no le atribuye ningln significado
al concepto «objetivos estratégicos».

Respecto del grado de conocimiento y comprension sobre el significado de los objetivos estratégicos
en el personal ubicado a nivel de la base de la organizacién ocurre una situacion similar a la ocurrida
en los rangos altos y medios de las organizaciones. En tal sentido, se le preguntd al informante «Cola-
boradores 5» si conoce los objetivos estratégicos de la organizacion donde trabaja, a lo cual respondid:
“No, pero si lo hay porque aqui se trabaja con el tema de la calidad”. Ademas, se le repregunt6 si en el
documento se tiene por aparte la declaracion de objetivos estratégicos y los de la calidad, sobre lo cual
emitio la siguiente respuesta:

No, o sea, es todo, yo siento que los objetivos tanto estratégicos y de calidad son unos, icierto?, que
cada uno de esos objetivos, ehh, cumplen una funcionalidad, pero que se unifica. Por decir algo, ehhh...
hay uno que habla acerca de enviar trabajadores en mision competentes para la vacante que estamos
buscando, un operario de produccién, écierto?, un operario que cumple, digamos, con unas especifi-
caciones, que ya cuando el cliente lo reciba diga, si, este es el candidato que yo realmente necesito.

% Corchar significa en el argot popular de los antioguefos que no supera una prueba, que no se sabe la respuesta, por ejemplo, lo estudiantes se refieren en términos de haber sido
corchados cuando no logran aprobar un examen.



Se evidencia en los datos obtenidos de la respuesta del informante, de manera nitida, la inclusion de
la categoria «objetivos estratégicos» como parte del sistema de gestion de la calidad; ademas, el ejemplo
expuesto por él no es coherente con el significado de «objetivos estratégicos» ni con el de «objetivos
de la calidad», a no ser que se exprese en forma de objetivo, por ejemplo: «proveer a los clientes de
trabajadores cuyo perfil se ajuste a los requerimientos del cargon.

Con lo expuesto, se saturan los datos que permiten afirmar que en las organizaciones estudiadas
el patron de conducta de sus miembros es homologar cognitivamente el significado de las categorias
«objetivo estratégico» y «objetivo de la calidad». Asi mismo, del andlisis de la data se infiere que el
proceso estratégico se homologa con el sistema de gestion de la calidad. La estrategia es implementar
la NTC-ISO 9001, o su homdloga, la NTCGP 1000, en el caso de los entes gubernamentales; luego, el plan
estratégico es el plan de calidad contenido o expresado en el manual de la calidad exigido como requisito
de la documentacion del sistema de gestion de la calidad, de acuerdo con las mencionadas NTC-ISO.

El procesamiento de la data en el programa Atlas.ti genera una grafica que muestra una densidad de
noventa y seis relaciones con otras categorias, de donde se infiere que todos los procesos de la organiza-
cion giran en torno al sistema de gestion de la calidad, lo cual la eleva a la condicion de la categoria axial
resultante de la investigacion. En los significados atribuidos por los participantes a los componentes de
la filosofia organizacional: misidn, vision, valores y objetivos estratégicos, en las unidades de observa-
cion estudiadas estos son producidos por personas contratadas como consultores en el tema de gestion
de la calidad. En ese sentido, el informante «Alta gerencia 1» explico:

Nosotros tenemos una ingeniera de gestion de calidad, donde ella trae, pues, su estructura, ési?; noso-
tros le entregamos a ella todo lo que la empresa espera y ya ella se encarga de plasmarlo en el papel y
todo, porque pues, ella tiene el conocimiento.

El informante «Alta gerencia 2» dijo: “eso es una herencia. No lo hizo esta administracion y no lo hizo
la pasada. Creo que lo hizo la administracion del Sr. X y luego la administracion del Sr. X hizo algo que se
llama la ‘Cultura-meta™. El informante «Alta gerencia 3» afirmé: “Realmente fue una planeacion dirigida
por un consultor”. Y el informante «Alta gerencia 4» dijo al respecto: “la misidn, vision, etcétera, todos
contribuimos en el proceso de generacion, incluso nos consultan, pero ellos retinen todas esas ideas,
esas propuestas y sacan una conclusion general y después nos la informan”». Se evidencia en los datos
aportados por los participantes que el proceso de declaracion de los contenidos de la filosofia de gestion
es un proceso contratado a expertos en el tema de gestién de la calidad que fungen de consultores
empresariales.

Analizada la data desde la perspectiva de la categoria «gerencia estratégica», emergid la propiedad
de que el proceso de gerencia estratégica de las unidades de observacion se homologa con SGC. El
patron de comportamiento tipico de los gerentes es implementar un SGC cuyas propiedades son: orien-
tacion al cliente, constitucion de un método de control del desempefo de tareas, configuracion como
requisito legal o cuasi-legal y, su dispositivo de control mas sofisticado, auditoria de la calidad. Asi
mismo, el conjunto formado por estas propiedades se dimensiona desde una aplicacion nula de controles
hasta una situacion definida en esta tesis con el concepto Trabajo para ISO.
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El proceso de codificacion selectiva permite responder al cuarto objetivo de investigacion: analizar
las relaciones entre la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica, los procesos de gerencia
estratégica en si y la realidad socio-cultural de las organizaciones seleccionadas como unidades de
observacidn. Este proceso consiste en seleccionar las categorias emergentes de la data que resultaron
de mayor relevancia de acuerdo a los criterios de andlisis aplicados por el investigador en el estudio de
los fendmenos detectados en las respuestas de los participantes y en las inmersiones realizadas en las
unidades de observacion. De acuerdo con Strauss y Corbin (2002), al buscar los fendmenos estamos
buscando patrones repetidos de acontecimientos, sucesos, 0 acciones/interacciones que representen lo
que las personas dicen o hacen, solas o0 en compaiiia, en respuesta a los problemas y situaciones en los
que se encuentran. En la codificacion, las categorias representan los fendmenos emergentes de la data.

Strauss y Corbin (2002) explican que lo importante es que el investigador se fije en el entramado
complejo de acontecimientos (condiciones) que lleva a que se den problemas, asuntos o sucesos a los
cuales las personas responden por medio de alguna forma de accion/ interaccion, con alguna clase de
consecuencias. En la codificacion axial, las categorias se construyen de manera sistematica y se ligan a
las subcategorias. No obstante, sélo cuando las categorias principales o axiales se integran finalmente
para formar un esquema tedrico mayor, los hallazgos de la investigacién adquieren la forma de teoria. La
codificacion selectiva es el proceso de integrar y refinar las categorias.

En el proceso de codificacion selectiva, en esta investigacién se seleccionaron las categorias de
andlisis accion discursiva, gerencia estratégica, significados atribuidos a los objetos de la gerencia
estratégica y trasfondo de intencionalidad, las cuales fueron utilizadas como criterios de anélisis de la
data y, ademas, resultaron tener mayor densidad y nimero de relaciones con otras categorias, segun
lo mostrado en los esquemas generados por el programa Atlas.ti, lo cual es ldgico, pues representan
los fendmenos que se buscaron en el andlisis de la data. Estas categorias subsumen a las subcate-
gorias relacionadas con ellas, conformando familias de categorias identificadas bajo esa etiqueta. Del
relacionamiento de las familias de categorias seleccionadas emergid la categoria central resultante del
estudio realizado, en torno a la que se logra el objetivo general de explicar las relaciones entre la accion
discursiva y los procesos de gerencia estratégica de las organizaciones ubicadas en Medellin, Colombia.

5.2. Resultados de la investigacion

Por “construir” teoria se entiende, desde la perspectiva de Strauss y Corbin (2002), el proceso por el
que el analista reduce datos de los casos estudiados a conceptos y los convierte en conjuntos de afir-
maciones de relacion que pueden usarse para explicar, en un sentido general, lo que ocurre. El anterior
esquema generado automéaticamente por el programa Atlas.ti relaciona las categorias axiales con sus
respectivas subcategorias subsumidas.



El esquema muestra que las cuatro categorias axiales analizadas e integradas en el proceso de codi-
ficacion selectiva: accion discursiva, gerencia estratégica, significados atribuidos a la gerencia estraté-
gica y trasfondo de intencionalidad, convergen en la categoria central o supra axial, sistema de gestion de
la calidad. Ello muestra claramente un patron de recurrencia en las acciones/interacciones que ocurren
en las unidades de observacion estudiadas. Es importante recalcar que estas categorias orientaron la
investigacion como criterios de analisis, esto es, se busco en las respuestas de los participantes y en
las inmersiones en las unidades de observacion, fenémenos que se pudiesen asociar a estas categorias.
Obviamente, al ser los criterios de analisis en el procesamiento de los datos emergen también como
categorias axiales, segun criterios de densidad y nimero de relaciones con otras categorias.

La primera categoria de andlisis, accion discursiva asociada al proceso de gerencia estratégica,
se utilizd entre uno de los criterios tedricos de andlisis de la data. En la realidad de las unidades de
observacion, la accion discursiva se desarrolla por medio de actos ilocucionarios cuyo propésito es
controlar el desempeno de tareas de los subalternos. Los actos perlocucionarios se producen mediante
la aceptacion de los procedimientos requeridos y se concretan en el desempefo de tareas adecuado a
los requerimientos del SGC.

Diagrama 11. Resultados de la investigacion (supra codificacion).
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Fuente: generado por el programa Atlas.ti.

En los esquemas cognitivos de quienes ejercen roles de direccion, el concepto gestion de la calidad
significa un requisito para acceder a ciertos mercados favorables y un procedimiento administrativo
para controlar el desempeno de las tareas de los colaboradores, como Unica via para lograr los objetivos
financieros que son el motor motivacional de las acciones de la organizacion. En ese mismo orden de
ideas, se implementa un tipo de /iderazgo transaccional orientado hacia el desempeno de tareas.
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La segunda categoria de anélisis es significados atribuidos a los objetos de la gerencia estratégica.
En esta familia de codigos se identifican los significados que los participantes que desempenan roles
subalternos (gerentes medios y colaboradores) atribuyen a los objetos del proceso estratégico de las
organizaciones donde laboran. El significado atribuido por los subalternos a los objetos de la gerencia
estratégica en el contexto de las organizaciones estudiadas los incluye en el campo semantico gestion
de la calidad. Para quienes ocupan posiciones en la alta gerencia de las organizaciones, gerencia estra-
tégica significa un requisito que debe cumplir la organizacion para lograr el estatus de certificada en la
NTC-ISO 9001, algo que la empresa debe mostrar en aras de probar su idoneidad. También puede signi-
ficar una oportunidad de proyectar significados positivos en aras de mejorar la imagen de la organizacion.

La tercera categoria es trasfondo de intencionalidad. Con base en el andlisis de la data, desde este
criterio resulté que la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica se genera desde el trasfondo
de intencionalidad de controlar el desempeno de las tareas realizadas por los subalternos en las unidades
de observacion estudiadas mediante la implementacion de un SGC; ello, desde una intencién de lograr
Gnicamente objetivos financieros, subyacente en los esquemas cognitivos profundos de quienes ocupan
posiciones en la alta gerencia de las organizaciones.

La cuarta categoria de andlisis es gerencia estratégica y su significado se homologa a SGC. El
proceso de gerencia estratégica —cuyas propiedades, de acuerdo con la literatura, incluyen el direccio-
namiento estratégico, el andlisis estratégico de la situacion, los objetivos estratégicos y el plan estraté-
gico— se identifica como sindnimo de SGC en las unidades de observacion donde se desarroll6 el estudio;
la estrategia se concentra en la realizacion de las tareas dentro del marco de los lineamientos del SGC.

Con fundamento en el resultado emergente del analisis de los datos se establece que las relaciones
de la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica y los propios procesos de gerencia estratégica,
de la manera como se comprenden e implementan en la realidad de las organizaciones seleccionadas
como unidades de informacidn, giran en torno a los requerimientos del sistema de gestion de la calidad
bajo las NTC-ISO 9001 y de las demas normas aplicables segin el tipo de actividad. La contradiccion
entre los niveles semantico y pragmatico en la accion discursiva asociada a la gerencia estratégica
explica por qué en las organizaciones localizadas en la ciudad de Medellin, ocurren incoherencias entre
el discurso asociado a la gerencia estratégica, el proceso de gerencia estratégica en si y la realidad
socio-cultural de los procesos productivos.

En un sentido existen, por una parte, un discurso formal asociado a la gerencia estratégica de
caracter retdrico, carente de sentido en esa realidad organizacional, y, por tanto, sin mas consecuencias
que las de mostrar ante los funcionarios auditores de la calidad el cumplimiento del requisito de tener
filosofia de gestion y plan estratégico, y proyectar hacia los publicos externos una imagen de empresa
o institucidn organizada, moderna y confiable; el acto ilocucionario no es direccionar sino impresionar,
persuadir, alardear, o similares.

De otra parte, la forma como se significan los objetos de la gerencia estratégica los incluye en el
campo semantico de la gestion de la calidad con base en las NTC-ISO, luego, el acto de habla perlocu-
cionario esperado de un direccionamiento estratégico acorde a las prescripciones de la literatura sobre
gerencia estratégica no se cumple, quedando el discurso estratégico formalmente declarado por las
organizaciones en el nivel de acto locutivo, es decir, es una expresion de proposiciones con muy bajo



grado de significacién en el contexto donde se genera. Ello ha causado la construccion intersubijetiva,
por medio de la interaccién simbdlica, de una cultura organizacional tipica en la que tanto los compontes
profundos, como los artefactos culturales, giran en torno a la categoria sistema de gestion de la calidad.

Lo expresado en los parrafos precedentes se fundamenta tedricamente en que el punto crucial del
proceso de comunicacion es la comprension de los significados compartidos. Existen cientos de defi-
niciones del concepto comunicacion, al punto de que Ramirez de Bermldez (2006) lo declara como un
concepto indefinible. No obstante, entre las miltiples definiciones disponibles, la propuesta por West y
Turner pareciera ser plausible a los efectos de comprender la naturaleza del proceso de comunicacion: “la
comunicacion es un proceso social en el que los individuos utilizan simbolos para establecer e interpretar
el significado del entorno” (2005, p. 4). Desde esta perspectiva, los vocablos simbolos, significado y
entorno son claves en la compresion de un proceso de comunicacion. El padre de la semiética, Charles
Sanders Peirce, conceptualiza el signo como sigue:

Un signo, o representamen, es algo que, para alguien, representa o se refiere a algo en algln aspecto o
caracter. Se dirige a alguien, esto es, crea en la mente de esa persona un signo equivalente, o tal vez,
un signo alin mas desarrollado. Este signo creado es lo que yo llamo el interpretante del primer signo.
El signo esté en lugar de algo, su objeto. Esta en lugar de ese objeto, no en todos los aspectos, sino
solo con referencia a una suerte de idea, que a veces he llamado el fundamento del representamen.
(XX, 1894, p. 313).

Los simbolos son signos representativos de realidades del entorno, cuya relacion con el objeto
representado es convencional, es decir, que se ha establecido por acuerdo social; son tales como pala-
bras, logotipos, sefales de transito, monumentos, por mencionar algunos. En ese orden de ideas, si las
palabras enunciadas como actos de habla en los documentos que expresan los lineamientos estratégicos
no son en relacion a lo percibido por los sujetos en la realidad del entorno referido, entonces carecen de
significado en la realidad del entorno. Entonces, por una parte, la accion discursiva asociada a la gerencia
estratégica expresada en los textos formales de las organizaciones estudiadas es de naturaleza retorica,
esto significa que se trata de actos ilocucionarios tales como persuadir, presumir, cumplir, entre otros,
de los que se excluye direccionar; de alli que los participantes de las unidades de observacion, quienes
desempenan roles en la alta gerencia, inclusive, no sean capaces de contextualizar ese discurso en el
sentido de las recomendaciones de la literatura sobre gerencia estratégica.

Por otra parte, existe otro discurso en el nivel pragmatico, en términos de la semiotica, que si cobra
significado en el contexto de las unidades de observacién pues es coherente con la propia realidad
organizacional al punto de que se producen actos ilocucionarios consistentes en direccionar, gerenciar,
conducir, que provocan actos perlocucionarios consistentes en adecuarse a las normas de la organiza-
cion y en realizar el desempeno de tareas acorde con lo requerido. Esta accion discursiva se asocia a
significados ubicados dentro del campo semantico de la gestion de la calidad y vehiculiza la interaccion
simbdlica entre los miembros de la organizacion, por eso los participantes seleccionados en las unidades
de observacion asocian los significados de gerencia estratégica y gestion de calidad, o bien como siné-
nimos, o bien como incluidos los objetos del primero dentro de las propiedades del segundo.

Entonces, el proceso de gerencia estratégica, comprendido con base en los supuestos de la litera-
tura administrativa, se queda como texto muerto, lo cual hace que los procedimientos recomendados
por las teorias clasicas de la gerencia estratégica se anulen en las practicas organizacionales, en cuya
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realidad son sustituidos por los procedimientos de control prescritos en las NTC. Hay un problema de
comunicacion concretado en la incoherencia entre los contenidos expresados formalmente respecto de
la realidad organizacional. Estos textos son informados en procesos que fluyen en sentido unidireccional
descendente por miltiples medios: intranet, carteleras, publicidad no convencional, comunicacion cara
a cara, etcétera; pero como se trata de contenidos carentes de significado en ese contexto, el proceso
de comunicacion no se concreta en la construccién de un campo de significados compartidos respecto
de esos contenidos.

En otro sentido, el andlisis de los resultados de la investigacion devela con nitidez un patrén recu-
rrente en la orientacion de los procesos de gerencia estratégica de las organizaciones estudiadas consis-
tente en la implementacion de procedimientos de gestion basados en la familia de normas IS0O. Visto
desde los angulos de las cuatro categorias axiales, los participantes asocian gerencia estratégica con
gestion de la calidad, lo cual permite inferir que el patron estratégico conduce a la creacion de una
cultura organizacional sobre los fundamentos de las normas IS0O.

Diagrama 12. IS0 cultura
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De la investigacion emerge la hipdtesis de la existencia, en las unidades de observacion, de una
cultura organizacional tipica compartida por las organizaciones seleccionadas como unidades de obser-
vacion definida en esta tesis en términos de ISO cultura. Segln la metéfora de la cultura como imagen
raiz, la cultura organizacional no es algo que poseen las organizaciones, sino que las organizaciones son
su cultura. Esta hipdtesis es aplicable a las organizaciones antioquefas, en tanto es posible identificar
las propiedades de la ISO cultura en un nimero indeterminado de organizaciones localizadas en la ciudad



de Medellin, Colombia. De acuerdo a la informacion emergente del analisis de los datos aportados por
los participantes y recabados en el proceso de observacion participante, en las unidades de observacion
las propiedades de la ISO cultura son las descritas a continuacion:

Estad asociada al SGC bajo las prescripciones de la familia de Normas Técnicas Colombianas
ISO.

La ISO cultura es resultado de los significados atribuidos a la accidn discursiva en la interaccién
simbdlica asociada en la realidad cotidiana de las organizaciones observadas.

El discurso estratégico formal expresado en forma de vision, mision, valores, principios, poli-
ticas, objetivos estratégicos, estrategias y planes estratégicos, se contradice con los signifi-
cados atribuidos a la realidad de la gerencia estratégica y con la realidad cultural de las organi-
zaciones.

La interaccion entre gerentes y subalternos ocurre estimulada por medio de un estilo de lide-
razgo transaccional.

Se manifiestan los siguientes problemas de comunicacion asociados:
a. El contenido de la accion discursiva expresada en los documentos formales de la gerencia
estratégica es incoherente con la realidad organizacional.

b. La accion discursiva discurre predominantemente en un flujo unidireccional descendente en
forma de informacion, instrucciones, etc.

c. El flujo de retroalimentacion en el proceso de comunicacién limita a informar sobre resul-
tados del desempenio de las tareas o de los productos en el mercado y excluye el complejo
de necesidades de orden bio-psico-social de quienes desempenan roles subalternos.

La implementacion excesiva de documentacion e indicadores de desempefo asociados a los
sistemas de gestion de la calidad bajo las NTC-ISO causa un problema administrativo concep-
tualizado en este estudio con el concepto sindrome de trabajo para IS0, situacion ésta que
afecta negativamente la productividad de las organizaciones hasta llegar a anularla en casos
cronicos.

Las dimensiones de la ISO cultura se manifiestan en las organizaciones estudiadas como variable
discreta clasificada en este estudio en cuatro grados de intensidad:

a) Grado 1: Leve orientacion hacia las NTC-ISO.
b) Grado 2: Mediana orientacion hacia las NTC-ISO.
c) Grado 3: Alta orientacion hacia las NTC-I1SO.

d) Grado 4: Orientacion patolégica hacia las NTC-ISO, conceptualizada en esta tesis como
sindrome trabajo para ISO.
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Para explicar el concepto ISO cultura se recurre a Garcia (2006), quien sostiene que, fundamental-
mente, hay dos perspectivas desde las que se pretende explicar la cultura organizacional: una que enfa-
tiza en el caracter instrumental del concepto de cultura organizacional al asimilarlo como una variable
—interna o externa—, moldeable segun los propdsitos gerenciales; y otra —no instrumental en apariencia—,
que homologa el concepto de cultura con el de organizacion, enfatizando que esta Ultima, en esencia, es
una realidad socialmente construida.

Segln Garcia (1998), cada aproximacion por si sola no es suficiente para abarcar la totalidad y
complejidad del fendmeno, por lo que es necesario asumir en la investigacién una perspectiva amplia,
que abarque las diferentes posturas, para abordar y entender desde cada una de ellas, las diversas
comprensiones implicitas en la realidad organizacional. Para abordar el tema, la autora se fundamenta
en Linda Smircich (1983), quien sostiene que la investigacion cientifica en el area de las organizaciones
esta guiada por diferentes metaforas e identifica tres surgidas de los intentos por comprender la cultura
organizacional: cultura como variable externa, cultura como variable interna y cultura como metéfora raiz.

La primera metéfora concibe la cultura organizacional como una variable externa e independiente
llevada a la organizacion a través de la membresia; en ese sentido, explica la autora, que se trata de
un fendmeno nacional que influye en el desarrollo de creencias en el contexto organizacional. Desde
la metafora de la cultura como una variable interna se entiende a las organizaciones como fenémenos
productores de artefactos culturales. Por Gltimo, dentro de la perspectiva de la metafora como raiz, la
cultura no es algo que las organizaciones tienen, sino algo que las organizaciones son.

Al respecto, explica Smircich (1983) que bajo esta dptica la investigacion se enfoca en los aspectos
expresivos y simbdlicos de las organizaciones. Desde esta aproximacion a la cultura organizacional,
segun esta autora, las realidades se abordan a partir de las diversas conceptualizaciones de cultura
aportadas por la antropologia moderna: cognitiva, simbdlica y estructural. Garcia (2006), por su parte,
considera, para efectos de su analisis, las dos primeras de las mencionadas posturas antropoldgicas.
Desde alli, la cultura es un sistema de cogniciones; es decir, sistemas de creencias 0 marcos de refe-
rencia compartidos por los miembros de una organizacion en grados variados. En ese sentido, explica
Garcia-Selgas (1998), que desde este angulo comprender la cultura es identificar reglas y creencias
compartidas por sus miembros, lo cual indica como estos ven y describen el mundo.

Desde la perspectiva simbdlica, explica Mary Hatch (1997), la cultura se entiende como un sistema
de simbolos y significados compartidos, producto de negociaciones de las personas en interaccion. En
tal sentido, segun el autor, el uso e interpretacion de simbolos permite a las personas mantener y crear
su cultura. En el mismo orden de ideas, basados en la teoria de la cultura propuesta por Clifford Geertz
(1973), segln la cual el hombre esta suspendido en redes de significados tejidos por él mismo, refirién-
dose a la cultura como a esa «red de significados», Michael Pacanowsky y Nick 0" Donnell-Trujillo (1982)
proponen su teoria de la cultura organizacional.

En tal sentido, las interpretaciones tedricas de Geertz se fundamentaron en la metafora de «las telas
de arana» de Max Weber; con ese recurso representativo, \Weber aseguro que las personas son como
animales «suspendidos de redes de significados». Sobre este respecto explicd que las mismas personas
hilan esas redes de manera analoga a como lo hacen las aranas. En la teoria de la cultura propuesta
por Geertz (1973) estas «redes de telas de arana» weberianas son disefos complejos diferentes entre



si; analogamente, las culturas también son diferentes entre si, por lo que para comprenderlas se hace
necesario interpretar los significados compartidos dentro de ellas. Desde esta perspectiva, la cultura se
entiende como un sistema de simbolos y significados compartidos producto de negociaciones de las
personas en su interaccion social.

Sobre la base de los postulados tedricos de Geertz (1973), Pacanowsky y 0" Donnell-Trujillo (1982),
conceptualizaron su teoria de cultura organizacional, cuya tesis sostiene que la esencia de la vida orga-
nizacional se encuentra en la cultura. La cultura organizacional no es entendida en el sentido weberiano
de raza, etnias, costumbres, entre otros, sino que abarca todos los simbolos, acciones, rutinas, conver-
saciones, y los significados otorgados por las personas a tales simbolos dentro de las organizaciones.
El uso e interpretacion de simbolos permite a las personas crear y mantener su cultura, de donde se
deduce que, a través de la observacion de coémo construyen y utilizan simbolos los miembros de una
organizacion, un investigador puede llegar a comprender su cultura organizacional y, consecuentemente,
a la organizacion.

De lo expuesto en los parrafos precedentes, se deduce que las organizaciones se definen como
ambitos donde en un proceso intersubjetivo las personas construyen los significados de la realidad
organizacional. Se trata de grupos humanos cuya interaccién se enmarca en un contexto de rutinas,
normas, rituales, etc., de patrones de significacion. Robbins y Judge (2009) definen el concepto cultura
organizacional como “sistema de significados compartidos por los miembros, lo cual distingue a una
organizacion de las demas(p. 551)". Lo expuesto por Garcia-Selgas (1998) permite inferir, en un sentido,
que si la cultura es producto de la incidencia de variables externas, concretadas en cargas de signifi-
cados llevados a las organizaciones por sus miembros desde la sociedad, o desde otras organizaciones e
instituciones, ello nicamente es posible a través de una accion discursiva. La orientacion hacia la imple-
mentacion de un sistema de gestion de la calidad, que marca la cultura en las unidades de observacion
estudiadas, encuentra su origen en las recomendaciones de la Comisién Econdmica para América Latina
y el Caribe (CEPAL) para modernizar a las organizaciones latinoamericanas como via de superacion de la
heterogeneidad estructural.

En tal sentido, desde una perspectiva macroeconémica, la CEPAL sostiene que las economias de
la region forman parte de un sistema global caracterizado por la existencia, de un lado, de un “centro”,
integrado por un conjunto de paises relativamente desarrollados con economias industrializadas expor-
tadoras de manufacturas e importadoras de productos primarios, y de otro lado, de una “periferia”,
constituida por paises subdesarrollados con economias heterogéneas y especializadas en la exportacion
de productos primarios e importadoras de manufacturas. Los expertos de la CEPAL aluden a esta carac-
teristica de las economias de la region en términos de «heterogeneidad estructural».

Sobre tal contexto, Porcile (2011) explica que el concepto heterogeneidad estructural significa una
situacion en la que existen amplias diferencias en cuanto a niveles de productividad del trabajo, tanto
entre sectores de la economia, como al interior de estos. Diferencias que, segun el autor, producen una
nitida segmentacion del sistema productivo y del mercado laboral en estratos diversos, con condiciones
tecnoldgicas y de remuneracidn asimétricas. En el mismo orden de ideas, Porcile (2011) sostiene que
la concepcion de heterogeneidad se asocia a la coexistencia, de una parte, de trabajadores ocupados
en actividades de subsistencia con productividad marginal, cero o negativa, y de otra, de trabajadores
empleados en el sector moderno de la economia con sustancialmente mayor productividad; esto signi-
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fica, la existencia de dos segmentos con niveles cualitativamente y cuantitativamente distintos de
productividad del trabajo. En la situacién descrita, segun la CEPAL, subyacen las causas del atraso
socio-econémico en los paises de la region.

De lo expuesto en los parrafos precedentes, la CEPAL senala que la convergencia de los niveles de
productividad de los paises de la region con los paises desarrollados depende de la rapidez con la que
se introduzca y difunda el progreso técnico en las estructuras productivas de América Latina y el Caribe,
mediante la modernizacién de sus organizaciones. Sobre la base de estas consideraciones, los expertos
de la CEPAL aseguran que las organizaciones latinoamericanas competitivas se destacan por alcanzar
niveles de excelencia productiva superiores, como resultado de una mayor tasa de inversion en tecno-
logia, de aplicar procesos de certificacion de calidad y orientarse hacia el mercado. En Colombia, los
gobiernos siguen las recomendaciones de la CEPAL para la modernizacion de las empresas, consistentes
en la implementacion de sistemas de gestion de calidad certificables por una institucion acreditadora,
lo cual es una funcion delegada por el Estado colombiano por medio del Organismo Nacional de Acre-
ditacién de Colombia ONAC, en el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC).

Desde esa manera de ver la realidad socioecondmica del pais, como ya se menciong antes, el Estado
colombiano promulgé la Ley 872 de 2003 en cuyas disposiciones se crea la NTCGP 1000, referida a la
implementacion de un SGC como una herramienta de gestion sistematica y transparente, en aras de
dirigir el desempeno institucional en términos de calidad y satisfaccion social en la prestacion de los
servicios a cargo de las entidades publicas. Posteriormente, el Decreto 4110 del 09 de diciembre de 2004
reglamenta y adopta la NTCGP 1000: 2004; y luego el Decreto 4485 de 2009 actualiza el contenido en
la NTCGP 1000: 2009. La NTCGP 1000 esta disefiada con base a, y para ser compatible con, la NTC-ISO
9001.

La consecuencia de este marco legal es que se genera un efecto cascada que obliga a las orga-
nizaciones a implementar un SGC. Ello debido a que la aplicacion de la NTCGP 1000 exige que los
proveedores de los entes plblicos estén certificados por ICONTEC en la NTC-ISO 9001. En tal sentido, el
numeral 7.4 establece que la entidad debe asegurarse de que el producto o servicio adquirido cumple los
requisitos especificados en los pliegos de condiciones, o en las disposiciones aplicables. En ese sentido,
las organizaciones privadas que acceden al mercado de compras del gobierno deben demostrar que
controlan la calidad de sus productos mediante la certificacion en la NTC-ISO 9001.

Con base en los mismos fundamentos, la NTC-ISO 9001 exige en el literal 7.4 que las organiza-
ciones certificadas deben evaluar y seleccionar proveedores en funcion de su capacidad para suministrar
productos de acuerdo con los requisitos de la organizacion. Ante esa exigencia, un criterio generalizado
para demostrar el cumplimiento del requisito es comprar las materias primas e insumos a proveedores
que también estén certificados por ICONTEC. De igual manera, sucede para acceder a los mercados
internacionales, en el marco de los tratados de libre comercio celebrados por Colombia, en cuyo caso
se exige a las empresas exportadoras la condicion de estar certificadas por ICONTEC, como minimo,
en la NTC-ISO 9001. Lo usual es que se exija ademas la certificacion en HACCP, ISO 26.000, NTC-ISO
14000, IS0 27001, IS0 22.000, entre otras, dependiendo del sector de la economia donde se inserte, del
comprador y del pais de destino de las exportaciones. Ademas, los almacenes de grandes superficies
prefieren los productos de las organizaciones certificadas en la NTC-ISO 9001.



En consecuencia, si la cultura es un producto de la interaccién entre sus miembros en lo interno
de las organizaciones, por medio de simbolos compartidos construidos por efecto de la influencia de
variables externas e internas, obviamente tal interaccion no es viable sino Unicamente por mediacién
de una accion discursiva. Luego, la cultura organizacional en las unidades de observacion estudiadas se
presenta como un producto de una accion discursiva asociada a los valores, creencias, normas, rutinas,
procedimientos, etcétera, asociados a las prescripciones de las NTC-ISO. Una cultura esta conformada,
por una parte, por elementos profundos que no se pueden «ver», sino que permanecen ocultos, subya-
centes a la interaccion social, estos son los valores y las creencias; y, por otra parte, cualquier cultura
estd conformada por elementos superficiales que son visibles en el resultado de la accion humana, estos
son los artefactos culturales tales como normas, leyes, estrategias, habitos, costumbres, edificaciones,
y todo aquello creado por el ser humano en su interaccion social.

Los componentes profundos de la cultura son invisibles y se constituyen por valores y creencias.
Asi, los valores se convierten en creencias; por ejemplo, si para un grupo de personas la honestidad
es un valor, consecuentemente creerd que las personas siempre deben mantener apego a la verdad,
consecuentemente ese grupo también detestara a quienes mienten. Entonces, si para un grupo el dinero
en si es un valor, creerd que lo mas importante en su vida es ganar dinero. Si ese grupo considera que el
control es un valor, creera que debe controlar todo lo que esté a su alcance.

Asimismo, las creencias se manifiestan en actitudes —positivas o negativas—, ubicadas en un
nivel intermedio entre los componentes profundos y superficiales de la cultura. Siguiendo con el mismo
ejemplo, si se cree que se debe mantener un estricto apego al valor verdad, luego, se asume una actitud
negativa respecto de los mentirosos y positiva respecto de los honestos. En el mismo orden de ideas,
si se cree que se debe controlar a los demas para obtener ganancias en dinero, se tendra una actitud
positiva frente a aquellos artefactos que le permitan ejercer el control sobre los factores intervinientes
en obtener ganancias.

A su vez, las actitudes se convierten en opiniones y conductas. Si continuamos con el ejemplo, si
se cree que los mentirosos son detestables, consecuentemente se opinara que a los mentirosos se les
debe excluir, entonces en las politicas de reclutamiento —un artefacto cultural- se estableceria descartar
a aquellos candidatos a los cargos de quienes los test psicoldgicos revelen cierta tendencia a mentir. Si
se tiene una actitud positiva respecto de los métodos de control del desempeno laboral en relacion con
su utilidad para producir ganancias, entonces, en su opinion, un sistema de gestion de la calidad es ideal
para lograr sus objetivos financieros. Asi funciona cualquier cultura: los valores se convierten en creen-
cias, los cuales a su vez se reflejan en actitudes, y las actitudes en opiniones y/o conductas. Las dltimas
se convierten en toda clase de artefactos culturales: ideologias, sistemas cognoscitivos, edificaciones,
vestuarios, métodos de trabajo, expresiones artisticas, etc., los cuales constituyen elementos visibles
de la cultura.

Entonces, la cultura organizacional consta de una serie de elementos intangibles compartidos por
los miembros de las organizaciones: sus valores, las creencias, las actitudes que guian sus acciones, las
politicas, las estrategias, los métodos de realizar las tareas, los sobre entendidos, e incluso los rumores.
Con fundamento en ello, una organizacion puede usar su cultura como base para crear su estrategia. En
este sentido, la estrategia ideal seria una vision colectiva, con raices en las creencias compartidas por
los miembros de la organizacion. Es éste el lugar donde se deberia ubicar la filosofia de gestion de las
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organizaciones; pero, es el caso que, en las unidades de observacion estudiadas se impone una cultura
construida sobre la base de los valores control y rentabilidad. Luego, el artefacto cultural que emerge
como caracteristica esencial es el SGC, en torno a lo cual gira la vida organizacional, estimulada por una
dindmica de recompensas y sanciones asociados a un liderazgo transaccional.

Es evidente que los contenidos declarados en la vision, la misién y de los demas principios estraté-
gicos enunciados por los gerentes de las organizaciones estudiadas, no tienen significado para los subal-
ternos ni para ellos mismos; en la mayoria de los casos son enunciados sin sentido en esos contextos.
Los participantes de las unidades de observacion no son capaces de describir, mucho menos explicar —
quienes ocupan posiciones en la alta gerencia tampoco—, el significado de la vision, de la mision, ni de los
valores o principios organizacionales declarados en la filosofia de gestion de sus organizaciones. En lugar
de ello, los conceptos asociados a la gestion de la calidad, segun los lineamientos de las normas IS0, si
tienen significado en la cotidianeidad de la vida organizacional. Expresiones como calidad, satisfaccion
al cliente, proceso, manual de funciones, requerimiento, no conformidades, formato, documentos, etc.,
son términos compartidos en el Iéxico de los miembros de las organizaciones estudiadas, de tal forma
que ese léxico constituye un artefacto cultural en esa realidad social. En las situaciones estudiadas se
evidencia que los miembros de las organizaciones reconocen las escalas de jerarquia y se ubican en sus
respectivos roles comportandose de la manera esperada por los demés en el contexto organizacional;
es decir, son conscientes de su propia condicion y actiian en consecuencia apegados a lo indicado en
la norma NTC-ISO para cada rol.

La cultura influye fuertemente en las actitudes y comportamientos valorados, de donde los miem-
bros de las unidades de observacidn estudiadas se comportan de manera coherente con los significados
asignados a la realidad organizacional por las normas NTC-ISO y de forma contradictoria respecto de
los significados atribuidos por la literatura sobre gerencia estratégica a la misma realidad. Esto explica
por qué a pesar de darse situaciones en las que no se comparten las estrategias de la empresa estas
alcanzan los objetivos financieros. Los empleados adecuan su comportamiento a los requerimientos
culturales de la empresa en aras de adaptarse, mantener sus empleos, lograr ser promovidos, o de
alcanzar alguna prebenda en su beneficio.

En ese orden de ideas, los participantes aceptan las prescripciones de las normas NTC-ISO y actdan
en consonancia. A los colaboradores les puede parecer tedioso el cumplido de los pasos especificados
en los procesos, el registro de las evidencias en los formatos, pero saben, porque han construido ese
significado compartido en la interaccion dentro de esa cultura, que deben adecuarse a la norma so pena
de ser sancionado o despedido. Distingue la autoridad representada en los nlcleos de conduccion porque
en la interaccién simbolica le ha otorgado ese significado a quienes fungen de jefes y en consecuencia
acata las instrucciones recibidas. De igual manera, quienes desempefan roles de direccion saben que
tienen autoridad para conducir el desempefo de tareas y contextual de sus subordinados porque han
construido ese significado compartido en la interaccion social por medio de simbolos, es decir, por medio
de la comunicacion.

Pero, la vision y la mision declaradas en las unidades de observacion estudiadas no se crean sobre
la base de la deteccion de patrones recurrentes en los valores estimados por los miembros de las orga-
nizaciones, sino que los consultores indagan las aspiraciones de los propietarios y analizan la naturaleza
del negocio para, con base en ello, redactar un texto contentivo de buenas intenciones relacionadas con



lo que a las personas les gustaria escuchar sobre la sociedad, sobre el medio ambiente, sobre la impor-
tancia de los colaboradores, obviamente, sobre la satisfaccion al cliente —requisito nuclear del SGC—, e
ideas similares redactadas en un estilo elegante, ordenado, persuasivo, etc. Se trata de un texto con un
alto contenido retdrico, con la intencién subyacente de satisfacer las expectativas de los auditores del
ICONTEC; un texto que haga percibir a los plblicos externos a la organizacion como confiable, es decir,
que cumpla un efecto en la construccion de la imagen de la organizacion.

La realidad del proceso de gerencia estratégica es diferente a lo declarado en esos textos. Se trata de
un proceso estratégico anulado, pues la gestion administrativa se centra en la parte operativa mediante
la implementacion de la NTC-ISO 9001, lo cual genera una cultura organizacional caracterizada por una
alta dosis de controles del desempefio, muy diferente a lo que seria una cultura organizacional con base
en los valores declarados compartidos. La parte estratégica se da en las acciones de quienes dirigen la
organizacion, no necesariamente de manera consiente y declarada, pero, en todo caso, la estrategia no
es compartida por los subalternos, en cuyo nivel la gestion administrativa excluye lo estratégico y se
limita a lo tactico u operativo.

El texto vinculado a la gerencia estratégica formalmente declarado es, para quienes desempefan
roles en los niveles medios o en la base de las organizaciones, «algo» que deben saberse de memoria
para recitarlo frente al auditor de la calidad cuando se le pregunte en una auditoria. Eso se corresponde
con el hecho observado durante el desarrollo de las entrevistas. En ese sentido cuando se les pidi6 a
los subalternos memorizar la vision, la mision, los valores y los objetivos estratégicos, se les observ
notoriamente nerviosos. La mayoria giré las drbitas oculares hacia arriba en busca de ideas que le permi-
tiesen salir del trance embarazoso. Cuando se trata de una auditoria, esta es anunciada con anterioridad,
por lo que los empleados practican memorizar los textos, a fin de responder satisfactoriamente si son
seleccionados en el sondeo practicado por el auditor. Pero, en este caso no se esperaban esa pregunta
que los tomd desprevenidos y probablemente asociaron el momento con las situaciones de auditorias
del sistema de gestion.

Surge entonces lo que denominamos en este estudio una filosofia de gestion empirica formada sobre
la base de los verdaderos valores subyacentes en la cultura organizacional. Toda organizacion posee su
propia cultura como resultado de la interaccion simbolica de sus miembros, que, en consonancia con
los postulados del interaccionismo simbélico, se construye en la interaccion social cotidiana entre sus
miembros. En este caso, los patrones mostrados por los datos, como valores compartidos, son la orien-
tacion hacia el logro de objetivos financieros y el control asociado al SGC. Sobre esa base de los valores
rentabilidad y eficacia, asociados a las creencias de que las organizaciones son para producir ganancias
para los duefos y de que administrar es controlar, se ha construido en las organizaciones un entramado
de significados compartidos por sus miembros que gira en torno a la categoria axial SGC. Evidencia de
ello es el argot empleado por los participantes de las organizaciones seleccionadas como unidades de
observacion en este estudio, el cual es cargado de términos cuyo significado se asocia a la categoria
SGC: proceso, satisfaccion al cliente, manuales de funciones, objetivos de la calidad, procedimientos,
conformidad y no conformidad, mejora continua, capacitacion, entre otros, empleados en su interaccion
cotidiana. Es un léxico compartido por los miembros de las organizaciones en los diferentes niveles
jerarquicos. Este entramado de significados compartidos en las unidades de observacion estudiadas es
lo que se conceptualiza en esta obra en términos de ISO cultura.
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Una propiedad de la ISO cultura es que en ella se observan deficiencias de comunicacion, eviden-
ciadas, por una parte, en que la accion discursiva fluye predominantemente desde la alta gerencia en
forma de ordenes, instrucciones, solicitudes, requerimientos, intermediada por los niveles jerarquicos
medios, hasta la base, por diversos medios, pero principalmente cara a cara en el contexto de las
reuniones de trabajo o en las sesiones de capacitacion, y por otra parte, porque el contenido del discurso
formal es incoherente con la realidad del proceso de gerencia estratégica declarado en las organizaciones
y el flujo de retroalimentacion en el proceso de comunicacion se limita a la informacion sobre resultados
del desempeno de las tareas o de los productos en el mercado y excluye el complejo de necesidades de
orden bio-psico-social de quienes desempenan roles de subalternos. En ese contexto resalta la ausencia
de gestion estratégica de la comunicacion corporativa, definida por van Riel en los siguientes términos:

La comunicacion corporativa es un instrumento de gestion por medio del cual toda forma de comuni-
cacion interna y externa conscientemente utilizada, estad armonizada tan efectiva y eficazmente como
sea posible, para crear una base favorable para las relaciones con los publicos de los que la empresa
depende (1997, p. 26).

En la opinion de este autor, las organizaciones utilizan tres formas basicas de comunicacion: la
comunicacion de marketing, la comunicacion organizativa y la comunicacion de direccion. Asi mismo,
desde su perspectiva, la comunicacion —junto con la gestion financiera, la gestién de produccion y la
gestion de recursos humanos —, contribuye al logro de los objetivos de las empresas. El papel de la
comunicacion en dicho proceso se resume en sus funciones: la funcién ventana y la funcién reflejo.
Van Riel (1997) explica que la “funcion ventana” se refiere a la preparacion y ejecucion de la politica de
comunicacion, cuyos resultados son mensajes que representan todas las facetas de la organizacion de
forma clara e interesante. Los resultados son los cambios esperados por la empresa a nivel cognitivo,
afectivo y conativo, en aquellos publicos objetivo con los que debe establecer y mantener relacion. La
funcion reflejo hace referencia a la supervision de los cambios relevantes en el entorno y a la anticipacion
a sus consecuencias en las politicas de comunicacion de la empresa.

De las tres formas basicas de comunicacion utilizadas por la organizacion, en la opinién de van
Riel (1997) la mas importante es la de direccion; es decir, la comunicacion entre la direccion de la
organizacion y sus publicos objetivo externos e internos. La direccion desempena funciones clave en
la organizacion que incluyen planificacion, organizacion, mando, coordinacion y control, y canaliza sus
acciones por medio de la comunicacion e incluye aspectos como la filosofia de gestion, el sistema
de identidad/imagen corporativa, las estrategias de delegacion de poder, entre otros propios de las
funciones directivas.

La comunicacion de marketing contiene principalmente aquellas comunicaciones que apoyan las
ventas de los productos. En esta se emplea, generalmente, la mayor proporcion del presupuesto de
comunicacion de la empresa. Trata de informacion sobre atributos del producto, lugares de distribucion,
conveniencia para el cliente, e incluye a la publicidad, las relaciones publicas, la promocidn de ventas, la
fuerza de venta y el marketing directo; la comunicacion organizativa es para van Riel (1997) aquella que
incluye las relaciones publicas institucionales, las relaciones con los inversionistas, la comunicacion con
el mercado de trabajo, la publicidad corporativa, la comunicacion ambiental y la comunicacion interna
de la organizacion. La comunicacion organizativa podria describirse como toda forma de comunicacion
utilizada fuera del campo de la comunicacion de marketing.



En el mismo orden de ideas, Pizzolante-Negron (2006) explica que, aunque la comunicacién no es un
objetivo en si misma —ni debe serlo—, es el medio para que la empresa llegue a donde desea. El asunto,
segun él, es comprender la comunicacion estratégica como la herramienta gerencial que garantiza el
logro de los objetivos corporativos, financieros y funcionales. Para él, la sustentabilidad empresarial
requiere de combinar una estrategia apropiada, los mensajes correctos, la habilidad necesaria, un
modelo organizacional adecuado al proceso; todo ello, bajo un liderazgo gerencial ético capaz de tomar
decisiones acertadas.

En la realidad socio-cultural de las unidades de observacion estudiadas no se evidencia la presencia
de gestion estratégica de la comunicacion corporativa como herramienta gerencial, porque, por una parte,
en el contexto estudiado quienes desempenan roles como subalternos simplemente reciben instruc-
ciones, drdenes, requerimientos provenientes de los niveles superiores y responden conductualmente
en acato a lo indicado en los mensajes, y por otra parte, el contenido del discurso estratégico no se
corresponde con la realidad organizacional, todo lo cual revela la ausencia de procesos de comunicacion
gestionados estratégicamente. Esto a pesar de que en tres de las unidades de observacion estudiadas
poseen departamento de comunicaciones.

En ese sentido, se observo durante las inmersiones en las unidades de observacion, particularmente
en la observacion participante realizada en dos reuniones de trabajo a las que asistid el investigador,
que quienes desempenan roles en los departamentos de comunicacion no participan activamente en
las reuniones de trabajo pues su rol en ese contexto es recibir instrucciones sobre instrumentos de
transmision de informacion que deben disenar, tales como pendones, volantes, notas de prensa, entre
otros, con contenidos de mensajes decididos por quienes se desempenan en la alta gerencia; estos
empleados son una suerte de asistentes al servicio de la alta gerencia, sin oportunidad de implementar
las prescripciones de la disciplina.

Por otra parte, en los esquemas cognitivos de quienes ejercen roles en condicion de colaboradores,
gestion de la calidad significa un objeto constituido por las normas exigidas por la organizacion, a las
que deben sujetarse para lograr la permanencia en sus empleos, y el control del desempefo se torna en
un objeto agobiante en tanto cohibe la libertad de accidn. En algunas organizaciones las dimensiones del
control del desempefo mediante el establecimiento excesivo de indicadores y documentos de soporte
es significada como un conjunto de requisitos asfixiante, que en este trabajo se ha conceptualizado en
términos de trabajo para ISO.

El concepto trabajo para ISO se refiere a la excesiva implementacion de controles documentados en
formatos y registros asociados a indicadores que permitan demostrar el cumplimiento de los requisitos
del sistema de gestion IS0, actividades que ocupan una considerable proporcion de tiempo laboral que
se resta a la realizacion de las tareas en si mismas y a los procesos de reflexion requeridos por la gestion
desde un pensamiento estratégico. El exceso de controles hace que los colaboradores trabajen para
cumplir con los requerimientos de las normas IS0, disminuyendo la calidad del desempefio de las tareas
y consecuentemente la productividad. Los indicadores del sistema de gestion se encargan de discriminar
a aquellos colaboradores que no cumplan los estandares preestablecidos.
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5.3. Conclusion

Para concluir, existe una relacion de incoherencia o de contradiccion entre la accion discursiva formal
asociada a la gerencia estratégica y los procesos de gerencia estratégica aplicados en la realidad de
las organizaciones ubicadas en Medellin, Colombia. El nivel estratégico queda en la fase de la expresion
retorica, y la gestion administrativa se centra en el nivel operativo, el cual se desarrolla en el marco
de un sistema de controles cerrado, completamente diferente de una situacion de valores y de visién
compartidos como fundamentos de la competitividad sostenible de las organizaciones. Esta relacion
de incoherencia ocurre porque los enunciados expresados en los actos de habla del discurso formal
asociado a la gerencia estratégica estan constituidos por actos ilocucionarios consistentes en demostrar
idoneidad respecto del cumplimiento de los requisitos del sistema de gestion de acuerdo a las normas
ISO, cuyos actos perlocucionarios correspondientes son la satisfaccion de los requerimientos de los
auditores del organismo acreditador, ICONTEC, o de los clientes que asi lo requieran.

El discurso formal expresado en forma de vision, misién, valores, objetivos estratégicos, politicas,
estrategias, etcétera, es incoherente con la realidad organizacional, la cual se configura como una cultura
organizacional particular fundada sobre los valores asociados a las normas IS0, cuyos rasgos se definen
por artefactos culturales tales como gestién por procesos, control de la documentacion, indicadores de
gestion, control del desempeiio de tareas, control de no conformidades, mejora continua, entre otros
conceptos asociados a las normas técnicas ISO. En ese orden de ideas, el proceso de gerencia estraté-
gica es anulado y la gestion se reduce a la implementacion de los controles del desempefo con base en
las prescripciones de las normas IS0, principalmente de la NTC-ISO 9000 y la NTC-ISO 9001. El concepto
gerencia estratégica se homologa con el de sistema de gestion de la calidad, por lo cual se reduce el
proceso de gerencia a un nivel inicamente tactico.

5.4 Reflexiones finales

Los resultados emergentes del andlisis de los datos producidos en el trabajo de campo tienen, en opinion
del investigador, dos importantes implicaciones: una, el método administrativo que es la familia de
normas IS0, constituye en si un sofisticado mecanismo de control del ser humano ejercido desde el
poder del sistema mundo capitalista, que esclaviza a quienes desempefan roles de colaboradores a
una condicion pasiva en las organizaciones postmodernas. En ese sentido, al colaborador se le inhibe
del derecho a expresarse desde su complejidad bio-psico-social y queda reducido a desempenar tareas
regladas por el SGC de la organizacion.

Michel Foucault (1986) discrimina dos clases de normas: las conscientes y las inconscientes. Las
normas conscientes son las formuladas por centros de poder a través del Estado en sus mdltiples niveles,
como es el caso de la familia de Normas Técnicas Colombianas, basadas en las prescripciones de
la International Standard Organization, impuestas por la legislacién colombiana e implementadas por
el instituto gubernamental ONAC (Organismo Nacional de Acreditacion de Colombia), el cual delegd



esta funcion en el instituto de caracter privado, ICONTEC. Por su parte, las normas inconscientes estan
implicitas en la tradicion cultural y contenidas en el conjunto de creencias heredadas y/o transformadas
socialmente, que generalmente son incuestionables, por ejemplo, la autoridad del propietario.

De acuerdo con Foucault (1986), las normas, tanto las conscientes como las inconscientes, son
producto del proceso histérico material de la sociedad y constituyen el «poder» en si. Un poder que
controla, normaliza, ordena, reprime, dirige y juzga; poder ejercido sobre la vida cotidiana de las personas,
poder que es un tipo de relacion entre las personas y poder sobre la accidn en tanto conlleva conductas.
Es el caso, precisamente, del poder en torno al que se desarrollan las relaciones laborales en las organi-
zaciones, y del poder con base al que se le exige a quienes ocupan posiciones de subalternos, el sentido
que deben dar a sus acciones.

En el mismo orden de ideas, este autor distingue tres formas de ejercer el poder. El cuerpo objeto
de suplicio, como el impuesto por el Estado en la Edad Media en forma de torturas; el alma cuyas mani-
festaciones se manipulan; y el cuerpo que se domina mediante la coercion. Estas formas de ejercicio del
poder del Estado, segun Foucault, estan presentes en aquellas instituciones como hospitales, colegios,
conventos e instituciones, con regimiento y técnicas minuciosas, como son los casos concretos del
ONAC e ICONTEC que imponen disciplina. En la opinién de Foucault (1986), esta disciplina es una forma
de vigilancia total donde los menores movimientos son controlados por la jerarquia y la inspeccion, y
donde se produce la normalizacién como una forma de sometimiento a un cuerpo social homogéneo.

Del mismo modo, Foucault (1986) propone el poder como un paradigma estratégico social en el que
reconoce una naturaleza biopolitica con base en la cual el biopoder se constituye como una nueva forma
reguladora de lo social desde su interior, observando, interpretando y organizando a los miembros de
la sociedad. El poder se ejerce sobre toda la vida de la poblacion cuando se forma una funcion integral,
vital, que cada individuo incorpora y reactiva con su acuerdo, como sucede con el SGC con base en las
Normas IS0, en Medellin, Colombia, cuyos mecanismos de sometimiento de los seres humanos son las
auditorias, los registros, los indicadores, las calificaciones, las clasificaciones, etcétera, requeridos por
el SGC.

Tomado desde el punto de vista de Foucault (1986), en primer lugar, en las organizaciones estu-
diadas se esta lejos de alcanzar una situacion de valores y vision compartidos en las organizaciones
estudiadas, puesto que lograr esa condicion ideal, prescrita por la literatura sobre gerencia estratégica
como el fundamento de un estatus de organizacion competitiva, no es viable mediante la reduccion de la
complejidad del ser humano al simple desempeno de conductas pre establecidas, en actitud de some-
timiento y obediencia a la autoridad de quienes ejercen el poder. El ser humano, que es el trabajador,
puede obedecer como un mecanismo de supervivencia, de adaptacion a un medio en el que necesita del
ingreso proveniente de un empleo; pero, de ahi a que comparta los valores, las creencias y las aspira-
ciones financieras de los propietarios de las organizaciones donde trabaja, hay mucho trecho.

En segundo lugar, el sistema de gestion de las organizaciones, con base en las prescripciones de la
familia de NTC-ISO, estandariza a las organizaciones; es decir, las organizaciones tienden a ser iguales
en tanto son administradas de la misma manera, se sigue el mismo patron de procedimientos, lo cual
tiene importantes consecuencias. La NTC-ISO 9000 establece entre sus principios el enfoque basado en
procesos y la mejora continua del desemperio global de la organizacion, mientras la NTC-1ISO 9001: 2008
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establece que el enfoque basado en procesos requiere del desarrollo y mejora continua de la eficacia del
SGC; en ese sentido prescriben que las organizaciones tienen que determinar y gestionar las actividades
relacionadas entre si, en términos de la mayor eficiencia y eficacia posibles, con base en mediciones
objetivas.

Para cumplir con el requisito del enfoque basado en proceso, las organizaciones antioquefas
disefian sus mapas de procesos, lo cual constituye una derivacién o una adaptacion de la cadena de
valor propuesta por Porter (1985), e igual a como se procede con la cadena de valor, se analizan las rela-
ciones entre las diferentes areas funcionales participantes en los procesos, en busca de oportunidades
de mejora de la eficiencia en el uso de los recursos, del recurso humano inclusive. Este procedimiento,
dentro de un proceso de gerencia estratégica integral basado en las prescripciones de la disciplina,
podria ser aplicado junto con otras herramientas de analisis estratégico para encontrar capacidades que
permitan desarrollar ventajas competitivas con base en las cuales implementar la estrategia genérica
de diferenciacion, desde el enfoque de Porter, o la estrategia de liderazgo de producto o a la medida del
cliente, desde el enfoque del modelo de negocio y la promesa de valor.

Pero, de la manera como se analiza la cadena de valor (mapa de procesos en las organizaciones de
Medellin), esta herramienta no sélo constituye un texto para demostrar cumplimiento ante los auditores,
sino que es una herramienta de analisis aplicada de manera inconexa con el resto de los procedimientos
recomendados por la literatura sobre gerencia estratégica y se orienta Gnicamente a encontrar opor-
tunidades de mejora continua en términos de la eficiencia en el uso de los recursos. El procedimiento
conlleva la implementacidn inconsciente de la estrategia de l/iderazgo de costos, desde el enfoque de
Porter (1985), o la estrategia de excelencia operacional, desde la perspectiva de Michael Treacy y Fred
Wieserma (1997), lo cual implica competir en los mercados con base en la estrategia genérica de precios
bajos con productos de iguales o superiores caracteristicas a los de la competencia.

El problema se presenta cuando los productos colombianos deben competir con los productos de la
Republica Popular China, siendo que este pais aventaja al nuestro enormemente, tanto en la optimizacion
de costos de produccién como en la creacion de condiciones favorables para la participacion de sus
organizaciones en el mercado internacional. Los productos de las organizaciones colombianas no estan
en capacidad de competir en precios con los productos de las organizaciones chinas, lo cual hace que
la estrategia de liderazgo de costos o de excelencia operacional sea inadecuada a la realidad de los
mercados donde compiten la mayoria de las organizaciones colombianas. Los productos colombianos
obligatoriamente deben competir con los productos baratos chinos y con las marcas posicionadas en el
mercado por medio de estrategias de branding altamente exitosas, incluidas algunas marcas chinas y
otras que estan siendo adquiridas por organizaciones chinas.

En tal sentido, por ejemplo, los zapatos deportivos confeccionados en los barrios industriales de
Medellin, entre muchas otras categorias de productos, son colocados en los anaqueles de los comer-
cios, o junto a los zapatos extremadamente econdmicos chinos o junto a los de marcas como Nike®,
Adidas®, Puma®, New Balance®, etc. Entonces, ni compiten con las marcas posicionadas ni con el
precio de los chinos, quedando en la situacion conceptualizada por Porter (1985) en términos de stuck in
the middle, traducido al espanol como atrapado en el medio, lo cual consiste en que las organizaciones



que buscan implementar ambas estrategias, liderazgo de costos y diferenciacion, no alcanzan el éxito
competitivo. Al respecto dice este autor que el resultado de una organizacion atrapada en el medio es
devastador, pues se puede garantizar que tendra un bajo nivel de rentabilidad.

El quedar atrapado en el medio, en la opinion de Steven Schnaars (1991), se puede deber a los
cambios en los mercados, por lo cual, si no se realiza el procedimiento de andlisis estratégico de la
situacion o este es muy elemental o precario, como en el caso de las unidades de observacion estu-
diadas, entonces es facil que los cambios tomen por sorpresa a los gerentes, cuando ya sea tarde
para responder. Otro factor incidente son las precarias habilidades mercadotécnicas que impiden a las
organizaciones crear valores apreciados por los clientes de los productos.

Una cultura ISO orientada a la mejora de los procesos mediante el control del desempeno de tareas
por medio de normas, de medicion de indicadores, de auditorias y donde prevalecen unas relaciones labo-
rales vehiculizadas por un estilo de liderazgo transaccional, es propicia para la optimizacién de costos,
pero no para el estimulo del proceso creativo que distingue a los seres humanos de las otras especies,
siendo que es en la creatividad humana donde se hace mas factible encontrar ventajas competitivas
diferenciadoras, dificiles de imitar y perdurables en el tiempo. Cuando los gerentes de este tipo de orga-
nizaciones intentan implementar la estrategia de diferenciacion, lo mas probable es que las conduzcan
a quedar atrapadas en el medio.

5.5, Recomendaciones

Un proceso de generacion de conocimiento cientifico transita por fases desde el conocimiento descriptivo
al conocimiento aplicativo en forma de tecnologias. En tal sentido, segtin Bunge (2004), en la primera
fase de un programa de investigacion o de una linea de investigacion se responde a preguntas sobre
qué son o como son determinados hechos observados. La respuesta obvia a esas preguntas es una
descripcion de los hechos estudiados. Una vez que los hechos han sido suficientemente descritos, se
sabe qué son y como son, se avanza en profundidad del conocimiento y la investigacion se centra en
responder a preguntas del tipo por qué suceden los hechos de una determinada manera. Se avanza a un
nivel de conocimiento explicativo.

Una vez explicadas las relaciones entre los fenémenos involucrados en la ocurrencia de los hechos
estudiados, se alcanza un nivel de conocimiento tedrico explicativo; pero la teoria generada debe some-
terse a contrastacion con la realidad empirica donde se producen los hechos explicados. En ese momento
se pasa a una fase contrastiva del conocimiento en la evolucion de los programas de investigacion. Si
la teoria propuesta resiste a los ataques de los que es objeto en el proceso de contrastacion, gana
plausibilidad y es aceptada hasta tanto se demuestre su ineficacia explicativa. La explicacion permite
predecir la ocurrencia de los fendmenos en determinadas condiciones, es decir, conocer a priori que
ante la presencia de X va a ocurrir Y, de donde nacen las leyes cientificas. Por tltimo, el poder predictivo
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sobre la ocurrencia de hechos, permite la intervencion de la realidad a favor de los intereses de los seres
humanos; faculta para cambiar la manera como ocurren los hechos, en cuyo caso se llega a una fase de
conocimiento aplicado en forma de tecnologias.

Las prescripciones propuestas por la literatura sobre ciencias administrativas, desde cualquiera de
los paradigmas que han dominado el quehacer de los investigadores, entran en la categoria tecnologias.
Muchas de estas prescripciones no son producto de investigaciones por métodos cientificos, sino proce-
dimientos deducidos por sus autores desde sus propias experiencias como gerentes 0 como consultores
de gerencia, cuyos resultados se han convertido en best seller porque los razonamientos o ejemplos que
los sustentan se pueden proyectar en la generalidad de la realidad del mundo empresarial y son tomados
como férmulas «mégicas» para la solucion de los problemas organizacionales, en nombre de la técnica
benchmarking.®'

No obstante, para que una tecnologia tenga cierto grado de calidad cientifica debe ser el producto
de un proceso de la generacion de conocimiento cientifico. La siguiente figura muestra el recorrido de la
generacion del conocimiento cientifico aplicable a cualquier area desde todos los enfoques epistemold-
gicos.

Figura 2. Estructura diacrénica de los procesos de investigacion cientifica

Fase explicativa Fase aplicativa

Fase descriptiva

Fase contrastiva

Necesidades humanas Tecnologias

Mundo de los
hechos

Mundo de los

hechos intervenido

Fuente: Padrdn-Guillén (2014).

En el orden de las ideas desarrolladas en los parrafos precedentes e ilustradas arriba en la figura
2, la investigacion produjo como resultado una descripcion de los procesos de gerencia estratégica de
las organizaciones seleccionadas como unidades de observacion, localizadas en Medellin, Colombia,
y la explicacion de por qué el proceso descrito ocurre de una determinada manera. En tal sentido, se
describi6 una realidad en que aparecen dos discursos asociados al proceso estratégico de las organiza-
ciones: un discurso declarado formalmente por las organizaciones en los textos de la mision, la vision, los

3 Mejores practicas empresariales.



valores, los objetivos estratégicos, las estrategias, etc.; y otro discurso conformado por actos de habla
integrados en el conjunto de acciones de la gerencia de las organizaciones, que vehiculizan la ocurrencia
de las acciones en el nivel operativo.

En el desarrollo de la investigacion emergié informacion que permitié observar la ocurrencia de un
patron de comportamiento consistente en la homologacion de las acciones de gerencia estratégica con
los procedimientos prescritos en la familia de Normas Técnicas Colombianas con base en la International
Organization for Standardization. Se explicd que ese patron de comportamiento recurrente se debe a la
influencia de requerimientos legales del Estado colombiano y cuasilegales requeridos por el mercado;
y mas alla de ello, a los dispositivos de biocontrol establecidos desde los centros de poder del sistema
mundo capitalista.

Ello da lugar a un tipo de cultura organizacional estandarizado, conceptualizado en este estudio en
términos de ISO cultura, porque el comportamiento organizacional gira alrededor de un eje constituido
por el SGC, bajo las normas IS0, lo cual emergi6 de la data como categoria axial. Se demostré que a
partir del SGC emergen subcategorias definitorias de las propiedades de la ISO cultura y dimensiones
que oscilan desde una situacion de control del desempefo de tareas hasta una situacion en la que los
controles establecidos en el sistema de gestion afectan negativamente la productividad de las organiza-
ciones, conceptualizado en este estudio en términos de sindrome trabajo para ISO. De la misma manera,
se explicd que los miembros de las organizaciones tienen dificultades para memorizar, comprender e
interiorizar los contenidos declarados formalmente en los textos asociados a la gerencia estratégica,
porque estos carecen de sentido en el contexto real de las organizaciones.

Pero el sistema conceptual emergente de la interpretacion de los datos constituye un conjunto de
proposiciones hipotéticas que se proyectan de manera ldgica con el universo poblacional conformado
por las organizaciones de Medellin, mediante la contrastacion de los conceptos emergentes de la data
con las experiencias de los miembros de otras organizaciones ubicadas en Medellin, incluso en otras
ciudades colombianas, diferentes de las unidades de observacion; pero también se pueden contrastar
por métodos estadisticos, lo cual segin Strauss y Corbin (2002) es perfectamente valido.

En aras de avanzar en la construccion del conocimiento cientifico, se propone continuar la inves-
tigacion mediante la aplicacion de métodos probabilisticos. De los datos surgid un sistema de siete
hipdtesis descriptivas de las propiedades de la ISO cultura, que pueden ser contrastadas en el universo
de poblacion conformado por las organizaciones de Medellin mediante una muestra aleatoria calculada
con base en los criterios de poblacion infinita y estratificada por sectores econémicos. El sistema de
hipdtesis a verificar es el siguiente:

En la cultura de las organizaciones localizadas en Medellin se homologa el significado de los
conceptos gerencia estratégica y sistema de gestion de la calidad.

La cultura organizacional de las organizaciones en Medellin gira en torno a valores asociados
al sistema de gestion de la calidad: rentabilidad y eficacia y principios también asociados a la
gestion de la calidad: control del desempeno de tareas.

La certificacion ISO es significada en las organizaciones en Medellin como un requisito legal
o cuasi legal.
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Las organizaciones ubicadas en Medellin tienden a implementar la estrategia genérica «enfoque
de costos», 0 de «excelencia operacional», no necesariamente para competir en precios.

El estilo de liderazgo tipico en las organizaciones de Medellin es de naturaleza transaccional
con base en el ofrecimiento de recompensas y castigos.

La comunicacion asociada a los procesos de gerencia en las organizaciones de Medellin es
unidireccional descendente, se da en el contexto de las capacitaciones o en el de las reuniones
de trabajo, y la retroalimentacion se limita a informacion sobre el desempeno de tareas y de
los productos en el mercado.

La gestion de la comunicacion en las organizaciones de Medellin se limita a actividades
inconexas con un proceso de gerencia estratégica de las organizaciones.

De la misma manera, emergi6 de la interpretacion de los datos otra hipotesis causal bi-variada
que reclama ser verificada en el universo de poblacion conformado por las organizaciones de Medellin,
Colombia, también mediante la seleccién de una muestra aleatoria calculada con base en los criterios
de poblacién infinita y estratificada por sectores de la economia. La hipdtesis a verificar es la siguiente:

El sindrome trabajo para IS0, definido como la utilizacion excesiva de documentos e indicadores
asociados a los controles del desempefio requeridos por un SGC, disminuye la productividad
de las organizaciones en Medellin.

En otro orden de ideas, con base en los andlisis realizados durante el proceso de investigacion, si
se desea alcanzar un estatus de organizacion competitiva como producto del proceso descrito en la
literatura sobre gerencia estratégica, es decir, sobre la base de unos valores y una vision compartidos
por todos los publicos de interesados, especialmente los internos, es necesario tomar en consideracion
las siguientes recomendaciones:

Integrar el proceso de gerencia estratégica y el proceso de gestion de la comunicacion
corporativa en un solo proceso consolidado.

Un proceso de gerencia estratégica y de comunicacién corporativa integrados se deben
enfocar en alinear las metas y objetivos del conjunto de publicos de interesados con las
metas y objetivos de la organizacion, en lugar de enfocarse (inicamente en el mercado de los
productos y en el control del desempeno de tareas.

Aunque en el proceso de gerencia estratégica se pueden diferenciar las fases —analisis,
decisiones y acciones estratégicas—, estas no deben necesariamente ocurrir en una secuencia
lineal en el tiempo, sino también simultaneamente en los diferentes momentos del proceso
estratégico.

Un proceso de gerencia estratégica y de comunicacion corporativa integradas debe ser lo
suficientemente flexible como para que la organizacion pueda responder a las contingencias
del entorno oportunamente.



Un proceso de gerencia estratégica y de comunicacion corporativa integradas puede incluir
el SGC requerido por el sistema legal colombiano, siempre que esté clara su utilidad en la
implementacion de tacticas en el nivel operativo.

Integrar los procesos de gerencia estratégica a las comunicaciones corporativas en un (nico
proceso es ver la gerencia estratégica de una manera diferente a como ha sido entendida por las diversas
corrientes del pensamiento estratégico. En ese orden de ideas, se explica la estrategia como una funcion
comunicativa. En este modelo la ocurrencia de las acciones de la gerencia estratégica es siempre vehi-
culizada por un tipo de accién de naturaleza discursiva.

Esto significa que las fases del proceso de gerencia estratégica estan imbricadas con las acciones
discursivas que fluyen continuamente en ambos sentidos. Asi, el andlisis es vehiculizado por actos de
comunicacion, se toman decisiones sobre acciones estratégicas, mensajes y medios de manera cohe-
rente entre si y se establece un sistema de retroalimentacion de informacion continua. Ello define los
rasgos de un modelo como el esquematizado abajo:

Figura 3. Modelo de gerencia estratégica y comunicaciones integradas
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Fuente: Elaboracién propia.

En el primer componente del modelo se parte del disefio de una filosofia de gestion construida
sobre valores realmente compartidos por los miembros de la organizacion, capaz de reflejar la realidad
organizacional en los contenidos de la misién y la vision, con el mayor grado de fidelidad posible, como
marco de las politicas que guiaran la interaccion simbélica entre los miembros de la organizacion y entre
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estos con el resto de los publicos de interesados. Ello implica conocer los valores predominantes entre
los miembros de la organizacion mediante procesos de comunicacion bidireccionales asociados a la
gestion humana.

El segundo componente comprende el analisis continuo de la situacion organizacional, tanto en sus
relaciones en los ambientes externos como internos, a partir del disefio e implementacién de un sistema
de inteligencia organizacional capaz de alimentar bases de datos con informacion relevante sobre los
factores con potencial de impactar positiva o negativamente el desempefio de la organizacion. Esta
informacién debe ser clasificada y ordenada por categorias asociadas al tipo de publico o a los sectores
de donde proviene, con el apoyo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion disponibles. Ello
implica la gestion de los procesos de comunicacion entre la organizacion y los diferentes segmentos de
partes interesadas, en una relacion dialégica continua que alimente el proceso de toma de decisiones
estratégicas.

El tercer componente consiste en el establecimiento de objetivos a largo plazo de la organizacion,
los cuales deben estar alineados en términos de equidad con los objetivos o intereses de los diferentes
segmentos de publico de partes interesadas y ser lo suficientemente flexibles como para modificarse
ante las contingencias detectadas en el analisis continuo de los flujos de informacién, provenientes de
la interaccién a través de la comunicacion entre la organizacion y sus publicos, lo cual implica la gestion
estratégica de los procesos de comunicacion corporativa.

El cuarto componente del modelo consiste en la toma de decisiones estratégicas, junto con los
mensajes y medios necesarios para lograr la mayor efectividad de las estrategias. La misma informacion
que sirve de insumo al proceso de gerencia estratégica, sirve de insumo a la planeacion de los programas
de comunicacion. Se trata de decidir estrategias, tacticas, mensajes asociados y medios adecuados
para alcanzar los segmentos de publicos de partes interesadas. Los objetivos de comunicacion deberian
estar alineados con, y obedecer a, objetivos estratégicos, tanto a nivel corporativo u organizacional,
como a nivel de las diferentes areas funcionales.

El quinto componente del modelo se refiere a la implementacion de las estrategias y tacticas de la
organizacion, vehiculizadas por las acciones de naturaleza comunicativa, planeadas con el propésito de
asegurar el éxito del proceso estratégico de la organizacion. Ello implica la integracion de la gestion de la
comunicacion corporativa a la gerencia estratégica en todos los niveles organizacionales. En este nivel
es donde se ubicaria el SGC como herramienta de gestion en el nivel operativo.

El dltimo componente es el monitoreo continuo de estrategias y comunicaciones integradas
mediante la observacidon del avance en el logro de los objetivos, tanto estratégicos como de comu-
nicacion, asociados al procesamiento analitico de los datos contenidos en los flujos de informacion
provenientes de las multiples fuentes externas e internas de la organizacion. En todos los momentos del
modelo es pertinente, ademas del procesamiento de los datos provenientes del sistema de informacion
organizacional, el disefio de mensajes con dispositivos de respuesta, lo cual permite estar al tanto de los
cambios en las actitudes, opiniones, expectativas e intereses de los diferentes segmentos de publicos
de partes interesadas.



En tal sentido, la accién discusiva (la comunicacion) cumple una doble funcion en el proceso de
gerencia estratégica. De una parte, funciona como un componente que se gestiona estratégicamente en
un proceso constituido por el andlisis situacional, la definicién de objetivos de comunicacion alineados a
objetivos estratégicos, el disefio de mensajes y la seleccion de medios idoneos a establecer una relacion
dialdgica con las partes interesadas y el disefio e implementacién de métodos de evaluacion del logro
de objetivos de comunicacion. De otra parte, funciona como fendémeno que atraviesa transversalmente a
la organizacion, junto con el proceso de gerencia estratégica, por cuanto constituido por secuencias de
acciones cargadas de sentido en el contexto donde ocurren y que afectan todo el sistema.

Lo expuesto es un eshozo de los lineamientos generales de un modelo de gerencia estratégica y
comunicaciones integradas que podria denominarse «Estrategia y comunicaciones integradas», del cual
la tarea pendiente es desarrollar detalladamente cada uno de sus componentes mediante las prescrip-
ciones que deberian implementarse. El desarrollo del modelo implica la integracion de las prescripciones
aportadas por la literatura sobre comunicacion corporativa y las prescripciones aportadas por la literatura
sobre gerencia estratégica, en un trabajo de construccion inter-teérica a realizarse desde el enfoque epis-
temoldgico racionalista-deductivo, trabajo este que desborda la delimitacion de los hechos observados
en el trabajo de investigacion que dio lugar a esta obra.

Se trata de un modelo basado en la alineacién en términos de equidad de los objetivos estratégicos
de la organizacion con los intereses de los publicos con potencial de afectar su éxito o fracaso. Este
modelo se enfocaria en el conjunto de plblicos de interesados, con el propdsito de lograr la situacion de
valores y vision compartidos, lo cual, segun la literatura sobre gerencia estratégica y la literatura sobre
comunicacion corporativa, seria el fundamento Gltimo de la competitividad sostenible de las organiza-
ciones.
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ANEX0S

GUION DE LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A PARTICIPANTES
PERTENECIENTES A LA ALTA GERENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

¢Coémo hizo usted para decidir y declarar los principios estratégicos: vision, mision, valores,
objetivos estratégicos, politicas, etc.?, écomo fue el procedimiento?

¢Cudles son los objetivos estratégicos de la organizacion?
¢Tiene un plan estratégico escrito?
¢Contratan el personal experto en el tema de gerencia estratégica o lo hacen ustedes mismos?

¢Qué pretenden ustedes lograr con la declaracion de los principios estratégicos en textos
escritos?

¢Usted cree que la filosofia de gestion, la vision, la mision, los valores, los objetivos estratégicos,
las politicas, etc., le ayudan a dirigir el trabajo en la organizacion?, écémo lo hacen?

¢Si yo le pregunto cudl es la vision de esta organizacion, usted es capaz de decirmela de
memoria?, ¢y la mision?, ése acuerda de algunos valores?

¢Qué papel desempenan los empleados en el cumplimiento de los principios expresados en la
filosofia de gestion?, éson ellos importantes para eso?

¢Cémo hace usted para que ellos conozcan la vision, la mision y los valores?

¢Qué aspiran lograr en la empresa en los proximos afnos?, écudl es la meta organizacional?
¢En el corto y el mediano plazo qué aspira lograr con su gestion al frente de esta organizacion?
¢Qué esta haciendo para lograr los objetivos?

¢En qué medida siente que los colaboradores, los subalternos, le estan colaborando en el logro
de los objetivos de la empresa?

¢Los trabajadores estan desarrollando ese sentido de pertenencia?
¢Como hace usted para asegurarse de que cada quien cumpla con su trabajo?

¢Qué es para usted la filosofia de gestion y el plan estratégico de una empresa?, épara qué le
sirve eso, 0 sea, qué es, que significa eso para usted?



GUION DE LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A PARTICIPANTES
PERTENECIENTES A LA GERENCIA MEDIA DE LAS ORGANIZACIONES

¢Considera que si la organizacion no tuviese un plan estratégico declarado formalmente,
fracasaria?, épor qué?

Si no fuese porque la organizacion tiene declarada su filosofia de gestion, vision, mision y
valores declarados, ¢usted no podria ser un buen gerente?

¢Considera que sus intereses personales como ser humano estén incluidos en los principios
declarados por la organizacion en forma de mision y valores?

¢Qué significado tienen para usted la visién, mision y los valores?
Y, élos objetivos estratégicos?, équé significan para usted?
¢Cudles son los objetivos estratégicos de esta organizacion?
¢Cudl es la vision de la organizacion?, ¢y la mision?

¢Cudl es la estrategia de la organizacion?, éla conoce?

¢Cual cree usted que es el asunto de mayor importancia para su jefe, el gerente director o
gerente general, de esta organizacion?

¢Coémo hace el director o gerente general para que usted le colabore con el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion?

¢Como interpreta usted las intenciones del gerente general cuando le dice frases de motivacion,

nmou

como “esto es de todos”, “somos una familia”, o similares?

¢Considera que su éxito o crecimiento personal estan directamente relacionados con el
crecimiento de esta organizacion?

¢Se considera remunerado equitativamente en esta organizacion?
¢Considera que su remuneracion, comparada con la del gerente general, es justa?
¢Recibe otro tipo de recompensas diferentes de las monetarias?, icuéles?

¢Qué es lo mejor que tiene la forma como se gerencia esta organizacion?, &y lo peor?



ANEX0S

GUION DE LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A PARTICIPANTES
PERTENECIENTES AL NIVEL DE COLABORADORES DE LAS ORGANIZACIONES

¢Considera que si la organizacion no tuviese un plan estratégico declarado formalmente,
fracasaria?, épor qué?

Si no fuese porque la organizacion tiene declarada su filosofia de gestion, visién, mision y
valores declarados, éusted no podria ser un buen empleado?

¢Considera que sus intereses personales como ser humano estén incluidos en los principios
declarados por la organizacion en forma de mision y valores?

¢Qué significado tienen para usted la visién, mision y los valores?
Y, élos objetivos estratégicos?, équé significan para usted?
¢Cuéles son los objetivos estratégicos de esta organizacion?
¢Cudl es la vision de la organizacion?, ¢y la mision?

¢Cudl es la estrategia de la organizacion?, éla conoce?

¢Qué cree que le pasaria a usted si en una auditoria le preguntan sobre los principios
estratégicos y usted no se los sabe?

¢Coémo interpreta usted las intenciones de los gerentes cuando le dicen frases de

nmou

motivacion, como “esto es de todos”, “somos una familia”, o similares?

¢Considera que su bienestar personal esta directamente relacionado con el crecimiento de
esta organizacion?

¢Se considera remunerado equitativamente en esta organizacion?
¢Considera que su remuneracion, comparada con la de los gerentes, es justa?
¢Recibe otro tipo de recompensas diferentes de las monetarias?, icuéles?

¢Qué es lo mejor que tiene la forma como se gerencia esta organizacion?, &y lo peor?
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‘Esta publicacion tiene el propésito de explicar las relaciones entre la accion discursiva y los procesos de gerencia
estrateglca en una seleceion de unidades de observacion conformada por cinco organizaciones pertenecientes a
ffermﬂessecforesecnnomlcos dea ciudad de Medellin, Colombia. El enfoque epistemoldgico de la investigacion
es el vivencialista- expenenmahsta y se desarrollo con apego al paradigma de investigacion interpretativista natu-
_'_ ~—ralista, dentro defmarco “de Ias tradiciones investigativas de base etnografica, por medio de la metodologia teoria
—fundamentada. En tal ‘sentido, las ‘operaciones de investigacion consistieron en la recopilacion de datos en un
trabajo de campo %0 mediante los métodos de entrevistas semiestructuradas a quince participantes que desempenfan
~ roles en'los: diferentes niveles jerarguicos y de observacion participante en las unidades de observacion seleccio-
: pada _a_r_jiata se‘analiz6-mediante un proceso sistematico de codificacion abierta, selectiva y axial, con asistencia
-v:detpip@r_ama Atlas 1. Como_resuitado de la investigacion surgio la tesis de que en las organizaciones estudiadas,
ot I'zadas,ren Medellln ‘departamento de-Antioquia, en Colombia, el discurso formal asociado al proceso de
‘fr?te_gl?:'é_:% ‘carente de significado respecto a la realidad organizacional, porque los conceptos de
aa se-asocian-al de gestion de la calidad, lo cual ha dado lugar a una realidad organizacional
teS|s en termlnos de ISO cultura, con sus propiedades y dimensiones particulares.

Bubhcatlon was to explam the relations between the discursive actions and the process of
n;- -an observation sample space conformed by five organizations from different economic
e Lt.y 0 -MegeHm Colombia. The epistemological focus of the research was experientialist, and was
ng o_the—paFamgm of naturalist interpretative research, within the framework of tradltlonal ethno—

nt |erarch|cal Ievels and participant observation of the selected sample of observation units.
naly_zed usmg a systematlc process of open, selective and axial codlflcatlon W|th the

uia department, Colombia, the formal discourse associated with the process of stra-

ifice neerwﬂeh respect to the organizational reality, because the concepts of strategic
the concept of quallty management which has given way to an organizational
is in.IIeLms of ISOculture, with its own particular properties and dimensions.
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