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Resumen

En este articulo se intenta demostrar que en los procesos organizacionales sus actores com-
piten y establecen relaciones de fuerza con otros individuos con la finalidad de promover unas reglas
de juego y un discurso que les aseguren el monopolio del capital organizacional. En tal sentido, se
realizé un trabajo de observacién participante y de entrevistas en profundidad a un grupo de emplea-
dos pertenecientes a una oficina bancaria ubicada en la ciudad de Maracaibo, Estado Zulia. Se con-
cluye que la competencia por el capital organizacional determiné indicios de pérdida inicial del control
por parte de la instituciéon bancaria. Por otra parte, al percatarse la empresa de que sus practicas ha-
bituales y discurso eran desafiados, procedié a una reimplantacién de los cédigos de pertenencia a
ese campus por medio de la sustitucién del equipo de funcionarios y una reestructuracién de caracter
operativo y tecnolégico sin que eso implicara despido de personal.

Palabras clave: Resistencia al cambio, procesos organizacionales, habitus, campus, discurso
gerencial.

Resistance to Change in Organizations from the
Perspective of Constructionist Structuralism

Abstract

This article intends to demonstrate that in organizational processes, actors compete and es-
tablish power relations with other individuals to promote some rules of the game and a discourse that
assures them a monopoly of organizational capital. In this light, a study was carried out using partici-
pantobservation and in-depth interviews with a group of employees belonging to a bank office located
in the city of Maracaibo, State of Zulia. Conclusions were that competition for organizational capital
determined indexes of initial loss of control by the banking institution. On the other hand, when the
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company realized that its habitual practices and discourse were being challenged, they proceeded to
re-implant the codes of belonging to this campus by substituting the team of functionaries and a re-
structuring of an operational and technological character without implying personnel firing.

Key words:
course.

1. Introduccién

En la literatura gerencial es muy fre-
cuente encontrar discursos que reclaman,
como expresa Robbins: “Hacer que las co-
sas sean diferentes” (1987:465). El cam-
bio es visualizado como una necesidad
para supervivencia de la empresa, la ma-
yor obtenciéon de ganancias, el logro de
una mayor participaciéon en el mercado o
hacer frente a la volatilidad en el mundo de
los negocios. Desde la perspectiva biol6-
gica de Hofery Schendel (1985), ala larga
solo sobreviven aquellas organizaciones
que sirven a las necesidades de la socie-
dad efectiva y eficientemente y eso es po-
sible con el “cambio estratégico”. Por otra
parte, desde el punto de vista econémico-
financiero las organizaciones deben, se-
gun la teoria de la demanda de activos
(Mishkin, 1995), cambiar permanente-
mente para maximizar la P/E ratio, el mar-
gen de utilidad netay contar con un flujo de
caja estable y adecuado. Desde el punto
de vista del marketing estratégico y opera-
tivo (Barquero et al., 2003; Kotler, 1996;
Vassos, 1996; Hill y Jones, 1996; Lambin,
1995), los cambios provienen de la obser-
vacion permanente de las necesidades de
los consumidores en términos de produc-
to, servicios y postventa; ademas, del
ajuste permanente en los analisis de
atractivo de mercado y ciclo de vida de los
productos. Por ultimo, Lashinsky (2006),
expreso6 citando a Shona Brown, que el

Resistance to change, organizational processes, habitus, campus, managerial dis-

camino hacia el éxito organizacional en
una era de situaciones ambiguas que se
presentan en rapidas etapas requiere evi-
tar crear muchas y grandes estructuras or-
ganizacionales (la trampa burocratica que
inmoviliza la organizacién), pero tampoco
agregar unas demasiadas pequefias; es
decir, el cambio organizacional consiste
en la creacion de un ritmo interno de creci-
miento sin caer en la trampa del crecimien-
to. Lo anterior conduce al concepto de
creatividad organizacional (Wood- man,
Sawyer y Griffin, 1993) que consiste en la
creacion de productos, servicios, ideas,
procedimientos o procesos por individuos
trabajando en conjunto en un contexto so-
cial complejo.

Lo antes expuesto indica que duran-
te la existencia de las organizaciones,
cuando interactian con su entorno de ne-
gocios, son constantemente desafiadas a
crear estrategias y practicas que les permi-
tan sobrevivir y eventualmente liderar el
sector econdémico al que estan adscritos.
En otras palabras, las organizaciones se
encuentran sometidas a una serie de fuer-
zas de caracter individual, organizacional y
societal que promueven practicas organi-
zacionales tendientes a la busqueda de
cambios en los niveles directivo, operativo
y funcional. Sin embargo, existen fuerzas
de caracter individual, organizacional y so-
cietal que promueven la estabilidad organi-
zacional (Leana y Barry, 2000) y eventual-
mente la resistencia al cambio.
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En este ensayo, discutiremos cdmo
la resistencia al cambio se presenta en una
organizacion, concretamente en una agen-
cia bancaria, ubicada en la ciudad de Mara-
caibo. La resistencia al cambio se enfocara
desde la perspectiva de habitus-campus
de Bourdieu (2001) y tomando en conside-
racion que en las organizaciones se desa-
rrollan una serie de practicas que pueden
ser entendidas como discursos (Townley,
1993) que intentan reducir la indetermina-
cion dentro en las interacciones en el nivel
funcional de la organizacion.

2. Condiciones en que se
favorece el cambio o la

estabilidad organizacional
y laresistencia al cambio

Leana y Barry (2000) identificaron
al menos cinco fuerzas que motorizan el
cambio en las organizaciones y cinco que
motorizan la estabilidad. Las primeras
cinco fuerzas se refieren a la no-volatili-
dad, la contencion de costos (gastos), la
impaciencia de los mercados, nuevas for-
mas de control organizacional y la bus-
queda de ventajas competitivas.

Burns and Stalker (1961) llamaron la
atencion acerca de la necesidad de esta-
blecer estructuras organicas en las organi-
zaciones ante contextos volatiles. En aquel
momento, la volatilidad estaba asociada a
la existencia de mercados estables de pro-
ductos tradicionales; mientras que hoy en
dialavolatilidad esta asociada ademas con
procesos comerciales, financieros, tecno-
l6gicos y culturales. En esta linea de anali-
sis, la estabilidad laboral, de politicas de
mercadeo o de produccién impide la adap-
tacion de la organizacién ante un entorno
cambiante. Por otra parte, en las econo-
mias desarrolladas como aquellas afecta-
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das por procesos inflacionarios, los pro-
pietarios de empresas son cada vez mas
impacientes acerca del retorno de sus in-
versiones. La impaciencia de los propie-
tarios se manifiesta en diferentes formas:
incluyendo mas presién para obtener re-
sultados a los administradores, cambios
de administradores, énfasis en un mane-
jo mas agresivo de los fondos de tesore-
ria o confundir activos que deben ser ge-
renciados con costos que deben ser re-
ducidos (Pfeffer, 1998). Lo anterior halle-
vado a que se establezcan sistemas de
trabajo que garanticen mas poder y con-
trol sin necesidad de centralizar la organi-
zacion (Sennett, 1998). Por ultimo, todo
lo anterior sugiere que las empresas de-
ben definir, ponderar y hacer efectivas
ventajas competitivas.

Las organizaciones promueven la
estabilidad principalmente en cémo el tra-
bajo esta configurado y como es llevado a
cabo (Leana y Barry, 2000: 754). En pri-
mer lugar, se encuentra la tendencia a
hacer las cosas hoy, siguiendo los bue-
nos resultados del pasado. Las organiza-
ciones recurren a los éxitos del pasado no
porque sea mas facil sino debido a que no
se piensa de manera diferente (Buro,
1992). Ademas, como lo expresa Pfeffer
(1981), las estructuras de poder existen-
tes tienden a autoperpetuarse en térmi-
nos de relaciones y practicas. En segun-
do lugar, se encuentran los efectos de los
costos de transaccion (Williamson,
1975). Si el sector econdmico es poco vo-
latil, una solucion eficiente consistira en
invertir en el mejoramiento profesional
del personal que, a su vez, garantizara
ventajas competitivas sostenibles para la
empresa. En tercer lugar, la estabilidad
organizacional se logra por efectos del
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capital social organizacional (Leana y
Van Buren, 1999); es decir, el conjunto de
recursos con que cuenta la organizacion
como reflejo de las relaciones sociales de
sus miembros y que facilita una accion
colectiva exitosa. En consecuencia,
como expresaron Leana y Rousseau
(2000: 755-756): “La estabilidad y el cam-
bio son ambos necesarios para que la or-
ganizacién funcione efectivamente”.

Sin embargo, existe la resistencia al
cambio. Robbins y Judge (2006) hablan
de dos razones por la que se presenta la
resistencia al cambio: la pérdida de lo co-
nocido y la pérdida personal. La primera
es la aversioén por la aplicaciéon de nuevas
reglas de trabajo; la segunda esta referida
al status quo conquistado. Stoner y Wan-
kel (1989) agregan a los dos anteriores: la
incertidumbre de las causas y efectos del
cambio y la conciencia de las debilidades
en los cambio propuestos. Desde una
perspectiva mas filoséfica, Brown (1992),
citando a Kenenth Burke, sugiere que la
resistencia al cambio puede provenir de
como las personas han definido los propo-
sitos que justifican sus actos. En tal senti-
do Brown (1992) habla de una ética del
propdsito (meta generada por el agente),
una ética del principio (evaluacion de los
actos en funcién de reglas) y una ética de
la consecuencia (evaluacion de los actos
en funcién de resultados probables). Des-
de el punto de vista del psicoanalisis, los
mecanismos de resistencia al cambio cul-

tural en una empresa son segun Garcia y
Dolan (1997): represion (lagunas en la
memoria y olvidos), regresion (recurrir a
conductas que proporcionaron seguridad
en el pasado), proyeccion (atribucion a
otra persona de una cualidad que una
persona tiene), identificacion (con el
agente de cambio, no como aceptacion
del cambio sino como mecanismo de de-
fensa), formacioén reactiva o mecanismo
contrafébico, la negacion o ignorar parte
de larealidad no ajustada alos deseos de
una persona, la resistencia de beneficio
secundario y las del supery6.

No obstante, la resistencia al cam-
bio puede proceder por razones no per-
sonales o grupales. Mas aun la resisten-
cia al cambio puede provenir de conflictos
entre o dentro de diversos grupos del ni-
vel directivo, operativo o funcional. En
consecuencia, las organizaciones son la
confluencia de estructuras mentales y es-
tructuras objetivas que orientan practicas
sociales gerenciales y laborales.

3. Lanocion de habitus
y campus desde el
estructuralismo
constructuvista®

De lo anteriormente expuesto, las
practicas sociales en general y en nues-
tro caso, las practicas sociales en un de-
terminado departamento (agencia) de la
organizacion, proviene de la confluencia
de estructuras sociales y estructuras

1 Es un intento de Pierre Bourdieu de superar la antinomia entre subjetivismo y objetivismo. Se
opone a una concepcion totalizante que explique la sociedad como determinante de las accio-
nes de los individuos y se opone ademas a una concepcién en donde la sociedad es producto
de la experiencia individual al margen del contexto social.
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mentales. Ambas orientan y condicionan
histéricamente las practicas sociales.
Para Bourdieu, las estructuras sociales
las encuadré dentro del concepto de
campus Y las segundas dentro de lo que
él denomino como habitus?. Para Bour-
dieu (1996) el habitus es:
“...alavezunsistemade esquemas de
produccién de practicas y un sistema de
esquemas de percepcion y de aprecia-
cién de las préacticas. Y, en los dos ca-
S0S, SUs operaciones expresan la posi-
cién social en la cual se ha construido.
En consecuencia, el habitus produce
préacticas y representaciones que estan
disponibles para la clasificacion, que
estan objetivamente diferenciadas;
pero no son inmediatamente percibidas
como tales mas que por los agentes que
poseen el cédigo, los esquemas clasifi-
catorios necesarios para comprender
su sentido social” (1996: 134).

En otras palabras, el habitus desde
el punto de vista del sujeto, es un conjunto
de esquemas clasificatorios que son social-
mente impuestos y que dependen de sus
condiciones de existencia. Esas condicio-
nes de existencia estan constituidas por
practicas que, a su vez, estan organizadas
por configuraciones sistematicas de pro-
piedades que expresan sistemas de valo-

res diferenciales. Ademas, segun Bour-

dieu los actores sociales: “. . . son capa-

ces de ver la relacion entre las practicas o

las representaciones y las posiciones en

el espacio social. Asi, a través del habi-
tus, tenemos un mundo del sentido co-
mun. . .” (1996: 135). Ademas el espacio
social, gracias a la presencia de actores
sociales con propiedades diferenciales

(con poder de diferenciacién) y ligados

sistematicamente, da lugar a grupos de

interacciones de diferente categoria y

que responden a diferentes principios de

visién y division. De esta manera las prac-
ticas sociales no se presentan como total-
mente estructuradasy, por lo tanto, capa-
ces de imponer a todos los actores socia-
les los principios de su construccion.

En resumen, el concepto de habi-
tus en Pierre Bourdieu implica:

1. Que las percepciones y representa-
ciones no son libremente motivadas.
El autor ademas agrega, que el habi-
tus se adquiere inconscientemente,
pero no es el inconsciente. No es me-
canico o espontaneo, debido a que no
esta estructurado segun una logica
de referencia a un fin.

2. Proviene de un proceso de inculca-
cién que transforma lo cultural en na-
tural. En tal sentido, el autor sefialaen
el proceso de inculcacién se genera

2 Para Bourdieu (2001), el habitus son estructuras constitutivas de un “entorno”, son lo que él de-
nomina como “regularidades asociadas”, que constituyen un sistema de disposiciones durade-
ras de acciones organizadas por actores sociales y son estructuras estructuradoras que funcio-
nan como estructuras estructurantes de practicas sociales. El concepto de habitus en Bourdieu
es similar al de figuracién de Norbert Elias (1995). La figuracién son formas de pensamiento, ac-
tuacion e interacciéon en un momento histérico determinado y que definen lo normal y lo anor-
mal. Es decir, en la estructura social se presentan condiciones de posibilidad y limitaciones a la

interdependencia de los individuos.
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un habitus primario proveniente del
entorno familiar (disposiciones dura-
deras y no inmutables que condicio-
nan la adquisicion de nuevas disposi-
ciones y la realizacion de practicas),
un habitus secundario (que se consti-
tuye en la escuela) y un habitus de
clase (es el habitus individual que re-
fleja el del grupo).
La transferibilidad del habitus da ori-
gen a un principio generador de prac-
ticas y de enjuiciar las practicas so-
ciales que permiten actuar al habitus
en el tiempo. Por lo tanto, ante situa-
ciones cambiantes en el contexto so-
cial, se produce el efecto histéresis.
Es decir, aunque desaparezca las
condiciones objetivas que permitie-
ron reproducir practicas socialmente
vélidas, se produce un desajuste (dé-
calage) entre el principio que permitié
enjuiciar las practicas pretéritas y el
contexto presente.
Existe un conjunto de disposiciones
perdurables que adaptan las percep-
ciones, pensamientos y acciones de
los actores sociales a determinadas
situaciones.
Tales disposiciones afectan y estruc-
turan diferentes campos de actividad.
Esto ocurre debido a que las propie-
dades diferenciales de los actores so-
ciales distribuidos en el espacio so-
cial se expresan en signos distintivos
y signos de distincion. Por lo tanto el
espacio social es de caracter simboli-
co en donde se pueden presentar
consensos o disputas simbdlicas.
Con referencia al escenario donde

su estructura de actores, relaciones, insti-
tuciones especificas y leyes de funciona-
miento. Bourdieu (2001) subdivide el es-
pacio social en un conjunto de campos
sociales (microcosmos) vinculados por
sistemas de relaciones y sistema de posi-
ciones. En forma resumida, el campo so-
cial se estructuray funciona de la siguien-
te manera:

1. Son espacios estructurados de posi-
ciones de un conjunto de actores so-
ciales (agentes) con una situacion ac-
tual y potencial. En la sociedad existi-
ran tantos campus como areas de la
cultura humana (se habla de un cam-
pus cientifico, literario, econémico o
politico entre otros);

2. Por otra parte, dentro de cada campo
existen grupos que: “... tienen sus do-
minantes, y sus dominados, sus con-
servadores y su vanguardia, sus lu-
chas subversivas y sus mecanismos
de reproduccion” (Bourdieu, 1996:
143). Es decir, los actores sociales
compiten con su capital (econémico,
politico, social, cultural o simbdlico)
para establecer las reglas y cédigos
gue aseguran la posesion y acceso al
capital o poder que regulan al campo.
Ademas, el autor utiliza la metéfora del
mercado para detallar el tipo de actor
involucrado. Por una parte se encuen-
tran los productores, los consumido-
res y los mediadores que representan
las instancias de consagracion y legiti-
macion especifica del campo.

3. Elcontrol sobre las formas de capital,
reglas de juego y/o cédigos permiten
establecer las normas de adhesion y

opera el habitus, Bourdieu (1996) lo deno- poder motivador (investissement)
mina campus. EI campo son los espacios que impulsan la accion. Se trata de
de juego histéricamente constituidos con una participacion de un juego estraté-
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gico. De esta manera, cada campo
engendra su interés (illusio) que le es
propio y cada interés es la condicién
de funcionamiento del campo. Es de-
cir, que los actores sociales dentro de
un campo determinado estan de
acuerdo en que lo sucedido dentro
del campo tiene sentido, que sus
apuestas como jugadores son impor-
tantes. Por lo tanto, los actores esta-
ran dispuestos a luchar dentro del
campo por lo que en ese campo se lu-
chay obtener beneficios (que pueden
ser de caracter econémico o simboli-
co) de ello.

Cada campus se organiza segun el
capital obtenido por las personas y/o
grupos que lo componen en forma
coaligada o no en luchas anteriores y
que orienta la estrategia de los acto-
res comprometidos. Es decir, dentro
de cada campus, los actores sociales
cuentan con diferentes formas de ca-
pital de tipo econémico (bienes y ser-
vicios), cultural (conocimiento adqui-
rido por medio del sistema educativo)
o simbdlico (a través del prestigio y la
credibilidad).

En cada campus se presentan tensio-
nes de campo y luchas de poder por
la distribucion de las formas de capital
y las practicas sociales “adecuadas”.
Tales tensiones, en algunos momen-
tos puede favorecer a alguno de los
actores involucrados en un momento
determinado y desfavorecerlo en otro
momento. Sin embargo la acumula-
cion de capitales simbdlicos, politicos
0 economicos favorecera a quien
haga mejor uso de ellos. Lo anterior
es asi porque el campo es el escena-
rio de luchas destinadas a conservar
o transformar ese campo de fuerzas.
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En él, los que han acumulado mas ca-
pital adoptan estrategias de ortodoxia
y los que poseen menos capital tratan
de aplicar estrategias de herejia (Gu-
tiérrez, 2002). En otras palabras, en
cada campus existen agentes posee-
dores mayoritarios del capital, existen
agentes autorizados a emplear el ca-
pital del agente principal y existe un
conjunto de agentes mas o menos se-
parados que compiten por la pose-
sion del capital.

Segun Gutiérrez (2002), para que
funcione el campo se requiere gente
que esté dispuesta a jugar el juego
que es propio del campo, que esté do-
tada del habitus (conocimiento y re-
conocimiento de las leyes inmanen-
tes del juego, que crea en el valor de
lo que en el campo esté en juego). La
creencia no es voluntaria, sino de una
adhesion inmediata e incondicional.
Por lo antes expuesto, el campo es di-
namico. En él se producen constantes
definiciones y redefiniciones de las re-
laciones de las fuerzas entre los acto-
res comprometidos en el juego. Es de-
cir, amedida en que los actores socia-
les modifican parcial o sustancialmen-
te sus representaciones sociales, tam-
bién cambiaran el sentido en que inte-
ractlan las diversas fuerzas compro-
metidas dentro del campo.

Los limites entre los diferentes cam-
pus sociales son de caracter legal o
con barreras de entrada explicitas o
tacitas. Por ejemplo, Bourdieu (2001)
sugirid la posibilidad de relaciones
entre el campus social y el campus
del poder, debido a que este Ultimo es
el lugar en donde las relaciones de
fuerzas de diferentes formas de po-
der luchan por el principio de “domi-



nacion dominante” (Bourdieu, 2001)
0 de dominacién legitima.

Dentro del campus tienen lugar lu-
chas simbolicas por la produccion del sen-
tido comun, es decir, por alcanzar el mo-
nopolio de la nominacion legitima de la ex-
periencia. Esa lucha simbdlica tiene dos
aspectos: de caracter objetivo y de carac-
ter subjetivo. En el primer caso, consiste
en actuar por medio de representaciones
para hacer very valer que ciertas manifes-
taciones, situaciones y decisiones sean de
caracter asertérico. En el segundo caso,
existe una lucha por cambiar las catego-
rias de percepcion y apreciacion de la ex-
periencia, por medio de la introduccion de
estructuras cognitivas y evaluativas.

El resultado de la lucha simbdlica
dentro de cada campus, luego que los ac-
tores sociales involucrados en las luchas
simbolicas aplican sus formas de capital
adquirido, es que algun grupo o coalicion
de grupos legitimen cierto orden social,
es decir, la aplicacion de representacio-
nes sociales que promuevan estructuras
de percepcién y apreciacion. Tales repre-
sentaciones deben propiciar categorias
inherentes y juicios asertoricos (incluso
apodicticos por medio del efecto teoria,
es decir, la capacidad de una representa-
cion o discurso de ser util, adecuado o ve-
rificable) con la finalidad de crear en las
personas auténticas creencias.

Resta solamente el proceso de
conversion de un discurso no oficial en un
discurso oficial sobre la base de las nue-
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vas representaciones sociales y estructu-
ras de percepcion y evaluacion vigentes.
Este proceso, segun Bourdieu (1999) se
desarrolla por medio de los que él deno-
mind como proceso de “inculcacién sim-
bélica” o de “impregnacién gota a gota”.
De esta manera, el discurso oficial ad-
quiere un poder simbdlico oficial.

Lo anteriormente sefialado, condu-
ce alo que Bourdieu denominé como cam-
pus juridico, que lo definié como: “...el lu-
gar de una concurrencia por el monopolio
del derecho de decir el derecho, esto es, la
buena distribucion (nomos) o el buen or-
den en el que se enfrentan agentes inves-
tidos de una competencia inseparable-
mente social y técnica, que consiste esen-
cialmente en la capacidad socialmente re-
conocida de interpretar (de manera mas o
menos libre o autorizada) un corpus de
textos que consagran la vision legitima,
recta, del mundo social” (2001: 169).

Bourdieu (2001) caracteriz6 a este
campus como la de un universo relativa-
mente independiente (y neutral) de prac-
ticas externas y que ejerce una violencia
simbodlica legitima por medio de la razén
juridica. Es decir, la razén juridica es la
representacion recta (droite) de esque-
mas acordes con las estructuras del mun-
do que son el producto de consagrar un
determinado orden establecido.

Ahora bien como discurso, en el
campus juridico se asegura una unidad de
significacion por medio de practicas enun-
ciativas® y el poder de nombramiento que

3 Segun Bourdieu (2001), el lenguaje juridico se produce por la concurrencia de dos efectos: El
efecto neutralizacion y el efecto universalizacion. El efecto neutralizacion se obtiene por medio
del uso de instrumentos sintacticos tales como la voz pasiva y los giros impersonales. El efecto
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asegura el reconocimiento de la vision
dominante como objetiva. Como espacio,
es el conjunto de 6rganos especializados
(organizados segun una estricta jerar-
quia) que sirven de soporte al campus
que negocia el discurso juridico y donde
se ejerce el poder simbdlico por antono-
masia.

De esta forma, se establece unare-
lacion entre la norma juridica y las practi-
cas sociales. La norma opera como un
principio de determinaciéon de las practi-
cas y que traduce en forma simbélica lo
que existe en forma de habitus. Es decir,
la razén juridica somete una situacion
eventualmente poco conveniente para
los agentes que detentan en monopolio
del poder legitimo a limites codificados
positivamente. Asi el interés por obede-
cer (aceptar o adherirse) la norma es ma-
yor al interés en desafiarla.

Ademas de lo anteriormente ex-
puesto, la eficacia del campus juridico ra-
dica en que combina la légica politica
(donde se establece la relacién aliados
versus rivales con exclusion de un arbi-
tro) y la l6gica del campus cientifico (cuyo
principio rector, en este caso, es la l6gica
del deber-ser positivo), lo que le confiere
un poder arbitral avalado por el Estado.

En conclusion, las relaciones de po-
der tienden a reproducirse en las relacio-
nes de poder simbodlico oficial por medio
de la adquisicién de titulos de propiedad
simbodlica. Estos titulos no solamente otor-
gan derechos, ventajas o reconocimientos

sino que acrecientan el capital simbolico

del grupoy refuerzan la eficacia simbélica

del poder simbdlico establecido.
Visto asi esta formulaciéon de ca-
racter operativo busca destacar:

1. La articulacién entre lo individual y lo
social, entre las estructuras sociales
que condicionany limitan la accion in-
dividual y la persona.

2. No se trata solamente que ciertos
conceptos cientificos formen parte
del conocimiento de sentido comun
con que las personas representan el
medio en el que viven y guian su ac-
cion. Es decir, también es posible la
construccion y circulaciéon de repre-
sentaciones sociales en medios en
donde se toman decisiones de gran
importancia o en donde se requiere
un nivel de formacion especializada.

3. La lucha por imponer sus discursos
como aquellos que son portadores
del sentido valido o adecuado. Para
esto se precisa desarrollar toda una
serie de procesos que implican su cir-
culacioén y reconocimiento en un con-
texto especifico.

4. Enla medida que, dentro de un cam-

pus determinado, ciertas representa-
ciones sociales han obtenido el sufi-
ciente reconocimiento para estar en
condiciones de imponerse por sobre
otras representaciones, debido a su
capacidad de adecuarse alas necesi-
dades (cientificas, politicas o econo6-
micas) de los grupos en disputa, se
incrementa su eficacia simbdlica pro-

universalizacion se obtiene a través de: el uso de verbos en modo indicativo para enunciar las
normas, los verbos conjugados en tercera persona del singular, el uso del pretérito perfectoy el

uso de pronombres o adjetivos indefinidos.
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duciéndose lo que Bourdieu (1996)
denominé como efecto teoria.

4. Aspectos de caracter
metodoldgico

El desarrollo de este estudio se
realizé en una oficina bancaria ubicada
en la calle 77 en la ciudad de Maracaibo
y perteneciente a un banco comercial
con sede en la capital de la Republica
concretamente el Banco de Venezuela.
Sin embargo, se prefirid no identificar
connombrey apellido los integrantes de
lainstitucidn por las siguientes razones:
1) En lugar de estudiar personas en par-
ticular, se prefiri6 estudiar procesos, de-
bido a que las relaciones de poder entre
los diferentes actores es de caracter re-
lacional; 2) Las practicas gerenciales y
laborales permiten descubrir lo que
Foucault (1997) denominé como “el ré-
gimen de la verdad” que es propio de
ese espacio laboral; 3) Lo importante no
es quién ejerce el podery quienes lo de-
safian, sino cuales son las practicas,
técnicas y procedimientos utilizados
tanto por quienes ejercen la autoridad
como por quienes intentan establecer
patrones diferentes de adhesion. Este
punto de vista se encuentra en sintonia
con el concepto foucaultiano de poder-
saber (Townley, 1993). Es decir, la ge-
rencia como cualquier forma de ejercer
un determinado poder en la sociedad
debe ser precedido por alguna forma de
racionalidad (la gerencia requiere de un
Iéxico, formas de representar eso que
debe ser gerenciado, formas de esta-
blecer el orden, mecanismo de supervi-
sion y administracion de los empleados
y/o grupos de empleados) (Townley,

1993: 520). Pero ademas de lo antes
mencionado, se incluyen mecanismos de
adscripcién, mecanismos de registro, for-
mas de observar y formas de codificar
aquellas conductas individuales o grupa-
les que se quiere mantener dentro de de-
terminados limites de tolerancia organi-
zacional.

Un estudio de estas caracteristicas
sugiere, a nuestro entender, la utilizacion
de métodos cualitativos de investigacion.
Algunas de las razones que justifican el
uso de métodos y técnicas de caracter
cualitativo fueron: 1) Las estadisticas so-
bre improductividad de la agencia sola-
mente hacian referencia a una falta de
productividad en el trabajo, pero dejaba
por afuera las razones extraoperaciona-
les de la labor en esa agencia desempe-
flada; y 2) Aunque habiaindicios de resis-
tencia al cambio, también existian indi-
cios no inmediatamente manifiestos de
conductas no vinculadas estrechamente
con la resistencia al cambio.

Lo anterior llevé a establecer, en
primer lugar, un panorama general del ni-
vel de la organizaciéon que se desea ob-
servar (identificacion de la ubicacion or-
ganizacional de la oficina, las normas y
procedimientos operativos que la rigen
asi como el conocimiento de las funcio-
nes de la nomina) (Caceres, 1998).

En segundo lugar, realizar una la-
bor de campo, entrando en contacto con
las diferentes personas que conformaban
el equipo de trabajo de la oficina con la fi-
nalidad de construir un cuadro de vida de
los personajes en diferentes situaciones
de trabajo. Para realizar esta labor, se
apelé a la técnica de observacion no par-
ticipante con un instrumento de registro
de especimenes (Hurtado, 1998). Se pro-
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cedi6 al registro de la mayor cantidad de
eventos de interaccién posibles (reunio-
nes, conversaciones en el cierre al me-
diodia y/o después de procesar los che-
ques de la camara de compensacioén, en
la mafiana antes de abrir las operaciones
al publico, en las reuniones con el geren-
te, concretamente los dias 24 y 31 de di-
ciembre en la mafana, reuniones con el
sindicato y el dia de las secretarias entre
otras situaciones) entre los empleados de
un mismo grupo, entre los diferentes gru-
pos y los empleados (individualmente o
en grupos) con la plana directiva de la
agencia. Debido a lo aleatorio del surgi-
miento de las situaciones de interaccion,
se procedio, previa autorizacion de las
personas, al uso de grabadoras y el per-
mitir el registro manual de ciertas situa-
ciones que podrian ser decisivas en la in-
terpretacion posterior.

En tercer lugar, se procedi6 a reali-
zar entrevistas de tipo inestructurada de
caracter no dirigido (Hurtado, 1998) para
que las personas puedan expresar sus
ideas, opiniones y sentimientos respecto
a las relaciones con sus compafieros y el
grupo directivo de la agencia.

En cuarto lugar, sobre los diversos
materiales obtenidos, se traté de estable-
cer las lineas principales del conflicto en-
tre la gerencia antes de su cambio defini-
tivo y los empleados de la agencia con la
vieja gerencia y los nuevos gerentes. Lo
anterior se realizd6 mediante la trascrip-
cion de las grabaciones, su organizacion
cronoldgica y su posterior interpretacion
en funcion de las intenciones, el significa-
do y la funcién que determinadas accio-
nes tienen para los personajes y grupos
involucrados (Martinez, 1989).
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5. El habitus y campus en una
oficina bancaria

El campo de la organizacion es un
tipo determinado de campo que se en-
cuentra conformado por un conjunto de
microcosmos conectados por sistemas
de relaciones y sistemas de posiciones.
Dentro de cada microcosmos (departa-
mentos funcionales, divisiones, entre
otros esquemas organizacionales) en-
tran en juego una serie de actores (poten-
ciales y actuales) con una serie de capita-
les de caracter econdémico, social y cultu-
ral. Los agentes compiten con su capital y
establecen relaciones de fuerzas con los
demas agentes. Esas relaciones de fuer-
zas son la expresion de la intencion de los
agentes de hacer valer sus reglas y codi-
gos con la finalidad de asegurar su acce-
so y posesion al capital que es propio de
ese campo social. De esta manera, entre
el actor poseedor del capital y que esta-
blece las reglas y codigos escritos o node
adhesion, existe un conjunto de agentes
que compiten por acceder a la posibilidad
de generar condiciones de pertenencia al
campo y de generar un discurso que justi-
figue un estado de cosas en que cual-
quier modificacion a esas condiciones
necesariamente implique procesos de
negociacion.

En el caso particular de la organiza-
cion que se estudia, existe una estructura
organizacional previamente establecida
por manuales de organizacién y métodos
elaborados por la Direccién General del
Instituto Bancario. Su elaboracién siguio
un patrén determinado en la légica de al-
gunos de los siguientes procesos y pro-
cedimientos:



La organizacion lineal y una serie de
funciones, procesos y procedimien-
tos establecidos, que generan una di-
vision precisa del trabajo entre jefes y
subordinados.

Por otra parte, esta estructura esta re-
frendada por el contrato colectivo en-
tre el Instituto Bancario y su sindicato
de trabajadores (Ver Cuadro 1).
Normas y procedimientos de audito-
ria.

Normas y procedimientos de seguri-
dad, de los equipos, cajeros peatona-
les, cajeros automaticos, aperturas
en dias feriados y fines de semana.
Auditoria por operaciones de cargo y
abono por medio de las cuentas tran-
sitorias, la contabilidad en linea y el
denominado granero de la oficina
(efectivo en las bovedas).

Normas y procedimientos de audito-
ria electronica para tarjetas de crédito
y tarjetas de débito.

Procedimientos y normas de seguri-
dad industrial al momento de la aper-
tura de la oficina, encendido de los
equipos, apertura de las bovedas, co-
municacion con la sala de control de
operaciones, arqueo de los cajeros,
revision de los cofres de los cajeros,
controles de rutina de la labor de los
vigilantes, encendido de las camaras
de seguridad. Por otra parte, se en-
cuentran los procedimientos de cierre
que incluye: cuadre contable de las
operaciones de cargo y abono en to-
das sus modalidades (hoja de prue-
ba), cuadre del efectivo, cuadre de los
cheques de camara de compensa-
cion, comparacion entre los saldos de
la hoja de prueba, con la hoja de efec-
tivo y los terminales, almacenaje del

10.

11.
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material controlado (chequeras, libre-
tas de ahorro, tarjetas de débito, esta-
dos de cuenta, etc.), apagado de los
equipos, cambio de las combinacio-
nes y cierre de las bévedas, procedi-
mientos de apagado de los equipos
de computacion, envio de la contabili-
dad en linea, elaboraciéon de los
asientos transitorios, elaboracion de
las remesas de dinero.
Procedimientos de caida de linea.
Procedimientos de encendido, apa-
gado y control de los sistemas de co-
municaciones (telex), control de las
ordenes de pagos telegréaficas y del
control de ordenes transmitidas y re-
cibidas. Este sistema de comunica-
ciones se establece debido a que
existen oficinas ubicadas en zonas
remotas.

Normas y procedimientos de posteo
de operaciones por los terminales.
Eso incluye: los no acepta débito, los
bloqueos de cheques de 24 y/o 48 ho-
ras, cheques con condiciones espe-
ciales, cuentas nominas, cuentas so-
bregiradas, pase de la llave de seguri-
dad para operaciones con montos
que sobrepasan los limites maximos.
Normas y procedimientos de opera-
ciones de crédito. Estas operaciones
incluyen: tramitacion de solicitudes,
solicitud por parte del banco de las
garantias minimas, saldos compen-
satorios, trdmites ante el comité de
crédito de la oficina, procedimientos
de liquidacion, cobro de intereses,
cargo en cuentas del cliente. Ademas
se encuentra el manejo de ciertas
operaciones como Fideicomiso,
Cuantas de Activos Liquidos, entre
otras.
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Cuadro 1

Algunos aspectos de la contratacion colectiva entre el banco

y sus trabajadores

Aspectos del contrato

Condiciones respecto al Gltimo contrato

Préstamo de vivienda

Pdliza de hospitalizacién cirugia
y maternidad

Prima por hijo
Pensi6on minima
Primas de matrimonio

Bonificacion por antigiiedad

Uniformes

Bonificacion para cobradores
Gastos de transporte

Gastos de alimentacion

Becas

Utiles escolares
Bonificacién para cajeros
Bonificacion por guardias de cajeros

Horas extras

Bonificacién por nacimiento de hijo

Salario minimo

Utilidades

Aumentos de sueldo

Plan de jubilacién

Vacaciones

Bonificacién por tiempo de servicio

1

1

. Se duplica el monto prestado respecto a lo anterior.
2. Se reduce de 6 a 5 afios la antigliedad para solicitar financiamiento.
3.
1

Tasas de interés inferiores a la tasa pasiva

. La empresa aporta un 20% adicional.

. Se triplicé.
1.
1.

De 30 se lleva a 60 dias de aguinaldo.

Se eleva un 120%.

Incrementos del 50%, 20%, 33,33% y del 100% para trabajadores con 15,
25, 35 afios de labor y con 10, 20, 30 y 40 afios respectivamente.

1.
1.
1.

1

[l

o

La empresa aporta el 70% de su valor.
Se increment6 un 180%.

Se incrementé un 400%.

. Se incrementé un 330%.

. Los aumentos son de la siguiente forma.

Del 75% para primaria
Del 50% para educacién media
67% para educacion superior

Se increment6 en promedio un 260%.
Se incrementd un 300%.
Incremento del 100%

70%, 90% y 110% del sueldo diario para horas diurnas, nocturnas
y feriados.

Incremento del 100%.

100% de incremento por encima de los que el banco aumenta sobre
la base de los decretado por ley

80 dias en noviembre, 30 dias en diciembre y 15 dias en julio

. Un 29% con la firma del contrato, un 15% el primer afio y un 13%

en el segundo afio.

. En caso de fallecimiento del jubilado, los herederos recibiran la pensién

hasta por 2 afios.

. Entre 1 a 10 afios, 20 dias y un dia adicional por cada afio de trabajo

hasta 10 dias.
Entre 10y mas afios, 20 dias habiles bancarios, 1 dia mas por cada afio
de servicio.

De 1 a 3 afios: 25%, 4to afio: 35%, 5to afio: 45%, 6to afio: 55%, 7mo
afio: 65%, 8vo afio: 75%, 9no afio, 85%, 10mo afio: 95%, y 11mo afio:
100%.

Fuente: Entrevistas con los empleados y funcionarios de la oficina bancaria.
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Por otra parte, el personal de oficia-
les, subgerentes y el gerente de la oficina
estan sometidos por lo dispuesto en la
Ley Organica del Trabajo cuando se re-
fiere alos denominados empleados de di-
reccion”.

En la oficina, existe una serie de car-
gos ocupados por el personal que van des-
de la atencion al publico (Front office) y los
empleados que realizan las operaciones
internas (Back office) (ver Cuadro 2).

Dentro del conjunto de empleados
(32 personas) existian una serie de gru-
pos definidos, los cuales se pueden agru-
par de la siguiente forma:

1. Elgrupo de los pruebistas.

2. El grupo de los terminalistas.

3. Elgrupo de los cajeros junto al cajero
principal y el empleado del aseo.

4. Elgrupo de atencion al publico, banca
privada y operaciones de crédito.

5. El grupo de subgerentes junto al ge-
rente de la agencia.

El primer grupo era el encargado
de verificar que las operaciones de cargo
y abono en efectivo por los cajeros cua-
dren. Lo mismo con el resto de operacio-
nes por cuenta de ahorro, corriente, che-
ques de gerencia, ingresos y gastos. La
I6gica de su trabajo radica en el principio
de que el balance de comprobacion de la
oficina debe estar cuadrado todos los

dias. Por otra parte, los pruebistas deben
elaborar lo siguiente: 1) Dos ordenes in-
ternas abonando y cargando a efectivo
por concepto de pagos realizados y reci-
bidos en el dia; 2) Dos avisos de asiento
con cargo y abono a la cuenta transitoria
operaciones de cuentas corrientes proce-
sadas por terminal (en tales transitorias
se registra la sumatoria de las operacio-
nes realizadas cargando y abonando
cuentas corrientes y que debe cuadrar
con su respectiva cuenta transitoria que
recoge en una sola cifra el total de opera-
ciones realizadas en la oficina en ese
dia); 3) Dos avisos de asiento con cargo y
abono a la cuenta transitoria operaciones
de cuentas de ahorro procesadas por ter-
minal (en tales transitorias se registra la
sumatoria de las operaciones realizadas
cargando y abonando cuentas de ahorro
y que debe cuadrar con su respectiva
cuenta transitoria que recoge en una sola
cifra el total de operaciones realizadas en
la oficina en ese dia).

La verificacion de cada transaccion
se hace magnetizando cada comproban-
te en una maquina contadora y verifica-
dora de transacciones denominada ma-
quina de prueba. En esa maquina el ope-
rador debe postear un cédigo de transac-
cién correspondiente a un cargo y otro co-
digo para su correspondiente abono. De

4 Es el empleado que toma decisiones u orientaciones de la empresa, asi como el que tiene el ca-
racter de representante del patrono frente a otros trabajadores o terceros y puede sustituirlo, en
todo o en parte, en sus funciones. Por otra parte, en ocasiones y conjuntamente, puede ser con-
siderado como trabajador de confianza y de inspeccién. En el primer caso, su labor implica el
conocimiento personal de secretos de funcionamiento de determinados sistemas y procedi-
mientos de seguridad y de caracter comercial de la empresa. en el segundo caso, los oficiales,
subgerentes y el gerente de la oficina tienen la potestad dada por la empresa de inspeccionary
vigilar el trabajo de otros trabajadores o el resguardo y seguridad de los bienes de laempresa.
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Cuadro 2

Composicién de lanémina de empleados de la oficina bancaria
5 de julio Maracaibo.

No. Apellidos- Profesién Cargo observaciones
Nombres
1 E1 3ro de bachillerato Prueba 1. Unico cargo desde que ingreso.
E2 3ro de bachillerato Secretaria 1. Secretaria de crédito.
E3 Bachiller Oficinistal 1. Curso de secretariadoy computacion
2. Curso de legislacion laboral...
E4 3ro de bachillerato Gobierno 1. Curso de atencién al publico
E5 Estudios técnicos Cajero 1. Experiencia en prueba, Ctas. Ctes.
y cambio
6 E6 Bachiller Cajero 1. Unico cargo desde que ingreso.
principal
7 E7 TSU Banca 1. Verificadora (cursos de grafotécnia)
privada 2. Experiencia en banca privada
3. Cursos de atencién al publico
8 E8 TSU Oficinista | 1. Unico cargo desde que ingres6.
9 E9 Secretariado Terminalista 1. Unico cargo desde que ingreso.
10 E10 Bachiller Oficinista 1. Unico cargo desde que ingreso.
11 E11 Bachiller Oficinista 1. Curso de procesamiento de datos.
12 E12 Bachiller Cajero 1. Curso de atencion al publico.
13 E13 3ro de bachillerato Oficinista 1. Curso de instrumentos negociables.
2. Cursos de cajero y depdsito.
3. Atencién al publico.
4. Contabilidad basica.
14 E14 Bachiller mercantil Cajero 1. Unico cargo desde que ingresé.
15 E15 Secretariado Oficinista 1. Unico cargo desde que ingresé.
16 E16 Secretariado Oficinista 1. Experiencia en cuentas de ahorro.
17 E17 Bachiller Terminalista 1. Unico cargo desde que ingreso.
18 E18 Bachiller Oficinistal 1. Conformacién de cheques.
2. Curso de terminalista.
3. Curso de verificacion
19 E19 Bachiller Prueba 1. Experiencia en prueba
2. Principios basicos de la banca
20 E20 TSU Oficinistal 1. Cursos de computacion.
21 E21 TSU Cajero 1. Cursos de secretariado y atencion
al publico.
22 E22 Bachiller Oficinistal 1. Curso de pintura.
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Cuadro 2. (Continuacién)

No. Apellidos- Profesién Cargo observaciones
Nombres
23 E23 Bachiller Cajero 1. Cursos de grafotécnia, Fideicomiso
2. Cursos de prueba, terminalista.
3. Auditoria computarizada
4. Contabilidad basica, caja, depésito
y crédito.
24 E24 Economista Crédito 1. Cursos de mercado de capitales.
2. Cursos de evaluacion de proyectos.
3. Inglés.
25 E25 Economista Sub-gerente 1. Cursos de computacion.
26 E26 TSU Sub-gerente 1. Cursos de computacion.
2. Técnicas de supervision.
3. Cursos de caja y deposito.
27 E27 Economista Gerente 1. Experiencia como pruebistay cajero.
28 E28 Bachiller Cajero 1. Presidente del sindicato del banco.
29 E29 Bachiller en farmacia Cajero 1. Curso de caja y deposito.
30 E30 Bachiller Cajero 1. Cursos de contabilidad y atencion
al publico.
31 E31 Bachiller Oficinista 1. Terminalista.
32 E32 Bachiller Empleado 1. Ningln curso
de aseo
33 E33 Bachiller Oficinista 1. Oficinista de comunicaciones
34 E34 Bachiller Oficinista 1. Unico cargo desde que ingresé.
35 E35 Bachiller Oficinista 1. Unico cargo desde que ingresé.
Notas:
1. Las letras sustituyen a los nombre para proteger sus identidades y porqué realmente

w

no es de interés su identificacién concreta.

TSU: Técnico superior universitario.

El pruebista se encarga de organizar la contabilidad diaria de la oficina.
Gobierno es el encargado de administrar las cuentas del gobierno en sus diversos ni-

veles.

Banca privada es la persona encargada de atender a los clientes preferencias de de-
positos o crédito.
El gerente de avance es un gerente itinerante, que suple las vacantes de los gerentes
titulares por un periodo determinado.
Ctas. Ctes.: Cuentas Corrientes.
Datos suministrados por los empleados de la oficina bancaria.
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tal manera que al final de la tarde, cuando
se realiza la prueba final, la maquina arro-
jelos resultados por cuanta movilizada de
cargo y abono y asi elaborar la hoja de
prueba (balance de comprobacion) del
dia.

En consecuencia, los pruebistas
trabajan estrechamente con los cajeros,
el cajero principal y los terminalistas. Por
lo tanto, de presentarse atrasos en las
operaciones de caja y/o de terminal, la
prueba se atrasa.

Dentro del segundo grupo existia
una gran solidaridad debido al tipo de tra-
bajo cotidiano que realizaban. Este traba-
jo consistia en postear todo tipo de opera-
ciones provenientes de los cajeros, el
area de atencién al publico incluyendo la
banca privada y el area de crédito. Ade-
mas, eran los encargados de formar el
equipo de pago fuera de sistema (cuando
habia caida de linea) y de procesar entre
las 11:45 am hasta las 2:30 pm la camara
de compensacion que llegaba de la ofici-
na principal de la ciudad y que debia ser
devuelta con todos los cheques procesa-
dos y con autorizacion o no de pago de
acuerdo a las condiciones del cliente
(condiciones especiales o no). La presion
del trabajo provenia de la sobrecarga de
documentos a procesar, las caidas de
sistema y los cheques de compensacion.
Ademas, en la tarde después de cerrar
las puertas al publico debian cuadrar con
el departamento de prueba y el cajero
principal. De lo contrario, debian buscar
las diferencias (cargos o abonos en exce-
so o defecto). Su labor concluia cuando
pedian el cuadre general del terminal y
este era compatible con el departamento
de prueba y caja principal. Por lo general,
su labor no admitia pausa y/o equivoca-
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ciones. Las equivocaciones consistian
por lo general en abonar a cuentas inco-
rrectas o cargar a clientes cuando en rea-
lidad debian hacerlo a otras cuentas. Las
peticiones mas importantes de estos em-
pleados eran: que la oficina contara con
un controlador propio y mas terminalis-
tas. Sin embargo, ellos sabian, por su ex-
periencia, que esas peticiones no serian
cumplidas. Mas bien la vicepresidencia
regional asi como gerentes de otras
agencias los consideraban como termi-
nalistas lentos.

El grupo de cajeros es el que mas
relaciones tiene con el publico. Ellos reali-
zan basicamente dos tipos de operacio-
nes: recibir depositos y pagar che-
ques/retiro de depésitos. La primera labor
consiste en verificar el monto de la con-
signacion en efectivo, cheques del propio
banco (de la plaza o fuera de ella) y che-
ques de otros bancos (de la plaza o fuera
de ella) con el fisico (efectivo y cheques).
Ademas en los cheques debe verificar el
endosoy establecer los bloqueos respec-
tivos a los cheques presentados al dep6-
sito. La segunda labor consiste principal-
mente en verificar los cheques de acuer-
do a lo que establece el Codigo de Co-
mercio, los endosos y requerir los docu-
mentos necesarios en caso de ser che-
ques de empresas. Su labor es critica
cuando cae el sistema de transmisién de
datos, debido a que se tiene que pagar
bajo la modalidad de fuera de linea. Al fi-
nal del dia, deben realizar su cuadre de
efectivo asi como de pagos e ingresos
que no son en efectivo. Su informacion
debe entregarse al departamento de
pruebay al de caja principal para que éste
elabore el “Resumen del movimiento de
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cajadel dia”. Por otra parte, de acuerdo a
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las disposiciones de seguridad bancaria,
parte del efectivo de depositar fuera de la
oficina y para eso se elabora una “Carta
remesa” de efectivo a ser despachado al
servicio de transporte de valores, un
“Comprobante de servicio” especificando
la empresa de valores a ser utilizada, se
elabora el envase con el efectivo y se le
coloca el plomo con un sello.

El grupo de personas de atencién
al publico esta conformado por personas
jovenes especialmente mujeres. Estas
personas tienen poca experiencia en el
manejo de las operaciones de prueba-
terminal-caja. Su labor es la captacion de
clientes potenciales, cruzar ventas de
servicios financieros y, en algunos casos,
ofrecer atencion personalizada a clientes
de importancia. Su entrenamiento se sus-
tenta principalmente en aprender y apli-
car tacticas de mercadeo directo, aten-
cién al publico y en conocer los principios
que rigen los diversos productos/servi-
cios que ofrece la institucion.

El grupo de funcionarios de la ofici-
na principalmente se asegura de que los
diversos sistemas operativos de la oficina
funcionen. También su labor es la super-
visién, vigilancia y sancion de practicas
consideradas como irregulares desde el
punto de vista de la auditoria y practicas
consideradas como al margen de la ley.
Por otra parte deben dar cumplimiento a
las metas asignadas a la oficina durante
el semestre, con la finalidad de conseguir
una buena clasificacién. Desde el punto
de vista de Bourdieu (2001), el gerente
representa en el microcosmos de la ofici-
na, el poseedor del capital simbdlico que
representa ser la autoridad y la persona
gue se supone que conoce todos los car-

gos de la oficina. Por otra parte, los sub-

gerentes no son solamente funcionarios

encargados de las operaciones de crédi-
to y administracion. Su papel también in-
cluye ser agentes autorizados para usar
el capital simbdlico que ostenta el titular
de la oficina, tanto en caso de su ausen-
cia como en las operaciones cotidianas.

El gerente de la agencia reproduce
las practicas que identifican a la organiza-
cién en su conjunto y que son reflejo del
grupo de gerentes que conforman la insti-
tucién. En esta organizacion algunas de
esas practicas distintivas son:

1. Se sienten con autoridad de seleccio-
nar su clientela

2. Tienen autoridad de seleccionar su
personal de confianza.

3. Pueden determinar la carrera de al-
gun empleado de acuerdo a la apre-
ciacion que el gerente tenga de esa
persona.

4. Establece las estrategias para alcan-
zar las metas.

5. Utiliza sus relaciones personales
para promoverse dentro del grupo de
gerentes.

6. Puede formar equipos de trabajo que
puede movilizarse al ser ascendido.

7. Impone el ritmo de trabajo en la ofici-
na.

8. Segun su relacién con los clientes,
establece el esquema de atencion
que los empleados deben tomar en
consideracion.

9. Puede participar en la elaboracion de
los objetivos del semestre en materia
de colocaciones y captaciones.

10. Administracion de la informacion.
Puede hacer que los empleados de
atencion al publico o los cajeros reco-
jan ciertas informaciones de los clien-
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tes que se habian menospreciado an-
teriormente (Badoc, 1975: 230).

11. Organiza el mercadeo directo y sus
relaciones publicas.

12. Administra el personal. Como presi-
dente de la oficina, asume el papel de
gerente de recursos humanos y él es
el mejor medio de promocion de em-
pleados a mejores cargos.

En resumen, el gerente y los de-
mas funcionarios de la oficina bancaria
han ejercido un poder estructurador so-
bre las relaciones entre los diferentes
grupos de personas que conforman la n6-
mina de la agencia por medio de la puesta
en circulacion de una serie de simbolos,
historias y narraciones (Bourdieu, 2001:
92). Este poder se manifiesta, cuando
esta consolidado, en una aceptacion o
adhesion natural del sentido de los proce-
s0s operativos, administrativos y comuni-
cativos que identifica la labor desarrolla-
da en la agencia. Es decir, se presenta
una convergencia de voluntades susten-
tada en el convencimiento de la necesi-
dad de que la labor realizada tiene un
sentido en términos organizacionales (la
organizacion impone una trayectoria a
seguir), de remuneraciones y promocion
dentro de la estructura jerarquica.

Ahora bien, en esta oficina el pro-
ceso de promocién 0 ascenso en una ofi-
cina bancaria comienza por lo general por
ser empleado de atencion al publico, pa-
sando luego por crédito, los puestos de
prueba, terminales y cajero. Después de
cajero, el empleado puede optar, de
acuerdo a su desempefo, a ser promovi-
do como funcionario (con la obtencion de
la firma numerada) de atencion al publico
y posteriormente a ser subgerentes de
crédito, de administracion y finalmente
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gerente de oficina. Para ser nombrado
gerente de oficina, se requiere un periodo
de prueba que puede alcanzar hasta los
tres afios. En ese periodo el funcionario
recorre diferentes oficinas de la regién
donde presta servicios con la finalidad de
conocer la clientela del banco en diferen-
tes sub-regiones (los Andes, Zulia o Fal-
cén). Por otra parte, comienza a conocer
diferentes sistemas de trabajo y grupos
de empleados en las diferentes oficinas.
Luego de terminar ese periodo de entre-
namiento empirico, el nombramiento de-
finitivo va a depender, entre otras cosas
de: alguin gerente activo se jubile, reorga-
nizacién de la oficina, promocién de un
gerente existente o apertura de una nue-
va oficina.

Ahora bien, entre los desafios que
debe enfrentar esta plana de gerentes son:
1. Atender la sobrecarga de trabajo de

los terminalistas sin necesidad de
ampliar su némina.

2. Trabajar con una oficina con sola-
mente dos (2) lineas telefénicas y una
linea muerta para transferencia de
datos.

3. Eldescontento que expresa el perso-
nal por las frecuentes caidas del sis-
tema.

4. El descontento de la clientela por el
servicio que presta la oficina.

5. El proceso de cuadre de la oficina se
realiza a entradas horas de lanochey
lo que es peor no se puede realizar.
Eso obliga a acudir a otras agencias
con controladores de datos los fines
de semana para procesar toda la in-
formacion del dia o de la semana.

Las relaciones de grupo que se han
encontrado en la observacion son las si-
guientes:
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Los terminalistas y los cajeros son los
grupos que lideran el tono de las rela-
ciones laborales con los funcionarios.
En otras palabras, son la mayor fuente
de quejas y reclamos dirigidos a los
funcionarios; cuestionan la capacidad
de la gerencia para resolver proble-
mas estructurales de la agencia como,
por ejemplo, la bisqueda de la asigna-
ciéon de mas personal y la instalacion
de nuevas lineas de comunicaciones.
Dentro del grupo de los cajeros, se
encuentra el asistente del cajero prin-
cipal que es el Presidente del Sindica-
to Nacional del Banco.
Por otra parte, dos de los cajeros han
manifestado su intencion de avanzar
a cargos de supervisor. Sin embargo,
estan de acuerdo con el sindicato.
El resto de los grupos manifiestan su
apoyo a los cajeros y al sindicato de-
bido a la imposibilidad de la gerencia
en mejorar sus condiciones operati-
vas de trabajo.
Para estos trabajadores, lo mas im-
portante es que la oficina tenga un
sistema en linea en tiempo real y que
funcione de manera continua.
La solicitud de contratacién de mayor
ndmero de personas para laborar en
la agencia.

De acuerdo a lo anterior, cualquier

tentativa de cambios se enfrent6 a una re-
sistencia implicita y explicita por parte de
los trabajadores. Esa resistencia se ma-
nifesto6 en:

1.

Incapacidad de la gerencia en aplicar
cambios debido a que no han podido
lidiar con los problemas existentes.
Consideran que nuevos cambios sig-
nificaran mas trabajo con igual sala-
rio.

10.

En una reduccién en el nimero de
operaciones por trabajador por dia.
Reduccién en el nimero de clientes
de crédito y la no incorporacién de
nuevos clientes.

Los funcionarios se convirtieron en
portavoz de las exigencias de los tra-
bajadores en la Vicepresidencia Re-
gional.

Los trabajadores empezaron a de-
mandar ante el sindicato cualquier
atraso en el pago de horas extras y
bonos del contrato colectivo.

Se manifestd, sobre todo en el depar-
tamento de prueba, de un desorden
contable respecto a los movimientos
de operaciones diarias.

El sindicato y su presidente se convir-
tié en el refugio de las quejas de los
trabajadores. Por su parte, el sindica-
to asumié una postura de buen padre
de familia

Postura reactiva de la mayoria de los
empleados ante solicitudes de los ge-
rentes.

Aumento de errores en la activacion
de material de uso controlado para
los clientes (libretas de ahorro, che-
queras, planillas de depésito, etc.). El
informe de auditoria administrativa
sefialé problemas en el control de los
gastos operativos directos; con el
control del mobiliario activo; partidas
pendientes por cruzar en las cuentas
que manejan las diferentes depen-
dencias de la agencia; falta de control
en el material de uso controlado; re-
tardo en la entrega de tarjetas de dé-
bito y crédito; problemas en la apertu-
ray cierre de cuentas de depositos a
la vista; retardos con las cobranzas
del pais cheques al cobro, plazo fijo,
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11.

12.

13.

entrega de chequeras; o de la autori-
zacion de girar sobre diferido sin con-
diciones especiales.

Falta de concentracion a la hora de
activar el plan de pago fuera de linea.
Dos ejemplos pueden ilustrar esta si-
tuacion. En primer lugar, la conforma-
cion de un cheque con una firma que
correspondia pobremente con el es-
pécimen de firma microfilmado de los
archivos lo que cost6 un retiro indebi-
do de mas de seis cifras medias. Por
otra parte, se encuentra el pago de re-
tiros de ahorro fuera de linea en que
se verificO posteriormente montos
abonados equivocadamente y poste-
riores retiros por el monto depositado
por parte del cliente.

Por otra parte, se encuentra los de-
sordenes en los archivos de los clien-
tes. Esto es una labor que por su sen-
cillez no requiere de una supervision
estricta del funcionario.

Se notd una especie de postura fata-
lista ante los problemas operativos de
la oficina; es decir, que las cosas no
van sino a empeorar en lugar de me-
jorar. Esta actitud podia llevar a que
los trabajadores solamente se dedi-
caran a su trabajo y a cumplir su hora-
rio. Sin embargo, vieron la oportuni-
dad de aprovecharse de la situacion
por medio de las horas extras. En la
institucion el horario de trabajo era
hasta las seis de la tarde y después
de esa hora hasta las seis de la mafia-
na se pagaba horas extras. Como
consecuencia de lo anterior, el ritmo
de trabajo se disminuy6 desde el mo-
mento del cierre al publico hasta las
siete y media de latarde cuando opta-
ban por irse a casa, sabiendo que a
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partir de la seis de la tarde comienza
el pago de las horas extras completas
nocturnas aunque se trabajara una
hora. Esta practica llevo a que los in-
gresos personales por horas extras
fueran casi iguales al salario prome-
dio por trabajador.

14. Se formaban largas colas en las ta-
quillas de los cajeros al momento de
comenzar las operaciones del dia, a
las 10:45 amy a las 3:00 pm.

15. Se formaban largas colas en la taqui-
lla externa de la oficina (taquilla habili-
tada cuando la oficina no laboraba en
el horario bancario) especialmente
los dias sabados y domingos.

16. En un estudio realizado, se descubrid
que las agencias de esta institucion
bancaria con mas de 30 empleados
tienen un promedio de operaciones
por dia por trabajador inferior que
aquellas que cuentan con menos de
20 empleados.

17. En términos de metas semestrales,
esta agencia quedo descalificada de-
bido a que no cumplié con las metas
de captaciones y colocaciones asig-
nadas en tres semestres consecuti-
vos. Lo anterior se manifesté en el
cierre de cuentas por parte de clien-
tes importantes y la cancelacion de
pagarés comerciales también de
clientes importantes.

En conclusion, los trabajadores es-
taban cuestionando la incapacidad de la
empresa y de los funcionarios para llevar
a cabo los cambios por ellos reclamados.
Por su parte, laempresa consideraba que
la labor desempefiada por los empleados
y funcionarios de la agencia era deficien-
te y lo que estaba ocurriendo era una lu-
cha por desplazar a la actual administra-
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cion de la agencia por las personas que
por razones de experiencia deberian ser
promovidos a cargos de funcionarios. Se-
gun la gerencia regional, esa pérdida de
control por parte de los funcionarios era el
comienzo de la implantacién de un nuevo
esquema de trabajo liderado por los em-
pleados y amparado por el sindicato na-
cional del banco. Esta afirmacién se sus-
tentaba en que si bien era necesario ajus-
tes operativos estos no deberian seguir el
modelo de la empresa sino uno disefiado
desde los empleados y refrendado por el
sindicato. Esta afirmaciéon se correspon-
dia a un modelo en el que los empleados
pasarian a ser los nuevos funcionarios
pero con mentalidad de empleados. Es
decir, pasar de un modelo con separacion
de intereses propio de la l6gica del funcio-
nario a una loégica de confusion de intere-
ses empleado-funcionario. El segundo
modelo es favorable al empleado debido
a que garantiza que cualquier decision
debera hacerse tomando en considera-
cién otros criterios. Alguno de estos crite-
rios serian: evitar despidos en el perso-
nal, aumentar la némina, luchar por la sin-
dicalizacién de los funcionarios o mejorar
las condiciones de la contratacién colecti-
va hasta |la busqueda de una administra-
cién conjunta.

Ante la situacién descrita, la direc-
cién del instituto bancario estaba en la
disyuntiva de dejar las cosas como esta-
ban o decidir el cierre definitivo de la
agencia. La alternativa que se eligié fue la
de no cerrar la agencia, pero someter a
prueba al personal para una posible mu-
danza de la agencia. En tal sentido se
procedié en dos etapas. En la primera
etapa se decidié realizar dos cambios:
sustituir progresivamente al equipo ac-

tual de funcionarios, e incorporar a la
agencia en el sistema de “Nueva Oficina
Bancaria”, con el sistema denominado
“Plataforma Bancaria”. En la segunda
etapa, realizar la seleccion definitiva de
personas para la nueva ubicacién de la
agencia, con un nuevo cuerpo de funcio-
narios y nueva infraestructura técnica de
servicios.

La primera etapa fue la mas trauma-
tica por dos razones. En primer lugar, el
nuevo cuerpo de funcionarios era total-
mente desconocido por los empleados y
provenian de Caracas, que es una plazaen
donde el volumen de presién en el trabajo
es mucho mas elevado. En segundo lugar,
se rompi6 la pretension implicita o explicita
de los empleados de aspirar a implantar
una nueva légica de gestion en la agencia.

La presién en el trabajo se incre-
mento6 debido a que los nuevos funciona-
rios trataron de aplicar con rigor las nor-
mativas operativas en las diferentes
areas de la agencia sin que eso implicase
pagar mas horas extras de las obtenidas
en el pasado. Por otra parte, todo tipo de
operaciones era revisada exhaustiva-
mente, se incrementaron los controles
sobre el material de uso controlado, se pi-
di6 un mayor numero de cuadres de la
agencia, se realiz6 mayores arqueos a
los cajeros. Esas medidas iniciales pro-
vocaron una serie de situaciones recono-
cidas como resistencia al cambio: los fun-
cionarios actuales manifestaron su preo-
cupacion por el clima laboral de la agen-
cia y su posicién a favor de los emplea-
dos, algunos empleados manifestaron
abiertamente su contrariedad con el trato
dado por los nuevos funcionarios, se pre-
sentaron conatos de protestas de los em-
pleados de caja y terminales, y aumento
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del niumero de reclamos al sindicato del
banco entre otras situaciones.

Por ello, la Direccion Regional del
Banco se propuso realizar un intercambio
de funcionarios actuales de la agencia
hacia la oficina principal ocupando el mis-
mo puesto. Al mismo tiempo se trajeron
funcionarios de la sucursal para laborar
en esta agencia. Por otra parte, también
se elaboré un plan de rotacion de perso-
nal de la agencia hacia otras oficinas y
traer empleados de otras oficinas por un
tiempo de tres meses. Estos cambios ga-
rantizaron, segun mi entender, reestable-
cer el control sobre el nimeroy calidad de
las operaciones realizadas y reestablecié
la l6gica de la empresa (habitus) en el
manejo de situaciones criticas sobre todo
fuera de linea. En tal sentido se opt6 por
utilizar, en determinadas horas del dia,
una linea telefénica basica para transferir
datos. Esta idea tuvo un impacto en el au-
mento del niumero y continuidad de las
operaciones en tiempo real.

Por otra parte, se disefié un plan de
recuperacion de clientes con el Departa-
mento de Crédito que consistié en: recu-
perar los clientes tradicionales perdidos
por medio de visitas a las empresas y
clientes personas naturales y un plan de
captacion de clientes potenciales por me-
dio del disefio de un plan de mercadeo di-
recto, elaborando un catastro de empre-
sas y personas naturales en que cada se-
mana se cubriria seis manzanas a la re-
donda de la agencia para establecer los
limites de su “zona de influencia”. Por otra
parte, para agilizar las aperturas de cuen-
tas, uno de los funcionarios saldria a la
calle con uno de los empleados de aten-
cion al publico para abrir en el lugar las
cuentes que sean necesarias.
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Los resultados en el primer semes-
tre fueron: un aumento en el nimero de
clientes de crédito y depésitos, un au-
mento significativo en el nimero de ope-
raciones por empleado por dia, un au-
mento en el nimero de cheques de ca-
mara de compensacion local y nacional
procesados, una reducciéon de los dias
sin sistema de comunicaciones en lineay
en definitiva una clasificacion de tipo B.
Lo mas importante es que se reestablecié
el control gerencial, en la medida en que
pusieron en circulacidn nuevamente un
discurso que enfatiza los valores de la
disciplina en el trabajo, el respeto a la je-
rarquia, las normas de seguridad y lo que
caracteriza a un banquero conservador.
Esto permitié que ciertas actitudes hayan
obtenido el reconocimiento para estar en
condiciones de imponerse por sobre
otras actitudes y representaciones, debi-
do a su capacidad de adecuarse alas ne-
cesidades de los grupos en disputa, se in-
crementa su eficacia simbdlica.

La segunda etapa ocasiondé un
nuevo nivel de tensiones entre los funcio-
narios y los empleados, debido a que la
transformacion de los sistemas operati-
vos implicaba pasar de ser especialistas
en una sola area a ser especialistas en
multiples areas. Es decir, un empelado de
atencion al publico tendria a su cargo una
estacién de trabajo en donde desempe-
flaria actividades de cajero, pruebista,
terminalista y vendedor; mientras que un
antiguo cajero deberia desempefiar acti-
vidades que antes correspondian al em-
pleado de atencion al publico. En el pri-
mer caso, la persona deberia trabajar con
dinero fisico y conocer los cédigos de
transaccion de las operaciones de posteo
del terminal. En el segundo caso, la per-
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sona debe dominar todos los procedi-
mientos necesarios en las operaciones
de apertura y cierre de diferentes instru-
mentos de colocacion y de captacion. Lo
mas grave fue que el curso solamente
tuvo una duracion de 12 horas entre los
dias sabado y domingo, debido a que el
dia lunes después del curso comenzaba
a funcionar el nuevo sistema. Sin embar-
go, la nueva gerencia sentia contar con
mas control para administrar las diversas
fuerzas que atentaban contra el logro del
objetivo de implantar el nuevo sistema
operativo.

La dltima fase de reestructuracion
de la organizacion en el ambito de esta
agencia consistié en seleccionar el per-
sonal que seria asignado a la nueva ofici-
na. Es curioso destacar que ningun em-
pleado fue despedido en ese traumatico
proceso y mas bien fueron todos selec-
cionados para laborar en la nueva oficina
y quienes estaban en la lista para ser pro-
movidos al cargo de funcionarios fueron
seleccionados. Es decir, se siguié la rota-
cién de puestos y se demostrd que la or-
ganizacioén retomo el control y dominio de
las practicas administrativas y operativas
que le son propias.

6. Algunos planteamientos
para finalizar

Los procesos administrativos que
se presentan como légicos o naturales
dentro de una organizacion son realmente
construidos por las interacciones entre los
diferentes grupos que participan. Sin em-
bargo esa participaciéon es asimétrica en
donde existen personas pertenecientes a
un grupo poseedor del capital simbolico o
administrativo que les permite fijar las re-

glas enlas que otros deben adherirse. Esa
condicion de pertenencia genera una cre-
encia o poder motivador de quienes no
son el grupo lider para alcanzar el sitial de
poseedor del capital simbdlico, econémico
o administrativo. En el proceso, las perso-
nas desarrollan estrategias y tacticas den-
tro de los limites de las reglas de juego es-
tablecida por los funcionarios y la institu-
cién, generando una serie de practicas ad-
ministrativas y gerenciales admisibles y
discursos posibles.

Sin embargo, la experiencia de-
muestra que quienes tienen el monopolio
del capital gerencial se exponen a ser de-
safiados y que la resistencia al cambio
puede contribuir a socavar el control y do-
minio que anteriormente ejercia determi-
nado equipo de funcionarios. Ademas, se
observa que en organizaciones como los
bancos las reglas de adhesién se estan in-
crementando en dificultad cada vez que se
incorporan nuevos avances tecnoldgicos
y que se pone mas interés en un empleado
bancario operativamente eficiente y efecti-
vo como vendedor. En tal sentido es perti-
nente la cita de Bourdieu (1996) en donde
cuanto mas peligrosa es una situacion
mas codificada tiende a ser su practica.
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