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Resumen

El articulo presenta los resultados de una investigacion que analizo el proceso de construc-
cion de la identidad organizacional de los mandos medios en una organizacioén colombiana. La pro-
blematica se circunscribe a la desestabilizacion de laidentidad como algo dado y relativamente segu-
ro, y un creciente interés por considerarla como objeto y medio de los esfuerzos de regulaciéon por
parte de la Administracion. La investigacion de caracter cualitativo se realiz6 bajo la modalidad de es-
tudio de caso en la compafiia, Comercial Nutresa S.A.S. de Medellin, Colombia. Desde la perspecti-
va critica y pluridiciplinaria de los Estudios Organizacionales se propuso definir la identidad organiza-
cional como un dialogo entre la organizacién y los mandos medios. Los hallazgos que componen el
proceso de construccion identitario de los mandos medios fueron: el reconocimiento, la trascenden-
ciay laseguridad. Al analizar sus relaciones y significados para los mandos medios, se puede afirmar
que la identidad organizacional es un proceso liminal en donde la conjuncién de los factores que in-
tervienen en el proceso, configuran un espacio no-estructural en donde el cambio, la resistenciay la
constante significacion caracterizan la identidad organizacional de los mandos medios de la organi-
zacion estudiada.
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Organizational Identity of Middle Managers
in Liminal Balance

Abstract

Inthis article, the results of a study that analysed the construction process of the organizational
identity of middle managers in a Colombian organization are presented. The problem is circum-
scribed to the destabilization of identity as something that is given and relatively secure, and to a
growing interest in being considered as an objective and means of the management’s regulatory ef-
forts. The qualitative research was conducted in the form of case of study, in a company named Com-
ercial Nutresa S.A.S., located in Medellin, Colombia. From the critical and multidisciplinary perspec-
tive in Organizational Studies, organizational identity was defined as a dialogue between the organi-
zation and the middle managers. The findings that constitute middle management process of identity
construction were: recognition, transcendence, and security. Upon analysing their relations and
meanings for middle managers, it can be stated that organizational identity is a liminal process
wherein the combination of factors involved in the process form a non-structural space where change,
resistance, and constant significance characterise the organizational identity of middle managers in

the organization that has been studied.

Keywords:
gers.

1. Introduccion

El control identitario se logra, o al
menos eso se espera, mediante el disefio
y la aplicaciéon de estructuras, procedi-
mientos normativos y diversas acciones
que buscan vencer la resistencia de los
individuos a instaurar en ellos una ldenti-
dad Organizacional (10) especifica, se
trata entonces de considerar el control
como un ejercicio en donde se fabrica la
subjetividad (Knights y Willmott, 1989;
Barker, 1999; Deetz, 1992, 1994 entre
otros). Asi, la busqueda de regulacion
identitaria es una modalidad cada vez
mas intencional de control organizacio-
nal, sin decir con ello que sea eficaz al
propender aumentar el compromiso o la
lealtad de los empleados (Alvesson vy
Willmott, 2002). Sin embargo, el efecto de
propiciar esta lealtad puede amplificar el
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cinismo, promover la disidencia o catali-
zar la resistencia (Ezzamel et al, 2000).
Las nuevas formas de control bus-
can procesar la subjetividad con el objeti-
vo de constituir trabajadores mas adapta-
bles, que sean capaces de moverse rapi-
damente entre actividades y tareas con
orientaciones diversas. Sin embargo, en
la practica, esta fluidez y fragmentacion
identitaria puede hacer que los emplea-
dos sean mas vulnerables a la tipificacion
de las identificaciones corporativas. En
este contexto, la fabricacion identitaria se
convierte en un aspecto mas de la gestion
en las organizaciones. Dado que el ma-
nejo del interior de las personas es consi-
derado potencialmente menos molesto y
mas eficaz que las tradicionales formas
externas de control administrativo (Al-
vesson y Willmott, 2002), con la regula-
cion de la identidad se pretende cubrir los
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efectos intencionales de las practicas so-
ciales en cuanto a los procesos de cons-
trucciéon y reconstruccion identitaria; en
tal sentido se da prioridad a los procedi-
mientos de induccién, capacitacién y pro-
mocion en las organizaciones. Esta dina-
mica enmarca el tema identitario en la
realidad organizacional.

La atencién de esta investigacion
esta puesta, entonces, en los efectos ar-
bitrarios de las formas de regulacion. En
ese marco y segun Alvesson y Willmott
(2002), la administracion por mas que
quiera no es capaz de gestionar, contro-
lar y definir la identidad del empleado, y
con ello la de los mandos medios’ (MM),
ya que estos no son individuos pasivos a
quienes se les pueda moldear una 10 en
particular como parte de su propia identi-
dad. Con ello se entiende que la organi-
zacion no necesariamente es la entidad
con mayor influencia en la construccion
de la identidad del individuo. Sin embar-
go, si se puede considerar que la regula-
cion de la IO es un aspecto relevante e in-
fluyente que no se ha estudiado lo nece-
sario y es cada vez mas importante en el
ambito organizacional (Deetz, 1992;
Knights y Willmott, 1989; Kunda, 1992).

La busqueda de alienacién es el
objetivo implicito que obliga al individuo a
una identificaciéon con la organizacion de
acuerdo con parametros establecidos por
ella misma que garantice —en la medida

de lo posible— una mayor eficiencia y la
generacion de una cultura fuerte. Este
proposito se consigue por medio de es-
trategias para elevar la eficiencia y la
competitividad, mientras el individuo
debe adaptarse a nuevas condiciones
(ideas, modelos y practicas; formas de
solucionar problemas, valores y mitos) y
multiples realidades que la organizacion
implanta para su propio beneficio (Pages
et al, 1979; Enriquez, 2007).

La regulacion de la identidad abar-
ca los efectos mas o menos intencionales
de las practicas sociales en los procesos
de construccion y reconstruccion, sobre
los cuales se enfoco esta investigacion.
En efecto, el énfasis estuvo puesto en el
proceso de construccion identitario de los
MM. El interés de la investigacién, por
tanto, se centré en el proceso social por
medio del cual los MM construyen sentido
en la organizacion, en dialogo con la par-
te directiva que busca instaurar en ellos
una lO especifica. En consecuencia, el
objetivo de la investigacion fue el siguien-
te: Comprender la construccion de identi-
dad organizacional de los mandos me-
dios en una organizacién colombiana,
con el fin de indagar por el significado que
los mandos medios tienen de dicha iden-
tidad organizacional, mediante un estu-
dio de caso.

La investigacion se realizé desde
una metodologia cualitativa y mediante la

1 Una primera definiciéon de los MM la da Mintzberg (1992: 31): “[son] aquellos empleados de la
organizacion que se encuentran en la jerarquia de la autoridad por debajo del director jefe com-
prendiendo todos los niveles hasta llegar a aquellos que tratan directamente con los operarios”.
Otros autores se aproximan a esta definicion, afirmando que los MM estan localizados debajo
de los directivos y la primera linea de supervision jerarquica de las empresas (Wooldridge et al,

2008; Raes et al, 2011).
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modalidad de estudio de caso en la com-
pafiia Comercial Nutresa S.A.S. (CN),
empresa dedicada a la venta y distribu-
cion de productos no perecederos del
Grupo Nutres (GN) una de las mas impor-
tantes del sector de alimentos de Colom-
bia cuya sede principal se encuentra en
Medellin, y tiene filiales en varios paises
de Latinoamérica. La investigacion tran-
sitd por diversos momentos de naturale-
za simultanea y ciclica, algo propio de la
metodologia cualitativa (Flick, 2008a,
2008b), permitiendo con ello que la ruta
metodolégica fuera determinada por mul-
tiples construcciones e interpretaciones
(Galeano, 2004).

El proceso de construccion gir6 en
torno al objeto de estudio de la investiga-
cién: construccion de IO de los MM de
CN. Teniendo en consideracion lo ante-
rior, se construyd un modelo de analisis
que permitiera darle sentido a las preca-
tegorias y categorias de analisis defini-
das para lainvestigacion, a la vez que ad-
mitiera un analisis de los datos desde el
objetivo planteado que es la preocupa-
cion por el proceso de construccion en si
mismo. Se concibe la IO como una cons-
truccion dialégica entre aquello que dicen
los directivos que son los MM y aquello
que los MM dicen que son. La 10 sera el
proceso sintético de dicho didlogo. Sobre
esta concepcion de la 10 se desarroll6 el
modelo metodolégico.

Concebir la IO como un dialogo en-
tre lo que dicen los directivos que son los
MM y aquello que los propios MM dicen
que son, configura un conjunto de relacio-
nes que es necesario precisarlas y con-
textualizarlas. De esta manera, desde el
punto de vista de los MM se definieron
dos dinamismos: seguridad y significa-
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cioén. Para los directivos, permanencia y
cambio. A su vez, estos cuatro compo-
nentes estdn enmarcados en tres ejes
contextuales, lo que permite comprender
las relaciones existentes entre ellos: eje
temporal, eje relacional y eje cultural. En
su conjunto conforman el modelo tedri-
co-metodologico a partir del cual se anali-
zaron los datos.

Comercial Nutresa S.A.S., fue
creada en el afio de 2010, a partirde lain-
tegracion de las areas de ventas y distri-
bucién de algunas de las compaiiias del
GN, conformando una organizacién con
una identidad constituida a partir de otras.
Es asi, que CN no posee una identidad
organizacional propia, sino que ésta se
encuentra en proceso de construccion.
Este aspecto fue uno de los criterios prin-
cipales de eleccion de esta compaiiia
pararealizar la investigacion. Dado que el
objeto de estudio fueron los MM de CN, el
trabajo investigativo se concentr6 en las
unidades de gobierno, llamadas frentes
comerciales (FC) de CN en cada una de
las regiones de Colombia donde operan.
Este 6rgano esta conformado por un re-
presentante (MM) de cada una de las ge-
rencias de la compafiia quienes, a la vez,
personifican las areas funcionales de la
organizacion.

Se revisaron archivos documenta-
les y se realizaron 31 entrevistas a los
MM, en ocho regiones del territorio co-
lombiano en donde opera la organizacion
estudiada. Cinco entrevistas a directivos,
tres observaciones no participantes y di-
versa documentacion oficial. Toda la in-
formacion fue sistematizada mediante el
programa especializado para investiga-
cion cualitativa Atlas.tiv.6.2, para su pos-
terior analisis e interpretacion..
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2. Identidad organizacional:
Antecedentes y marco teérico

El concepto de identidad se ha ex-
tendido en los ultimos afios a niveles ma-
cro de andlisis, y se ha convertido en un
aspecto fundamental para la compren-
sion de lo que significa una organizacion
en la sociedad (Albert y Whetten, 1985;
Ashforth et al, 2011; Dutton y Dukerich,
1991; Czarniawska, 1997; Gioia at al,
2000; Hatch y Schultz, 2002). De ahi que
el estudio de lalO sea hoy en dia un domi-
nio relevante entre los teéricos e investi-
gadores de las organizaciones.

Basados en la definicién de 10 de
Alberty Whetten (1985)2, diversos inves-
tigadores han abordado este concepto
explorando sus implicaciones paralavida
organizacional en una variedad de entor-
nos. Este creciente interés ha conducido
a tomar la 10 como una perspectiva im-
portante para analizar diversos temas
como la toma de decisiones estratégicas
(Dutton y Dukerich, 1991; Elsbach y Kra-
mer, 1996; Gioia y Thomas, 1996; Glynn,
2000; Maitlis y Lawrence, 2003), el cam-
bio organizacional (Chreim, 2005; Mar-
tins, 2005; Nag et al, 2007; Yamashiro,
2015), la legitimidad (Sillince y Brown,
2009; Bishop, 2011), identidades colecti-
vas (Mir et al, 2015), la identificacion

(Sluss y Ashforth, 2007; Cooper y That-
cher, 2010) mostrar cémo las organiza-
ciones y sus directivos interpretan temas
(Dutton y Dukerich, 1991), identifican
amenazas (Elsbach y Kramer 1996), per-
ciben y resuelven conflictos (Gol-
den-Biddle y Rao 1997), establecen una
ventaja competitiva (Fiol, 1991) y cons-
truyen estrategias (Fiol y Huff 1992), por
mencionar solo algunos.

El tema de la 10 es, por tanto, im-
portante a nivel tedrico, a la vez que pro-
porciona elementos valiosos para anali-
sis empiricos. Dicho tema brinda formas
creativas para comprender una amplia
variedad de contextos y fendmenos orga-
nizacionales (Alvesson et al, 2008). Junto
con ello, este tema también ha sido abor-
dado a la vez como perspectiva de anali-
sis y como objeto de estudio. En otras pa-
labras, existe una preocupacién por lo
que se es, como forma cultural e histéri-
ca, y una propension a tomar la IO como
perspectiva teérica para comprender los
problemas y fenémenos sociales presen-
tes en las organizaciones.

Unade las posibilidades que brinda
el término 10 es que permite situar una
entidad como tal. Ya sea una organiza-
cion, grupo o persona, cada entidad ne-
cesita por lo menos una respuesta preli-
minar a la pregunta ;quiénes somos?,

2 Estos autores definenla O a partir de tres caracteristicas: 1. Los puntos de respuesta a caracte-
risticas que son propias de la organizacion, es decir, son caracteristicas consideradas como su
esencia. La identidad distingue a la organizacién con base en algo importante y esencial. Es la
caracteristica reconocida como central. 2. Los puntos de respuesta a caracteristicas que distin-
guen a una organizacion de otras. La identidad abarcara caracteristicas que permitiran una dis-
tincion de otras organizaciones. Es la caracteristica reconocida como distintiva. 3. Los puntos
de respuesta a caracteristicas que exhiben cierto grado de igualdad o continuidad a través del
tiempo. Es la caracteristica reconocida como perdurable.
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para poder interactuar eficazmente con
otras entidades a largo plazo. Del mismo
modo, otras entidades necesitan por lo
menos la respuesta preliminar a la pre-
gunta ¢quiénes son ellos? para realizar
esa interaccion. La 10 sitla socialmente,
de esta manera, a la organizacion, al gru-
po o a la persona (Albert et al, 2000). En
este sentido, el estudio de la IO permite
comprender el deseo permanente y sub-
yacente de generar congruencia o encaje
de ciertas actitudes y comportamientos
personales con lo establecido por la orga-
nizacion. Esto podria implicar también re-
valuar las creencias fundamentales del
individuo, o presionar a la organizacion
para que haga cambios en sus practicas,
pudiendo llevar a reconsiderar la relacion
misma del individuo con la organizacion
(Foreman y Whetten, 2002).

En el campo de los Estudios Orga-
nizacionales® (EO) se ha desarrollado
una literatura que da cuenta de la identi-
dad como un proceso de construccion y
reconstruccion a través de una interac-
cion dinamica en la que un individuo es
moldeado bajo una determinada identi-
dad por otros (Karreman y Alvesson,
2001). En tal sentido, busca proyectar
una identidad hacia el mundo exterior
(Brown, 2001) y asume (o promulga)
comportamientos, simbolos e historias
de identidad (Sims, 2003). Estas practi-
cas implican un dialogo en el que la pro-
pia identidad interna se ve influida por la

identidad social externa (Watson, 2009).
Asi, laidentidad social se compone de las
proyecciones de los demas hacia uno
mismo, de las proyecciones del yo hacia
los demas y las reacciones a las proyec-
ciones recibidas (Beech, 2008). La identi-
dad social es, por consiguiente, un espa-
cio, un lugaren el que se imponen alos in-
dividuos discursos externos, y la identi-
dad propia es la vision interiorizada del si
mismo en que las personas tratan de
“mantener una narrativa particular [de si
mismo]” (Watson, 2009: 431).

Bajo este contexto, la construccion
de la 10 se ha abordado también como un
aspecto liminal, nocién explicada por Ar-
nold Van Gennep y posteriormente desa-
rrollada por Victor Turner, la cual alude a
un estado intermedio caracterizado por la
ambigtedad en donde algo no es lo uno ni
lo otro (Beech, 2011). La nocion de limina-
lidad ha sido expuesta por la antropologia
social (Turner, 1967) e introducida por al-
gunos investigadores en el &mbito propia-
mente organizacional (Sturdy et al, 2006;
Tempest y Starkey, 2004), con el objetivo
de ampliar y desarrollar el concepto de li-
minalidad dentro de la construccion de
identidad (Sveningsson y Alvesson,
2003). Los resultados de la investigacion
que se presentan se inscriben dentro de
esta perspectiva y buscan aportar a la dis-
cusion en dicho ambito temético.

El proceso de construccion identi-
tario puede ser considerado como parte

3 Los Estudios Organizacionales son un campo de conocimiento para el estudio de las organiza-
ciones relativamente nuevo nuevo en América Latina, caracterizado por el abordaje de los fené-
menos sociales inscritos en las organizaciones desde una mirada critica y comprensiva (Gon-

zales-Miranda, 2014).
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de la version de la estructura del agente,
donde este constituye y esta constituido
por su entorno social y los discursos so-
ciales que lo rodean (Ybema et al, 2009).
También es denominado como proceso
de reconstruccion identitario (Thornbo-
rrow y Brown, 2009; Alvesson y Ro-
bertson, 2006; Watson, 2009). Segun
Thomasy Linstead (2002) y Thornborrow
(2009), dicha construccion puede ser par-
cial oincompleta. En este desarrollo, la IO
se encuentra parcialmente estructurada,
0 en proceso de, lo que hace retomar el
concepto de practicas liminales que ocu-
rren en la interseccion entre la estructura
y la agencia. Es por ello que es pertinente
retomar la propuesta procesualista del
antropologo Victor Turner.

Victor Turner (1920-1983), antro-
pologo estudioso de los simbolos y de
los ritos en sociedades tribales, en su
texto The ritual process: structure and
anti-structure (2008), estudia los rituales
de los Ndembu en Zambia. Alli desarro-
lla sus ideas sobre la liminalidad, como
una situacion o espacio en donde el suje-
to se convierte en un “ser transicional
que estructuralmente resulta indefinible”
(Turner, 1980: 106). Con base en esta
marginalidad, reflexiona en torno a los
conceptos de estructura y antiestructura
que se presentan en el rito de paso. Ahi,
el investigador despliega una serie de
conceptos en su afan de encontrar una
interpretacion y comprension de los fe-
némenos sociales. A su vez, Gennep
(1960) expuso otra teoria de los ritos de
paso: una persona transita de un estado
de identidad a otro (por ejemplo: nifio a
hombre, soltera a novia) en tres fases: a)
separacion, que se caracteriza por los
simbolos de desprendimiento; b) limina-

lidad, en la que el sujeto del ritual o limi-
nar es ambiguo y se mueve a través de
un proceso que tiene pocos o ninguno de
los atributos de los estados antes y des-
pués, y c) la agregacioén, que no es otra
cosa que la consumacion del pasaje. En
esta etapa, lo liminar ha alcanzado una
nueva identidad y se espera la adopciéon
de determinadas normas.

En general, el proceso liminal es ri-
tualista, es decir, sucede a partir de un
evento de activacion y transcurre durante
un periodo especifico. Esta conceptuali-
zacion fue ampliada por Turner (1967) al
concebir la persona liminal como interes-
tructural, en un estado de camino o transi-
cion entre las posiciones que ocupan los
puntos de separacién y agregacion. En
esa direccion apuntan Noble y Walker
(1997: 31): “Laliminalidad, perturba signi-
ficativamente el propio sentido interno de
uno mismo o dentro de un sistema so-
cial”. En ese contexto, la liminalidad se
puede definir como una reconstruccion
de la identidad (en donde el sentido de si
mismo se interrumpe de manera signifi-
cativa), de tal manera que la nueva identi-
dad es significativa para el individuo y
para la organizacion.

En cuanto a la literatura referida al
ambito organizacional, el concepto de li-
minalidad se asume, con frecuencia, para
designar una situacién de ambigliedad e
incertidumbre, estar entre /o uno y lo otro
(Chreim, 2002). Si bien esto se corres-
ponde con una parte del concepto de Tur-
ner, en este caso no se suelen incluir, por
ejemplo, las fases procesales. Lo liminal
se utiliza indistintamente como una forma
de clasificar a las personas (Garsten,
1999), las ocupaciones (Czarniawska y
Mazza, 2003), los roles jerarquicos (Eri-
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ksson-Zetterquist, 2002), las organiza-
ciones (Tempest y Starkey, 2004) y los
eventos y espacios (Sturdy etal, 2006). El
concepto hace hincapié en la naturaleza
cambiante de estos temas, los multiples
significados que pueden coexistir y las
consecuencias psicologicas negativas de
la liminalidad extendida.

Es asi que han surgido investiga-
ciones que han centrado su atencion en
el aspecto liminal. Garsten (1999) ve a los
trabajadores temporales como en un es-
tado alargado de liminalidad, en la perife-
ria de las organizaciones, donde experi-
mentan baja autoestima (solo soy un tem-
poral) como se esperaria de un liminal
(Noble y Walker, 1997). Sin embargo, no
se llega a la fase de agregacion, por lo
que Garsten enfatiza en el desprendi-
miento de la organizacién por parte de los
trabajadores temporales que fueran con-
siderados como sustituibles y prescindi-
bles, no ajustandose, en este caso, al uso
deltérmino desde un punto de vista antro-
pologico.

En otro sentido, Czarniawska vy
Mazza (2003) consideran los consultores
como liminales por estar constantemente
en medio del cambio organizacional. En-
fatizan en el contexto liminal de trabajo,
donde los empleados permanecen en cir-
cunstancias cambiantes. Del mismo
modo, Tempest y Starkey (2004) investi-
garon los trabajadores independientes en
la industria de la televisiéon y encontraron
que las carreras son cada vez mas limina-
les, con motivos contractuales de los
equipos de trabajo y de los proyectos que
crean y recrean las redes dentro y entre
organizaciones. En otras palabras, cuan-
do se aplica a las organizaciones, la defi-
nicién de liminalidad incorpora inestabili-

516

dades en el contexto social, la ambigtie-
dad permanente y la multiplicidad de sig-
nificados, la falta de resolucién (o agrega-
cion) y la posibilidad de sustitucion del in-
dividuo considerado como liminal. La limi-
nalidad se puede entender en el sentido
antropol6gico como una transicion tem-
poral a través de la cual se reconstruye la
identidad, y puede ser pensada como una
experiencia mas longitudinal de ambi-
gledad dentro de un entorno cambiante.

3. Hallazgos: La identidad
organizacional en equilibrio
liminal

Antes de exponer los resultados de
la investigacién, donde se concibe la 10
en equilibrio liminal, es preciso hacer una
breve mencién al proceso de creacion del
mapa categorial, el cual expresa la cons-
truccion de sentido a partir del andlisis de
los datos. El mapa categorial es el con-
junto ordenadores epistemolégicos (ca-
tegorias) que fungen como unidades sig-
nificativas que dan sentido a los datos,
permitiendo que estos puedan ser reduci-
dos, comparados y relacionados (Alvara-
do, 1993). Las primeras categorias son
llamadas precategorias ya que son defi-
nidas previas al trabajo de campo. En
esta primera etapa, las precategorias es-
tan estrechamente relacionadas con los
conceptos teoricos, incluso se podria de-
cir que surgen a partir de ellos. Las cate-
gorias emergentes, gracias a las cuales
se estructuran los resultados propios de
la investigacion, son la expresién del pro-
ceso de interpretaciéon de los datos y
construccion de sentido, construido en
sintonia con el marco tedrico definido
para la investigacion.



Lo que se presenta a continuaciéon
es laversion final del mapa categorial, de-
purada y sintetizada, la cual const6 de
tres versiones anteriores. Se aclara que
no soélo es la definicion conceptual de
cada una de las categorias a partir del
analisis de los datos, sino la reconceptua-
lizacion tedrica, que forma parte de la in-
terpretacion de los datos. Antes de mos-
trar graficamente el mapa se aclara lo si-
guiente:

1. Fueron tres las precategorias: Identi-
dad organizacional de los mandos
medios (IOMM), Identidad Profesio-
nal (IPer) e lIdentidad Profesional
(IProf). Estas tres categorias fueron
constituidas a partir del modelo teo6ri-
co-metodologico, y por lo mismo tie-
nen una fuerte correspondencia con
el marco teorico-conceptual.

2. Las categorias emergentes fueron
cinco: Historia Personal, Profesional
y Organizacional (Hist. Per-Prof-
Org); Organizaciones de Origen
(O0); Reconocimiento; Seguridad y
Trascendencia.

3. Las dos primeras categorias emer-
gentes, fueron transversales a todo el
proceso, pero en forma distinta. La
primera (Hist. Per-Prof-Org) influen-
cia las tres precategorias, por lo que
es transversal a todas ellas por las re-
laciones que genera con ellas, en el
sentido de buscar una coherencia en-
tre lo personal, lo profesional y lo or-
ganizacional, y lo sera también a las
emergentes. La segunda (OO) in-
fluencia no sélo a los MM sino tam-
bién a los directivos. Es la fuerte refe-
rencia e identificacion que tienen los
MM con las OO, por lo que la 10 toma-
ra de ellas algunos aspectos y la re-
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sistencia a dejarlas, y también carac-
terizara el proceso de construccion
identitario.

4. Las categorias emergentes principa-
les, desde el punto de vista de los
MM, son: Reconocimiento, Seguri-
dad, Trascendencia. Estas catego-
rias son el resultado de la investiga-
cién ya que permiten comprender el
proceso de construccion de la 10 de
los MM (Diagrama 1).

Se encontraron y conceptualizaron
tres componentes propios del proceso de
construccioén identitario, hallados a partir
del analisis de los datos: reconocimiento,
trascendencia y seguridad. Para ello, se
recurrieron a las ciencias sociales, con-
cretamente a la filosofia y a la antropolo-
gia, en la busqueda de un mayor entendi-
miento y alcance en el ambito organiza-
cional de tales conceptos; sobre todo,
con respecto a las relaciones que gene-
ran y el sentido que tienen para los MM
dentro del proceso de construccion iden-
titario que adelantan.

El primer componente es el recono-
cimiento. Se refiere al dinamismo que
une a los MM con sus organizaciones de
origen (OO). La gestacion de las aprecia-
ciones positivas, en donde se reconocen
las cualidades de los individuos, proviene
de las organizaciones donde antes labo-
raban los MM, no de la empresa en donde
trabajan actualmente. Desde la vision del
actual director de la Escuela de Frankfurt,
Axel Honneth (2006), los directivos de CN
declaran un reconocimiento ideologiza-
do, lo que permite pensar que ellos incu-
rren en un no-reconocimiento al no valo-
rar auténticamente las cualidades de los
individuos. Lo que hacen es utilizar el re-
conocimiento —a proposito de la racionali-
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dad instrumental- para buscar que los
MM ingresen a un sistemay se adapten a
una serie de requerimientos establecidos
previamente por la organizacion. Sin em-
bargo, existe un reconocimiento en don-
de las declaraciones de los ofros buscan
resaltar a la persona como tal y, por ende,
no procuran algun tipo de comportamien-
to especifico por parte de los individuos.

Tal tipo de reconocimiento fue ex-
presado por la OO, y los MM lo recuerdan
constantemente. En ese contexto, se
descubre un dinamismo que caracteriza
a los MM, basado en que este reconoci-
miento implementado por las organiza-
ciones de donde provinieron, consolida y
ancla la vida de los MM al pasado. En
consecuencia, una manera de resistirse a
convertir sus relaciones en herramientas
0 expresiones reificantes” es negandose
adejar de lado, en sus vidas personales y
profesionales, a las OO.

El otro componente es la trascen-
dencia. Este constructo expresa el inte-
rés de los MM porque su persona, repre-
sentada en la obra realizada, perdure en
el tiempo. La categoria tiene una particu-
laridad: depende del reconocimiento para
que se pueda proyectar a futuro. Se reto-
ma el concepto expresado por Marcel
Mauss (2009) de dar-recibir y devolver.

Se profundiza en esta idea para explicar
cémo el proceso de sentirse reconocido y
valorado por las OO lleva a los MM a de-
volver, en una dimensién distinta, dicho
reconocimiento, expresado no solo en las
manifestaciones positivas hacia ellos,
sino en aquello que han recibido alo largo
de su estancia en el GN.

La trascendencia impulsa a los MM
a mirar su futuro préximo de realizacion
tanto a nivel personal, como profesional y
organizacional en CN. En otras palabras,
la trascendencia suscita una dinamica
hacia el futuro, proyectando el quehacer
de los MM en la nueva organizacion. CN
se convierte en el espacio de realizacion,
para iniciar de nuevo el proceso de ser re-
conocidos, aspecto que ya habia sido ob-
tenido en las OO. Por estar vinculados la-
boralmente a CN, los MM se ven obliga-
dos areiniciar alli el proceso, pues no tie-
nen otra opcion. Junto con ello, la tras-
cendencia conlleva el dar mas alla del de-
ber, mas alla de lo estipulado por el con-
trato laboral. En un sentido, es un gesto
de gratitud, de devolver lo recibido, que
trasciende lo meramente organizacional
para buscar tenerimpacto en la sociedad.

Los dos componentes descritos
—reconocimiento y trascendencia— son
dimensiones dirigidas al individuo. Es de-

4 La reificacion se entiende como “[...] una clase de habito de pensamiento, de perspectiva habi-
tual petrificada, en virtud de cuya adopcién los hombres pierden su capacidad de implicarse con
interés en las personas y en los sucesos, y en consonancia con esta pérdida [...] los sujetos se
transforman en observadores puramente pasivos a quienes no sélo su entorno social y fisico,
sino también su vida interior, les debe aparecer como un conjunto de entidades césicas. Como
podemos comprobar retrospectivamente, [...] la reificacion es entonces tanto un proceso como
un resultado; con ello se designa el proceso de una pérdida, concretamente de la sustitucion de
una actitud original correcta por otra secundaria, incorrecta, y el resultado de este proceso, es
decir, una percepcion o una forma de conducta reificada” (Honneth, 2005: 84-85).
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cir, el interés por el reconocimiento y la
necesidad de que la obra trascienda, son
situaciones o aspectos que el individuo
busca saciar. A diferencia de estas, la ter-
cera categoria emergente principal —se-
guridad—, si bien tiene una connotacion
personal, su definicién recae sobre las
posibilidades que la organizacion propi-
cia y genera.

La seguridad es, pues, el ultimo
componente que asegura y blinda el pro-
ceso de construccién identitaria, al brindar
las garantias personales y estructurales
para que la tensa relacién laboral se man-
tenga y no se quiebre o resquebraje. Vale
la pena mencionar que tal seguridad se vio
cuestionada por los MM. Debido al proce-
so de restructuracién, CN no cumplié con
lo que habia prometido, de no desvincular
a ningun empleado luego de su constitu-
cién. La seguridad posibilita la configura-
cién y construccion de una IO, pero sin
ella, el proceso se quiebra o se debilita.

En sintesis, los constructos antes
descritos son los componentes que en
sus relaciones estructuran y posibilitan la
existencia de una |O: un reconocimiento,
que se aferra al pasado; una trascenden-
cia, que busca realizarse a futuro, y una
seguridad, que garantiza y sostiene el
proceso como tal en el presente. LalO es
un proceso dialéctico entendido como el
resultado de un juego interno de relacio-
nes que son las que, en ultima instancia,
constituyen las cosas, a pesar de que
aparentemente pueda parecer que los
componentes tengan una independen-
cia. Para expresarlo de otro modo, la 10
—en tanto connotacion dialéctica— no es
fija ni determinada de una vez por siem-
pre, se construye en un constante proce-
so de transformacion.
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Desde la perspectiva de la cons-
truccién social, los cambios en la identi-
dad implican alteraciones en los significa-
dos que se asocian con una persona, no
son simplemente ubicados en los indivi-
duos sino en la relacién entre el individuo
y la organizacién o la sociedad. Esto pue-
de ser pensado desde un enfoque dial6-
gico, entre lo que el individuo dice que es
(internalizacion de la identidad) y aquello
que los otros dicen que es el individuo
(exterioridad de la identidad). Estas per-
cepciones de lo que el individuo dice que
es, remite a consideraciones positivas
sobre si mismo en el reconocimiento pro-
pio que tiene en cuenta la valoracién de lo
que los otros dicen. Por el contrario, la ex-
terioridad de la identidad es el proceso
por el cual el individuo sale de si para dar-
se a conocer a los demas.

Por un lado, la construccion de la
10 es fruto de un didlogo entre el yo y los
demas que se responden mutuamente a
partir de un cambio interno en el indivi-
duo, producto de las influencias y accio-
nes que recaen sobre él, derivadas de la
organizacion y realizadas por esta con el
animo de promover, construir o fabricar
un entendimiento del individuo con res-
pecto a su participacién en la compaiiia.
Como consecuencia, el individuo busca
construir una identidad en proyeccion
hacia el exterior, en tanto una persona
que busca afirmarse en una identidad
deseaday con el fin de influir en la forma
como los demas lo considera. Sin em-
bargo, el mismo individuo sera mas sen-
sible a reaccionar ante influencias exter-
nas en donde se le imponga una identi-
dad en concreto. La liminalidad de la
identidad en el ambito organizacional se
asemeja a un dialogo que incorpora el
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ser interior, tanto como el exterior de la
identidad social. Pero, como en todo dia-
logo, la orientacion puede variar de
acuerdo al énfasis de lo externo a lo inter-
no, una mayor uniformidad del juego en-
tre los dos o0 un mayor énfasis de lo inter-
no hacia lo externo.

Por otro lado, la conceptualizacién
de la IO como liminal, hace referencia a
las practicas que surgen de las diferentes
circunstancias dialégicas. En ese senti-
do, el yo se pone a prueba al buscar una
identidad nueva o modificada en la orien-
tacion de adentro hacia afuera. Ejemplo
de ello es la des-identificacion, proceso
en el cual, luego de la resistencia inicial,
se pasa a una fase de experimentacion
en donde el individuo busca diversas for-
mas de vinculacién temporal al grupo, a
las identidades organizadas o persona-
les. En este transito, la desvinculacion
identitaria, contradictoriamente, busca
afianzarse en otras realidades, con el fin
de avanzar hacia una identidad deseada
0 como expresion y accion, para resistir-
se a una identidad no deseada.

Una orientacion dialogica en el otro
sentido, es decir, de afuera hacia aden-
tro, se practica por medio del reconoci-
miento, en el entendido de que el indivi-
duo se da cuenta de una realidad distinta
a partir de un hecho o evento que suscita
0 propicia un punto de inflexion condu-
cente a configurar un nuevo significado.
Tal punto de inflexién, en términos de
Strauss (1996), impulsa un cambio de
identidad cuando hay una desalineacion,
sorpresa, disgusto, ansiedad, tension,
desconcierto o cuestionamiento de si
mismo, y una persona se ve obligada a
reconocer que no es la misma que era,
como solia serlo.

Alternativamente, los reconoci-
mientos pueden venir, en conjunto, como
una revelacion de como es visto el indivi-
duo en la organizacién. En estos casos, la
10 incorpora practicas tanto de afuera ha-
cia adentro como viceversa, constituyen-
do un diélogo internalizado, propio de la
reflexion. Esto implica un autocuestiona-
miento y la posibilidad de ingresar en un
proceso de cambio, a la vez que abre la
oportunidad de asumir o interiorizar in-
fluencias y percepciones externas. El au-
tocuestionamiento puede ser un proceso
principalmente interno y el auto-cambio
puede ser un trabajo de como se debe
proyectar el individuo hacia la sociedad.
En este sentido, la reflexiébn, como proce-
so de interrelacion identitario en las orga-
nizaciones, puede ser considerada como
parte de la nocion antropolégica de la li-
minalidad.

[La] liminalidad puede describirse en

parte, como una etapa de reflexion. [...]

Liminalidad es el reino de la hipotesis

primitiva, donde hay una cierta libertad

de hacer malabares con los factores de
la existencia [...] existe una mezcla pro-
miscua y alternativa de las categorias
de evento, experiencia y conocimiento,
con una intencion pedagégica. (Turner,

1967: 105-106).

El autocuestionamiento activo,
cémo se ve el individuo y cémo lo ven los
demas, es la esencia de una construcciéon
dialégica del yo.

En ese orden de ideas, entonces,
se propone que la liminalidad en el proce-
so de construccion identitario puede estar
constituida por una o mas de estas practi-
cas: la trascendencia, en la que lo liminal
construye y proyecta una identidad; la re-
flexion, cuando lo liminal considera las
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opiniones de los demas y las preguntas
de simismo en un presente, y el reconoci-
miento, en donde lo liminal reacciona a
una identidad que se proyecta a partir de
una historia pasada.

El reconocimiento asi como la tras-
cendencia tienen una connotacion neta-
mente individual. Son dinamismos perso-
nales que entran en relacién con lo pro-
piamente organizacional a través de la
seguridad. Esta categoria, a diferencia de
las dos primeras, recae en el ambito neta-
mente organizacional en cuanto a su apli-
cacion o ejecucion. De este modo, las po-
sibilidades que tiene la organizacion para
intervenir en el proceso de construccion
identitario se dan, gracias a las garantias
que ofrezcan seguridad al proceso como
tal. Si bien hay una historia personal y
profesional escrita paralelamente a la or-
ganizacion, la construccion de sentido y
los significados que los MM interpretan y
asimilan, se dan gracias a que existen las
condiciones para ello.

En tales circunstancias, y relacio-
nandola con los aspectos personales y
profesionales, se puede afirmar que la
construccion identitaria esta permeada
por dos niveles de analisis anclados por
la seguridad que la organizacién propicia
para garantizar el proceso de construc-
cion identitario. El primer nivel de equili-
brio esta dado por las tensiones entre los
aspectos personales y profesionales con
respecto a los organizacionales. Las con-
tradicciones que pudieran surgir entre es-
tos dos polos desequilibran la balanza y
ponen en peligro la estabilidad laboral y la
continuidad del trabajador, ya que este
podria optar por romper las relaciones y
retirarse de la empresa. El nivel de equili-
bro esta caracterizado por aspectos per-
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sonales de la vida del individuo que se en-
cuentran con los organizacionales. En
ese sentido, la construccion identitaria
pasa por un primer analisis de lo indivi-
dual, por medio del cual la persona con-
trapone lo particular y profesional a los in-
tereses de la organizacion.

Lo anterior sugiere que el equilibrio
organizacional esta estructurado me-
diante una relacién egoista de conve-
niencia mutua: los individuos permane-
cen en la organizacion, no necesaria-
mente porque los intereses de ambas
partes se identifiquen sino porque la rela-
cion misma les es Util, es decir, al estar en
la organizacion, los individuos pueden
valerse de los beneficios que la organiza-
cion le brinda para cumplir con sus pro-
pios objetivos e intereses. De la misma
manera, la organizaciéon se vale de las
habilidades y de los conocimientos de los
empleados para cumplir con los objetivos
que se propone, a pesar de que estos mu-
chas veces no coincidan con los de los
trabajadores. Se estructura asi una rela-
cion interesada que busca las condicio-
nes que la otra parte pueda proporcionar
para mantener una vinculacion laboral. Si
estas condiciones no se dan en algun
caso, alguna de las partes rompera la re-
lacion.

Un segundo nivel de equilibrio se
configura a partir de los aspectos propia-
mente organizacionales, enmarcados
por las condiciones espacio-temporales
especificas a cada compainiia. La reputa-
cion, el prestigio, las funciones, las dina-
micas culturales, el desarrollo de la estra-
tegia, entre otros aspectos, influyen en la
construcciéon de sentido por parte de los
individuos. Tales componentes estan
sostenidos por la seguridad que la em-
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presa pueda brindar en lo referente a ga-
rantizar las condiciones minimas de per-
manencia y autonomia para poder reali-
zar el proceso de asimilaciéon y apropia-
cién de una nueva 10.

En este segundo equilibro se ex-
presa, asuvez, un segundo nivel de ana-
lisis que es la presencia de lo organiza-
cional en la construccién de la 10. Si
bien, la categoria de seguridad le corres-
ponde a la organizacién en cuanto a su
cumplimiento y desarrollo, los aspectos
personales y profesionales se encuen-
tran situados en una dimension particu-
lar del individuo. Por el contrario, el reco-
nocimiento y la trascendencia se consti-
tuyen y configuran en si mismos gracias
alarelacion con la organizacion. De esta
manera, la tension del individuo entre lo
que quiere sery lo que fue se ve mediada
por la organizacién que es garante de
seguridad del proceso de construccion
identitario.

En conclusion, el proceso de cons-
truccion identitario se configura a partir de
los dos niveles de analisis. Hay una uni-
dad en la dinamica de construccién, en
donde lo personal no se desliga de lo or-
ganizacional, lo supone, se requiere y
constituye sentido a partir de él. El esta-
blecimiento de la liminal identidad requie-
re considerar estas dos dimensionesy los
componentes que intervienen alli. No
obstante, esta construccion privilegia los
aspectos personales, de ahi que la prime-
ra situaciéon de equilibrio se convierta en
condicionante para la segunda, es decir,
tiene una importancia mayor para que el
proceso de construccion se realice o con-
tinde. Junto con ello, es claro que el con-
trol que puede ejercer la organizacion
dentro del proceso de construccion se po-

dria centrar en el segundo espacio de
equilibro, es decir en lo referido a lo pro-
piamente organizacional, ya que en los
aspectos personales, no tendra ningun
tipo de injerencia.

De esta manera, la construccion de
la 10 contiene unos componentes que se
integran en dos niveles de analisis cohe-
sionados por la participacién de la organi-
zacion como garante del proceso. La es-
tabilidad de este, junto con la seguridad
que pueda brindar la organizacioén, se
sostiene por las tensiones inherentes a
su desarrollo. Vale decir, el proceso de
construccién identitaria se sustenta en
las tensiones existentes, no es una rela-
cion exenta de controversias, desen-
cuentros, incumplimientos o frustracio-
nes; es un proceso que se recompone de
acuerdo con los intereses de las partes,
es agonico, lo cual genera acuerdos ex-
plicitos e implicitos, y provoca una ten-
sion que se reescribe y se reconfigura en
el dinamismo social y continuo de la ex-
periencia organizacional y de los factores
que en ella intervienen. Esta situacion se
refleja en el Diagrama 2.

La balanza busca expresar el equi-
librio entre los dos componentes mencio-
nados: la identidad personal y profesio-
nal, y los aspectos organizacionales. La
10 se sostiene por la seguridad que les
otorga la organizacién a los individuos, en
el proceso de construccion de una IO es-
pecifica. Lo personal del individuo (la
identidad personal y profesional) tiene
una importancia mayor para él, de ahi
que la balanza esté inclinada. Del otro
lado se encuentran los aspectos organi-
zacionales propios de la organizacion.
Esta balanza, que busca estar en equili-
brio y se va adecuando y reacomodando
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Diagrama 2
La construccion de la 10 como equilibrio liminal

Reconocimiento

de analisis

Aspectos
Organizacionales

Segundo nivel

Trascendencia

Primer nivel de
anélisis

Identidad personal
Identidad profesional

. Seguridad /

Fuente: Elaboracion propia.

constantemente, se encuentra en un es-
tado liminal, en una situacién de no-es-
tructuracion. Es el communitas, caracteri-
zado por las fuerzas contrarias de reco-
nocimiento y trascendencia, que mirando
al pasado y al futuro, respectivamente,
delimitan un estado de construccion de
sentido del individuo en donde no siendo,
buscan definirse a si mismos en relacion
con la organizacion.

La balanza sostenida por la seguri-
dad, aspecto que solo puede ser propicia-
da y garantizada por la organizacion, so-
porta en sus dos brazos los componentes
del proceso de construccion identitario
como tal. Se configuran asi dos tensiones
provenientes de los dos extremos de la
balanza, las cuales deben ser manteni-
das adecuadamente por la organizacion.
Si una de ellas se rompe, el proceso de
construccion se interrumpe. Junto con
ello, se establecen dos niveles de analisis
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que articulan indisolublemente lo indivi-
dual y lo organizacional dentro del proce-
SO.

La dinamica de la balanza denota
también el estado de continuo movimien-
to a partir del equilibrio de fuerzas. El mo-
delo no es estatico sino dinamico y expre-
sa el proceso en si, donde la regulacion,
la resistenciay la construccion de sentido
se presentan en forma constante. La 10
no es algo que ya posee el individuo, no
es algo distintivo, es la construccion entre
lo que el si mismo comprende en un con-
texto determinado por el tiempo y las cir-
cunstancias especificas que lo compo-
nen. La construccion es continua como
una interpretacion reflexiva por parte del
individuo; la 10 es un proceso fundado en
la alteridad entre quien construye sentido
y se pregunta quién es para la organiza-
cion, y un otro que dice quién debe ser
para esta.
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El analisis de los datos permite afir-
mar que la 10 puede ser considerada un
proceso liminal. Este, sujeto a tensiones
entre lo organizacional y personal, confi-
gura un espacio social para el individuo.
Alli, las fronteras son difusas y la pregun-
ta por la propia identidad de los individuos
dentro de las organizaciones esta media-
da por contradicciones, frustraciones,
pero también por suefios, agradecimien-
tos, esperanzas y anhelos. Lo liminal se
convierte en expresion de lo dialéctico, es
su manifestacion, en donde el foco esta
puesto en el proceso como tal.

4. Reflexiones finales

La investigacion posibilita la discu-
sion en torno a la conceptualizacion de la
10 como un proceso en equilibrio liminal.
Lo primero por decir es que la IO se torna
en un proceso agonico, tejido por la con-
fluencia de factores contextualizados en
tiempo y espacio especificos. Estos, a
pesar de su aparente no estructuracion,
configuran un estado caracteristico e
identificable, en donde la 10 se sostiene
por las tensiones existentes, particulari-
zada por la presencia de polémicas, de-
sencuentros, incumplimientos, desenga-
fos, tanto como aspiraciones y realiza-
ciones. Esos aspectos, a su vez, se re-
componen de acuerdo con los intereses
de las partes, generan acuerdos explici-
tos e implicitos y provocan una tension
que se re-escribe y se re-configura en el
dinamismo social y continuo de la expe-
riencia organizacional y de los factores
que en ella intervienen.

Un segundo aspecto es que la pro-
puesta de Turner (1980) en cuanto a los
ritos de paso y al proceso de ritualizacion,

permiten profundizar en distintos aspec-
tos por los que atraviesan los individuos
que buscan construir una 10 especifica.
La realizacion de tal ejercicio ha dado pie
para acercarse a las ciencias sociales,
enriqueciendo la mirada del estudio de la
10 como un proceso liminal, aspecto que
poco se hainvestigado en el ambito orga-
nizacional. Es asi, que esta investigacion
fortalece una linea de investigacion en
este ambito propiciando nuevas reflexio-
nes desde la realidad latinoamericana.

Otro aspecto importante que se de-
riva de la investigacion, es haber centra-
do la atencién en la linea media de ges-
tion. Desde la liminalidad, se puede afir-
mar que los MM se encuentran en una si-
tuacion de conflicto permanente por las ri-
validades y los juegos de poder existen-
tes. Por eso, la fase de reajuste o reflexi-
vidad identificada por Turner se convierte
en un espacio y oportunidad para la mira-
da autocritica en el proceso liminal por el
que atraviesan, ya que la reflexividad su-
pone de alguna manera una interrupcion
en ese proceso transicional. Por lo tanto,
sera también un espacio para mostrar
cuales son los limites que tiene la subjeti-
vidad, en el sentido de que el MM busca
tomar decisiones a partir de la realidad
que les toca definir y delimitar. Con esto,
no se quiere decir que exista una unica
realidad, sino lo real que el individuo des-
cifra para si.

La liminalidad se puede entender
como una transiciéon temporal a través de
la cual se reconstruye la identidad, y pue-
de ser pensada como una experiencia
mas longitudinal de ambigtedad dentro
de un entorno cambiante. Esa asi que los
resultados de la investigacion, ejemplifi-
cados en la grafica de la balanza, se pue-
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den considerar como un modelo de ges-
tibn para comprender el cambio en las or-
ganizaciones desde el punto de vista de
lal0. Los componentes ahi expuestos re-
marcan los procesos y las consideracio-
nes a tener en cuenta en situaciones de
cambio, como pueden ser las fusiones o
adquisidores, o algun otro aspecto que
propicie cierta crisis identitaria. El analisis
fortalecera la toma de decisiones para
realizar una gestion, que tenga como pro-
legbmeno la comprension previa del pro-
ceso, disminuyendo asi, el riesgo de caer
en un pragmatismo que busque de ante-
mano intervenir las organizaciones ob-
viando los procesos de construccion de
sentido que acompanian los procesos de
reconstruccion identitario.

Por ultimo, el marco teérico de esta
esta investigacion ha transitado de la
mano de las ciencias sociales para com-
prender la realidad organizacional desde
la perspectiva de la 10. Faltan adn mu-
chos puentes por tender, pero este traba-
jo es prueba factible y evidente de su po-
sibilidad. Junto con ello, y por los hallaz-
gos encontrados, bien se podria conside-
rar ala O como un marco de andlisis en si
mismo desligandolo del tema de la cultu-
ra, al cual se le asocia comUnmente.
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