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terna sotrre 

resalta; la •:•bl i9ada neces.idad de evidenciar la f1Js1.:m 

inherente er1t.re la Cier1c1a Pol ít1ca ·y la Adm1n1st.rac1C•t-i 

la de 1dent1f1car 1rifluenc1as 

y; el de tratar los 

•=i:.rnpc•rtarn1ent.c1s ir1div1duales y 9r1.1pales dentro de las 

de a 

situac1or1al1dad. 

N1:1 vc•y a F·art1cular1zar s•:•bre la cc•mPC•s1c1i!1n del Estadc1 

f'lex1•=ar10 n1 s1:•bre s.u es.t.ruct.1.ffa de PC•der y admir11strat.iva. 

Lo que ~1 voy ;. real izar es 1.u-. estl~di1:1 ger-ieral sc•bre las 

orgar11zac1i:•nes cc•n una v1s1ór1 pol ít1ca y adrninis.trativa, a 

ftn de u1cc1t"p1:war· el rnayc1r nürnero de categorías que se 

c1rc•.u-1scr·1tien er1 el anal1s.is •=orresF••:•nd1ente 1 para 109rar 

1.u-1a c1:1mprens1ón mets C•t•Jet1va del fenórnenc•. 



\\I•:• 1:1bstante 2\ ·:.11.1e l¿., it·1vest1·=ia1:1•:•n est.i:< C•r1entada -E:~ la 

•:1:itv:epc11::w1 C•t"·pan1::ac1•:•nal et·1 el se•:t.i:it" prJbl ici:i, p1:•drdr1 

invest.1·3ac1ón. 

[Je ac1.terd1:1 a l •:• E1r1t.er t1:1r ~ mi::: av•:•·=!.W~ al e:stud1 •:• de 1 a 

tei:iria •.:w9an1zac1i:•nal t.1:1rnar1d1:• ~n c•:•n=.1det·a.i:11:•n diferentes 

invesi:.igac1•:ines que !:e han r·eal1zado s•:•bre le.. rnat.eria, 

per•:atandorne ·=!.•.1e 1:add. a1.1tc•t· t·esal taba ·=·:·rnpi::•ner1t.es con 

enfo•=!,ttes diferentes en r·elac11:•n al abc·r·daJe del fer11:imeno 

ot·gan i zac 1c1na1. 

cada pc1s1Ci•:1r1 estaba f1.1r1•jarr.et·1t.ada en la pr-él.•:ti•:a y ezt•:• la 

val 1daba, depend1 er1d•:• o;'.!Vtdenternent..e del ár191.1 lo, n 1 ve. l y 

Er1 éste sent1d·:i~ me encc•nt.re •:•:•n la necesidad de 

incc•ri=•orar d1 ferentes •:cw11:epc1..:ones -:¡ue s1.1steni:abar1 variadas 

E'!. pcir ésta razór1 que al terna le• den•:irnine come• 

1j1·9at11=ac1c•r1es: 1.u-1 enfoq1.1e s1 stérn1 •=·=-~ rnul t id1sc1p1 i r1ar ici e 

int.e9ral. 



q1Je c:ompcw1en y ca1·act.er·1~an a las sociedades 1:i:•nt.emporáneas, 

haciendo irnpc.•ster-gable el valorarlas para si.t •:or1trol y 

desarrollC1; ¿.p.:1r q1..1é s1stérn1co? pcirq•.ie :il e-:.ti.tdiar a las 

or9ar1i zac 11:1nes a f 1 C.•r an •:•:irnpc.1nentes heterc•9énec.•s gt.te 9•.tardan 

una estrecha rela1:1ón y •:::iue sin ernbargci1 t.1er1en é.rnbitos de 

cc1mpetencia dernarcadc•s para ·:.i.1 actuación al interior y 

ext.er1c1r de la c•r9ar11za•:1ón; ¿por q1_1é rn•.1lt.idis1:iplinarictt 

porq1.1e las 1nvest19ac1or1e5 no p1.1eder1 se91.n r anal izando lc•s 

fenómenos a par·tir de v1s1c1nes 1.1n1 laterales 1 por lo que es 

necesario 1:oncater1ar la rn•.llt1disciplir1ariedad de la ciencia 

a efecto de cc.•rnpr·ender el c:ornpc:irt.ami er1t.c• organizaciona l; 

.:..por qué integral'? por uruficar la rnult1d°1sc:iF•lir1ariedad 

COt"I lo rn1.1l ti di rnens1c•r1a 1 logrando la 

profundización de c:a•.1sa-efe•:to. 

Er1 virtud de l•:• anter· 11:•nnente e~.cp1.1e-:.tci, el i:ibjet..i vo de 

la presente invest19acíón es el de el identificar, 

1ntet-pretar· y e>~Pl1car el c:ornpc•rt.arn1ento c•r-9aruzacic1nal, a 

través de la fus1i!•n de enfoq•-~e'E planteados desde la 

perspectiva 

sociológica. 

administra.ti va, política, F'SlCOló9ica y 



.¡ 

invest19ac16n y de demat·c:arla. 

F'·:•r me1jio de la estr·1.1ct-... 1.11·a va1n1:•::. a identificar 

P•)SlC.lC•t'1e~ de: a1.1t.1:1r1dad Y r·esF••:OtYEat•1l1dad~ ci.rnbi tc•S de 

forma 1 es e i nf•:•nna les •4•.1e pu9r1ttn par a •::•btener F•C•'..:· l ':1 c•neis en 

la escala Jer-!<.rq•.n•:a •:le s•.t est.t·•.1•:t1.w8. 

en s•.1 t•je•:1lc••:fia y S•:1n traduc1•j•:1s en n1:•rrnaz •:::¡1.1e r19.:n el 

cc1rnp•:irt.arn1enf:.c, sc•c1al. Estas r·1•:1rmas s1:1r1 est.able•:1das de 

manera fot·mal e informar. 

El lt"1 1.:l1v1duo es c•:•nd1c1•:•nadc1 PC•r una sociedad y 

adapt.ad•:• a •.ma c•rsan1zac.1·~·n, ;:cir1 basi::: 21 un sistema de 

valores y de pa•.1tas de 1:c1rnpQrte.rn1e1·1t.c•. 

La .:.rg.::1n1:;:aci•:•n, l•:•s 9r1.1pi:os ·~ ir1d1v1d•.t•:•s rnantiener1 
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tr:1t1 base li!t"t ed c1bJet1vo e hipótesis, así come• de los 

enfc1q1Jes qt~e har1 sidci establec1dcis para eJ anal 1-z.is 

1:ir.;an1za•=ior1al, la estru•:t.t4ra de la invest19a1:ión va a estar 

encauzada para establecer: t~n cc•nc•cirniet1t.c• ·=i.::r1eral de las 

fases de la adrnin1straciéir1, que r1c+s perrnita ident.ificar el 

sur·:.urn1iento de lo-:. far.:t.c•re-:. bas1cc1s de la i:1rgariizac1ón~ así 

1:c1rn•:• lc•s 1:ornponentes y érnbitos de acción pot· rn+:::dio de un 

enfoq1.1e sist~rnicc•; la de analizar a la organ1zacié1n desde 

•.lr1a perspectiva it-.rninenternent.e t:.écnica-adrninistrat.iva, con 

e.l diseño d+::: la organización de 

acuerde• a plantearnienteis f•.mdament.almet1te fc•rrnales; la de 

ubicar a la c1rgan1za•:ión, grupo-:. e ir1div1dtlc1s de-:.de 1.1n 

er1f•:o"=t•.JE:: ps1cc•:.c•cial er1 constante retroal 1mer1taciór1, y s1.1 

interacción en el étrnbit.o F·•:ilítico dentrc1 de l.!t organizaciór1 

YJ p•:•r 1:~1tirnc1, el de cibservar la relación de poder y St.4 

c1rier1taciót1 en el mar1tenim1ento y control organi::aci•:ir1al. 

El proyec:t.o cornprendido er1 c1Aatro capítulo'!., in11=ia con 

el deriornir1adc1 modelo sistémico de c1rgar11zacié•n, donde se 

fusiona el marce• teórico conceptual, la rnetc•dolcigía de la 

1tivest1gación científica y el enfi:•qlle sistémico, resultat"1do 

un rni:idélc• conformado por i.'n medie• arnbient.e y subsistemas, 

c:or1 &rnbítos de cc•rnpetenc:ia d-=fin1dos de acuerdo a. las 

r1e•=esidades de rnar1t.ener un equi 1 ibrio, adaptación y cambio 



El s1..tpras1stema c1 med1c1 ambiente, t: iene una influencia 

conti.tnder1te al presionar a través de fuerzas de carácter 

p•:il i t.io:•, ecor1ómi·=o, c1.1l tural, tecnológico 'I so:.•cial, el 

f•.n-1•=ior1arn1ento de la or9ar11:::aciór1, ya g•.1e tier1e la capacidad 

de coartar y otorgar s1.1s prir1cipales insumos gl..h~ li;. hacen 

s•.1bs is t. i t·. 

Al interic1r de la or9an1zación vamos a i:1bservar c1..tatro 

s1..1bsistemas; el es.traté91C•:t, va a definir políticas por 

medio de estrategias y tacticas par·a mantenerse, absorviendo 

las pr-esior1es ambientales y c1r9anizacionales. 

re9l1lador q1..1e arnal9arna 1 as f1_1erzas y las 

prc•moviet"\dC• 1..n·1a identidad y i:•artic1pación .ª través de la 

creación de valot·es e ideologia. 

El subs1sterna adrnir1istrativo, cristal iza las políticas 

PC•r medio de dec1s1ones •4,1..1e nonnen el ceirnport.arnie:nto 

or·;anizacional y las posiciones ant.a96n1cas, de acuerdo a la 

estr-1..1ct1..1ra, c•bjetivos, r1:iles y rectffsos. 

El s1.~bsiterna tect1•:tlóg1cc1-prod1..1ct.ivo, 1.1ti liza los insi.unos 

del s1.1pr as i stema para incorporarlos al proceso de 

t.ra11sforrnaciót"I y prod1..1cci~1n 1 9enerar1do res1.1ltados para el 

lc•gro de metas y objetivos, y el desarrollo de inr1ovaciones. 



El -=.ub-s1"Sterna humane• enca1.1za su ater1c1ór1 a lc•s int.et·eses 

de it1div1dw:1s y 9rupc1s, para int.e·;u-arlos a progr&rnas de 

copart1c1pac1C•n y promo1:it!1n de la creat1v1dad. 
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El segunde• capítulo der1orninadc1 la organización corn•:• 

estrl~cti .. ~ra, demar•:ado cc•n 1..~n enfoquE! t.é•:r1ico-adrnin1strat1vo, 

r:•lar1tea a la •:ir•:1anizac16n corn•:. resultado de una estructura 

Jerár·q1..uca para el logre' de rnetets y c1bjetivos, de acuerde• a 

la divis1é1n del trabajo y a los prc1grarnas y proyectos 

diseñados. 

G.!ueda inherente al desarrolle• de este capítulo la 

rnetod•:i 109 i a, a efecto de ccincebi r los componentes y 

cacacterist.1cas para ed diset-íc• de c1r9anizaciones a rlivel 

macro y lc•s elementos necesarios a considerar en s.1.J 

implanta e i 1!1t"t. 

El tercer capítulo comprende el factor psicosocial,, 

observando q•.te la evolucil•n de las s•:1c1edades con sus 

estructura'E'.., generan or9anizaciones para la atención de 

demandas e u-.t.ereses de su comLulidad, en donde el individ•.~o 

queda. ir1sert.ado en patrones normativos culturale:s,, 

económ1c:os y sociales, dependiendo de su 1.~b1caci6n y 

desarrollo, 



El ind1 v1•j1..10 t1en~ q1.1i;: c.decuc..r s1.i c1:•fl'IPC1rt.amie:r1t.c• a las 

no:irrnas q1.~e le fiJa la or9an1za•:1ón, az19nan1jc1le l..H°l rcil con 

base a 1.a-1 perf1 l qi.fe responda a apt.1 tudes. y a. ur1a 

pe1·si:ir1al idad cc•nvet11er1te para los prc.p6$1 tos que ze espe1·an 

de su d~sernpeñc1~ tar"'\tc1 en t.i:nn1n1:1E de c~pacidad ,=orne• de 

de 

El ind1v1d•~tO se u1c:orporE1 o f•:1rma grupi:1s, con base a un 

obJ-ozt1 vo c1:1ml.'m y a ur1 proce-so complicado dia ident.i fi·:aciém, 

c1:iheg.1ót1 y lealtad., 

El 9n.,po eJerce: una. funci~1r1 P•:•lit1ca para lograr 

posici•:inez ·::iue le J:·ermi tan cont.t"olar rec1.Jt"si:is e it"ldi vid•Aci'5 

para sat.1zfacE!r sus. necesidades e intereses. Entra en 

confl ict.o con c•tri::•s 9rupos que lw:han pc•r rnanter1er y 

acrecer1teir su pod~r, de ahí la irnport.anc1a de identificar el 

prcic~SC• éVolutivo del c:or1flict.o y de l~ ne9i::u:1aciór1. cor1 su 

fa-:.es de cot"l=.ensc:• .El art.e: de la p•:•lit.1ca. 

El cuarte• y i.:Jlt..irno capitule• der1•:•m1r1ado la or9ar11zaciC•n 

est..raté·;n•:a~ plantea la icnpot·taric1a del l1de1~az90 c~·rn•:• 

r.:ata.l izad•:•r de- d-=rnandas~ amort..ig1.~adc1r de conflictos y 

airticuladi:ir do:: F·rograrnas y proyect.c•$, •=oni::iliando las. 



·carnb10 organizac1c1r1al, 1:•r1·¡:11nadas et·1 el rned11:• arnbient.e y en 

el propio sistema. 

·~ 

Para tal efei:t.c• el 1 íder· eJerce el podet· que le:\ legalidad 

le ha c1:ir1fer ido y eJerce la autc•ridad ql1e ed ceinsens•:i ha 

rnariifestado~ para •:•tc•rgarle la obediet¡cia p•:q· su capacidad y 

legit:irnidad.Hace F'C•lítica para c•:ir1q1..tistar el pc•der, pero 

t.arnbiét1, petra decidir en acc1or1es cor1cret.as e invariables 

que ber1ef1cian a l•:•s ·:¡ue loz sustentan. 

Ir11=orF•C•ra a l•:1s mas aptcas y leales, f1:1nna y lleva a la 

práctica 1..1na idec•logía ft.mdamentada en valc•res q1.~e los 

u·1d1vid1..~os y •;n.1pos as1..uner1 como propia. Promueve el control 

y el cambio c1r9an1zac1onal, visión de la historia, de lo 

1:or1t.emporénei::•, de l•:• fut.ut·o, del tr1divid1.¡i:1 y del gr1.¡po, de 

los roles y c1bJet:.1v1:•z, •:tel act.1.1ar, del hacer. 
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1· H P I ·r U L U U M ü 

UN l•ICIVELCI PARA EL ANALISIS üRLiANIZACIIJNAL 

1.1. Lo (.1ent.if1co de la Or•:iar11zac1•:•n 

or·:ian1::a•=1.:1n, es r1ecesar ic• refer ir·nc•s a Sll or 19en t.eor1co en 

el adrn1ti1strac1ón definido corno la 

racional izac1cir-1 ,je lcis rec•.1rsc•s y est1.1erzc•s humanos de •.m 

•:ir•:ian1smo, a t::.raves del prc•ces•:1 adm1n1st.rat1vo •=emprendido er1 

la planeac1c•n, •:1r9ar11 zac1on, y 

•=•:i•:1rd1nadas estas fases ef1c1enterner1te para el le.gro del 

obJet.1 V•:1 f 2na1. 

Esta 1jef1tn•:1ón 1jet•e ser clar1f1cada para comprender 

corn1:1 la organ1zac1on J•.1e9a •.m papel flmdamental en t.odo el 

procese• den•:im1nado adm1n1st.rat.1vo. 

C.•:•n toase a le• ant.er1cir~ ent.endernos por· racional izac1é1n 

el uso de la ra=,~w1 cc•mc• enfc1gl1e de •:1bJ'*t.1v1dad, es pensar 

2r1tel igentement.e ctllé es lo ·~ue gl1erernc•s, coma, cuando, pc1r 

qué y para que otorgat·oamc•s recursos, a qu1ér1 y dónde. Estei va 

a ser pc1s1ble al poseer lH"l cc•noc1rn1er1to c1ent.íf1co, es 
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decir~ que a tr·avés de la observación, 

los 

captarernos y ana 11 =:arernos, procesar-ido lc•s dat.i::is c•btenidos y 

aplicandolos a la realidad. 

11 ro.ciona l s, 19r1i f ica sensato, 1691cc1, razonable, 1.ir1a 
conclusiór1 ~ue r1ace de ur1 plantearnier1t.c• correcto del 
problema, pero rac:ieinal para el ar1~l is is ernpresat"ial 
es la resp•.~esta correcta,pero olvida t.c•do el confuso 
material hwnar1c1, al igual q1.~e esas buer1as estrategias 
en las que no se t.iene et"l cuenta la persistencia de 
los viejos habi t.os, las barreras a la puesta en 
práctica de la;:. simples incoherencias humanas".1 

Er1 efecto, le• racional irnplica r1c• s~•lc• la relación entre 

investi9ación-acciór1, s1r10 también el anal i s1s de t:.odos los 

cc1mpc1nentes i nter·rnedic.s, de it"fc•rrnac11:•nes Y propuestrts 

v~l idas, de 1der1t.i fica-=16n de todos los fact.orez ·~L~e inciden 

en el problema y en la -zolución, en los recLwsos, er1 el 

persot"a.l cor1 sus valc•res y actitudes, en la=:. est.rate9ias Y en 

la situacionalidad. 

Adetnás, li:1 rac1c1nal implica la necesidad de prever los 

hacerle frent.e; es tnantener el eq•.,i libric1, rnodernizar, 

adaptarse para controlar los fenórnenos cambiantes. 

Peters, ... T Thc1mas y Waterrnan,H .. Robert.Er" Busca de la 
Excelencia.p.57 



"l•:i racional tal corno Weber l•:• •=ornprer1de y q•.H::! 
asocia a la no1:1i!•n de intele•:t.1.~al1=ac1C•n,es el 
1·es1..1ltado de la espec1aliza1=1ón c1entíf1ca y de la 
diferenciación técnica propia de la c1vili:ación 
occidental. C•:•nsiste en la i::·t·sian1::::aciC.ir1 de la vida 
mediante la d1v1s1ón y coordinación de la::. diversas 
actividades, sc1b1·e 1 a base de 1.1n est1.1.j1c• preciso de 
las rela•:t•:•nes entre los hombres cc•n suz ir1st.r·wnerrt:.c•s 
y rned1c1 arnb1ente,en vista de una rnayc•r eficacia y 
rendim1er1tc•"¿_ 
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de las relaciones entre los hombres de ac1..1erd•:• a una división 

establecirnient.o ordenadc• de f1..w1c1c•r1es ·~ue cada individ1.10 

s1..1 F•apel al enter1der la relevancia de s1.1 f1.mc16n,carnbia el 

er1foq•.1e que se pret.ende dar (y •:::i1Je así es en 9eneral) del 

l1ombre cosificado. 

cono1=1rn1entc1 especial izado directarnent.e relacionado cor1 la 

eficacia y el rendimiento, donde se espe1:1aliza la f1..mcil!•r1 

para •:::i1.1e el pr1:1ceso adq1.1iera 1.ma pt·oducc1.~n masiva y 

redi tl•able. 

El hombre por r1at.1.u-aleza s1ernpre ha t.endidc• a ut.i 1 izar 

s1.1 cc1r1oc1rn1ent.o para facilt.arse su existencia cor1 el rnedi•:• 

2 Fre1..w1d1.Jul1en.S1:u:1olo9ia de Max Weber.p.22 



El prc•blema t·adicz- en la fus11!•n del hornbre cc•n l~ técnica 

y de iderit.1ficat·let come• 1.n-1a part.e dial proi:eso de producciór1, 

desvalcwando sus serrt.ímient.cis y pensarnii::ntcis. 

Lo rac:ional no sólo sc1n las p~rsonas, t.écnicas, medios o 

recursos, sino también tos fines foYmales e informales., en 

dor1de se asient.an las perspectivas totalizadoras. 

Los recursos son el cl..'.~rnul•:' d'= estímulos que introd1.1cimos 

a la or9a,-1ización: Persc•nal,. bienes:- servicios e u·1fei-rmac1c!1n, 

para que pueda cumplir con s•A .:•:irnet.1do. 

El proceso admir1istrat.1vc• es 'Ana cadena de fas-=s que 

cumplen '~ffia f1Jnc1~ir1 integrador.a de decis1or1es, é\ccic1t1es y 

res1.~ltados,. si-=:ndc• est.as fases las sisti.det"lt..es.; 

Planear, nos determina realizar la descripciór1 de lo qlle se 

reqt,iere para lo9rar le• que noz ¡::.roponemos, tomando en 

i:on~ideración dif~rerites acc1on~s o ri:a1=cii:w·1"!:::~ q~~-= p1.1ed-=:n 

pre:zentarse, a fin di: tener la ·=ecpa1:1dad de t.-ornar decis1i:•ni:s 

et"1 el t.iempo y esp~c:ic1 e:~<act.o~ el iminandci o l irni tandc 

P".!!rdida.s. que p1.idieran ser repre:sentat.ivas para el eficiente 

cumpl 1mienti:1 de lo q1.~e quer-=rnos hacer. 

En ot..ra.s palabras, la ~lan€!ac1t.:ir1 es el rned11:i s::ic•r el •=ual 

l~b1caremos en dónde r1os enci:w1trami:1s y a d6ndia l legarernos, 
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espe•:1 f1candci l1:is eventos que intervendré.r1, su secl,en 1:1a y 

los est irnulc1s que detentar·ernos para enfrentar cualq•.1ier 

c•:int.1n·;et-.c1a que altere li::i que ni:i-:. hiamc•s proplh=sto lo•;rar. 

Organizar, determir-1a y agrl~pa las éu::ciones necesarias para 

cumplir con el objetivo, as1gr1andc1las a ór9ar1os qi.te ubica en 

lW1a estructura jertwqi.uca a1.1tor l dad ·~ue se 

dele91_,e, para ctnnpl ir cot1 la responsab11 idad de las f•.tnc1ot1es 

que tiene encomer1dadas el órgano correspor1dier1te, defir1iendo 

canales de corm.micacié.r1 ent.re los rniernbros integradc1s er1 

est.•:•s ór9ar1os. 

Inte~rar, proporciona los recursos materiales Y financieros, a 

si •:omo al persc•nal, por le• q1.,1e dota a lC•S diferer1tes é•r9anos 

de los elernent.os necesaricis. Por .,tro ladc1, art.ic1.1la a estos 

6r9at"tOS en 1.1n tod•:i or9~n11=1:i y estr1.tr.:t1.u-al. 

Dirección, consiste en la torna de dec1sic•nes de los 

individuos as19nados a cada órgano, 9er1eralrnente de los que 

se encuet"tt.ra.n en los niveles mas altos de la pirámide 

jerá.rq1.uca; es la fc•rrna er1 que se decide le• q1..te se t.ier1e que 

hacer y hacer q1.1e se ctunpla lo q1.te se dec1d1c1. 

Esta como las otras t.iene •.ma prepc•nderancia et1 el 

procese•, ya q1.1e se puede contar con cibJetivos b1er1 definidos, 

una or·~anización eficaz pa.ra la real1zac1ón de las f1.1nc1ones, 

podemos cont.ar con 1a selecci6r"t y s1.uninistrc1 1:iptirno de 
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rec.1..wsos~ P*rc1 s1 t"lc -=xist.e 1.in C\decuado l ideraz90 t..odo lo 

&nt.etp 1or se viene &baJo. 

Ci:1r1trol, ::.e et"!cuer1t-r& 1 i.;ad.:1 a la d1re•:c1C•t"1 pcw el hed"lo de 

Sl..IF•ervísar 11:. realizadc1 •:on 1•:1 prev1zto, d.e ac1.~et·di:i a los 

tiernpc1s fiJados peir las metas. Se or1ent.~ a detect.ar 

desv1ac1or1ez y a la F:·os1b1lídad de c:orre91rlc•s ajust.ando lc1 

planeado, rec1r9~n1zandc1, modi f1c~r1dr.1 la t.orna de decisiones, 

eva.!t.~andc• el s1.fm1r11st.rc• de r~c•.wsos. 

1a artnonia que se irnprtrne a.l proceso, 

etapa, recut"SC• 1:-i a1:c1ón. tor1.:i•.19a los esfuerzc.•s con los 

propósa tos, lc1s rec1.~rsr.1s con las metas .. 

cada 

A f1r1 de tener un conoc1rn1ento C•bjetivo de la 

or•:.:aanizc:.ci6n, es. nec-=sar10 real1:;;:ar ur1a 9er1eralizac1J!•n de las 

cara.cterist1cas de ésta. El l•:•grci de e::.ta. abstracc1ór1 so:rá 

posible a 1 real izar una met1culi:•sa c1bservac1é1t-, de los hechos 

que s.e presentan en las formas c1r9an1zac1c:in~les .. Esto es, q1.1e 

a t.ravés de est.u•:h2'r las c1r9aruzac1ories :t1m1 lares a la de 

r1uest.rc 1=•rop•!•s1 t.o, 2 der1t.1 ficaremc•s cornportamier1tos, 

estimt.1lc1s, reacc:1c•nez y forrna.s die 2nt.~rac:t.•.,ar. As.i rni$mO, 



prever el cornp1:irt.amier1to de los sistemas 1t1vesti9adc1s par~ 

h1stor1a.,. perrn1t1endo real izar 1.1r1a estruct1.wa sir1 forma 

come• existen 

"func1éw1 prin1=1pal de la ciencia de la 
adrn1n1stración es la de c:c1nstru1r, s1sternat1zar. 
cor1sc•lidar criterios de si9n1ficadc1 o;eneral a los ·::i1Je 
podamos referirnos F•ar a con seg•.~ 1 r una acc t •:m 
adrnin1strat1va mas ortodoxa y rac11:inal 11 ::1. 

En efecto, el rnodelo ideal ser·a el re-sultado de •.ma 

abstracción de la re~l idad, s t ntet.1 z21.r1do Sl..~S fcirrnas, 

contenidos y rnani festac1c1nes, i.uu formando si.~s. di ferenc1as y 

a·3r1.~pandolc1s en 9randes bloques hc•rn•:•·;éneos de condi.~cta. 

profur1da, 1je analis1s e ident1f1c:ac:1é•n de F•ropiedades, de 

a•=ciones y reacc1c•nes, de causa y efect.o, de le• compatible e 

incornpatible. de l•:i estat.1c:o y d1r1é.rnic•:1, de t1ernpo y espacio, 

futuros de cada caracterist1ca. 

3 Mosher,C. Freder1ck y Cirnm1no, Salvatore.C1encia de la 
Adm1n1strac1ón. p.174 
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Cuando eibter1emos esta inforrna•:1ór1 poderneis pensar q1.1e 

contamos cein los elemer1tos necesarios para enter1d~r en pr irner 

"la c•:imprensión explicativa e>~ige que yo •:oncizca 
lc•s motivos e• las finalidades de 1.,na actividad, ya 
qlte en este case• puedo atribuirle lma si9nifica1:1.:0n. 
Si cornprendo es porque puedo dar 1..ma e~(pl icaciót'l del 
gesto o de la activ1dad 11 .4 

"Se puede definir la explicac16r1 como el 
procedimiento que se eleva por 1r1ducc1ón de la 
observación de 1..tnos hecho'S concretos hasta establecer 
relaciones .::•:instantes o leyes generale$. Lo qi.'e la 
caracteriza es, pues, si..t cr1entacié1n hacia la 
lt"'1Vesti9acit!•n causal, pero también la pcs1bilidad do:: 
verificar directamente los resultados a los que 
llega. Las relaciones que est.ablece permanecen, sir1 
embar90, exteriores a los c•bjetivc•s anal izados; ne• 
conducer1 a su nat1.1raleza. La cc1mprens1ón, por el 
contrat·io, es la capt.aci6n de las rela•=iones internas 
y profundas a través de la penetraciC:•t"l en s1.1 
it1timidad, respetando la cwigir1al idad y la 
indivisibi 1 idad de los fenómenos".~' 

De es.ta manera los hechos obz.ervados pasan a formar 

parte de la conclusión esencial de sus causas y resultados, 

asi como del Pt"C•ceso de relacior1es internas y e>{ternas que 

incider1 en su cornportatn1ento, o sea, que la i:•bservación nos 

pennite detectar las acciones que f1.~erot1 mcit1vadas pot· un 

estímulo y ql'e a su vez produce un efectc ql1e le hace 

manifestar s1..' ob.Jetivo. 

4 Frel1nd,J•.tlien. La teoría de las Ciencias Hi.unarias.p.174 
5 lbidem.p.119 
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comportam1er1t.o y relac1c•nes, nc•s perrn1 t.e acercarnos a tw1a 

cor\ceptual1zaci6n que ret.:ma las F·rop1edades en •.m modelo 

ít1te9ral, con obJet.c• de adeci.tarlo e irnplar1tarlc• a realidades 

presentes y fut1..u-as. 

"La naturiilleza eser1cíal de la c•bra del c1ent.ítíco 
corisiste en traducir correct.arnente lc1s fen6mer1os a 
conceptos. 
Para que 1..~n sistema p1..1eda ser út.i 1, s1..to::. ceir11=eptos han 
de definirse de modo q1Je: 1 )sea posible el 
tratamiento de los aspectos 11 C:ualit:.at1vos 11 y 
c1..tant.itativcis de los fenornenos et-. un l.'.n11cc• sistema; 
2) se representen adecuadarnente lc•s a tri b1..1tos 
genéticos condicionales lo ca1..1sales> de los 
fet16rnenos; ;: .. ) se fac11 ite la med1c1~·n l•:i la 
def1nici6r1 operacional) de estos at.r1but.:•s, y 
4)permita t.ant.o la ger1eral1zac1é•n a leyes 1.n11versales 
como el tratarnient.•:i coricri::to del casc1 ir11j1v1d1..~al 11 .b 

Se hace entonce:; i::ada vez más evidente, q1.1e e 1 rnc1de 1 o de 

or9ar.izac1ór1 deberá c•::.mpr·ender las caract.er i sticas de los 

elementos en su-=:. aspectos rnedibles y en los int.an91bles, pcw 

lo q1..1e lo perceptible e irnperce:ptible det•et"á •=c•r"1s1derarse en 

desde su formación c•r191nal hast.a s1..~ evoluci•~..n detectable 

it1duct1 va o deduct1vamer1te. 

Así rnisrno, la manera de incorporar las caract .. erizticas a 

pararnetro que la conceptual izac1ón nos provera d~ al91..ina 

rnanera. 

6 K1.fft,Lewin. La Teoría del Campo er1 las Cier1cias 
Soc1ales.p.9 
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Ve lo anter1c1r se proyecta la forma en ·=t•.1e tcujos los 

ºF•rec:1sarni:r1t.e por•=tue el conter1idc• de lc•S cot1•=ept.•:is 
h1stór2c:c1s es r1ecesat· 1 arnente variable, resulta 
ir1d1spensable f+:irrn1.1larlc•s •:ada vez •:c1r1 F•recis11:1n. 
Só 1 o se e>~ 2 9e 1.1na cosa: la r1eces i dad de mantener con 
prec:auc16n s•J carácter de ideal- t.1pc1 con la 
h1stor1a. P1..1esto qL1e en razón de la variacié•n 
inevitable de las ideas directrices, nc1 PlH:~de haber 
c:cw1ceptc1s hi st~1r i•:os verdaderamente def in1 t.1 vos, 
s1.1sceptibles de ser cc1ns1derados •:c+rnc• el c1bjetivo 
último y 9eneral del saber, •jebe adrnit1rse •::¡ue, 
t.eniend•:1 encL1enta •=tue se har1 fc1rrnado c:on•:eptos 
ri9urc•sos y 1.miv~•CC•S para el p1..w1tc• de v1st.a ::.ir19ular 
q•.~e c1r1ent.a el trabajo, •=abe t.1:1rnar •=lara 1:or1ciencia 
de los lirnit.es de st~ va1idez 11 7 

Ciert.arnent.e ·=1ue exi-s.te l.H"'l •3radc• de incert1d1.nnbre al 

agrupar en un rni:idelo i:u1ico el cl..'~mt.~lo de hechos y de fenómenos 

que prevalecen y q•.~e q•.~eremci3 hacer c:cirnpat.ibles a t.ravés de 

i..ma s1sternat1zación. Perc1 l•:i ·=1ue se i:•ret.ende t·ealrnente es 

y homo9er1earnent.e, l•:i9rando una 

coherencia er1 n•Aestrc•s juicios para 1dent1ficar y definir 

criterios de selec1=ión y 1.~b1caci6n. 

la realidad. es. llevar uri paso adelar1t.e en la e::<per·irnentación 

nos pri:aponernc•z~ diser;ar para el eficiente 1:wnplirniento de los 

7 Freur1d~Julien.Socicdo9ia de Ma>~ Weber.F·.205 
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N1:i c1bstant-e, el modelo estará d1set=:ado 1.~n1lateralrnente 

de ac1.1erdo a l•:•s Jlnc1os y valores proF•ios del investigador, 

la het.et-c•gene1dad de zus elementos y la concept1.~al izaci6n de 

lffl proceso histórico dado, determina la 

irnp1:is1bil1dad de ·~w:: se encuentre puro er1 la realidetd 

empírica y •=•:1nc:reta. Hablamos de pureza en la rnedidad Cll~8c no 

pierde :::.•.ts rasgos característ1c:os esenciales ql'e pc•r 

Cc•ncret1:::ando, lo que se busca es que lo que hemc•s 

mc•delo ideal tipo,. es decir, que las funciones ql,e 5e 

detennir1at1 y agrl~pan sean los hechos de lt•S elementos y est-os 

'=Onformen a lt:•S ór-;anc1s para crear zc,nas de competencia y de 

atributcis, con un ·:.ira.do de especial izaci6r1 racional. 

1. 3 E 1 Contexto de 1 Sis terna 

las Cl,alidades distir1t1vas de la teoría 
or9an1zac1onal moderna constituye sus base analítica 
y conc:ept.ual, su confianza et1 los datos de 
investi9aciót1 empírica, y sc•bre todo, s•.1 naturaleza 
sistet1zadora e integradora. Estas cualidades estan 
enmarcadas por 1.~na fil isofía que acepta la premisa de 
que el s1sterna es la .:nuca manera s19rdficat.iva de 
estudiar· a las organizaciones''.8 

::: t<ast,E.Frernont y Rc•senswieg,E.Jarnes.Administración en las 
Orgatiizaciones. Un enfoque de sistemet5. p. 113 
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Los. siternas han vt'.:!r1ido evolucic•t1ar1do a. t.ravés de su 

c•:.t"tcepciór1 analit.ica, este• o::s, a PE-1.rtir de qwr:! definirnos los 

elemer1tos. q1.1e int.e•:1ran el sistema objet.ivarner1te, poderno~ 

c:ar-ac:t.erízar, i::lasif1céff y sint.-=t.izar sus atributos y por 

ende, comprender y e:i.q::·l1c:ar Slf ftw1cic1narnier-1t.o y est.n.~ct.•.ffa. 

La idea de t1:i-~ sitern24s tuvo la cot"lcei:oción de 1..m 

mecanismo cer·rado er1 donde se cor1c1c1a excla_¡sivarnent.e los 

estirni .. dos y resi:·•Aestcs, o sea, se z.abí a lo .:iue entraba Y lo 

qi.~e salia. 

Las entradas éran lc1s flujos de infc1rrnaci6n, materiales 

y rect.wsos q1.1e rec1bia. el sist.erna y las salidas los 

prodt.~c.tos t:.1 resultados. Se desconocia pi:•r t .. ar1to el contenido 

del sist.erna; s.• .. ~ rnecanismc• :o las pc.crtes ·~1.te lo integraban y 

corno fur"tcionaba.ri e irit.~ractuaban. 

F'osteriorment.e se deterrnina la r1ecesidad de contar en el 

sistema con un adit&mer1to especial al que se le llamo 

retroal imer1tac:iót1, para regular las sal idas a través del 

flUJO de ins1..•mo~, ~s decir, al conocer los resultados 

produc:1dos, ésta 1nfonnac16n se canalizaba a:l nuevo elernent.o 

para evaluar las entrad<>s de acuerdo al res~1ltado esperado 



11 la fé•rrnula estírnt~lo-respuesta acept.c..ba lW1 rnund•::i 
ps1coló91co demasiado est.ático, cc•nst.c..nte y 
atomístico, e ignoraba las relacic•nes gue en tn"I campo 
de fuerzas a fectar1 a 1 os elementos cc•rnponentes 11

• 9 
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r1i:• qi.,edo ahí, se hacía trnperic•sos el conocer er1 le• lt1t..:::rno etl 

si-sterna:o por lo que se definii!• como 1.u1 coriji..,nt.o de elernentos 

interact1..,antez e interdependient.es entre si que busca lograr 

l'n objetivo et1 comi.',n. 

Al :sistema debe estudiarse come• 1..'n todo, ya que si 

analizamos sus partes de manera aislada perd..:::mos las 

caracter:l.sticas esenciales. La idea e'!. e><plicetr al todo en 

término de sus partes y lo m~s importante es que las partes 

Lo fundamental es que el :5-isterna tiene elementos y estos 

una f1..mci6r1 específica que le da l'n valor al elemento como 

tal, sin embargo, no tiene la capacidad de ft,ncionar con 

a1.,tonom:l.a porqt'e depende de otros Para realiZf'r la labor 

er-.corner1dada, mismos que a s1..' vez tienen ,_,na fLinciót"I que lo:=. 

hace interdependiente~ por su actuación reciprc•ca. Esta forrna 

de acción conjunta busca lo•3rar un objetivo comúr1. 

Hablar de sistema represent.a la r1ecesidad de interpretar 

un movimiento que se da por la función esencial de sus 

9 Katz1Daniel y Kahn,Robert.Psicología de las Or9aniza
c:io11es.p.10 
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al 

f1.u1dament.alrnente eztát.1cc1, a1.w.·::i1.h: sin nesiar la existencia del 

en rnov1rn1entc1, al detectar los elernent.crs -:¡1Je 

li:• integran y s.1.~s relac1c1nes con los demás, a1.mque limita la 

s.1st:erna 

1'el aspecto dinAmtco de la realidad, el desarrollo, 
lei t.ransfc·r·rnac1C•n y el 1:amb1c•, son pres.up1.~estc•s 

t"le•:esar11:1s F·ara ·::iu1en se prepara a investigar l.Hi 

fer1ómen1:i; la realidad es vida y el 1r1úti l esforzarse 
er1 est.1.~d1arla abstravénd•:da de las f1.1erzas d1n~rni•:as 
•::i1.1e le penetrar1 11 • 1 O 

Al sis.terna no P•.lede a1slarsele de 1.n-1a relac1·~·n interna y 

externa p•:•r deF·ender de fl1.1jos de energía que req1.11ere del 

rn•.1ndo exteri•::ir, para procesarla y t.ransforrnarla en prc1dl .. 1ctos 

10 ~1·:i::.her,C.Federick y Cirnrnino, Salvat.cire.üp.Cit;p.547 
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La t.ec•ria general de ::.1sternas F·lant.ea la relac:ión que 

rnar1t.enga er1 f1.1nc:1or1arnier1to, esto le da el c:ar&c:ter de sisterna 

ab1e1·t•:i p•:•r•=i1.1e tiene limites. permeables •:01·1 un =•.iprasi::.terna 

·~eneral ~ q•.1e demarca el árnbito de •:c•rnpetencia del prc1pio 

11 la CC•1"11=epc1~1n de F'arscins del SlSt.erna scu=ial -zubraya 
la irnp-::•rtanc1a de cuatro problemas bás1•:os ~ist.érnicos 
q1.1e laz :z.1:1ciedades deben resc•lver. 1-la adaF•tación: 
el ajL1ste del sistema a la realidad. 2-el alcance de 
las. rnet:.as •. )-la intoe9rac:1•!ir1: estable1:er y organizar un 
9rup1:• de r·ela•:tc•nes entre las •.nu•jades de miembros. 
4-lo latente: la prolcir19ac1ón en el tiempo de las 
pautas rn1:1t1vacio:•r1ales y c•Jlt•.~ralez 11 • l l 

el s.1zt.erna t.ender~ a desarrollar '3Ubz.1st.emas ir1ternc•s de 

ef i 1: i enternent.e provienen del 

11 Salarnan~Graerne y Thomps.or1,t<er1net.h.C1:w1t.rc•l e Ideología er1 
las Or9ar11zac:ior1es.p. 73 
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un resi.~ltado positivo en las meta:.. 

Esta irnportac1tir1 de ener·;ia la t.rar1sforma con sus 

el suprasistema, Pot· la capacidad de adaptaciór1 y lc1s 

est.abi 1 idad y de cCt.mb10 o transf•:irma•=ión. 

"el modelo arial1tico de los -zistemas e>(ige qi_~e 

abordemos los conceptos para or9an1zar lc•s fenórnenc•s, 
como si ex1stiet·a c•r9c..r11zación~ cu:c1ór1 recíprc•ca, 
ir~terdependencia e inte9raciór1 de partes y element.os. 
En el ar1él is1s de ::z.isternc..s se da por s.ent.ade1 que hay 
una estr1.~ct1.waciór1 y estab1l1dad dentr•:i de un període• 
de tiernpe• qL~e ::z.e toma :;.epar-adarnente y $e congela. No 
se tornan er1 cuenta los prc•b lemas por resc•l ver, los 
everst.os, l1:is factcires d1narn1co::., n1 lc•s ir1c1dent.e::. 
come• fenómenos aisladeis. 1)1:1.1rren er1 funcié•n de c•trc•s 
ever1tos, problernas y fer1órnen•:•s. Analiza los eventos 
en f1.~nc1ón de causalidades rnult.iples y r11:1 de 1.ma sola 
1=asual1dad 11 .12 

El cc•nJLmt.o de acc1or1es que intervienen er1 el enfoque 

sistémico :;;e F·t·c,yectan hacia la i:•r9anizac1ón de adentre• hacia 

translúcida~~ pi:1r la 1·1ecez1dad de abrirse a las condici1:ir1es 

existentes er1 el árnbi te• contexf:.1.1a 1 con las expectativas de 

eq1.n l 1br1c• y •:arnb1c• de los fenómenos gw.= 

12 French,L.Wendell y Bit!ll,H. Cecil. Ciet)Cla de la Conducta 
para el l.•esarrol lo Ot·9an1zac1i:1r1al. p. 8~1 



prevalecert inserto:s. 8t·1 SI., e;pC\c1r.:1 vital y, en d1:inde r·10 puede 

acept.arse l'na rnai.r91nac16n de la estr1.4ctura y f1.Jr1c.1onam1ent.o 

de::l zis:tema a las f1.,-erz¡:¡,s c•:w1tiri9et""ites y de apoyo. 

El s1s.temet c1rgan1zac1cinal er1tc.rices, prc•rnovera i.w1 proceso 

de cc1dificacii!1n cor1 cat.~9orias do: asirnilac16n de energía 

r1aturalmente de i:•m1z1~1n •:• ::::elección F•&rc1al, er1tendíendose 

que su c:ap~cidad pu-ad-= ~er 1 imit.at.1va al dizt.r.:•rcior1ar los 

insumos. 

El s1st.ema de:bera unplantc.r un tn'=c&r11zmo de adaptación 

qi.fe le r:-ermita respond~r a lc1s cambios int.er·ni:1s. y externos, 

m1:tt1vand1:i ur1 oE':!'=tt'i litir10 din~mico entre subsisi;.emas, pc1r la 

n"=:1:es1dad de aJustar z•.1 ft.mr.:ic1r1arnient.o a las necesidades 

imperantes. 

1. 4 DernarcaciC1n del Arnbi t.o de Accíón 

Al haber real í:z:etdo 1.ma invezti9c.ci6r1 de los componenteg.) 

var1abl~s y i::i:ir1st..ant.ez ·de la cir9an1zac1ór1, e:l ccrnt•Ciroient.o 

a.dq1.f1ridi:i se: i:1rdena en tili:1q1.H~s cla~1f1i::ados pt1r 1Ana 

dgrnarcacióf'l funcic·n~l. Esta fr.•nna nos ayi.tda a formar 

cri ter lO;; r1ormat..1 vi:i'5 de ~s19riac l~•n de c~racter ist1cas y 

prop1edadez de lt:.1:=. element.cis, ccw1 el fiti de simpl1ficc.r le. 

lat•ot· de receipilac16n de datos a través del Proceso de 

1nve'5ti9ac i 6r1. 
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La experiencia no-z indica la 1rnportar1c:ia de formar 

modelc1z de z.iztema'.:. c1r9at"izacionales, •:¡ue c•:1rnprendar1 los 

elern'et)tos su'.:.tant.1voz .válidoz y actuales, para 9ener·ar 1.1n 

c1.,erpo de noc1c•nes que apoyer1 la ccinst.r•Jcciór1 de 1.ma ciencia 

q1.1e perrn l t.a rnc•di f lCClci c•nes perrnar1et·1tes, er1 v l rt.1.1d de l1:is 

constant.es carnb1•:•s de q1.1e -:.or1 Qbjetc• por las fuerzas de F•1:ider 

de ir1divid1.h:is y 9:r1.1p1:1s ir1teract.1.1ar1tes. 

como subsistemas, forrnad1:is PC•r factores 

variable-s de accior1 reciprc•ca, los q•.ie hern•:•s enlistado y 

agr1.1pado ta 1 y cc•rno realmente sc1r1. 

La f1:1rma et" •:¡ue los -;¡1.1b-=.1ternas se relacic•r1an et-itre sí 

r1os otorga pat .. ror1es de acciór1 ·~1.1e definen cierta estructura. 

Ut-i dise?;o qw=: permite 

funcit•t-i interact1.1ar1te. 

El enfc•que ::nstérnicc• de la c•r9anización ha tenido 

apor·tacionez de diferentes a1.1t.ores, lcis •=t1Je hC1r1 cc•incidido 

er1 variables tales come•: metas, vale.res, tecr1olo9ía, 

p$iCOZ.c1cia.l' de ma.ntenirniento y 

a.daptac i t1r1. 

Para t.enet· •.ma 'Jna 



descr1pciór1 -;ieneral de la •:las1f1caci6t1 qi.ie el lc•s hacen. 

Para Katz y Kahn.13 

E.iut•sit.erna Técnicca o de Prc·d•.icciór.. Procesamiento y 
trar1zforrnac16n energética o de ir1fc•rmación cuyos 
ciclos de actividad cc1rnprender1 las funcior1es 
principale~ del !i.istoama. 

Subs1 sterna de Apoye.. Transacr:tc•rr="So ambientales, 
estr1.Jct.1.,ras específicas de eibtenc1ór1 y d1str".bucit!•n, 
las act.1vidades rnas 9er1erales del nivel s1..iperior 
dedicadas a •:.on'.!.eguir relaciones favcwables cor1 las 
estruct•.o-as may1:ires. 

81.¡bs1sterna de Mantenirnient.o. E~1..iipo ·=tue perrnit.e 
rea 11 zar •.m trabajo; cc•nd1.1cta hi.nnana adaptada a una 
pa1..1ta para 1:.urnpl ir 1.1na t.eirea; -zelecc1ón y recc•rnpensa 
de trabaJadeires. 

S1.~bs1ste1na de Adaptación. Lc•s carnbu:•!; externos llegan 
a la c1r9at"lización com•:. exigencias de ·=1Ue se haga W"l 
cambio interno. 

S•.Jbsi sterna l;erenci al. 
los st1bs1stemas de 

Cor1trola, coordir1a y dirige a 
la estruct.1.1ra; a•~torre91.1la la 

F'C:Ara Kast y Rosenswe19.14 

Subs1sterna de Metas y Valc•res. 
much•:i de s.us. valores del medici 
curnpl ir con cierto'5 objetivos 
por e 1 si sterna 9ener a 1. 

la c1r9cu"l1zación toma 
soc 1 oc1..~ l tl..ff al y debe 

que son determinados 

Stib:::.ist.erna Técr11co. Cot1oc1rniento especializado y 
habilidades requeridas; tipo de rnaguinar1a y equipo; 
d1stribt~•=1ót1 de z.ervic1os Par·a el desarrc1llo de 
tar-eas, incltayendo las t.écr11cas para la 
trat"lsfc1rrnación de insumos en Prc1dui=tc1s. 

S•.1bs1sterna E~tr1.1ct1.wa. La manera en q1.h'.::! están 
d1v1didas las tareas de la or9an1zac16n y su 
coord1na•=1ón. En sent.1do for-rnal :::e e::¡:tablece por los 

13 Katz,Dan1el y Kahn,Robert.Op.C1t.;p. 50-54 
14 Kast,E. Frernont y Rosensweig,E.James.Op.Cit;p. 117-119 
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or9ar1ogt·arnas, posic1c•r1es y t.rabaJci; reglas y 
prcicedirn1entoz; patrones de autc.ridad; corn1.1n1cac16n y 
flUJO de trabaJo. 

S1..1bsiterna Adrnin1strat_.ivo. Relac1c1t·1a a la C•rganización 
ccir-1 SI..' medio; establece lc•s r.:•t•Jetivc·~~, desarrolla 
planes de integración, est.rate91a ':/ operación, 
mediar1te el diseño de la est.r1..1ct.1..1ra y el 
estabb::!:cim1er·1to de los procesos de cont.r•:il. 

Subsizterna f-'sicosc•ctal. l~ente que ::e interrelaciona 
socialmente. 

Para French y Bel!. 15 
Subsistema de Metas. Objetivos C• metas t"elacic1t ddas 
entre sí y por cirden jerarquíco, swnadas las 
1..1nidades de los programas de los s1..1bobjet1vos. 

Subsistema Tecnológico. Instrwnent.•:is, dispositivos, 
rnaqu1nat·1a~ procedimientos, rnétc•dc1s y conocimientos 
técnicos para formar eser1cialrnente 1..n'\ producto final. 
Fuer1te del s1.1bsistema de objet.1vc15 

Subsistema de Tareas. Subdivisión del trabajo tcital 
por ejecutar en las tareas y s•.1bt.areas. Las t..areas 
dependen en alt.o 91·ado del subsistema tecnol691co. 

Subsistema Estructural. Grupos p•:-t· t.areas espe• iales 
tales como las unidades, los departamentos o l·ts 
divisiones. 

S1..1bsiterna Humano-Social. Aptitudes y habilidades; el 
Principie• directivo f1los6ficc1 y Sl~ estilo. El 
subsitema oficial: cubrir p1.1estos, premios, 
evaluac1ones., negociacion y Jl1st.icia. El subsiterna 
extraoficial: trabajos y actuac1c1nes recíprocas no 
programadas. 

2':1 

Para el c1bjetivo de esta investigación Ql sistema 

or9anizac1onal lo dividiremc15 en las si9uientes áreas: 

1. Observación del Entorno Social 

2. El Ambito Estratégico:> 

3. Lln Centro de Control Interno 

4. La Técnica como Conocimient.o Especial izado 

15 French,L.Wendell y Bell,H.Cecil.Op.Cit;p.115-117 



descr1pci6t'"l •:ie11.:st·a1 de la clasif1caci6n q1.1e ellcis hacer1. 

S1..1bs i + .. erna 1'écr1icc• 1:i de F'rc1d1.1cciór1. Procesamiento y 
trar""1z.forrna•=16n eriergética o de infcirmación c1..1yos 
ciclos de actividad cc•rnPrenden las ft.mciones 
pr1ncipale~ del sistema. 

S•.1b:;1sterna de Apoye•. Transai:-r:1ones arnbient.ales, 
estr1..1c+..1.1ras específicas de c•t•t.enciór; y d1st.r~bucitm, 
las act..1v1dades rnas 9er1erales del nivel superior 
dedicada-:. a cc1r1seguir relacic•t''lt:s favc•rables con las 
estructu1·as mayores. 

Subsi ~terna de Mant.en1rnie11t..c1. E.quipo ·~1.1e p~rmi te 
real izar 1.m t.rabajcq cor1d1.1cta hi.unana adaptada a 1.ma 
pa1~ta para ci.unpl ir 1.w1a tarea; ~elecci éin y recornpensa 
de traba J ador·es. 

S1.1bs ist.e-rna de Adapta.e ión. Lc•s carnbic•z. externos llegan 
a la c1r9anización como exigencias de ·=11..1e se ha9a 1.m 
cambio ir1terno. 

Subsistema Gerericial. Cont.rola, coc•rdina y dirige a 
lc•S s1.1bs1sternas de la estructura; autc1rre9ula la 
eJecuc.ión de ciertos tipos de tareai:.. 

Para Kast. y Rosensweig.14 

S1.1bsisterna de Metas Y Valc•res. la c•r9atüzaci6n t.oma 
mt.,ch•:i de stts valores del medio soc1oc1..,lt1..1ral y debe 
•=umplir cc11·1 c.i~rtos. c1bjet1Vc1s que sor1 determinados 
por el sistema genera!. 

s~i.,b~:.isterna Técnico. Cor1oc1rnier1tc• especial izadc. y 
habi 1 idades req•Aeridas; tipo de maq1_nnaria y er.:¡uipc.; 
d1str ibu1=1ót·1 de :s.erv1cios para el desarrollo de 
tarea~, incl1.1yendo las técnicas para la 
t1·ansf•:1t·rnaciór1 de insumos en prcujtJ•:t.•:•s. 

81.1bsisterna E-::;.t.r•.1ct•.1ra. La rnanera en q•.te están 
d1v1didas las tareas de la organ1zac16n y su 
C•:icirdina•=iót'"l. Et1 sentido formal ze establece por los 

13 Katz,Dan1el y Kahn,Robert.Op.Cit;p. S0-54 
14 Kast,E. Fremont y Rosensweig,E.Jarnes.Op.Cit;p. 117-119 
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•:ir·~ar-.09ramas, P'-•~1c1c1nes y trabaJ•:•; reglas Y 
procedirn1et-.t.oz; patrc.nes de autc1r·1dad; •=ornur11cac1ón Y 
flUJO de trabaJo. 

Subsiterna Adrn1n1strat1vo. Relac11:it-.a a la c1rgan1zac1C1n 
cor1 <:.'-' rned10; ~stablece lc•s c1t1Jet1vc•~, desarrolla 
planes de inte·3rac1ón, estrategia y operación, 
mediante el diseño de: la e~tr1.1ct.1.1ra y el 
establecimiento de los proces1:is de cc•r1t:·ol. 

S•Jbsiz.terna Psicc1scic1al. L'1Ecr1te que se 1nterrelac1ona 
socialmente. 

Para Fren•:h y Bel 1. 15 
Sl,bsistema de Metas. Objetivos. '=' rnet.as relaciot ddas 
et"ltre si y por orden jerarcil'íco, s1.unadas las 
unidades de los programas de los SL,bobjetivos. 

Subsistema Tecnolt•gico. Instr·urnentc•s, di':.pos1tivos, 
maqL,1nar1a~ procedimientos, métc•dos y C•:inoc1m1entos 
técnicos para formar esencialmente lHt prod1.,cto final. 
Fuente del s1Jbs 1 z tema de objetivo::; 

Sl,bz.istema de Tareas. Subdivisión del trabajo total 
por ejecutar en las tareas y subtareas. Las t .. areas 
dependen en altc• grado del s•.,bsisterna t.ecnol691co. 

SL~bsistema Estructlffal. Grupos pi:ir tareas espe• iales 
tales como las unidades, lt:•s d8par-t..amentos o l•\S 
divisior-.es. 

St1bsi tema Humano-Social. Apti tl,des y habilidades; el 
principio directivo filosófico y su estilo. El 
subsitema oficial: Cl,br1r puestos, premios, 
evaluaciones, ne9oc1acion y justicia. El subsiterna 
e><tr·aoficial: trabajos y act•Jac1ones reciprocas no 
programadas. 

Para el objetivo de esta investigación al sistema 

organizac1onal lo dividiremc•s et'l las si9L~ientes áreas: 

1. Observación del Entorno Social 

2. El Ambito Estraté9ico 

3. Un Centro de Control Interno 

4. La Técnica como Conocimiento Especializado 

15 French,L.Wendell y 9ell,H.Cecil.Op.Cit;p.ll5-117 



5. El Factor· Hurnar10 

f 1es.de el i:·unto de vista sist.érnico a la or9anizac1ón let 

concebimos cornc~ un conjw1t.o de s1..1bsist.emas, cuya finalidad se 

ericuer-.t.ra determinada por 1 a h~teroge:ne tdad de $l~S &cc1 ones 

y, por" la interact.ua.c1i!•n e lf"1t.erdepender1c:i& entre cada uno de 

ello5. para el logro do.= w1 fin c:orni:m, con t"elac1ones 

permanentes con un sistema mayor. 

1.4, 1. ObservacH•n del Entc•rno Soc:ic.1 

La organización como sis.terna abierto tiene una relación 

permanente con su rnedio ámbient-e pc1rque lo hace dependiente 

de sus acciones. 

La idea es demarcar ese espacio el cual no tierie que ver 

necia:sariamente con las zonas limítrofes del ~rnbito 

geo9rAf1co, sino con las cadenas de infll,encia que existen y 

que pueden ampliarse deper1diendo de la evol1.1ci~1n del sistema 

cc-r-1 su supra.sistema. E-st.i:> implica gue lá i::ontemporaneidad de 

las relaciones nos dan la ex1steY1cía real en el rnom~nto y 

tiernpc observados. 



11 la or1e:r1t..acit1r1 de sis.terna;. se 1n•.1eve amplificando 'I 

•=i::1rnpl icar1d•:i del iberadarnent.e lc•s en1,.,nciad1:is di:! l•:•s 
pr·oblernas, hasta cc•nse9u1r la agrupacit•n de t.od1:1z li::•s 
componentes cuya int.er-acc1ón t:.engan carácter 
si9nif11:ativc•. Cuando se est•.1dia 1.u-1 s1st.e1na, lc•s 
componentes tratados deben 5elecc1c1narse se9lo-1 el 
carái:ter si9ni ficat1vc• y rned1ble de s•.1 
interacc1c!w1 11 • 16 

'..<l 

Lo anter·1cir tiene sus bemc•les en la implant.ación de un 

rnét.od•:• de investigación y en la concept.1..1alización de los 

hechos propios 

diversas razones. 

•:orno las del prc1pio sistema, en donde e>dste evidentemente 

una interdependencia entre s1.1s componentes por las ai:cic•nes 

mamifiestas de ·~ue son partícipes Y q1.1e inflt1yen er1 sus 

ci:irnportarnientcis y elemento$. 

Las f1.1erzas del st1prasisterna t1er1i:!n Ut"l resultado 

1nrned1ato en la forrna en que el sisterna se est.ructura, Ya que 

debe tornar er-1 cuenta las influencias que 21.1 rnedic1 ambiente 

expele hacia él, para ~•Je su fw1cional1dad sea cornpatible con 

las relacic•nes inter e int.rasistérn1caz.. 

El sistema tr·ata de •:omprer1der las variables de ese 

entorr11:1 para mantener su ~oberania, por lo que su estr1..1ct•.1ra 

f•.m1:ional tiene rnr.:idificaciones en •-In atan de mantener el 

16 Ackof,L. Russel y Rivett,Patr1ck.La Investi9ación Opera
t-iva en la Ernpresa.p.22-23 



0: 0: 1r1t..rol ambiental. Por li::1 tant.o, el :z.1~t.:.erna debe t.ener 

r.:01ni:::·r'!!r1sivoz .• dec1si:.r1os y de 

creandc:1 é.reas fr.mc1t1nales ·~ue absc•rvar. Jas presiones del 

si.Jprasist.ema de acuerde• a 1.ma pcilitica estrat.é·3ica. 

ac:c1c1nes he•3.::rn6nu:as para ur1a rnejc•r comprer1si6n de las 

cor1duc:t.az, p1:•t" lo quie se ider1ti ficar1 las s191Aie:r1tez áreas ci::ir1 

Sl..fZ •:orrezpcw1d1entes part1cular1dades. 

or•;1z.011zac1or1ez e• z1stemaz, q1.l~ pugn~n pi:•r obtener berieficios 

al influir er1 o=.l f1.mc1or1atniento de n1.,e:stra 1.m1da1j de accii!•n, 

1 a ~t.~e se verá presionada para adaptarse y rnante:nerse er1 

exist.er1cia. Est.e pc•der del s•.lpras1stetna esta le·;1-timizado por 

el consenso de fuerzas t"'S"&lez oi:n el 1=c1nte,:t.o existente, las 

gue r1onnatn las relacíones i1 favor" de los ·~rupos dete:r1tadorez; 

del p•,der. 

Tecnoló9ic:az. Sist:.~mett.izan las torroas de t.raba10 a través d~ 

t.écn1caz y he:rram1~nt.iots. ·~1.~12 cc•nsol idar1 -:1 c•:inocimiento 

espe1:1al tzadi:i y .-::¡1J.z ad<:.1•.liere la ,:,,.9anizaciC:•n para t.ener ut"ia 

may.:w cornpetitiv1dad. Ez r1at1.ffal ·~ue en el intercambio de 

bienes e:>~1stan ir-.novac1c.t·1es tec:noló91cas q1;e r-eic1onalicen los 



t°IL1evas fuentes. 

i.::onforrnar1 ed marco t"'eferenc1al de 

conductas, valc•rez, actitudes, ct"'eenc1 as, 

ideologías y i:.t"'adiclt•ne-=. del :z1.1prasizt.erna. Nuestt"'o rnodelo 

or9anizacional debe conocer los mecanismos de cornpeirtarniento, 

el len9ua;e, cot-. r:•bJ>:to de qLae eXi!:!.ta cornprenzión en la 

corm.u;icación y los insumos necesarios para 

sot•revivir, así comr:• canalizar los productos al medio 

externo. 

Sociales. Unifican 9t"'•.1pos de personas mediante una 

identi f1cac1Cw1, política, cultural, 

profesional, sexc• .:1 edad, pC•t"' coincidir en la satisfacción die. 

interes~o;;:. cornLir1es. E.st.os grupos or9an1zados tienen LUia o 

varias característica::. qL1e los especializan en 1.1na actividad 

y é-=.ta PL~ede ~er c..prc•vechada por r1uestro sistema para prever 

contit1•;er"1c1as a nLiestr•:• C•bJet1vo. 

Ecc•ni!irn1c:as. Intervienen las rela1=ic•nes de oferta-demanda c1 

i:.ornprc. venta de bienes y 5erv1c10-z, determinando los procezc,~ 

de int.ercambio por la prodL4Cc16n que el si~tema coloque en el 

suprasist.ema. 

Es b1et1 conocido que cualquier sistema tiene una 

relación de interdeper1dencia absoluta con SLI medio ambiente; 



relevancia de su prodt1ct.c• para cc•n z•.1 entorr10, el pn:u::eso de 

C•bten1:itir1 de inzi.uno::. y s•A t.rar1sfcirrna•:i6n mediante las 

herrarnier1tas, t.écnicas y rnétc•dos específicc•::, así cc•rn•:i la 

sat.isfac•:ión de necesidades ir1ternas propias. 

La dependencia t•::ital c1 parcial del sistema err rela•:1t•n 

al ~1.1pras1sterna, le• predetermina a real izar ur1 ar1él is is 

prof1.1ndo de éste espa•:ic• vital, afin de conocer los 

d1 ferent.es enfc1ques o fent•menos que se rnar11 fiestan y a•::C•F•lar 

SllS sistema a las características su19•.dares detectables. 

Por este hecho, 

ab1ertc•s real izan invest19aciones de mercado, cot1zaciór1 de 

proveedores, análisis de la demanda estl1diant11, fi:1rc1-z de 

•::onsu 1 ta POPll lar. 

A partir del conc•cirnier1to de las relaciones globales, el 

sistema orgarrizacional tiene criterios de valor a tomar en 

c1.1enta para s1.1 diseñe•, representad•::i et1 el anttl is is de las 

necesidades partici.dares ir1ternas para s•.1 adapta•:t~•n. Ve t.al 

manera que investiga los recursos, instrurnentc•s, rnét.odos, 

normas y políticas que requiere el -zistema de acuerdo cor1 sus 

objetivos, para definir la posibilidad de realización y 

det.er·minar los ajustes necesar 1os que instri .. ~ment.ará. 



11 un z.1zterna es 
e•=1u i l i br i o:- •:1.1an1j.;i 

estable •:• e:;;t.a relativamente en 
la relación ent.r-e "Z•.1 estr•Jct.ura y 

li:•s pr1:11=es•:•::. ·~•.1e t1ener1 lu9ar en él y o:::ntre él y s•.1 
amb1er1t:.e :¡..:in t .. alo:s q1.ie relat.1varner1te nci rni:·difican 
esaz Pr•:•p1edades y relacicw1es, laz: c1.1ales se har1 
l larnadc• o:st.1·u·:t1.u-as" 17 

t.4.2. El Arnb1to Estratégico 

En v1rt.ud de el medio ambiente present.a 

el sistema a tr·avés de :::.1.i s•.ibsist:.erna e::.t.ratégico tiende a 

t=·or ez.t.e hech•:+ el subsistema es el responsable de 

a las •=u··=unstancias concreta:::. de ciferta y demanda para 

lo•;r·ar :::.eibrev1vir y, a lc•s fines y medios. Es decir, que 

interpreta y evalúa lets re:::.1.ilt.adcis de sus rnecan1srnoz 

existent.e-z en las direcc1cir-1es apr-•:•p1adas. Por lo tanto fija 

metas y estrategias a través de la tc•rna de dec1sion. 

17 Etzieini~Arnitai.Op.Cit;p.119 
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El estilo de la direc:c16n res manifiesto a ¡::•artir de la 

apt..itl'd y habilidad de decidir 1:c:w1 base er1 la experiencia y, 

er1 vcdcir izar y anal izar c•tl"os sisternas y el prop1c•. 

a 1 compartir los se LUli f iq1..~en cc1rn1:i 9rl'Pº equi l ibradc1 hacia L'n 

fin corn1:w1, que armonicen si..'s intereses individuales y se 

arra19er1 c:or1 ur1a partic1pac:iór1 c:or1set1s.ual. 

"el análisis por '!>1st_.ernas rara vez cont.ier1e cierto 
análisis adecuado de la natl4raleza de la estr1.,ct1.4ra 
de F•1:.ider, qui:: le ccinfiere a ciertas Personas en las 
organizacic•tV~!:, la habilidad de tomar decis1or1es 
fundarnentales q1.,e afecten la estr•.,ct.1_,ra y el 
desempef"i•:• de la c1r9anizac1~•n, y 
dom 1 ner1 e 1 comport.arn i ente• 
c•r9anización. Los modelo:::. 
ft..mdarnenta 1 ment.e descr ip1= i cines 
sisterna: no explican pcw ·~ué" .1:3 

Permite •:¡L~e s1.~s metas 
int.er1ci•:•nal de la 
por :z.iz.t..ernas son 
de cé•rnc• f1.ir1ciona el 

La capacidad 1 ideral i::·rc1pone normas a t..t"avés de los 

valores e ideologías, Para c¡1.~e z..ean cono;.c1entizados. y 

a•=eptc.dc•s F••:ir los miembros de la organizc.ción, a t.ravés de 

deber1 est.r1.1ct1..warze y operar en su c•:.nt.ext.0 1 rniediante 

características de pensamiento y act1.~ac1ón las 

moral y social de la funcibn del sistema, para q•.Ae los 

18 Salarnan,Graeme y Thompson~Kenneth.Op.Cit;p.119 
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m1embrc1s q1.~e 1r1teractuat·1 1rrterr1a y ~>~ternarnente: cr.:inozc:an la 

conducta ade<:•.,ada y exi9ida, que posibilite el estar de 

acuerdo con los. valores de la .:ir9anizac1éin y así mantener en 

el poder a los. detent..adc•re-::. 

Se ha dichc1 qlJe el siz.t..erna tier1e influencias y por esto 

sufre cambios en los cibJe:tivos y en loz métodos, debido a 

factores de comp.:.::tenc:1a, re9lamentaciórr y ~ro9rezo. Por esto 

trata en pr1rner 11.,9ar de cor1servar EU-1 z.•~~ lugar las 

e$truc:turaz func:1or1ales ir1ternas y adaptat"la!:: a lc•s cambios 

mi:>t.ivados del exterior y, asi a-segurar su mantenirniento 

9enerar1do resp1.,estas a.prop1adaz. 

Este procesc1 mant.er1edor, adaptativo e irinovador será 

motivad•:=t por el pre.ceso ez.er1cialrner1te competítivo, -:¡u.a al 

comparart1os c:on r.:'tros sist'=mas y recibir los elementos 

cont i n9er1tez, nos adiestra en el ~rt.e de responder 

contin1~~amet1te a c:1.,alq1Jier clase de cambio que: se suscita en 

el medio ambler1te. 

1.4. :<. IJr. Centro de Control Interno. 

Es, 1mport.a:nte no conf1.n"idir a éste con el est.raté91co, si 

bien ex1st.e .;,ntre el los un grado fundamental de conexión y 

por esto se denomina sistema, ca.da 1.~no t1er1e su propia 

acc:16t). 
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Est-e ~ub:r.i~terna recibe indicacior1e~ del estratégiccr a 

t.ravés; de politica-:. para rn~r1t.ener y adaptar al sistema. Es tWl 

Centro do:: 1~.ontrol F'ólíticc• ir1to::rno. S1.' arnb1to se restringe a 

ir1~trurner1t.ar las e'3-trategias •::¡1,,'e le han sido predefinidas. 

Esta irnpl 1ca•j1::i en f1.mci.:ines c1rgar11zacic,nales de planeación y 

cc•r1trol, cr1st.alizando las decisiones y transmit1endolas. 

Es un área de tnformac1ór1-decis1on, mantiene al sistema 

intert11:1 F•or medio de recursoz materiales, financi.erc1s Y 

Personal, q1.,e otorga a la c•rganizaciC•n de acuerdo a las 

ft.mciiJnes que tiene encomendadas cada subsistema, para 

Procedet· en st' momento a controlar y verificar que lo hecho 

se aj1.,'Zte a lo planeado. 

Una de las facultades de este 'E.t1bs1stema administrativo 

es el de diseñar la estr•.Jctura C•rgani:zacional con órganos Y 

fw-.ciones •1omo9énea-;., canale-s de com•.u1icac1ón y relacic1r1es de 

autoridad y t·espon~ab1l1dad, de acuerdo al c1bjetivo general, 

subobJet.i vo y metas re:laciot-.adas ent.re si. 

C1:1rnc1 C12nt.1·0 de Control Int.erno implanta mecanismos para 

incentivar y sancionar, así corno para incorporar y 

des i1-.co1·porar al personal. Negocia con las representaciones 

9rem1ales o con miembros individuales de acuerdo al marco 

Jllr idico-admi111 strat.i vo. 
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Crea sistemas y procesos ~specificos para la obtención y 

d1stribL,c1ón de tnst.Hnos, para captar 1=r~rnt:11os y trad•.~cirlos 

con base en Sl' ámbito de competencia. 

1.4. 4. La Téc1uca ccirno Cor1oc1rn1er1to Especial izado 

Est.e z1.1bs1sterna fusiona dC•S ar-eas importantes: la 

tecnológica ·~1.1e contempla la investigación,. análisis y 

desarrol lc• de nuevas técr1ic&s come• cor1c•c1rniento especializado 

y, la de prod1.1cc16n que transforma le•-=. in~umos del medio 

~xterr10 et1 1.11"1 res1.1ltado, a través de la téct'lica. 

Los f 1L1jos de entrada de rnat.er iales, servicios e 

informaciót"t ·=11.1e F•rr..•vienen del s1.1pras1sterna, se conectan a un 

rnecat'l l srno de transformación cons1st.ent.e en máquir1as, 

or9an1zaci·!:ir1 técnica y h•.~mana, -=1Ue genera un producto o 

res1.1ltado que sale del sistema y se incorpora como im bien 

acabado en el suprasiste1na. Le retroal imentan de información 

con respecto a los que produce, para que autorregule sus 

recursos y prc•c:es•:-is y, los adecue a las decisiones. 

Aprovecha las técnicas y método~ ·~Lle logren simplificar 

las cargas de trabajo sistemat1::zandolas en procesos de acción 

especializada, para optimizar los ,-ecursos y producir un bien 

que ter19a competitividad por su calidad Y costo. 
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Real i:a tarnt•iét1 la f1..mc16r1 de rnanten11n1.::nt.o Prevent1vc1 y 

correct1v1:• del e·:¡1..npo e• del F·roce:¡ei do: t.ranzformaciór1. Hace 

1..w1 se91.111nient.o •::!el interca1nti10 de i!:!r1ergia ~•-. r~lac1¿1n a l~ 

fur1ción y a l 8s técrncas adc•pt.adas ·~ue ze traducen a su vez 

en ener9í a que t·~act.1 va lo;. mecan1 srnos 1 riterno-z al c•t.orgar 

rnat.o:iriales e inf1:wmac1tir1. 

E-:. lH1 et el o perrnaner1t.e de flujc•'!. de -aner9ía y 

acor1tecimient.os t.raduc1dc1s er1 ins.1.unos y J:•t"oductos. Si llega a 

fallar alg•;ni:.·~ el $1Stema pierde razón de ser por r10 estar 

aportando rn recibiendo estírnulos que le legitimen si.~ 

e>tist.encia. 

1.4. 5, El Fact.c•r Humano 

C1Jar1do heme•;; hablado de que el -::.i-.;:.terna e:;ta abierto a S•.J 

medio arnbiente. es ¡:.on::¡ue é:;te t.1ene la capacidad de inflLür 

er1 :::.us 1necar11::.rnc•s 1nternoz. Tal es el cazo d.: los miembro~ de 

ur1a or9anizac1ón que han $ido incorporados al '.Z1stema y q1.1e 

proviener-. del supra-z1stema. 

Este medio ambiente ha c1tor9adc1 ref~renc1as condt..1ct.1.1ales 

ir1mersas er-. r:-a1.1t.as c:•...1lturales, act.itudes, len91.~aje, j1Jicios y 

tradicicw1es a lcis individ1..1oz. que al int.:-;rarse a la 

ot··:;ar11zaci6r1 de~empeñan un rol fijado por el rnarco de valores 

~ue les -zor1 imp1.Jesto-;;. 
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Todos los si=.ternas sc•n ev1dent.ernente •=ooperat1vos porque 

estan constituidos por individuos ~ue interact•:~an cc•mo L~n 

todo, que se adaptan a una or9an1zac16n formal e informal. 

La evaluación de la '.::.Ociedad r1c•s ha demostrado que el 

funciot"lal isrno de los. sistemas radica en los grupos de 

trab&.JO, '=tL~ienez. desi!:an colaborar er1 reciprocidad. Todos los 

individuos t.ier1en deseos de prc19reso y desarrollo, buscan 

ir1sertarse en 1.u'l ambiente que les de apoyo y q1.1e sea un ret1:i 

para zentirse úti le~ y capaces. 81Jscan también, intereses 

cornune5 para realizar sus funcior1es, con la consciencia que 

se integrarán aceptando t1c1rmas que deben obedecer y que les 

redituará en sat1sfactores s:•ersonales. 

Lo irnpcit·tante es que los indtviduo5 r10 se -::.ient.ar1 

Presior1ados a aceptar las órdenes como una expresión de 

1:ibediencia, sino cornc1 una ley natural de. seguridad para 

tc•do:::. 

La inte9raciór"I de individ1.~os en las or9aniza.c1ones, 

mcitiva la fonnacié•n de grupos de presión ci de colaboración, 

que se coordinan en base a las políticas de los =i.~bsistemas, 

con negociaciones que armonizan las demandas de los grupos 

del sistema,. para unificar valores q..ae moti van la 
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concept.ua11zar los r·esult.adC•S de la rneti:•deilogia c:1entifica, 

t.ambiés es impc1rt..at·1t~ considerar" los prcc:esos dinarnicos 

de1:is1ones ccirno de lcis qu-= l~s eJec:t1tan y q1_,e inflL1yen 

mesrcadatnerit.e en todos los niveles. 

"Al €st:.1.~d1ar· la ps1c1:di:19ía del 1ndividt.lO, el 1:arnpo 
del c1.1al el científico debe ocuparse es el 11 espacio 
vital" del individuo. Est.e espacio vital consiste en 
la F·ersona y el ambiente F•sicol~•9iCr.i t.al y como éste 
~x1ste pa1·a ella.19 

observación y rnedic1éin de indiv1d1Aos, grupos Y esp&cios 

vi ta l~z, noo;; perm i t.er1 t=-=.t.ablec6r pa1..ft.as de ccimF:-ort:.amiento, 

t.ant.i:• pare. dete.:tat· aspect..i;:.s part.ic1.fl&res de la cond1.1ct.a 

19 Kurt,Lewin.Op.Cit; p. ID 



La condur.:t.a de lc•s miernbrc-'3. de una c1r9ar11zac1t!1n, puede 

ser enca1..~zada al logre• de 1.m equ1 l ibrtc• de sus intereses con 

los del prc1p10 sistema. Las d1 ferenc1as deben negociar<:.e. 

Es.te ~ubs1st.erna imPl ica las relacicw1es -:¡1..~e 9uarda el 

1rtd1v1d1.~o cor1 t.•:.das sL~s r.:arai:teríst.ir.:as, habilidades y 

actitudes cc•n la organizaci<!•n, a tt·avés de la cc•nforrnaci6n de 

grupos formales e informales, ·:,•.~e desernper\an roles dentro de 

la. estn.~ct.ura organizacic1r1al 

i::uncionamier1tc• y comport.amientci. 

de acuerdo a normas de 



CAPlTIJLO b o s 

COMPOSICION Y VISION ORGANlZACICINAL 

t.tna e<;;.truct.1..ffa. Ev1do:nt.ernente la 

concepción t.ota l 1 zadcira ne• se c1rc•.1nscr i be exc: lusi varner1t.e a 

éste enfoq•.1e, sin:• que es rnucho mas amplia y ci:11npleja. Ptir 

ésta razón es necesario explicar lo ~1.1e r.e er1tiende por 

or9an1zac1ón. 

es de 

cor1forrnados en gl"tJPOS, q1..1e asumen o les es impuesta 1.1na 

función específica, 

estructura Jer~rq•.uca eti dor1de se norrnar1 las relaciones de 

poder de acuerd1:i a valores y objetivo~. 

La anteric1r definición nos premed1 ta hacer rnás ll'1c:ida 

detectando las variables 

sustant.1vas: 1ndivid•.1os unificados en ·~rupc·~, f1..mc1ones que 

real 1zari, •.1b1cados en una estruct::.1.1ra Jerérq•.tic:a, regida sus 

relaciones, para lograr un fin, cotl valores compartidos. 

Los ir1d1v1d1.ws se ir1corporan a la c•r9an1zaci6n de 

acuerdo a w·1a infraestrt1ctura cognocitiva e intereses 



pers1:w1ales y 9ri.~pales, pozeen habi 1 idades para ! levar a cabo 

las f1.mcic•nes q1.te 'Ze les encorniende, tienen referencias 

conductuales que les hace ser aceptados y reconocido'S, 

mantienet1 relaciones internas y e>,ternas, tanto formales 

como informales. 

Las f1..mc iones, son los hechos req1.~ieren 
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cristalizarse para lograr el objetivo de la or9anizaci6n, es 

una distrib•.fCl•~•n y divisi~1n del trabajo que conlleva a una 

especialización de tareas con base a la estructura, 

La estri.tctura, es la definición de é1rganos con acciones 

homogéneas ubicados er1 niveles de jerarquía,. delimitada su 

competencia. por una circunscripción geográfica y f1.mcional, 

que es señalada de acuerdo a relaciones de autoridad Y 

responsabilidad. Así rnismo, fijan los contactos de 

comunicación tanto verticales como horizontales. 

Las relaciones zor1 regidas para mantener un orden en el 

comportamiento de los miembros, para salvaguardar sus 

det·echos y deberes Y hacer que :;.u función sea lo más 

alineada a la concepción del deber ser que la organización 

ha definido. 

El fin que se persigue es la esencia rectora que la 

organización ha impuesto, con objeto de canalizar los 

esfuerzos, propósitos v r-ecur-sos para lograrlo. 



Lc•s valores zor1 promL~lgadc•S por todos los rniernbr·os pero 

principalmente por aquel lc•s que poseen la capacidad sobre la 

orier1tac:ión, estrategia y concepción de la realidad 

organizaci ona 1. 

"para que una c1r·9ar"lizaciót1 PL~eda llevar al rnáxirno 
su comF'etenci a son r1ecesar ic1s los elementos de t. res 
perspectivas. I- el enfc•-=iue estructural, mira hacía 
abajo de la organización y se interesa pcw la 
planificaci6t"I y la estructura c1r9anizacional. II-el 
e11foque del flujo de trabajo, co11templa la 
organización de ur1 rnodc1 t.rar1sversal y hace hincapié 
e11 el flujo de rnateriales y de Ja i11formació11. III
el enfoque humar10, se cent.ra en el proceso hi..unano de 
la dirección, es decir, en el comportamiento y la 
motivaciór1 del individ1.1c•, la d1narnica de los grupo~, 
el estilo de direcc1ór1 y del liderazgo y la 
planificación or9at1izacional 1'2U. 

La interpretación de la anterior afirmación nc1s 

posibilita a arnpliarnos a~n-. rntts, ya que si bien es cierto 

que el diset-;o de la estr1.,ct1.~ra se: ira desagregando hacia 

abajo, el enfoque necesita c1bzervar todos los cornponentes 

establecidos dentrc• de la c1r9anizaci6n, a~i se tendrá que 

observar hacía arriba, abajo y a los lados. Es Ut"I esqi..,eleto 

ar• que cada part.e jL,e9a 1.~n papel fLmdarnental para mantener 

el equilibrio y la adaptac:i6r1. 

De la misma manera, el flujo de trabajo tiene un 

proceso en dor•de se canalizan los insumos y productos en 

forma e>~pansiva y por toda la estructura. 

20 Huse,F.Edgard y Bowditch,L.James.El Comportamiento hurna
no en las Organizaciones.p.221-222 
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Llt"I elerner1tc• m~s que podernos retornar, es el de la 

pl at·1i f icac i(~W1, q1.~e pretende •.~bicar a 

irrtegramente y anal izar sus per-zpec.t1va-z. hacia su rnedic• 

ambiente, de manera que ~e generen estrategias ·~•.le 

posibi l i te11 obtenet· la finalidad b•,zcada. 

F'cir lo tanto, co1ncidirnos en que la or9anizacit!1n 

comprer1de las características •.nüversales de: persot¡as, 

jerarqi.u'.a, y fines que trata de lograr por medio de 

fi.n"tr.:iones •:i trabajos. 

A la c•r9ar1izaci6n le compete aumer1t.ar su aptit1..~d para 

verificar permanentemente l ~ rea 1 i dad y detectar las 

e:t<i9enc1as ir1ternas y externas que le irnponer1 cambiar, para 

adaptarse y resc1lver los problemas q1..~e se presenten y así 

orier1tar y mantener 1..u1 sentido de identidad y cor1scier1cia en 

los rniernbros. 

No obst.ante lo anterior expuest.o, es importante 

resaltar que la organización tiene un enfoque político y 

sociol69ico, en donde la ideología funge para mantener en el 

F•Oder a los det.entadores de la autc•ridad formal. En efectc1, 

la orga.n1zaci6t°' ac:tue-1 ya no se visualiza como •An medio para 

lograr lW1 fin, sirio c.l contrc.r10, cc•mo un fin para lograr 

beneficios y medios de conq1..üsta y control de recursos y 

persor1a$. 



Las reglas no se expiden para rnant.er1er 1..u·1 order1 en las 

accior1es y c1:impc1rtamientos, sino para s•.det.ar al individ1..io a 

pr~cticas alienantes, de miedo a la cc•acc1ón, al despido, a 

la intimidación y mar9i11aci611. 

Las f1..1nciones se ao;igr.an Y se cc•nt.rolan para rnedir y 

evah.1ar al individ1..10 en su compc•rtamie11tc1 y tiempo de 

trabajo, azí como para delimitar ~u capacidad y creatividad; 

las decisionez no se dan para ori'=:ntar sirio para privilegiar 

al grupc• en el P•~der;Ja ci:1rn1..n"\icaci6n ya 110 es para fa1:ilitar 

la labor y el desernpeño, para lograr eficier1c1a, sin:• para 

mat1tener el control de la informacié•n y mar1tenerse er1 los 

p1..1estosJ la est.r1.1ctura ya r10 es una división del trabajo 

racional sino la e-:cala de vale-res y de posibilidades 

clasistas para vivir en la c1p1..1lencia i::i er1 la mediocridad, 

para vivir en la ignorancia o en el •:ono•:imient.o. Es la 

lucha pc1r el ascenso,descen~o o desapari•=ii!1ti. 

Las organizaciones se vuelven cada vez má$ autocráticas 

y fascistas, se adapta a los i11divid1.1r.•'E. al modo de vida y di: 

trabajo prefiJado, a las característicao; aconómicas y 

s•:iciales est.ablecidas. 



11 la racional izaci~ir1 formal del derecho, del 
Estado, de la admirii-z.tración, irnpl ica 1..1na 
descornposi•:i6ti sernejant .. e de todas la.$ fi.niciones 
sociales er1 sus elernen+ .. os, 1..1na bi.'.c~.queda de las leyes 
racionales y fcnnales q1.1e rigen e$f;.os sist .. ernas 
parciales, separados con exactit1..1d unos de otros, e 
imPl ica en la conciencia- corno resultado 
subjetivamerit.e- repercusiones sernejant.:.es debidas a 
la separaci6r1 entre el trabajo y las capacidades Y 
necesidades ind1vid1..1ales de .q'-1ién lo efectua, 
implica por lo tanto,una división del tr·abajo, 
racional e il"lhurnar1a, tal c1..1al la hemos hallado en la 
empresa, en cuanto a la téctiica y al maq1..ünismo 11 .21 

El individuo ahora para la organizaci6n es 

unidirnetisional, las reglas y funciones, obligaciones y 

derechos, requisitos de ingreso y ¡::.errnanencia, cc•ntroles y 

sanciones, son definidos de mar1era fija e impersonal en 

donde los individuos se clasifican por su ttbicación detitro 

de la línea jerárquica de autoridad, 

Para la sociedad como para las c•r9anizaciones, las 

f1Jnciones coordinadas en estri.,ctur as se 

convierten en st1 lógica, la respuesta a t.odo. Ya r10 existe 

la espontaneidad para la atuación 1 ibre, sirio que es la 

manipulación por los aparatos especializados. 

21 Lapassade,6eor9e.Grupos,Or9anizaciones e lnstitucio
nes,p, 140 
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11 ya es t.1ernpo de que tant•:• en r11.testr-o anál1s1s 
sociológico como en n1.1estrc1 pensarniet"lt.o político 
"expulsemos finalmente a li:ts hi:1rnbres 11 PC:Wa hacer el 
.iust.o hincapié en el est1.1dio de la e-z:.t.ruct.ura social 
en la socic1lc19ía y t·ec1:inocer el poder de las 
or9anizaciones ccirno la principal amenaza de la 
l ibertc.d en la soci~dad moderna. El enemigo es la 
estru•=ti..u·a eficiente i:le 1 as or9an1zaciones modernas 
la que capacita a los gigantes y a sus combinacior~es 

·para dominar nuestras vidas, fQrtunas y honor 11 .2:2 

Como hemos hechc1 notar, la or9anizac1~·n por nin9i..'1n 

motivo estará independiente de su c1:.ntext.o global en dc~ride 
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e ideologías y hechos concretos. La interdepender1cia es ut1a 

necesidad sin la c1.1al nc1 tendría razón de ser la F•ropia 

entorno dit·ecto, de si.t complejidad y del grado de relevancia 

de s1.1 fin sustantivo. 

En la medida en que la cir9an1zaci6n tiet1e 1.ma fuerte 

dependencia con el exterior, 1 as dec is i or1es ti et1det"I a 

central izarse afectar1do la distribución del poder y la 

delegación de autoridad. Las relaciones decisivas que llegan 

a irnperar por los escasos c:.ontactos, moti van qL1e se tornen 

las decisiones en la ci..'lspide: de la p1r~mide o er1 nivele5 de 

autoridad extraor9anizaciot1ales más alt.c•z.. 

22 Salaman, Graeme y Thompson, Kenneth. Control e Ideología 
en las Organizaciones.p.29 
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La c•rgani:ac:ión se vuelve compleja en la medidad qw: 

interviener1 variables ·~ue crean ir1cert1di.1mbre y que scir1 

inten"la o externamente. Dentrci de la 

c1r9anizac:ii!1ri se er1cuentran individuos que oCltpan 1,,1n 11.1gar en 

la est.r•.1ct.ura jerárquica, ésta ubicación les determina a 

miembros de la organización var1 a t;.ener ur1 papel a 

desempeñar de acuerdo a 1 a r·ed de responsabi l ida.des y 

autoridades ·~ue ::;e definan. 

Este papel representa para lo~ rniernbros que ocupat"l lc•s 

puesto-;:; de alt.a decisión, la de definir los valc•res o 

conjunto de r1cirmas y pol iticas que deber1 ser acatadas pc•r 

los que oc1.H=•ar1 puestos. intermedios y bajos. Se encargarár1 de 

c•r9an1zar, entendiendose por esto, el ordenar el trabajo en 

especialidades para hacer qwa los individr..,os integrados a la 

or9anizaci6r1 lo real icen de acuerdo a los procedimiento~ y 

normas establecidas. 

11 or9anizac:i6n signi fic:a c1.,alquiera de los sistemas 
sociales rnayc•res que c:c•mponen la co1nuñidad.Son 
aquel las F•artes de liil comunidad que tienen una 
fur11:i6n más o meno:::. defir1ida y especializada, que 
requiere la lealtad y el tr0<bajo de un grupo de 
personas r.:•rganizadas en r..~na relación relativamente 
sistematizada y cr..wos esfuerzos son coordinados por 
a19~H"I tipo formal de: 1ideraz90".23 

23 Lippit., Rc•nald y otros. La C>inamic:a del Callbio Planific:a
do.p.18 



La c1rganizac16n debe cor1templar un zentido enter1didc1 

con claridad de sus valores para r10 restringir a los 

rniernbros a una cor1cepci6n aislada e individual de zu papel, 

que los ubicaría rnarginalrnente et"& ~l lugar que ocupan en la 

ast.r1.~ctura organizacional, como un nt.'.,mero de •Jna computadora 

o un rnueble que ocupa un espacie• rnS..s en las instalaciones. 
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La c1r9ar1iz:aci6n formal estt.. comprendida por p1,,,estos ccir1 

diferer1tes características, en donde el poder sobre los 

recursos se enci.H:ntra en la función sustantiva para la 

or9anizaci6t"&, ubicando a los órganos quie corresponden a éste 

hecho en los niveles :3-'JPeriores y, ql'e pc1r lo general los 

individuos qLhir los ocupan pueden ser removidos 1 ibrernente, 

no así loz que actúan en niveles inferiores, que rnantienen 

cor1tratos generales y que les da se•3ur·idad en StJ ernpleo. 

Sin embargo, se presentan sit1.~acione$ en los contratos 

de t.rabajo en que el individuo puede dejar el puesto pero no 

la c•r9anización, ya q1,,~e ocupa una plaza inamovible y !!.U 

fun1:i6n de dirección o ejecltciC•n esta dada por i~na 

remln"&eraci6ti o cc1r1trato adicional. 

El elernent.o planeador y det.er·rninador del objetivo es 

fundamental para el diseño de lét c1r9anizaci6n, ya que 

conlleva a orientarse por el camino que facilite su 

ejer·cicio, determinando: metas, valores, estrategias, 

procedirnientos, sistemas, tecnolo·;ía y perscinal. 
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2.2. Definición de Objetivc•s Y Medios 

Como hemos podido •:ibservar la c1r9anización t.iene un 

er1foque t.eleol69ico dirigido a determinar los fines que se 

persigueri. Estos fines son los objetivos q1.'e se pretende 

lc•9rar y a donde estarán orientados los esfuerzos del 

conjunto humano comprendido en la or9anizacii:!1r·1. 

Una organización se craa por la r1ecesidad de resolver 

uno o varios problemas que se desprenden de las 

circunstancias políticas, sociales, econt•rnicas o culturales, 

que existen e-n una sociedad establecida. Estos problemas 

representan una demanda social q1_,e esta dada por los 

requerimiento5 de satisfacción de intereses y carer1cias. 

El c•bjetivo puede ~er motivo para la creación de una 

organización y vicever;.a, la organización puede determinar 

el objetivo, pero cualquiera de las dos formas que designa 

el objetivo debe t.ener la neces;:;idad de obtener lffl pi.mto de 

referencia para orientar y dirigir sus fuerzas. 

De ésta manera, debe intervenir para Ja consecución del 

obJetivo lo que hemos denominado planeación, que establece 

el objetivo y la estrategia para el ca11ino que habrá de 

recorrerse desde el punto inicial en donde nos encontramos 



hasta el fit-i último a que lle•;arernos, con todas las 

relacic•nes existentes tanto ir1ternas ccirno externas. 

El objetivo es la representación cualitativa de nttestt·o 

propósito, lo rnés s1gnific:at1vo de los finez que pretendemos 

obtener, es el qi.té, la resp1.testa a la pregunta .:.. qué es lo 

q1.te quiero lograr? es el deseo, el interés pc1r lc•grar algo. 

!.:i4 

El objetivo debe especificarse a detalle, reccinocer en 

él mismo el motivo f1.1ndamental, la clase 1:. t.ipo de fin, el 

sector o especialidad. Es.to nos predeterm1r1a a enfocarlo con 

precisión para q1.te en su momento pueda darsele la 

legitimidad que merece, esto ez, reconocer la factibilidad 

de su promoción. 

Ahora que hemos precisado el objet.ivo, nuestra labor se 

encauzar.:. a distinguir objetivamente las alternativas, 

métodos y caminos que nos facilit.ará su cri:;talización.Esta 

objetividad nos la da la teoría y práctica, o z.ea el marco 

teórico-conc:eptual, es decir, que a través de la t"li~t.ória 

hemcrs ;:;1btenidc1 e:i-:perienc1as basadas en la prác:t.ic:a rnisrna de 

la vida real, las cuales han quedado plasrnadas pc1r una 

concepción pragmática del conocimiento, a t.ravés de 

informac:i6n de las inve~tigaciones y ~xperiencias realizadas 

con antelación.Est.os hechos se dan permanentemente, creando 

leyes, es decir, teoría. 
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Por ot.ro lado, r1os basa.rernos en el empirismo propio que 

r10 ha sido t:.eorlzado, y que no pierde s1-' validez, ya q1.1e 

conz.t..1 t.1..1ye pararnetr"os d" juicio, los C'-'ales son 

represie:ntativi:1s para $Olucionar y abordar los preiblemas. 

Evidentemgnt.e aquello qu.g h~mos determinado como prioritario 

i nforrn~cic~m y 

observa.c:iór1, los analizarerno:z. y procesar"emos para concebir 

el cr.:intexto er; s1..i totalidad. 

El ;;,ni!.lisis de datos nos asistira para fij;;,r con 

i=•rec1ziót1 1 a fact.ibi l idad del objetivo, su fundamentación, 

si t; .. 1e.ne ba-ses pe.cric, ser realizado, si as conveniente. Su 

con9ruencia debe t.er1er sólidas bases da costo-t•eneficio, lo 

que es ma.s, nos reafírrna., modifica o elimina el propósito 

que neis interes~, en virtud de las fuerzas 'favorables o 

cont1n9entez ~ue las condiciones ~ituacionales nos impone 

como ciertéis. 

11 ~d hechi:i de q1,..1~ la o'jrganización sea un ::.istema 
abierto COr"J subsistemas interdependientes y 
relaciot·1ados entre si, q1;e recibe irnputs del campo 
e:i<terior para prodt~cir un equi 1 ibrio cambiante e 
ino:stable, derni.,eztra que toda or9ar1izac:1ón tiene 
objetivos multíples. Cualquier organización necesita 
t19ner objetivos en t.odas las áreas que afectan a su 
superviver~cia y eficacia".24 

24 H•~,;e,F.Ed9ard y Bowditch,L.James.Op,Cit¡p, 167 



F'ero, c1..,á.les son lo-:. datos gt,e hay q1.1e c•btener; son 

aquel los que er1 el ~1.1prasist.ema estar1 imperantes. y que r1c1s 

determina a desplazarnos al lugC&.r 9eo9ráf1co en dor1de 

n1..1estra orgariización ft..mcior1arc!t y en donde detectaremos 

importantes elementos. 

I nat•.1raleza. Esta nos provee de las cor1dicior1es arnbientales 

tales como clima y topografía. 

!l. infraestructura. Escuelas, carreteras, hospitales, 

servicioz. 

III.sociedad. Poblac16n por edad, sexo, educación, religión, 

ler1·~R1aje, cost.umbres, al imentaci6n. 
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IV. economía. cons1.1mo, empresas, recursos 

e~plotados y explotables. 

v.tecnolo9ia. 

eq1.1ipamientc•. 

innovaciones, 

VI. rnarco J1..1rídico e instit1Jcional. Leyes, reglamentos, 

organizaciones. 

Aunado a lo anterior, debernos definir en la 

investigación lo r·elevante del =.ervicio que se pretende 

otor·gar, lo más importante es a quién -=.e pretende c•torgar, 

es decir la dernanda. t:.anto en calidad y en cantidad como en 

reqLnsitos de oportunidad de tiempo y lugar. 
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Todos estos factores estarán i nterconec:tados en fr.:•rma 

secuencial y fijando si.~s pr1or1dades a efecto de le9it1m1zar 

la factibilidad y validez del objetivo~ por sus 

posibilidades de real izac:i6n y racionalidad. 

En este aspecto, deberemos distinguir el costo 

económico para observar si la puesta en marcha va a generar 

una erogación mayor que la disponibi 1 idad financiera 

asignada, a efecto de hacer los ajustes necesarios y 

observar las repercusiones que pueden afectar tanto el 

objetivo como la meta. lndiucutiblemente se tiene que 

real izar un balance económico con el pol ítico-soc:ial. 

Una vez definido el o los objetivos organizacionales, 

el siguiente paso es definir laz acc:1one:=::. que intervienen 

entre el punto en donde nos encontramos y al que queremos 

llegar, por medio de Ja descripción detallada de los hechos 

que hay que realizar para lograr el fin que perseguimos, 

recapitulando todos lo:=; elementos y factores detectados en 

la investigación tanto inter-1ntra y extrasistémico. 

Estos acontecimientos indispensables para la 

consec;:uci6n adecuada del objetivo, nos conforma pro9rarnas 

sectorizados por la naturaleza de ~u acción, por lo que se 

deben enlistar detalladamente y agrupar en líneas generales 

de función. 
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Cada programa debe ser desagregado et"l fraccior1es 

pennisibles al nivel más elemental, priorizando las. acciones 

por el grado de importancia en la sect,encia, forrna, tiempo y 

recurso-z necesar i c•s en q1;e se i ntet"conectan. Es decir, cada 

acción tiene una sicronización para int.ervenir en un 

procese•, donde L'nas son antecedentes y otras consecuentes 

por el grado de dependencia de su propia función ccin 

respecto a la~ demás. 

La importancia de real izar estas fases dentro de la 

planeaci6n esta justificada en vi rt.ud de no perder ningón 

cabo en la especificación de r1ecesidades que po~ibilite a 

prever contingencias; llevar a efecto un plan de acción de 

acuerdo a prioridades; agrupar y desagregar acciones por 

rubros de actividad homogénea posibilitandonos a diseñar la 

estructura organizacional. 

El objetivo ccintiene et1 su concepción er1 mayor o menor 

grado una orientación hacia la eficiencia, en la medida qL~e 

obtiene los resultados esperados; la eficacia porque logra 

lo propuesto con menos recursos; la efectividad al rebasar 

los objetivos con menos recursos. 

11 la evaluación del desernpet-ío de la Adrninistración 
Pl'1blica debería efectuarse atendiendo al menos a 
tres indicadores: 1) su contribución al logro de los 
fines que tenga encomendados. 2> a su grado de 
productividad y eficiencia y 3) en función del 
principio axiol69ico que sitúa al ser humano en 
cuanto persona digna, como el 11 fin y el propósito de 
desarrollo" ".25 

25 Ca11Pero, Gildardo.En Revista de Administración Pública 
31-32.p.97 



El ~rnbít.o estratégico de la or9an1za.ción denr.:•ta 

9eneralmet1te un grado de ~f1c1~nt.1smi:1, éste está da.do por la 

necesidad de. mante:r1er:se en ;irm1:inia con el medici arnbíente, ~n 

virtt...~d de las exi9enc:i;..s que le impele y de la constante 

competitividad con ot.ras or9C\nizac14=1nes similares, que son 

determinantes para que se desarr~lle .. Lo anterior, lo 

prernedit.a a s.i$t.emati:.:~r si.ls procesos internos y r'=:ct..arsos 

pa.ra obtener mayor capacidad de -=:i:trnbate~ reduciendo las 

causas que lo eliminen, generando innovaciot1es y cambios. 

El logro del objetivo presupone en toda c1r9anización 

utilizar c:iert.os rnedios que z=.i::•n é\Plicados como causa del 

efect.o qt.ie se espera p·rodi.~cir, sin embargo, los individuos 

que integt"an la or9a.nización scw\ lc..s que ccintrolan los 

objetives iS!man~n sus it1tere..:.es y 

son ot~a cosa que compromisos inestables y cambiant~s de los 

miembros de la or~anizaci6n y de su rn~dic• &mbiente. 

"según Barnard, 
depende de dos 
real izaciót'l del 
eficiencia, la 

la persistencia de la cooperación 
condiciones: a> la eficacia, la 
propósito cc1c1perai.t1vo y bl la 
satiz.facciC1n de los motivos 

individ1.1ale~. Así ai..mq•.Ae er1 rcu.1chas sit\.mc::ion~s puede 
parecer deseable obtener un máximo de consecución 
del objetivo con 1.in mínimo de desgaste organizativo, 
dicho procedirniént.o a vece~ a.menazd el bienestar o 
la mora.l de 10'5 miembros 11 .:.26 

26 Brown, t-1. C. y Cohn, s.. ThomC\s. El Estudio del Lideraz
go, p,32 



del rnedio para. un individuo, F••.,ede 

ocasionar afecc1c1nes para otros dentro de la rn1sma 

.estrL,ctura cirganizacional, lo qL4e provoca cc•r1fl ict.o en la 

deterrninaci6r1 de los medios aceptables para. el lo·:wc• de 

metas y objetivo~. En es.te =.entido las metas sor1 la. 

representación cuantificable parcializada del i:1bjetivo 

referida a programas o proyecto~ es.pecial izadc•s qwa se 

er1comier1dan con un t·esult.ado muy QXacto a lt1$ respor1sables 

de los mismo!:.. 

Los fines seiln e~tos metas u objetivos van a -:.er 

alcanzados a través de diversc•s medios, misrnos q"-'e pw:den 

ser o no ser i ns ti tucior1al izados,, dependiendo de los 

prc1cedimientos normados por las org;.nizaciones et'l general e• 

por los individuos o grupos que instrument.an si..'s acciones 

por valores partict..4lares. Eztoz miembros se oc1.4pat'l del lc•gro 

eficaz del resultado de acuerdo a valores c1.ilt.1.wales 

arraigados, en dr.:•nde priva la riqueza y el poder corno una 

costumbr• ya inmer~a por su esfuerzo. 

Etzioni observa que 10'3. fines de las c:it·ganizaciones 

est:St'l orient.~dos a describir un futuro estado de los asuntos 

que la organización intenta real izar ~irven como patrones 

para apr'i!C:iar el éxito de la or9an1zación, ez decir su 

efectividad y eficiencia yka que valora los cambios 

ocurridos y cómo afectan su capacidad para servir sus fines,, 

en comparación con su estado anteric•r o con otras 



organizaciones de s1.i clase, ai;;;í mismo, es una fuente de 

legitimidad q1.~e justifica las actividades de le. or9c.nización 

y su exist.enc1a. 

Dentro de esta misma temática Etzic1n1 identífic:a que el 

investigador define como fines rie:ales a aqueilloz astadoz 

futuros hacia lcis que se dirige la mayoría de los medios y 

los Principales. compromisos dta la. or9ani2ación, asi. como los 

que tiene:r1 una clara prioridad et1 case' de conflicto con 

fines establecidoz. 

En la práctica los fines se establecen en un complica.do 

juego de poder de individuos y grupos dentro y fuera de la 

or9anizaci6n, con base a los valores qug orientan stA 

c:onducta. 

Etziorti precisa que el modelo de sistema reconoce que la 

or9anizaci6n resuelve problemas disf:,it1tos a los comprendidos 

PiH"et la consecución del fin y que 1 ... ~r1a preocupación exager-ada 

por éste, rnotíva i_4na atención insuficiente de otras 

actividades y una falt.a de coordinación entre. accíones 

fini:ilist.a-s inflac1onadas y las no f1nalista.z. 

El autcw nos plantea que en toda organización llega tJn 

rnomentci en qi.Je la f.:::l1ctdE\d y la eficiencia dejan de 

sostenerse mutuamente. En todo cetso el problema de las 

or9anizac1ones. modernas es cómo construir ~grupaciones 

humanas tan racionales como sea posible y al mismo tiempo 

producir efectos indeseabies y un máximo de satisfacci6n.27 

27.Et21on1,Arnita.i .. Or9anizaciones rnodernas .. p.3-35 

ól 



En éste :::ent.ido, los medio$ no necesariamer1t.e estan 

orientados a ~lcanzar de manera c•rt.•:idoxa el objetivo 

or9anizac1onal, sino t.ambién ei objetive• grupal q1.¡e F·errnite 

llevar a la práctica ciertos procedimientos que generan ur1a 

aceptación y adhesi~·n ir1condicional por parte de los 

ejeci..,tadores hacia la r1orrna institucional, que determina la 

disciplina como valor fundamental. 

11 entre los di fe rentes e lement.cis de 1 as estn.~cturas 
sociales y culturales; dos son de importancia 
inmediata, el que consiste en objetivos, propósitos 
e intereses culturalmente definidos y el de la 
estruct\.n-a cultural que define, regula y controla 
los modos admisibles de alcanzar esos objetivos".28 

El individuo esté inmerso en los valores 

organizacionales donde se le pretende crear una supuesta 

consciencia de pertenencia, para legitimizar las funciones 

inclinadas al cooperativismo !ogro de metas 

impersonales. 

La organización pretende t.u1a eficacia que incumbe a. los 

fines y t'na racionalidad encauzada a los medios, cualquiera 

de las dos aspira a trad•;cir los C•bJe:t.iVC•$ en acción, por lo 

que es necesario controlar y coordinar los medios y los 

62 

fit"'le:s, armonizando los intereses y fusionándolos er"'I un 

objetivo general. 

28 Merton, R.Robert. Teoría y Estructuras Sociales.p.210-211 



en 1 a ccir1seclic1ón de 1 os c•tiJet:.i vc•s y determir1a l c•s r·ecursos 

necesarios para obf:.ener los. Una vi:z f1 jadoz. se hace 

impreciridible rnontar lma est.ructlu·a que incorpore las 

q1.ie se enclientren ident.i ficadas en los 

Los C•bJ~t.1v.:.•$ y medios variar1 para cada organ1zac1ón, 

así ur1a carc:el z.e 9obierr1a con arre:9lo a rnotivaciones 

coercit.ivas; en Ut"la ernprez.a lucrativa el estilo es a través 

de l.n"\a recornpet"\sa ecor1ómica, explotaci6ti Y sumizit!•n; para el 

sistema educativo el fir1 Pl,ed.a ser la excelencia académica, 

rned1da a través del promedio, Sit"l embargo, hemos visto que 

n•:. siempre el objetivo es aceptado pot" la 9er1eralidad ni es 

inzt1t1.1ci1:inal y si de ut"l: 9rem10 o cla-ze et"\ el poder. 

cuar1do el enfoque exc 11..t:; l vamer1t.e aria lit ico se 
desboca, origina una filosofía abstract.a y 
despiadada.En Viet.nam nuest.ra c•bses1C•r1 por el 
recuer1to de cadáveres y nue~tra falt.a de 
incomprensión ante la preserverancia y la vii:.i6r1 a 
iar90 ,:•lazo de la mente c•r1ental culrninó en la más 
catastrófica y eq1.11vocada asi9r1ac1t!•n de recl1rsos de 
la hist.oria 11 .29 

29 f'et.ers, .J. lhornas y Wat.ennan, H. Robert. En B•Jsca de la 
E:tcceler1c1a. p. 7(1 



Ha sido irnportante reconocer que 1 a organ1zac:i6n 

requiere detentar lW1 fin, qL~e le permita orientar sus 

esfuerzos a! logro de! objetivo que ha definido. Este fin es 

el efecto que ~-= pretende C•btener a través de medios 

específicos, uno de los cuales es la estructura. 
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La relacii!w1 c:ausa-efec:to en las organizaciones es un 

Ciclo permanente de acciones generadas de adentro hacia 

afuera y v1ceverza, motivado por la interdependencia de los 

el.,,mentos que entran en contacto por su actividad, en donde 

lo que para unos es c:au~a para otros es efecto, dependiendo 

de la fuerza motivadora que origina una reacción a una 

acc16n. 

La estruc:ti.~ra como causa, debe comprender las 

características r1ec:esarias para 109rar el efecto deseado. En 

efecto, la estructura es una de las causantes del fin y la 

organiz~ción la utiliza como medio para lograr un fin. 

La estr•.~ct.ura es comprendida como el armazón que la 

or9an1zaci6t' crea por medio de órganos interconectados con 

re!ac1on"s de autoridad y responsabilidad y canales de 

comunicación, con objeto de obtener un fin. 
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El obJet1v•:i qL~e ze pretende, rel'!ILnere de •!1Ue se precise 

i.tn c:on11..1to de accione-:. nece~ar1as par· a C•bter1er lo, éstas 

acciones est.an dadas por laz. c1rc1.instanc1az y hechos d19nos 

de con-::1derarse y ·=11.ie permiten un reconoc1m1ento totalizador 

del contexto, de loz reci.U""sos con lo~ que se cr.ienta y de las 

l 1m1 tac iones pr·esentes v f•.if:.1.iraz. 

En la medida er1 q1.rn detectemos los datos fundamentales 

p¡¡ra el logro del C•bJet1vo se traducen en acciones a 

real1zat·~ rn1zmas que son homogeneizadas de acuerdo a su 

act1v1dad especial izada y atgr1..ipadas por rubrc•s. 

La deterrn1nac1c•n y a9r1..1pac16n de acciones en bloques de 

act1v1dad homc19énea se d1secc1onan, 1dent1f1c:at1do de manera 

9lobal las f1.mc1ones y de manera part1c1.~lar 1as tareas Y 

proced1m1entoz. Este rnetodo deductivo nos F•errn1 te 

ident1 ficar aquel las acciories m1cr·o y macro funcionales, por 

rned10 de laz 1:1.mdes vamos a lc1grar metas parciales y 

subob.iet1 vos dentro del sistema orgar11zac1onal. 

Ah1:ir·a bien. ya ·=l•Je han s1di:• desmernbradas las acciones 

en partes elementales dentro de rubros especí f1cos, lo ~ue 

procede es agrupar y as19nar aquel las ac•=1ones hc•mogéneas en 

organos def1n1dos por una nomenclatura que represente las 

funciones en su totalidad y que esten enclavadas ya en el 

organo. 



El conJt.1nto de ai:cior1es integradas en el paquet.e de 

f1Jn•=ic1nes homogéneas nc1z define el ObJetivc• particular del 

organo q•.Je al unificarse cc•n los obJet1vos. de los otros 

coadyuva a el logro del fin Ultimo que nos proponemos.. 

El cw9ano que a9l1.1tina las acciones es ubicado en una 

pu·.;.mide .1eriflwquica. deper1d1endo de la importancia que 

represente para el logro del obJet1vo. Si las funciones y 

actividades comprendidas sor1 z1.1stant1vas para el fin de la 

or9aruzac1on, es colocado et.., el nivel inmediato inferior a 

la cabeza de la Jet·arquia, s1 sc•n cornplementar1os o de apoyo 

se L~b1can d1stanc1ados de la cabeza con relación a los 

ar1ter1ores. No obstant.e, pueden mantener el m1srno nivel, 

deper1d1endo de la representat1vidad que ~e le de a la 

tuncior1. 

La forma de la e::::.tructura esté. condicionada a la 

tunc1C•n 1 ideral, a los prograrnas y proyectos de 1 a 

c•r9an1::zacion y a la estrate•:na. 

(..adc. órgano establec1di:i por el conJ•.mt.c• de acciones, 

puede ~er d1v1d1do et"I órganos que dependan de el y que 

asuman diferentes actividades ya incluidas en el mismo, sin 

que exista duplicidad. Lo que se pretende resaltar es que el 

d1se .. ~o de la organ1zac1on tiene que establecer organo y 

suborganos y de ser el caso siub-subórganos, dependiendo del. 

conJunto de acciones que tiene asignadas y de la carga de 



trabaJc1 que reF"re'!.er1t.a para que i.ma persona se haga carg•:• 

del •:ot-it.t·c·l de 1.m ccw1Jlmto •:c1rnpleJo de f1.u-ic1onez. 

E$tos nuevos organos -:.on ubicados en niveles inferiores 

cot"I r·e=pect.•:• al C•riginal~ del cual se ci.bscirviC• una parte de 

Sl'~ eit•l igac1cir1ez. represent:.ada pc•r a.:tividades, hast.a f•:irmar 

va a estar Ut"iido por 

lineas l larnadas de 1:ornun1ca•:1•:•t-i y q1_,e r11:1 zc1n otra cosa qui;: 

la det.errnir1ac1ón de arnb1tc·~ de cc1rnpet.enc1a y redes de 

lt1formac1 C•t·1 • 

. 1eri:..rq1_,1ca~ et1tend1er1dose piramidal, en v1rt..1.,d d>i ·::¡ue e>c1ste 

Lma F''·'nt.a i:• cabeza de la q1.,e dependen forrnalrnente los demas 

de rnanera mediata C• 1nrned1at.a, seglw1 la 1nterF•os1ción de 

C'..:3t.C•:i r11vele~ sor1 e-=.tat•lec1doz por relaciones de 

al,teir1dad y t·espor1sab111dad et"! donde lc•s q•Je cu:upan i.ma 

pos11:11:m elevada t1ener1 mayor capacidad de dec1s1tw1 'I 

.:ont.rc•l •:•:•r1 re$pect.1:i a lc•Z ·~1..'e -:.e encuentran en pos1c1c1nes 

infer11:irez!' ·~ue se encargat·1 de la eJec1..1cul1r1. 

y fac1.~1t:.a al eirgano a ,jec1d1r er1 lci 1:oncerr11ente o las 

acc11:it1es i::c~rnprend1daz er1 s1J arnb1 tc1!' mis.mas ·~ue s1:1n su 



a rnen1.1do el •:•r9cw1c•srarna es •.m modele• ab-::;t:.racto 
s1mpl1f1cad'1 de la e-structur·a. 1...io es •.ma 
repr·eser1tac1ón e)(acta de la realidad y F'Or le tanto 
tiene l 1m1 tac1•:•ne~. Tan sólo rn•Jestra 1.w1as c1.1ar1tas de 
la:=:. relac1one-z er1 la or9an1zac1ón fcir-mal y tungi.:ina 
de las c•rgan1zaci•:•nez. informales. Su irnprec.1si6r1 
9er1eralmer1te radica en su s1rnpl1c1dad v en la 
om1s16n de rnu1:ho-s c•t:rc~-z aspectos irnpc.rtantes de la 
estruct1.1ra".)I) 
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En efecto, la est.r1.1ct1.wa r1os provee de una v1s16n 

par·c i a 11 zada. de la c•rgan1zac10n YCI q•.u:: es •.w1a aprec1ac1ón 

e:;:;tat1ca. f .. odernt•S cor1ocer SI.IS F•art.es, inferir el 

func1or1am1i:nt:.c• er1 la d1v1z.16n del trabaJ•:i, ot•servar los 

car1ales de 1:eirn1.1n1cac1ór1 formales, per•:i n1:1 podernos detectar 

rnas alla de w·1a d1men-z1ór1 borrosa y muchas veces irreal de 

lo q1..1e es en ver.jad .al cornportam1et"'lto organ1zac1c•nal. 

E.n la est.r•.1ct1.u-a de las or9aruzac1ories como hemos 

observadc•, ze establecen rned1ar1te el d1sei:.o de los 

componentes pr1n•:1i:·ale=. las relaciones ~ue 91.1ardan entre s1 

éstos componente'!. v las formas de intercambiar ~nergí.a con 

el medio arnb1ente. 

11 cuar1tc• mas seS11.1ri:i es. el arnb1er1te, rn~s centralizada 
p1,.1ede ser la organización y mas puede c:or1f1ar er1 un 
proceso Jerarqu1co de toma de dec1s16nes. [1e 19ual 
manet·a cuanto mas incierto es el amb1ent.e menos 
central izada puede '!.er la or9an1zac1é.•n y mayor es el 
r"'1i.:1merci de dec1s1ones que deben tornarse er1 los 
niveles Jet·arq1.11cos 1nfer1ores 1'.31 

JO t~ast, E. Frernont y Rozenswe19, E •. Jarnes. Op.cit;p.223 
31 Huse, F. Ed9ard y Bowd1tc:h, l. James. úp.Cit;p.233 



La certidumbre o incertidumbre prevalE!c1ente esta 

cond1c1onada por la capacidad de dar resp1.1esrta a los 

cambios bruscos que se introyecten en la c1r9an1zac16n, 

siendo principalmente los prornotores de las respuest-as los 

equipos conformados en los niveles que tengan la capacidad 

de dec1s1ón, de acuerdc1 a las n~•rmas establecidas para t:.al 

efecto. 

Es Pot· e5to que la Jerarquía comprende los niveles de 

autoridad q1..~e estan def1n1dos con un caract.er Preciso e 

1mpersona1, arraigados a reglas previamente establecidas. 

6'0I 

La estructura entonces representa la Jerarquía y la 

d1v1s16n del traba.Jo, siendo la pr1met·a la determ1nac16n del 

poder sobre los recursos y los hombres V la s~91.~nda la 

d1stribuc16n y as19nac16n de respon:;;ab1l1dades. 

Los órganos que componen la estructura van a ser 

representados por individuos que pretenden mantener üna 

cm1dad de mando y de d1rec:c:1ón. El mando repre:;;enta la 

capacidad de dec1s1r sobre un grupo def1n1do de gentes y la 

d1recc16n esta enfocada a orientar a estas gent~s hacia una 

labor particular que conlleve a act1v1dades. 
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Pc:ir l.:1 tanto, la est.nJ•:t.ura represent.a una Jerarqi.Ha d.: 

a1.,tor1dad v responsabt l 1dad eslabonada por lineas de 

comun1cac16n v arnb1tos de cornpetenc1a, 1dent1f1cando a los 

grupos de ót·ganos tr1fer1ores v s1..1per1c1re:=. por niveles. 

Et-. la med1dc. er1 que la est.r1.1ctura es plana, los ruveles 

de autoridad soa- reducen al rninuno elernental y el énfasis d-:: 

la comun1cac1ón es lateral v ent.re 1-:}uales, a! contrario de 

la estruct1..u-a p1ram1da1 que ampl1f1ca la d1stanc1a entr'= los 

niveles $ltPiSfftC•res de los 1r1fer1ores, haciendo la cadena de 

comun1cac1on m&s exter1sa. Lo plano o p1ram1dal de la 

estructura se establece por el tipo de fin qi.te se pers.19ue, 

del grado de control que se de~ea. de la amplitud del 

personal, de la diversidad de funciones y de las normas 

establecida~ .. 

La forme:. de la estructura 1rifluye en el comport.am1ent.o 

humano Y en la propia or9at11zac1ón, er1 la medida que las 

estrategias de cont .. rol y superv1-s1C•n 1mpl antadas, ha9an del 

1nd1viduo ser fiscal izado y supeditado a las 

1nstn.,cc1ono:s re1=1b1das corno i.:uucas y verdaderas .. Por lo ~l.le 

la estruc:t.ura debe planearse de modo que exista una 

flex1bil1dad en ia em1s16n y recepc1c•n de ordenes, así corno 

contactos laterales, vert1caies y d1agona.les. 



lás f1.mc1or1es &specif1ca:'5. de ia b1.wc1crac1a 
rnod.err1a ztw1: él) ei..::1zt0 t..n..,a f1rrne d1~t.r1b•.t•:tf.:1t"I de 1az 
act-1v1da•jez rne-t-od1ca.s necesar1az F·Ori:\ r.:1.unpl1r cor1 
lcis f1nes.b1 li:1s poderes de rnar1dt• ne•:esar1os para el 
cLimpl 1m1~nt.o .:je esf:.oz deber-ea se h~l lar1 29ualrne.r1te 
determinado~~ del irn1 t. a.dos pc1r n•:irrnas y medios 
coact.1v•:is.c)r19e el pr1nc1F·li:• de 1e:rarci•-da 
f1..1nc1c:1t1al i i.w1 ::.1st.e:ma f2rrnernet·1t.e c•r9an1zada de mando 
y subord111ac10n''.3~ 

norrnas de: ci:1mportam1ento que Z•:in interpretadas et') l~ 

e:st.ruct1.,ra~ la '=\'-~~ define a. s1.~ ve:::: la5 ~i:;t.1v1dades de los 

el las y 

responsc.b i 11 da.des. 

La est..ri.~ctura es la reprf!!ser1tac16n •.in1 t1cada di: l c.s 

labor 1nd1v1dual r::·rovoca ~c:c1onar c•tr•:iz rnecar11srnos c1 

s1zternas u1terno y externo-z, por lo ·=H.l~ s.~ br.,sca 1.ma arm1:it1ia 

que l~ permita ~l1rn1nar p~rturbac1ones. 

32 Weber~ Max. Eco~omia y Sociedad. p. 717-718 
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E~te -equ1l1br10 es buscado pi::rrnaner1temente para i•:•grar 

r1uevas fi::1rroas de func1onam1ento q1.1.:= rebetse e1 nivel de 

ut1l1dad obtenido, por las ar.:t1v1dades cornur1es gue hás.t.a el 

momento han sido realizadas y q1.te r1c• hor1 logrado s.at.1zfar.:er 

-las asp1rac:1ones de des'=mPet~o. As.i m1sw;:•, la 1r1ac:ept.able 

2r1cc1mpatib111dad de las de•:1s1onez promu'=ve ést.a bus.queda de 

r11..levas al t.ernat1 vas para encontr·ar o reer1contrar los. t tries y 

metas ar.:tual1zadas, rec'=•ns1derCindo los f~ctores 1r1ternos y 

e'°'terr1os denominados relac1or1es informalQs., -:¡ue promu~ven el 

cornportam1ento de los ind1v1duos, 1 irn1t.ar1do st.t part1c1pac1bn 

y exaltar1do su cont.rapos1c1ón a las metas 9lobales. .. 

La estrt..lctura man1f1E:'$t& lo que se hace y el corno se 

hace se interpreta. La mani:r!ra de hacer las cosas c::c-rac1be 1,.ma 

t.ec:nología q1.~e es determ1nat"ite ,:·ara la prc•pia estruct1.wa., ya 

que la fot·ma en que loz rniembros de la or9at11zaci6n 

interac:tuath hace definir ur1a estr1.~ctura acorde con las 

formas de labor. 

La 1nserr:1ón de ca.da vez cnas elementos pc..ra la 

compr-::,1s1ot1 de !a or9an1zac1ór1, nc•S ha:ce sentir la ne:r=es1dad 

de aprender como d1seYiar, adaptar y t.r&t"1sf.-:1rm~wla. Cé•mo 

C•t"•3an1:z;.r el esfuerzo h1Jmano., comF•render sus nec::es1dade.z,. 

perc1b1r los métodos y téc:n1cas mas adecuadas y,. reconocer 

las fuerzas promotoras. de los cambios a fin de ma.nt.ener la 

1nte·~r1dad del sistema.Por lo que 1,.w, c-r1al1s1s estn.1ctural 
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por completo q1.,'e sea, 1.m1carner1te nos dice que partes e:l(1ster1 

y cuales son sus relac1or1es. 

"En t..odas nuestras 1nvesti9ac1ones sobre el 
eq1..u l 1br10 social logrado sobre la base de 
s1 t•.,aciones conf 1 ict.i vas previas, hernos encc•ntrado 
1..'na simbiosis entre dos tipos diferentes de 
estruct1.1ra. ai las q1.je cont1ene:n su Propio dinamismo 
interno y por lo tanto 9eneran constantemente las 
cot·1d1cic1ties de su extinción, desaparición, 
transforrnacion Y rnuerte; b) las que son creadas pot· 
factores externos y cuya ext1nc16n no esta contenida 
en los mecanismos de s1., reproducción, ya ~1..'e 
provienen del exterior. Una sociedad equilibrada 
contiene siempre estos dos tipos de estructuras. La. 
primera genera a la segunda para aplazar su 
ext1nc1ón. Aunque la segunda carece de vida propia, 
tiene por f1..,nci6n alar·gar la vida de la primera 11 .33. 

Vuelve a tornar s19nif1cado la relación sistema-

suprasisto:ma y causa-efecto~ ya que el motivo de una 

organización esta f1.mdamentado en el princ1p10 de interés y 

necesidad, basicamente interna, y en otro aspecto en el 

principio de dependencia exterior que promueve le. creación 

Y/O modi ficac1ón de la estructura e>Cistente. 

El origen natural de una estr•.~ctura. es por una 

·necesidad imperiosa en un momento dadc•, su conformación la 

va las características imperantes. La 

t.ransformación se da por inter·ese:; creados en el conjunto de 

f•.•erzas de poder que absorve su finalidad original por una 

política. Al fin v al cabo el equilibrio v el mantenimiento 

es lo que cuenta, el desarrollo pasa generalmente a segi_u-.do 

33 Bartra, Roger. Las. redes imaginarias del Poder Político. 
p.121 
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término,. se hace lo 1mpos1ble para fur1damentar su ex1stet1c1a 

a partir de ql'e otrc,s estructuras dependan de ésta. 

"dice l'1arx, el orden es meramente formal: la 
burocracia "entra en c:onflict.o en todas pat·tes con 
la.s f2r1al idades reales y todas las cosas tienen pues 
dos s19n1 fic:eic1ones: una real y otra burocratic:a. 11

• 

De cdlí la d1s1mulac16n: el"espír1tu general de la 
buroc:rac1a es el so:::c:reto, el rn1ster10 guardado en su 
seno por la. JerarqL,ia y hac1 ec afuera es srJ carácter 
de corporac:i6t1 c:errc.da.". Por 1..Htirno la c:ontrad1cc:1611 
@!>Uste dentro rnt$rílO de la burocrac:1a. En ella 
coexiste el esp1r1tualismo vac10 y el sordido 
rnater1al1smc1. Ez.t.e (4lt1mo estalla en el arr1vismo 
del fcinc:1onano: "la finalidad del Estado pasa a s<>r 
si.' f 1na l i dad pt· 1 vada, es. la caza de PUE!'s.tos más 
encumbrados:hay que abrirse paso".84 

La est.rt.fCt·L,ra como cr1s.talizac1ón de la jerarquía y de 

la div1si~·n del trabajo, no es ya otra cosa rnás que ur1a 

desc:t·1pc1ón de niveles de poder y dorn1n1c1, donde se busca el 

logro de a-.:.pi ra1:1one"S. ligadas a L'n estatus social, debido a 

qLte cada nivel representa r..fna fi:.rma de obt~ner mayores 

ingreso~ ecnorn1cos v por ende materiales,, que har&.n que los 

lacayos rrndan ple1t.ec:ia y sl<m1s1on al d"'t.e11tador del poder. 

La rnanera en q1~e el poder sie d1str1buye eti la 

poder doa e J ercer autor1t.a.r1arnente las dec1s1ones et1 

menoscabe• de las clases dominadas provoca pavc•r y s1.trnis1ón, 

-=onformismo ·::rr.'e s.e manifiesta en la aceptaciOn sin reflexión 

escalar la je,.-arqi.da sstá dependiente, en éste caso,. de una 

34 Lapassade, l1..,orge. Op. C1t1 p. 112-113 



d1sc1p11na ferrea a los ir1tereses de ios i=·r1v1le91ados, que 

so1-. 9r1.~pc•s rnitior i t.ar i os ei-1 conf l 1cto cor, 1 as bases y cor1 lo-::. 

obJet1vos or1g1naies de la or9an1zac16n. 

La est .. ruct.1.wa 1jelim1ta cot-. prec1s16r1 la part1c1pac1ór1 

de cada ir1d1v1d1.~o dent.rc1 ,je la c1r9an1zac1ór1, se sabe hasta 

dl!•tide se p1.1ede lle9ar. con quién se puede tratar, a c:i1..,1er1 se 

obedece y a q1.11enes se manda. 

Esta esfera de a1...1tor idades y respc1nsab1l1dades crea 

1..ma interpreta1:11:1t-i d1ferer1t.e en los rn1ernt•ros, ya que para 

al91.1nc1s representa 1.w1 obstác:ulo por lo rest.r1n91do de su 

part.1c1¡::.a.c1.:w1. Para otros un estímulo, dep8ndiendo de su 

ub1cac16r1 en el or9anograma. 

La est.ruct.1.~ra entonces restringe y c:•:introla a los 

miembros por la act..1v1dad que les es cotiferida. Cada 

c1rgar11zac1C1n debe darse una estructura que balance la fuerza 

de poderes entre grupos e individuos, ubicados er1 órganos 

con funciones y capacidades predeterminadas. 

[>e ésta manera la or9an1zac1C•n debe elegir, o bien 

1..it-ia estructura c:ent.ro.1 izada o una descent.ral izada, que le 

permita e~u1 l ibt·ar· las fuerzas creadas por motivos humanos. 
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permite 91·an ~roduct1v1dad; la Jerarqyia para controlar 

act.1 vida des h..:it.erogéneas.; 1 a tecnolo·:1í a q1.,e control a grandes 

técnica y 

la ~·ena rnetv:1or1ar: la estt·•.,i:tura Jerarq1.,1ca nos permite 

tect11 •:arnente C•t"denar las act.1 v1dades er·1 grandes rubros •=f'-'e 

q•.J-= ze fuz.10:1nan hornc19enearnente, neis perrn1 te L'r' conoc1m1ent:.o 

espe1:1al1zad•:i para realizar la labor de manera rápida y 

motiva hab1l11jades y destrezas, así cc•rno s1rns:d1ficc..c1ór1 y 

tecnc•logía prc1p1a. y adecl.,ada a las necesidades . 

. :<5 The Visible Hc.nd. The Managerial Revolution in American 
.Business. p.6-·;t 



Er1 ia medida q1.~e el avanr.:e t.ecnol691co lo9re superar a 

otras or9ar11zac1ones er1 la lt1t"lovac1ón, éstas últimas estarán 

s1.,peditadas a nuevas unpiant.ac1ones, por la lógicdl: riecesidad 

de competir con las mismas armas, ya qi.Je la productividad se 

vera a•.unent.ada o mermada por la satisfacción eficient.i~ta de 

la técnica .. 

El rol ,.., 1nt.,rpreta a través de la fusión entre 

Jerarquia. y div1s1ón del t.rabajo,siendo esta última un 

Proceso de distr1b•.~ci6n y as19nac1ón de funciones a los 

órganos de ló estt·•-~ct.ur-a, los cuales a su v~z se encuentr"an 

e.n una pos2c16n de niveles Jerárquic:os .. 

El resLlitado de Jo anterior produce la delimitación de 

funciones en 1.Jn1dades, con un ámbito de acción que le 

facult.a a decidir C(W1 t~n 9rado de autoridad para realizar 

los fines que le han s1dc• •:onfer1dos.. 
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11 d1ce Parseir1s,una vez que se ha recurrido a la 
estri.Jctura de 1.u-1 sis.terna comc1 lW1a parte 2r,te:9rante 
PC•sit1va del ~nál1s1s d1ni.rn1co,ent.or1c:es es preciso 
hallat· 1..~n carn1nc1 s:·ara 11gar en el 51stemo. estas 
cc.tegcir i.as estructurales estatticas ••• cor1 los 
elemer1t.:1s d1nám1cc1s var1ables.E.ste ne>,C• propeirc1ona 
el impc1rtant1s1mo c:or1c:epto de func1ón,q•Ae detet·mir1ai 
dentro del sisterna, los cr1ter1os de 2rnpc1rtanc1a de 
los factores d1nárn1cos y de los procesos.En realidad 
1a cate9eirio de f1_mc1ór1 esta subordinada o. la de 
estructt.wa 11 :1t. 

' '\j_ 
·,t,-

A cada órgano le va a coms:iettr una func:.1ón 'l:!specífic:.a 

encuadrada dentro de t.odo el c.ont.ext.o de la estr1.,ctura, la 

cual va a ser desa9t·e9ada en actividades y operac:1ones hasta 

conformar un pues.to d.: trabaJo,en el que se describe c:ada 

acción particular come• obl igac:i6n que debe c:umpl ir; qut: 

habilidades y as:ot1tudes deb-.: tener el aspirante a ocupar el 

puesto de ac1..,~rd1:i a las func:ieines;requisitcis q•.Je debe 

c1..1br1r;y horario y L4b1cac1ón en la estructura. 

Cada r:·i.te-a.to va a estar cornprend1do por •An número 

determinad•:. de plazas definidas por las cargas de trabajo 

e>~1stentes li!n toda la est.r1.4ct1.~ra y o.dscr1t.as a los 6r9anos 

responsabl~".:; ·=-ue requíeret"\ de Sl' ft.mción part1culat·. 

La 1nte9rac:1ón del personal a la or9.&n1zac.10n es pues 

de vital 1mpot·tanc1a, de 29ual forma como los dist1nt.os 

factores q1..4e. 1nterv1et1en en el d1serio or9a.n1:zac1onal. f'oY lo 

tant.o, los puestos tienen un perfil que lC•S ocupantes deben 

36 lntroducc16n a la Es~ructura Soc1al.UAM Azcapotzalco.p.21 



[ST~ llS\S NO DEBE 
SlUR DE U B\BUOlECI 

el1m1nara esfuerzos y tiempo en Ctdecuarloz. 

La irnpertc•sa necesidad de ubicar personal er1 los 

obJet.1vos,.:i :.ea qL1e al haber def1nidc• acc1c•r1es i::on•=ret.as y 

Para desernpe~.ar lff1 cargo, los logros se verár1 cr1::.tal izados. 

obedece necezar1arnente a q•...ie sea &Pt .. o, s1r10 a factores 

ps1cc1lc!191co:. y pol ít1cos para la cor1forrnac1ón de ct~adros y 

eqltlPC•Z, en donde tnf 1 uyen cc1mprorn1 sos. 1 eal tades, poder y 

por supi.1es to e 1 s-axo. 

"en lei c•t•9anizac1ón social lo:. F·apeles representan 
formas prescr 1 tas o estandar 2 za•jas doa act1 vi dad, La 
red estar.dar izada de conductas de papeles cor1sti tuye 
1 a estructura formal de ur1a or9an1zac16n; po..- tanto, 
sistEtma fc•rmal 1zado de papeles e-:. e-que! en que las 
reglas definidoras de la t:.ondw:ta interdependiente 
esperada de q•.nenes C•Cl.~pan lc1s di versos puestos 
estar1 expl íc1 tamente fc•rrn1.1lC\das y se emplean 
sanc1c•r1es para obligar a cumpl1r1as 11 :37 

:y¡ k:at.z, Daniel y f<'~ahn~ Robert. Ps1i:c•logiet de las ürganiza
cic•nes. p. 60 



c:orrespor1den al fin q1.~e se pers191.h::, por lo ·::iue cada 

ind1v1d•.40 asume 1.u-1 rc•l 6 papel .:iue es la ftmc16r1 ·~· act.1v1dad 

q1.je llevara a cabo dentn:1 de la escala 1eraro:iu1ca. es decir, 

su responsab1l1dad y cas:-ac1dad dec:1sor1a. 
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El rol se cer1tra en le• •=11.je hacie: el ir1d1v1duc1 er1 su 

act.1v1dad laboral v del ci::1r1t.act.o con r.:•t.ros rn1ernbros de la 

or9an1zac1ón,de acuerde• a e:i<pectat1vas y hechr.:•s •=iue se dan 

en la relac16r1 ir1t.erpersi::ir1al. 

El 1nd1v1duo en el cornple10 de las estri.~ct.1..u-as sociales 

ocupa diferentes status y desempeña d1 ferer1tes roles, 

las carEv:terist1cas del conJtjnto de 

or9an1zac1ones de las que forma part.e. Cada 1.01a le marca 

paramet.ros conductuales y de acc1on, q1.~e se red1.~c:e a 

intereses específicos. 

El rol del indiv1d1Jo esté def1n1do pe.,- la F·os1ción que 

guarda con respec:t.o a otros dentro de la misma i::ir9an1zación 

y por la fw·,·=16n que le ccirresponde real izar. 

S1mon ident1 f1ca la relac16n de la cir9an1zac:16r1 social 

con la racionalidad hi.unana, al decir que esta racionalidad 

consigue sus más elevados ob1et1vos e integraciones del 

marco inst1t.uc1c1nal er1 el que opera y por el cual es 

moldeada,encontrar1dose c:ondic1onada Por la le9islac:16n. Por 
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lo que el indtvidltO racional debe ser or9an1zado e 

1nst1tuc1onal1zado. 

Concretiza al establecer qlae las organ1zac1ones e 

1nst1tuc1ones penn1ten que los tr1d1v1d1.ac1s fonnen solidas 

expectat1 vas de comportamiento si t.1.aac tonal de los ot.ros 

miembros~ ser 1.ana precond1c1ón para considerar 

racionalmente las consecltencias de la acción en un grupo 

social, así mismo, proporcionar1 lc•s est:.írnulos y directrices 

que orientan el comportamiento de lc•s miembros, en todo 

caso, determinan t·1abitos mentales v condiciones para el 

eJercicio de la doc1l1dad y por lo t.ant.o de 1 a racional tdad 

en la sociedad h•lmana. 38 

La suma de roles de un 1nd1v1d1.ao er1 diferentes car9os 

de diversas or9an1zac1ones puede llegar a influir ert las 

expectativas de los 1nd1v1duos '=l'Je mantienen contacto ccw1 

éi. La diversidad de tentaculos permite al 1ndiv1d1.ao moverse 

con rnayor se91..aridad e 1nfl1.11r en mayor grado para obtener ur1 

beneficio personal. 

11 La def1nic1ón de roles muchas veces 
considerablemente detallada, 5e t.ransmite tanto 
formal como informalmente~ Sc•n inherentes a la 
Jerarquia de las or9atuzac1ones y aparecen en las 
descr1pc1ones minuciosas de los d1stinto5 cargos, 
pero se hallan también representados s.imbol icamente 
mediante el vestido y la localizac1ón fisica de 
individuos dentro de la or9an1zac16n. y otros 
atributos de status 1nclus1ve la edad y el sexo"3':'l 

38 S11110n, Herbert. El Co111Portamiento Administrativo.p.96-98 
39 Lazarsfeld,Paul F.La Soc1olo9ia de las lnstitucíones.p.30 



81 bieri e:s c1ert.o que el rol formal aparece descY1to er1 

los rnanuales,1nstruct1vos, c:at~do9os y perfiles del pw:sto, 

de donde se r.:onc1be la f1.lnc:1t..•n que des-=mPet~a de acuerdo al 

cargo.Es.to queda muchas veces al margen de la tdent1f1cat:i6n 

real,. va que 1..1n rnternbro de la or9an1:zac:1ón puede tener mayor 

influencia de la q1.,e se supone posee!' por el 9rado en q'·'ª 

otros 1nd1v1duc1s dependen de él al obtener una autoridad 

rnformal de.legada o no, teniendo la o::apac1dad de decidir 

sobr-~ ciertos aspectos que benef1c1a•1 o perJUdícan. 
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El rol se define tamb1ér1 de ac•.terdo a un estatus que es 

tan general y abstracto que las d1 fererrtes sociedades le dar1 

un peso espec:í fice-, tal es el case' de la apariencia de t~na 

persot'la er1 su forma de vestir v et1 si.f comportamiento, que no 

corresponde necesar1amente al cargo •!:lue f:.1ene dentro de la 

or9an1zac16n. (le la rn1srna rnanera se da por la edad é• 

ant19uedad q1.4e una persona presi::-nt.a para el conJunto de 

ind1v1duos, 

El sexc• ez o::ondicionante de la 1 abor qc1e se pretende 

real izar Jni:H"91n&.tidC• et los que nc1 esta ·=omprend1dos en este, 

ya que se concibe tina determinada c.pt.i h•d para desempeñar 

funciones especificas que: conlleva a tdentifica.r la 

fis101ogia y la mentalidad inherente. 



definido con exactit•.Jd ya que el cc•n1•.1r1t.o de relaciones 

interpersonales otorga •.u-1a descr ipc16n di fer ente. 

[led1.1c1rnc1s entonces que, la organ1zacit.1r1 ni:i es la i:m1ca 

1 inea q1.1e det.errn1na los roles de los rn1ernbros Slt"l•:• c:iue cada 

mar1era la a1.~tor1dad y responsabi l 1dad •::onterida marca un 

enfoque global del rol que recibe expectativas de los 

m1embros,pero son est.os et"l su de:sempet-.o cotidiano los que le 

dan •.1na concepción mas det.allada. 

"perc• como los papeles sociales estar1 definidos 
1nst1tw::1onalmente para abarcar t·est.ricc1ones 
persistentes a la real izac1C•n de desviaciones 
observadas del c6d190 conocido pot" los dernas, la 
franJa de c1bservab1 l idad de la conducta divergente 
pllede ampliarse con seguridad Slt"l interferir la 
necesidad funcional de 11 intim1dad 11

, ºsecretoº, 
11 ignorar .. ::1a 11 • "4(1 

Los respon'.Eiables de coordinar y cor1trolar la 

or1entac16n de la organizar::16n, deben e-ztar al per1diente del 

rol q1..~e asumen los di ferer1t.es rn1embrc•s de rnan~ra formal a 

informal; er1cauzar desviac1or1es a partir de la informaciór-1, 

consc1ent1zac1l!•n y copart1c1pac16n. No es posible rnantener 

1Jt"1ét línea de pres1on constante a t.ravés de medidas 

f1scal1zatc•r1as que r10 hacen mas q1.1e elevar la desconfianza 

y las pugnas entre grupos antagónicos. 

40 Merton,R. Robert. úP. Cit: p. 428-429 



Las rned1das que se tornan para coat·tar al individuo en 

par·a cronometrar los resultados de la división del traba10 

en cada rn•:iv 1rn1 ento del emplee.do. 
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La ci:•ncepc16n efic1entist.a rni:11j1 fi•=a rutinas de trat•a1i:·~ 

t·1ost1l1::ar1dc• a 1 ernpleado para ·~•.1e asurna 1.ma f1.mc1on 

rc•b•:it1zante. er1 este sentido se ger1era 1.ma ni:•rrnatividad para 

q1Je se ai=eF•t.ei se ft•agmentan Jos roles J:•ara ·~1.1e el encargado 

de realizarlos sea neutral, s1.1bd1v1d1endc• s•.1 dmb1to para -=!tle 

s•J f1..w1c1é•r1 si: ci:inviert.a et"I mas indepenj1ent.e et"I relacté•n al 

conte>,to; se le aisla y se le da •.lr1 rat"l9C• en la casta 

f1.1ncional por la q1.1e va a pu9n~o· por alcan::ar el nivel a q•.1e 

aspira.En cor1cretc• li:i que se pretende es ezpe1:ial1zar para 

polarizar las relaciones humanas or9an1zac1onales. 

Los roles establecidos en relación a 1.1n estat•.1s abren 

i.ma brecha er1 las relaciones 1nterpersi:•nales,volv1endose 

negativa al entrar en confl1tc1 por la cc1rnpet.enc1a y, 

F•os1t.1va al l•:igrar el nivel deseadc•, plantear1d1:ise cambios en 

la est.n.ictLwa y f1..mc1onam1ento PC•t" las ccor1•j1cieiries ent;.re: 

dc•m 1 r1ad•:•s y d•:•rn i nantes. 

La sunple partic1pac1ón del u·1d1v1duo por la 

rern1.w1erac1on y el status represent.a una relación efirnera. 



unpersonal y abstract.a, en donde las pautas conductuales sor1 

estereotipadas para una masa social. 

"pero no debe enfocarse la 1nfl•..1enc1a de los 
métodos de gobierno utilizados en una organización 
solo cc•mo s1 respondieran ante todo a objetivos de 
eficiencia.La r1g1dez no se debe un1carnente a las 
presiones de arriba hacia abajo; los subordinados se 
s1 rven a s1.¡ vez dee s•..1 confonn1dad para a.tar a los 
directores y protegerse así de ellos,aceptan el 
Jue90 que se les imPor1e pero hasta dende les sea 
pc1s1ble 1.1t1l1zar lo en s1..1 propio interés y 
aprovechar lo" .41 
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En efecto, no s~·lo la man1pulac1ón se observa de manera 

unilateral et"t l¡n pur1to de la Jerarquia, se da también en los 

niveles de eJecL1c1ón por parte de los subordinados, que al 

controlar su función la hacen pr1vat..iva de sus. interesés, 

pi.~gnando por c•btener cada vez mas benef1c1os al responder a 

las asp1r·ac1ones d'= los superiores como s1 les h1c1eran un 

favor. 

S1 el er1frentarn1ento entre 1nteresés antagónicos de 

clase y rol se bloq•.Jean en un punto en donde no hay mas que 

negociar, la organ1zac1ón t.e~dera a ser sumamente rígida y 

esto no benef1c1a a t·1ad1e:. 

61 el proceso de la toma de decisiones rnot1va 

despidos, la formación del nuevo personal i11Plicara tie111Po y 

recursos desperdiciados por la magrutud en la rotación del 

personal. ~el paso de expertos e inexpertos. 

41 Crozier, Michel. El Fenómeno Burocratico L.2. p. 66 



Es por esto que la or9ar11zac:1ón debe contemplar· medidas 

q1.1e pu9r1en PC•r el desempelk• del t.rabaJC• en eqt.upo~ venciendo 

obstaculc•s en la cc1mun1c:ac1ón entre personas v 9t·1.1po'3. Esta 

rnedida puede encor1tar eci:• en el diseño de la estruct.ura que 

balar1ce el podet· entre ind1vid1.,os, grL~pos y 1!irganc1s, con 1.1na 

def1nic1.:•n pet·fectarnente clara de s1.1 competencia. 
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Pc•r c•tra part.e~ es conven1ent.e ident.1f1car que la 

part1c1pac16t-. es el res1..1ltado de una percepción clara en la 

sat1sfac:c1on de demandas y expectativas, de esta manera es. 

fundamental la implantación de estandares de eval1.1ac16n de 

los rc•les, dentro de Lma norrnat1vidad adaptativa a las 

caracterist1cas del comportamiento or9aruzac1c•nal, a fin de 

implantar pre.mios, castigos inc:ent.1vos, que nos 

pos1bi liten a diferenciar c:on una mentalidad creativa los 

niveles y grados en que ur-. individuo t.1ene dese.os de 

supet·ac:16n y de esta manera de logro y esfuerzo • 

.2.~ •• Innovaciot1 Tecnológica 

El anal1s.1s de la variable tecnología es importante et-. 

el d1set':;o y desarrollo de las organizaciones, ya qi.~e cot"I la 

estructura y funcionamiento existe una relación de 

interdependencia. 



torne:• hemos pc1dido observar ln"ta estructura se va arrnandc1 

a t.rovés de la asi9naciór1 de ciertas ftmciones en 

ór9ar1c1s. Estas f•.&nciones son desagregadas de tal manera que 

lle•:1an a cor1formar una unidad de acción tan elemental y 

peg1_1et~a que nos permite det:.ectar t.areas y cip.araciones. 

realizadas ~ través de un proceso que las unifique, t·1asta 

fcirrnar una actividad e• ftmc:1or1. Este proceso va a reql&er1r 

cierta tec1uca especial q1.&e permita simplificar la carga de 

t:.rabaJc• c:cin c•t:•Jeto de hacerla mas rapida y a91l. 

La. técnica ut111zada para ciertos procesos y 

ac:t.1v1dades se c1r191na a partir de la necesidad de resolver 

1.w1 pr1:1blerna. por lo que se desarrollan instrumentos y 

herrarn1entas que fac11 i tan el esfuerzo humano, tanto fisi'=o 

corn•:i rner1tal. Es decir, el humano va s1mplif1cando su traba.lo 

a partir de la creac1C1n de herramientas que le permitan 

lc•·:1rar cot"I menos problema s•.& labor. 

Estas t"1i:r·rarnientas van a rnotivar y son a la vez creadas 

por •.u-1 conoc1m1ent.o adqLnr1do a través del desarrollo de 

labores q•Je se van haciendo r•.Jt.1narias y necesarias y,en 

donde .al esfuerzo humat10 requiere de éstas. 



Este ccir1i:11=1m1er1tc• alrnacenadc• v espec1a.l1zado s•.irge al 

irw1ovar c1ert.a t.ecr11ca q1;e cc1ntr1b•.iye a real izar el t.rabaJo 

con mayor ef1cac1a v efect1v1dad. 

trat1aJ•:1 v_ar1 a•:c1rt .. an1jose en t.1a1npo y esf1.1erzc• .. por 11:1 qi;e ;,e 

re·::¡1.i1ere de rner1os rna1-.o da cibra que redt.inda er1 menos personal 

y en las las 

•:·1··;1an1zac1ones 919antes. 

El reccirte de est:.c•s prc•cesos da 1.~r1a concepc1Cm 

d1 fere11t..e al d1set~ador de la estr1.,ct.•.Jra c1r9an1zc..c1onal, ya 

q1.ie: las act1v1dades ·=11.1.a se supo1ua 1bar1 a ser logradas por 

va,-1as persc111as, ah•:ira se:ran real izadas p1:ir menos, por otro 

ladc1, esta técnica represent~ 1.1n órgano espec1al1zadc1 q1.,e la 

co1-.t1··:ile y er1 dc•nde E::Xtsta p.:.1- er1de: personal con las 

necesarias para func101-.am1ento, 

manten1rn1e11to y desarrollo. 

El avance en la innc•vac1on y perfecc1ona1niento de la 

creat1v1dad, cont1· 1t••.1yan tecr1olc19ias 

apr·1:ip1adas a las nece:;1dades particulares de la organización 

de acuerdo a in-zumos., prcu:esos de t..ransfc•rmación, productos 

y rned1c1 arnb1er1to::. 



Lc1 anter1c1r se traduce en Lff1a red1.~cc1ón de la 

estt·uct1.n-a p1rarn1dal v en 1.ma arnpl iac1ór. en la estructi.wa 

plana~es decir, gue al haber rnayc1t· personal ·:tlle realiza la 

misma act.1vidad la s•.1bd1v1s1ón c•r9anica para el c:ontrol y 

coord1r1ac1t•n, se refleJara en rnveles de a1.1toridad y 

re::;por1sabi 11 dad hacia abaJ1:i. En t. ante• que a 1 reqi.~er 1 r de 1.~n 

ór.;ano especializado p1:ir la ir1novaciót'l, implar1tación Y/•:• 

rnant.en1rn1ento del equipo.se ub1carar-. en linea c1r9an1zac1onal 

plana. 

Esto es consecuer1c1a de q1.1e la misma act1v1dad tiene 

diferente representatividad s1 se realiza por parte de 

personas ó de eqLnpo. Pcir lo q1...ie el se91.nm1ent•:i del 

f1.1nc1onarn1ento 

ub1cac1ones. 

Las 

comprende d1 fererites 

impl1cac1ones sociales 

mecanismos y 

son a 1 tamente 

represet1tat.1vas Ya que se restringen las pos1b1lidades de 

empleo:- adem~s se req1...nere ·=1Ue el con1:-c1rniento especial izado 

se tradusca en capac1tac1ón. Si en vez de esta ¡:.olitica se 

define: la de adq•.uru- persc•nal profesional para implant.ar la 

t.ecr1olc1·~ia, los ab1srnos entre el personal sera.n más profundos 

de acuerdo al estatus y el rol. 

La tecnología provoca. para el ind1v1dL~o diferentes 

interpretaciones. y concepciones segt.'.~n el grado de decis16t1 y 

eJecuc16n.Para el que tiene la autoridad el espeJ1smo se 



"'') 

vuelca al con•=eb1r Ja prc•dl~•:t1v1dad c•Jmo ar1helo único, dandc1 

el rn1smc• valc•r a la maquina ·=1ue c..1 hombre, qu1z~ mayor para 

esta 1.Utuna.Para el eJecutcir ;.u valc•r se equipara con el de 

la maquina y tratara de c:ornpet1r para despi.~E:s ut1l1zarla. a 

conven1enc1a, sin embargo, el res\ll tado de la 

prodl~ct1v1dad ent.re Jcis dos es. evidente y su opoc:16n es 

absorverse en la rutina en detrunento de :.i.~ creat1v1dad. 

Lo tecr1cdc19ía pt·ovcrca que las i:•r9an1zac:1ones tengan una 

est-ruct.Lu-a rígida por la d1v1s1c•n del trabaJo altamente 

espec1al1zado. pc1r el proceso de pro•jucc16r1 en linea, d'!: tal 

suerte que se establece un s1sternc.. de dirección y control 

1nflex1bl~ y c•:in esto:- sistemas de obl1gai:1or1es y derechos 

que hacer1 mets 2mpers.or1al las relac1c1nes humanas. 

Para los. det.entetdor·es del poder tecnoló91co las cosas 

camb1an,su cc•ncic:1rn1ent.o les representa el que lo-:. demas 

dependati de el los ya ·=1ue sus a.varices Jes son impuestos, así 

m1srn•:i,9eneran 1.1na filosofía propia ·=iue determina pautas de 

comportamiento y valc•res para los que deciden, innovar1, 

eJ-=c:i.,tan "= unpeot·tan la tecn1c&., por lo tanto, crean suz. 

prop1c1s c•bJet1 vos y transformar-. los de Ja or9an1zac1ón, así 

como la est.ructi.u·a or•3anizac1onal. 

Su caos sera cuando la inventiva anterior se ya parte 

de la rutina y no se adapten las nuevas técnicas a 1 as 

caracterist1cas s1tuac1onales. 
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La ldea es cc•mprender •::::¡ue el c•:•ncu::1rn1ento debe 

traducirse en t.ecn1::ilc19ía pat·a tu~r1et1c1c• del hornbre, por lo 

que debe ter1er at.r1b1.fto=: como se:r fle>oble y adaptativa para 

Progresar. Lc•Z miembros deben part ic1par en lc1s cambios, 

rec1b1r s.1.ts e:.~.pectat1vas para rn•:•ttvar la cc0hes1C•n y la 

sat1sf acc1·~w1. 

Los cariales ,je comun1cac1•!tn en 1.u-'a or9an1zaci6n formal;o 

se encu.ant.ran e:Epec1f1cados en 1 a est.r1Jct.1.u-a por medio de 

cada i:1r9ar10 integrar un 

esqueletc•.Estaz lír1eas rnan1f1est.an la red de ern1s16n y 

recep•=11!W1 •='e infc•rmc:tc1t!•n, deterrn1r1ada a l1:is entes ubicados 

en la Jerarqu1a de acuerdo a su dmbit-•:• de cc•mpet.enc1a y a 

las relactcities .je a1Jtc1r1dad y respor1sat•1l1dad. 

En la rnedida er1 q1.1e se adjudi•=an ór9cmc•s Sl1bordinados 

al dec1sc·r~ se est.able:ce er1tre elli::1s cor.e>,1c1nes a t.ravés de 

los niveles Jerd.rq•.acos. gue def1t1en las relaciones de 

f•:•rrnalrn~nte establecidas, con obJeto de 

canalizar las de•=1s1ones de arriba a abaJo y recibir 

infc1rmac1ór1 por rned1o:i de estas vías. 



partes 1nt.e·t1rar1t.es die: la or9an1:::ac1C•t1 es.tan J1.lst.1f1cadas por 

la dependencia ex1 s.tente ~ue cada or.;an•:• t.1ene con respecto 

a los demas.C.adc. uno tiet"1"3 tma 1abc•r ·~i.'e desernpe?,ar y ésta a 

su vez es i.m est.irnt,lo c1 prod•ACt-o,de l•:i ·~•-'e se hace C• par!\ 

~u1en se he.ce. 

er1cuentren intercc•nectadas por infcirrnac1c•n, ya -=1Ut= su labor· 

1t1d1v1d1..,al -s.E=ra • .. n11f1cada 211 cc•r1J1.u1t-i:i para lo·;rar el fin que 

se pers191.,e.C.ada parte t.1E=ne una f1.w1c1c•n especifica que 

conlleva al 11:.gr•:• de ur1 subc·bJet.1vc1 e• rneta, rn1srnc• q1.le forma 

partie de la planeac1C•n estrs.té91c:a en d•:w1doi! cada acción esta 

deb1darnent.e 1=·ri:..9rarnada en el t.1ernp1:i y ~::..19nada a un- ente que 

provcu=a ccw1 :.u res•.dt.ado la o::apac1dad de c•tros para ir11c1ar 

la le lWI c:1c:lo de 

2ntercornun1cac1ót1 y f1.mc1onalisrnc1 permanente. 

e.orno hernos observado, 1 a c•:irn1..n·1i cae ión es t.anto endógena 

cc•mc• exó9er1a, ya que se C•bt.1ene ir1formaci.:1r1 de la 

or9an1 za•=1C.•t·1 y del rned1c1 arnt:•ient.e. para retrc•al irnenta.r a 1 

sistema de acuerdo c. las necesidades de rnant.eniro1ento, 

adaPtaciéw1 y carnt110. Los insumos •=lue recibunc1s y los 

productcs. q1.,e expel 1mos al exteric1r van a estar evaluados 

ir.terna y e:><t.ernamente.Los resultadc1s t!enert que conocers.e e 

1nterpretars.er para tomar dec1s1or1es que orienten la 

a.ct.1vidad de la organización •. 



La cc1mt1n1cac1c1n adq1...11ere ur1 ras90 s19r11f1cat1vo dentro 

de· la or9an1zac1ón, er1 virtud de q1.fe la rec:epc1on Y 

trar1sm1s16n de. inforrnac1ón se hace cada diCf. rntiis relevante al 

requerirse clar1da y oporturüdad en la toma de dec1s1c1ries. 

S1rnon aborda el tema de la .jec1s1C•n al plar1tear qi.•e 

est.a c.omprer1de la selecc:16n de una met.a g•Je pued~ ser 1.tn 

medio para. el 109ro de: un fin, llevando unplic1ta una 

Jerarqt.aa de decisiones y por 11:. tar1to de C\lternat1vas de 

comportc.m1ento 1=·rev1a.s a la dec::1si•!in, comprendiendo las 

consecuencias de cada eleccibn de acuardo al sistema de 

valores. No obstant.e, solo se puede t.er1'!:-r w-, cr:inoc1miento 

fra9merrtar11:i de las condiciones y •~nia l 19€H·a F-·erc:epc16n de 

las regularidades y leyes que p~rrn1tan deducir las 

consecuencias futurtis, por lei que se puede tomar en 

consideración los pr1ncipales factores relacionados cc•t1 1 a 

decisión por la causa y el tiempo, y por las leyes ernpir1ca.s 

q1...1e leis rigen. 

La alternativa elegida ne• asegura •.lna realización 

perfecta de •:1bJetivos, el la meuor scd1.1c1C:irt d1ss:oon1ble de 

acuerdo ~ Ja.s c1rcunstanc1as, limitada por el medio 

establecido que determina ei nivei rnax1mo posible para la 

consecución del obJetivo. 

En otro angulo, Simon aborda a 1 a decision desde el 

punto de vista de la influencia or9aruzat1va y establece que 



Ja c1r9an1zac1cir1: 1.J1r 29e y l 1m1 ta. la atención de los 

m1ernbt·c,z, a •.ma tarea; decide qu!S! una t.area detenn1nada s'= 

haga de 1.ma rnar1era espe•:if1ca; t.ra11srn1t.e. dec1s1ones hacia 

lateral e ir1cluso hacia arriba, estableciendo 

sistemas de a1Jtor1dad y de 1r'lfluenc1c.., t.antc1 "fonnal como 

inforrnal; preip1:1rc:1ona 1:ana.les. de CC•m1.m11:ac1ón donde fluye le.. 

1nfc•rrnac10n para ia tema de dec1s1c1nes; er1trena y adoctrina 

al inyen::tar a. s.1.~s rn1ernbrcis lo$ ct·1terios de d~c1s.1ón que 

de'!;ea emplear.42 

La dec1s1ón F•or lo tanto cr.:1nl leva a una v1s16r1 integral 

de reconociendo sus compot·1entes y 

caracerist1cas er1 térrn1nos de estn.cctura y Jerarquía de 

aut.oridad, de acuer·dc• a sus C•bJetívos programas y 

establecido. Pero de la misma forma considera las rela•:1ones 

que :se F·resent.an SLf e:stab1lidad y 

func l onam 1 ent.o adec:ttadc1 las relac1i:ines de poder y los 

mecanismos de c:oncert.ai::ión y ne9oc1ac1·~w1 .. 

Cada ir1d1 v1d1.10 ·::I~ ! a 1:1r·9cunzac1on se cc1mun1ca a part.1r 

de redes formales e informales, se9(n"l lo d1spuestc• e:r1 la 

es.tructut-a ;.eré.rqu1c:a y en los nexos establecidos con grupos 

internos y externos.Interca•bta informac1on va que su 

func10n depende de anteriores acciones y es a su vez 

precedente de otras. 

42 S1nion, Herbert A. Op, C1t; p.E>-S,77-79,98-99 
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La dec1s16n esto c1rc-..mscr1t.a al ~mbit.o de cornpi:tenc1a 

pn:•p10 de ! a r.:•r9an1zac1i!•n, su i:•r1entei.c1 Or1 est-~ def 1n1da pc:1r 

el c•bJetivo, :;.u estrategia es.t.at dada- pc1t· los mecanismos de 

u1formac:16n qw: est.ablezca 'J t.:tiAe le perrn1 ten conr::•c:er y 

reconocer· las fc•r-mas de funcir.w1alidad de la c•r9an1zac16n e:r-1 

st.' cc1f"IJl..n"'tto, de los 9n.,pos internos y e>~terni:1s, azí ci:1mo s1.Js 

rela:c1or1es entre est.os. 

La cc1m1.nucac1C1n formal IS!stablec1da er1 la estnJct.1Jra, 

9eneralrner.te bl•:iq1.~ea la f1.mc1or1alidad de la ac•=16n por ese 

subir Y baJar de tnst.n.ici::1or¡es, tnforrnac1cir1es y d.emandas a. 

través de car1ales d1sp1.1est...os ¡:.ara t-al f1n; coartan la 

capacidad dec:izor1a de las unidades •=ompetentes, las cuales 

t1ener1 que de:P~nder de aut1:ir1zaciot·1es y perrnis1:1s y de ese 

venir e ir de órgano en 6r9anc•. 

Al res.petar las rede-s de i::ornunicací6n dispuestas et1 la 

estructura, se rnot.-iva la zaturac1ór1 de demandas de 

ir1forrnaci6rt y blo<:11.,eos en las respuestas, peor la in.::&pacidad 

t.ransmísc•ra, reperct,t1erid1:i '=:n la real izai::16n de la f1...m1:1óri.. 

El pern1i::1oso estabor1arn1er1to de los canales de 

com1.,n1c:ac1ot·1 estandarizados e inarnC\v1bles,, provr;1ca que la 

1nforrnac1ón circule PC•r una cader1a 1nterrn1nable de C\9entes 

que azímilan la. informac1on, la procesan d.;, acuerdo a sus 

intereses y la tr·ansmiten desv1rt.uada.La interpretación se 

';15 



logro del ftn. 

"para ·:¡1Je 1.ma c•r·:iar11zac1C1n fi.n .. c1c1r1~ efi,=azrnente la 
corn1.w11cac1c.1n debe hacerse a través d.:l canal mas 
ef t •=az t ndo:per1d i entemer1t.e de 1 c•t··:ianc•9t·ama" 4:) 

infc1rrnac1ór1 endC•9ena y exogéna, ya sea a t.ravés de 1.w1a 

d.reas y n.,bros de actividad. 

•=onv iene abt· 1 r la hor izot·1ta 1 y vert.ica !mente hacia todos los 

ruveles, a ftn de que se i::cir1ozcan lcis programas y proyectos 

pt·ev1stos se tdent.1fiq1.,en los rn1embrc•s con ;.u función, 

F-rev1ene para adelar1tarr1os en 11.,gio· y tiernpo preciso;esto es 

La i::1:•mun1ca•:lt•n debe ser simétrica de tal rnanera q1,.1e 

los Jefes y s•.,bordinados t.en9an aportaciones para la 

4:< Peters, J. Thornas y Watermar1, H. Robert.Op. Cit;p.75 



9i 

E 1 respete• a los •!•r9anos competentes debe ser eJerc1da 

por los med1c1s 1:.onsens1.~ales de c:oc1perac16n: informar de lo 

ót·9aneis s1.,bord1r1adc•s. para resolvet· y que éstos definan el 

y seg1_,1m1ento n•:irrnal d"' las not·rnas y atr1buc1ones 

C•r<;ian1zac1 onal es. 

Es por le• tar1tc1 necesario unplant.ar mecanismos dentro 

de la red de ceimun1cac1ones, ·~•Je otorgue a la autoridad la 

pos1b1l1dad de encc.ntrarse en pc•s1c1éin estratégica para 

C•btener 2nforma•=1i!•n de los fracasos y éxitos. 

ºla autoridad efectiva y estable írnplica el 
requ1s1to fl~nc1or1al de una 1nfcwrnac1éin bastante 
completa sobre 1 as mermas reales(no las 
supuestas> del gn,Pc• ~· sc1bre el desempeño real (no el 
o:;,r..~puestc•>de s•.,s papeles por los miembros del 
mismo"44 

La •=om1.micac:ion i rnPl ic:a emi t1r las instrucciones e 

f•:irma t.al GL'e se entienda y comprenda lo que se qr..~iere 

efectc•. de su representatividad en términos de impactos para 

la or9an1zac1ón y del ámbito de acción que tiene la 

capacidad y la responsabi l 1dad para llevarla a efecto. Pero 

tambien la comun1cac:1on implica que se reciba del órgano 

receptot~ de las instrucciones~ las demandas de los recursos 

44 Merton, í<. í<obert. üp. C1t; p. 424-425 



nec:esaric:•s F·ara ~1.1e pueda hacer frente a la encomienda, .j~ 

la aportac:itw1 CC:•t"1 base a s1..~ c:or1c:•cirniento especial izado que 

ha ab+..enida para hacerle frente a los problemas en la 

realidad f•.1ncir.:ir1al, incorporando a la planeación y a la 

decisiót"I las C•bset"vaciones 9er1eradas. 

La C•:irnunicacit•n no se da con las características 

deseadas, por no e>üstir w1a estruct1..~ra funcior1almente 

identificada que permita profesior1al izar la actuación, por 

r1c• contar con la confiar1za para clarificar las acciones, 

q1.uzas por incapacidad, o pc•r rn1ed1:=- a la respi..~esta •:. a t.omar 

o::n c1.1ent.a a los que conocen rn~s sobre el comportamiento de 

los ~v=tores que incidan er1 la irnplar1taci6n de la acción. 

Desd~ di ferer1tes concepciones 1 a comun1cación ha sido 

1.mo de los F•roblemas mas graves a lc•s que se ha tenido q1.1e 

enfrentar la organización, por la 1nex1stenc1a de 1.ma 

cultura q1.1e permita sustent.ar las necesidades de act1..1acii:in 

de ac1.1erdo a un plan, a la decisión y eval1..~ac1ón, a la 

coordinación. 

La cc•rn1..1r1icac:i6n debe estar dis.puesta por mecanismos que 

ent.relacen como nudos l1:is diferent.es canales de información 

y, ahí colocar al individuo con la capacidad para recot·1ocer 

informac1t•n v1 t.al y su fuente, a efecto de t.ransm1 tu· la 

OPortunamente y estar meJor informado que los demas, acerca 



sistema. 

•=orne• PC•lit:.i•=amente, es de. vital importancia para t~na 

las lrnP•.dsa ¡:•ara det.ect.ar rnalfonnacic•nes concebidas pcw 

poder. 

11 la primera tarea de 1.u-1 ejecut·~vc• era de aseg•.n-arse 
1.w1a cc•rr1er1t.e eficaz de ir1forrna•=ión e ideas.De ese 
rnod•:i el esf•.~erzo pers1st.ent.e de Roc•sve.11 consistia 
er1 vet·ificar y calibrar la inf•:1r·rnac1C•n que adq1.~iria 

mediante los canales oficiales,confront.andola con la 
inforrna•=1t•r1 •:¡ue le llegaba rnedic..nt.e lma rn1rada de 
canales pr·ivados informales y heterodoxos y a través 
de 1.w1a red •je 11 esp11:inaJe 11 .45 

La autc•rida no debe caer en una act.1 t.1.~d temerosa por 

las C•F•tn1ones de los demés y realizar una infiltración de 

mecanismos de detección y n:•mF•irnieritc• de rurnc•res y aclarar 

cuando sea •=•.:invenierite.La comun1ca•=1ón en térmit·1os generales 

debe ser opcwti.w1a, discrecional eri su momento, fl1.nda, veraz 

y ·=lara. 

45 Lazarsfeld~ Pa1.1l F. Op. Cit.; p.40 



1nteri!1r9anei:. dentrc• de la i:ir9an1zac16n~ t.arnb1én f•.~era de la 

rn1srna. Une• de las té•:n1cas de 1:i:•m•.m1cac1ór1 der1orninada 

propaganda si.una ut1l1dad para proporcionar 

2nforrnac16t"1 y •:rear 1md·;enes ac:•:1rdez a la linee.. pc1lit1ca qw=: 

lúO 
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C A P I T U L O T RE S 

SOCIEDAD Y ORGANIZACION 

3.1. Or9an1zaci611 Social 

La ~oc:1edad contemporánea, es el resultado de un 

proceso hi::;tórico evolutivo de grandi!:!s grupos de individuos 

que han vet'lido manteniendo conexiones a partir de ~u acción 

~ocia! permaniente, dentro de un espacio en el que se han 

desarrollado y vivenciado con forrnas y contenidos de 

funcionar, de acuerdo a sus propias necesidades e intereses 

y, regidos por capacidades, c:ostumbt6es y tradiciones 

enmarcadas en un ámbito normativo. 

La sociedad va evoluc:ionc.ndo al ir adaPtillndo su 

actividad a las diversas corrientes y fuerzas que se 

presentan, creciente diferenciación de 

estl"'i.~c:turas y funcior1es interdependientas para satisfacer 

demandills que la compleJa acción social le impone. 

Estas estructuras, van conformando un cuerpo normativo 

que rige las relaciones del sistema social al adquirir una 

institucionalización que orienta el funcionamiento de todas 

la~ parte~. a fin de mant.-ier un orden en la interacción y 

acción grupal. 



El elevado crec.1m1~nto de eztr1.~ct1.wa~, prc•cesc1~ y 

f1.u1c:ior1es dl ver$i f 1r::.~das, pt·om•Aeve •Ana z.i:1c1edad cc1tnpleja cor-. 

un~ mul f:.1 tt1d d~ 9ri,tpos ·~1.1.z .::i:•r1 1 r1f;.e-resés ·=·:•rnpeti f:.-i vos han 

evider1r.::i adc• lc1z ar1t..~o;c•n1zmr.:•s .:: inc<:1rnpatibi l idades de SU$ 

creenc>.az y ber1efic::1r.:iz, !c1s q•.ff~ harr ~ido ':2-'.lst.1tuid1:1s por ~l 

derech.:1 formal ·::=¡l~e reo;;ul a léa condi..~ct.a y el inten::arnbio 

sot.:ia!~ Ez.t.i::•s. ~nta9onisrnos rnot.ivar1 ia desor·9ariizaci6n" 

posíbílidad.:az •::1é dezarrrollo de loz individuos y 9rtAPO~ 

mar9it-.adc1~. 

Cada 1m:t1t•.1c1ón ,.:;tablec1da con arl'eglo al derecho 

formal o al derei:::h1' ·~ue le asíste el conz.er-1zo d.:a: la mayoría, 

.:¡ue: levanta s1.-1 voz ¡:..ara rnltntener ur1a opinión pt:,bl tea que: 

marJi fiE!st• una c:ausa. legitima en el proceso global de ac:c:ión 

soc:i al, pretende '~ma eztrategia de 1:lase para mantener- o 

adquirir una pos1c1ón en las r-elac:ione-;; d~ consumo y 

prc.ducc:i6n y, en l~ he9em1.:1r1ía '·' or9an1zac:ionez. popularEa-s. .. 

Cada -;;1rupo d~ acuet·do a.l rol •:::¡1.~e le hé.t toca.des 

desempeña,.. en la ot·q•AestaciC•n de la realidttd soc:íal, 

promu@ve met.a'.:i e-specific~s para lograr' la -satisfacc::ión de 

intereses c:.orm.Jr1es a t.ravés d.:!! mS=dios G:U'=: r'!rpresenten hechos 

soc1alez, rniz.mos que definEtn el análisis d~ estructuras y 

funcionamiento or9un1zacii:•nal. El análisis qúe cada grupo @s 

observé:\do e 1nterpretéldo por los otros actor@s a fin de 

10:2 



accior.es. 

11 el enfoq1.1e de la acción scicial intenta tomar en 
Cltenta tanto l&s caracter í st1cas cc•nstantes de la 
sit1.~ación zocial qL~e Pltede l larnarse ::.u cultura y 
dist.r1buci6t1 de poder,t.amb1ér1 los p1.Antoz. de vista 
e:specif1cos de los 1ndiv1duc•s y grupos conforme 
forrm.tlan estrategias para prc•se91.nr ccirl sus propias 
metas y tratar con el ccirnpc•rt...arnient..o de ot.rc•z 
individuos y grupos similares. 11 46 

E::<ist.e Lma marcada interdeJ=oer1der1cia entre individ•..4os y 

sociedad~ una a la otra oze define y transforma en un 

constar·1te intercambio de paut..as de cc•rnportamiento del que 

surge 1.ma acci6r1 por los si9t1ificados atribuidos para cada 

uno de ello,; y ql•e conforman la realidad ,;ocial. 

En la rnedida en q1.1e se comF'arten y reafirman las 

orientac1or1es q1..1e la sociedad tiene para los hombres y estos 

para la zoc:iedad, se institucic•nal izara y adquieren el rango 

da hecho social, 

Las relaciones zociales que mantienen individ1.1os y 

9r1.~pc1s fr.:•rrnan un cuerpo c1rgan1zado denomina.do estr1Jct1.1ra 

social, la i::1.1al formula valores r1orrnat1vos a fin de regir la 

conducta de la soc1edad. Et1 la med1 da er1 q1..1e sea 

incompatible este marco nonnat1vo con lc1s objetivos que la 

sociedad ha determinado para la acc i6n sc•cial estri.~ct.urada, 

se provoca la quiebra de estas dos relacione-s ftr1damentales. 

46 Salarnan, r.!.4raerne y Thompsor1, Kenneth. Cc•ntrol e Ideología 
en las Organizaciones.p.f25 
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Esta crisis de la sociedad rc•mPe las relac:1c1nes entre 

masa, organización y el Estado, en donde .a 

representación política no encuentra canales adecuados para 

equilibrar las fuerzas de los intereses =eccionales de los 

hechos sociales, enc:ontrandose organizada la diztribuc:iót-i de 

poder de manera desigual para con los bienes materiales y 

aspiraciones que cada entidad apropia por 

c:arac:teristica-:. de ubicación y capacidad que el rol social 

les ha impL<esto. 

104 

En está crisis, !a hegemonía se arraiga con la 

desigualdad social al subordinar a lo~ sectores populares a 

una dependencia económica, cultural, F·olitica y social, er1 

donde la capacidad de real izar o no real izar un anhelo se 

vuelve s1..~bjetividad, aunada a una inconsciencia por la 

rutinizaci6n y coacción de que son objeto. 

La hegemonía o subordinación de los sectores sociales 

pueden ~er claramente observados a través de una disección 

estructural de lo!> segmer1tos de donde emanar1 las relacic•nes 

de poder sobre los recursos y los hombre$. 

La hegemonía al no tener la CaF•acidad de c:optar a la 

totalidad de las clases sL<balternas, acepta qc1e éstas tengan 

sus propias orgarlizacionas, y a1.~nque no las aceptara, 

estaría C•bligada a otorgarles un espacio social y político, 



al t"IO haber ten1d1:i la p1:isibi l idad de opacarlas o de 

absorverlas fuerzas dentro de las 

inst.ituciones f•:irmadas por la élite del poder. 

La creación de est.as nuevas organizacion&s 

esencialmente pop•Jlares, crean espacios para debatir las 

trayectorias q•.1e han seguido los grupos en el poder, los 

cuales han rnarginado sus intereses relegandclos al i.:1ltirno 

lugat"' dentro de la concert.ación y negociación de conflictos 

sociales; t11.1evas formas de organización 

indiscutiblemente tienen su legitimidad en la fuerza que una 

mayor:i.a detenta en beneficie• de sus ir1t.ere~es y, del cambio 

que promueven para resarcir la mediocre atención a sus 

demandas. 
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En la medida q1.1e estas nuevas fuerzas adquieran el 

poder de presionar a lo:; ·3r1..tpos hegemónicos, estos tenderán 

a darles espacios y di:;t.-ibuir entre ellos parte del botin 

cii.te de antemano les correspondia. Hacer de sus demandas las 

suyas y unificarlas ent.orr10 a un c1bjetivo común, ci1..te 

abandere sus. intere~es y f•.terzas para 1..w1 enerni90 mut.uc1, es 

pat"t.e de la forrnul~ magica de cohes1~1n si:icial: el enemigo 

común no podré. ser citrc• 1.:11.te la misma hegemonía contraria a 

los inte1·eses de la parte que pretende aglutinar a los 

grupos popi..tlares y .::¡1.,e ha disentido por las presiones que 

ocasionan las clase subal t..en·1as. 



Esta parte a9lutir.a.d•:wa es el Estadc1, ·~•.1e por necoasidad 

y rac1onal1d~d le corresponde asl,mir la pat"t..t?! ant.agónica a 

la hegemortia del poder generalmente económico.Pi:ir lo que la 

declaración da guerra no elimina al Est.adc• sin·~ qt1e lo 

fortalece y perpetua, en 1.~na lt.l<:ha de cla".:.es do;:: la que es el 

Ez.tado el instrurnent.o de la. expresión de los marginados: el 

representant.e de la sociedad civil. 

La sociedad civil ~1..,r9e de su pasividad para aflorar 

como contestatario de los hechos sociales adversos a la. 

mayoria, de esta rn~nera pasa de impu9nad1:ir de necesidades 

insatisfec:has a mediador er1tre el nivel económico Cll'e tiene 

la c:lase he9ern6nica c:.orrespondient.e y el rdvel político que 

tiene el Estado. 
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Si bien es c1-=rto que la sociedad civil ze f1.~s1ona con 

el nivel económico y el politice, la gran mayo~ia queda a la 

deriva en c:uant.o estas dos grandes estr1.~ct1.,ras. En 1 a medida 

que la sociedad c1vi l va a9lutinandose en ést.a.s dos formas 

de organización social, se van c:.reando dc•s Sl1Piiarestructura.s 

que lle9an a formar corporaciones, es decir. se fusior1an 

or9ani4ac:iones para conformar superor9anizact•:ir1ia:s. 

Es necesario ~clarar ·=1ue ex1st.er1 dc•s ráveles de poder 

fundamentalmiente: el político y el ecor1ómico. Er1 el rnomento 

en ~l'e cada indívidi_to •:i grupo qui:! por su acción social va 

integrandose en ur10 de e~tos niveles, se le asigna la 



partid•:i por no t.er1er interE!ses definidos; aquellc•S qi.~e si 

bien re~lizan una actividad F A·litic:a y/•:• ecc1r1ómica, pero 

qL~edat1 rnarginados de la cúpula de dec:1si1!1r1 e' ne• reciben el 

ber1ef1ciei que debieran. Ve esta mar1era forman F-arte de 1.n1 

tercer rdvel al que se le ha venido dencirninando sociedad 

civil. 

La sociedad civi 1 como tercer nivel de los hechos 

sociales, va aglutinando organizaciones para r.:c•nformar •.1na 

burocracia q1...fe es su c:orporaci6n. Es decir, que el simple 

anhelo de obtener beneficios no qa..~eda er1 la manifestación de 

opiniones pQbl ic:as, ::;1no que se reqi.nere unificar las 

acciones a través de una ::.incronizac:i6n y e:::;trategia que 

permita la creación de organizac:icines y que é.stas as.u vez, 

se unifiquen para lograr •Jria cc•rporaci6n q1,.te F·errni ta luchar 

equilibradamente con los otros dos niveles; de poder. 

"si se considera a la zociedad come• término de la 
anítesis estructura-superestructura, la ext.1nciór1 del 
Estado es la superación del momento s1..tperestructural 
en que la sociedad civil y sociedad polítii:a estan 
en equilibrio entre si;si ~e considera a la sociedad 
c:ivi 1 como momento de la s1.tperestructura la. 
extinc16n del E:;tado e:; •.ma reab:;.orción de la 
sociedad política en la sociedad civil".47 

47 Bobbio,Norberto y otros.Gramsci y las Ciencias Sociales. 
p.47 
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La sociedad civil absorve o reabs.orve a la sociedad 

politica, en la medida en que su or9an1zaciOn corporativa ya 

superestructura! compite con la r1e9e1nonía política y hace 

transformaciones en la estructura económica. Esto se do:=be a 

que aglutina a las clases populares para convertirlas en una 

entidad política ftJsionada, con capacidad de resister1cia a 

la dominc.ción t.otalizadora y no sólo esto, sino con 

capacidad para negocia!". 

La sociedad en su compleja dinámica genera antagonismos 

de clase y de lucha de clase, en donde la clase c•bren• sólo 

puede vivir al tener trabaJo y este lo consi•;ue en la medida 

incrementa el capital. E:;ta supeditado a las 

fluctuaciones de mercado, a la tecnología y a la divi:;ión 

del trabajo. 

Esta lucha motiva movilidad social de individuos y 

9n.~po~, así como la implantación de mecanismos de control 

cor1f lictual. Se generan cambios en la medida en que los 

gobernantes tengan la capacidad de canalizar las presiones 

hacia ptmtos coir1cidentes y de concertar para mantener el 

poder a través de un equilibrio de fuerzas. 

10$ 



11 la vida sc1c1al organizada genera por si misma 
mot.1 vaciones para crear dispc•si ti VO$ sociales que 
proporcionen 1Jn grado funcionalmente adecuado 1je 
observabi 1 idad. Los estratos de a1Jtc1r id ad se s1ent.en 
movidos a desc1.ibr1r los valor"es, las normas, los 
intereses y la condi.¡cta de los est.ratos a fin de qi.¡e 
sus decisiones tengan en cuenta esas 
e i rcur1stanc i as. 11 48 

El conocim1e:nto de valores, •=onductas y r1orrnas por 

parte de los dirigentes para con los estratos inferiores, es 

conveniente c1.¡ando se piensa coincidir con los intereses y 

opiniones de los que et"! última instancia van a recibir los 

efectos de las decisiones. La implantación de mecanismos 

democrat1cos, legitima la función rectora para las bases, 

provocando una inmersión en los comportami ent.os 

organizacionale:s o sociales. 

No obstante, como asienta Bartra con mucha 
razón, las tendencias políticas F•arecen confirmar 
que no existe una conexión entre In"Stituci6n 
Democrética y el desarrollo del capitalismo, ya que 
la concentración del poder económico y político, 
limita los principios liberales del libre mercado y 
de participación electoral igualitaria en las 
decisiot1es políticas, por otro lado, el control 
autoritario en el procesa de producción y en la 
organización .Jerarquizada, ratifica éste abismo, y 
por Ultimo, la homogenización social creciente forma 
una inmet1sa mayoría de asalariados.49 

E~to se refleja, en r.:aue las cl"'ses subordinadas son 

competidores potenciales a lo-s que no se les abren los 

espacios de participación política y, a los que se espera 

vencer para seguir detentando al control sobre los recursos, 

48 Merton,Robert R. Teoría y Estructuras Sociales.p.438-439 
49 Bartra, Rogar. Las Redes lMa9inarias del Poder Político. 

p. 142-143 
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ya que no se les dan los medios y se aprc•vecha la 

heterogeneidad et·• -::.u árnbito de acción '!..ocial. Cuando ié:ste 

sec:tor c1pr1mido pugne no sólo por la ccirnpetencia s1n1:. por 

resultados, la estructura regu.ladora ter1derá a 1nc1dif1c:arse. 

El entretenimiento de la clase c1pr1rn1da est.á en las 

cond1c:ione-::. de vida del re9imen de salar1c1; sirve para que 

estet'l a la e>,pectativa de sus incremer1to::. y d-a la forrna en 

que van a obtener gozo y evasión. Su prin 1=1pal satisfac:tor 

es el sueldo y de ah~ que pugnen por meJoras salariales o de 

prest•c:ior1es que se tradusc:an en bienestar de vida, sin 

tener la fiJación de escalar la jerarqtda. 
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Habra sectores de esta clase s:•opular .. a los que se les 

de la oporti.,nidad de escalar la estructura para formar parte 

de los cuadros medios asignados a la función de ~dministrar 

y controlétr el trabajo c1brero; de ~us excornpañe=ros de rango 

y clase. La participación de esta nueva clase, les impor1e la 

r1acesidad de 1denti ficarsa con la c1r9anizac1é1r1 que requiere 

da sus servicios para subsistir y, encc•ntrar lazos en un 

control le9it.iJl'li:zadc1r que surge de la misma clase ql~e se 

necesita maneJar. 

En este entorno se hace hincapié en conservar el orden, 

la división del trabajo, la diferenciación de poderes, la 

participaciC1n y, los derechos y obl i9ac1ones. Se definen 
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perfec:tarnet-.te estos pr1r1c1p1os y se plasrna eJ'l c1::.r1tratos y et·1 

norrnas rígida:::.. 

La reprc•dLicciC•r1 de la masa de empleados con si..~s escalas 

mediación ent.re los pc•lC•3 o;:.oc1ales, et1 la medida er1 que 

e>aster1 posibi 1 idades de avanzar en z1.~s mejoras económicas 

y, después en el despertar de zus PC•::iibilidades p!Jlít.icas: 

es ést.e rnecé\nisrno conc11 iador el q1.1e se pretende 

as1..1ma, para mantener y eql.1 i 1 i br ar 

3.2. El Impacto de la Estn.1ctura Social en la Organ1zaciór1 

El origen de las clases 3oc1ales vie1-.e a cristalizarse 

pc•r la formación de la estructura social, donde se norrné\ la 

actividad para la consec1.1s16n de propósitos eztablec1dos er1 

las or9an1zac1011es. 

Estas or9an1zac1ones llevan a definir posiciones 

Jerar•::¡uicas ''=I'·'ª a las c•bl igaciones y 

privilegios q1.,e se obtienen para '-'na zona de competencia y 

en donde se ejerce el cot-.trc1l y la autoridad. 

Las di feretites posi·=ic•nes detentan una reglarnent.ación 

de ac1.,erdo a sus caracteristicas y manifiestan una dista.ricia 

social er1tre quienes las oc•Apan. Prod1.1c1endo ur1 s1.1puesto 
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c:omportarniento F•revisto et·1tre los miernbros q1.~e interactúar1, 

así como expectativas dentro de la organización y en las 

relaciones sociales t.:11..'e p1~eden existir. 

La imposición de reglas impersonales delinea una 

'-'niformidad en el tratamiento de los miembros inmersos en la 

organización,. de acuerdo a cada. estrato sc•cial definido por 

e! cart.cter de las obl igacior1es y derechos. Esta 

normatividad elimina los posibles contactos con a.utoridadas 

y con miembros que se encuentran en otra esfera de 

compet.encia,. lo que provoca un aislamiento por las escasas 

comunicaciones y la casi nula identificación cor• otros 

sectores, motivando que los miembros se 1.~ni fiquen entorno a 

un espacio y función restringida,. siendo su i.:,nica opción 

para mediar eritre sus intereses de comunidad y los de la 

organización en general. 

Cada individuo insert.o en un estrato predeterminado va 

a ser parte de un grupo en el que se definen relaciones de 

poder tanto formal como informal. Aquí nuevamente se da una 

estructi.,ra de poder en donde las castas '3Urgen c..l 

diferenciar los privilegios obtenidos a partir de las 

designaciones para administrar y controlar; de las 

posibilidades de ascenso por la antiguedad y por la regla 

impersonal,. en donde 1 as opciones se encuentrilln normadas,. 

estableciendose tiempos de espera para proceder a obtener 

beneficios. 



Est.o c1cas1ona qi..~e el individuo para cc1n la or9an1za•:itw1 

sea rnás independiente de la re9larnentac1~·n establecida y más 

dependiente a las presiones del grupo gi.~e sustituye a la 

jerarquía or9cwtizacional. 

La ir1serción de individuos a 1..~na c•rganización Y 

fundamer1t.almer1te a la c1.'1p1..1la de poder en mandos de nivel 

superior ó medio, cibedece a una ausct1l t.aci6n profunda de s1..1s 

cwigenes y educación, similar C• conveniente para los 

desi9nadores de los cargos de autoridad. 

La s1mi litud en la forma de vida, costurnbres, perfiles 

provee la certeza de un comportamiento 

determir1ado baje, 1..m estilo de liderazgo q1.1e facilita la 

interpretación e identificaciór1 del grupo, por lo que se 

unifican las expectd.tivas de:l t:.1po -zocial que se bi.,sca 

conformar. 
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E~t.a élite pugna por una ider1tificaci6n a través de 

coincidencia-z psicosociales, escolares y económicas, a fin 

de cc•nforrnar Lma agrupación coherente: que le de la fuerza 

para integrar y unificar miernbros que contengan un perfi 1 

uniforme en capacidades, actitudes y cot-.fianza. 



'
1 1a si:u::iolo9ía ocupacional examina !a estr""'ctura, 

el cont.enidci y las diferencias de vetlor·es exister•t.es 
er1tre l1:1s c:arnpos del trabajo profesior1al y no 
profesional, a menudo con independencia de los 
ma.r·ccis cw9ar1iza.c1onales en q1~e se real iza e:l 
trabajo. Elabora clasific::ac:11;:1r1es de los diverzos 
trabajos y estudia. las características de los 
individuos que ingresan a las distir1t.as rarnas de 
actividad. 11 50 

incorporar- er-1 los niveles jerarq1.,ícos de autoridad y 

diseñado con respect.o a las funciones que se desernper;a.rér1 en 

el pi.testo y, a las características que el poder o la 

responsabilidad acarrearán en la func:i6n propia. 

Ve cada pi.testo eztablec1dc1 en la inte'3ración de 

órganos, deriva una c:oncepc i 6t1 valorativa de las 

cara.cterísticGots personales de los indi viduos1 de su 

acor1tec.e:r scu::ioecon6rnico y c1..~ltural que r-efrenda la adecuada. 

l•bii:ación de la persona. 

La división del traba.Je• es F•Ues una defirdción do: 

labores para. los objetivos organiza.cionales a.signadas a 

personas. con determinadas características de p~rsonalidad, 

educa.ciór1 y habilidad&s de:s~rrolladas en un proc:eso 

histórico evol1..ltivo de clase, con las limitaciones impuestas 

de a.nt.emano por la sociedad. 

50 Lazarsfeld, f'~l..fl F. La Sociología de las Instituc:ior1es. 
p. 1~1 
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Esta d1v1~i-:1n f•..1nc1onal también prcivc•ca 1.w1a posición 

social conces1onada por el pos.edor del pc•der decisorio, al 

cua 1 se 1 e retribuye de diferentes rnar1eras ¡:.or acceder a 1 

prestigi1:i y a1..1t.i:.r1dad, que lo'S 1.~bica dent.rc• de •.m rar190 en 

la estt·uct.ut·a social. 

La condiciones laborales influyen en la satisfacción 

del t.rabaJci la rernunerac16n, a1.1nque 

generalmente van a la par; infl1.~ye er1 la arrnonía del grupo 

en el q1.~e se colabc•ra, el tipo de labor a desempeñar, las 

perspectivas de desarrol lc• persor1al y profesional. Pero de 

cualquier manera q1.1eda sobreestimada la posición en el 

estatt~s social, er-1 la ubicación dentrci de la jerarquía de 

poder~ porque se ~abe que por medio de éste se cibtiene las 

ot.ras. 

El estatus so1=ial que se obtiene al incorporarse a una 

estructura orgariizacional de ac•Jerdo a 1.'n niv'2l ,Jerárquico 

al tc1, es efect.o de la formaciC•n profesional, intelectual, 

socioecor1ómica y política, que ubica al individuo en una 

determinada cla::..e scicial con valores, c:r'2encias y modos de 

actuar semejante, 9er1erandole una conciencia de clase que le 

irnpl ica la necesidad de integrarse a su sector a fin de 

tomar una unidad que la Permita accionar colectivamente para 

los intereses de casta en la cual esta inmerso. 
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Estas clases socia les t.1enden a agn4parse fc•rmando 

grllPOS forrnales e informales, estos l'lltirnos son espor1tá.neos 

y gozar1 de una libertad c:as1 absoluta, los segundos sot'l 

previamente establecidos, detectados y reconocidos por los 

r1exos qi.le los mantiene unidos en la organización. No 

c•bstant:.e, la necesidad de agrLlParze presenta er1 un primer 

momento l4r1a satisfc.cción de carácter natural del ideal 

humano, para situarse en •.,na vida en común; es la r1ecesidad 

de simpatizar y de identificarse corr 11 otro-::1 para forrnar un 

11 nosotros 11 sin que se elimine por romanticisrno el conflicto 

inherente a la nat1.,raleza h1..4mana. 

"en un extremo estár1 los grupos que abarcan y 
regLllan los sentimientos y la conducta de los 
individuos casi eti toda su personalidad y en sus 
papeles; estos grupos pueden definirse con intención 
n•:i denigrante, como "grupos totalitarios". En el 
otro extremo, los 9rupos abarcan y regulan sólo un 
sector limitado de las personalidades y los papeles 
de los miembros; estos se definen c:omo 11 grupos 
se9ment.ados 11 51 
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La evolución de lc+s grupo-::. va de un primer momento en 

donde se 1.mi fican para colaborar con t.'n interés comUn, para 

Pasar a la conformación de st.,bgrupos con intereses ya no ta.ti 

comunes, hasta llegar a la pugn~ entre estos. Por supi.,esto, 

es un Proceso lento donde se van uniendo rnás miembros con 

nuevas expectativas y, en donde se tiene afinidad para con 

ciertos valores que si bien se manejan Por la generalidad, 

existe una linea de comportamiento, Yundamentación o de 

51 Merton, Robert R. Qp, C1 t.; p. 393 



postura ideol~191ca que hBce que se 1:orni=ienetre 1.w1 individuo a 

cierto estilo y que lo comparta. 

Estc•s 9rupos presentan tácticas diversas que van desde 

la c1:iptac1ón t•:ital del miembro para cc•n su trabajo, vida 

persona 1 y soc1 al, hasta a que 11 a que se aboca a '-'n é.rea de 

interés que les beneficia tener controlada, pero que deja al 

indiv1d1.~o desarrollarse abiertamente en otras actividades. 

No obstante, el individuo peri:ibe un estimulo al buscar 

metas colect.1vas, ya que al eva11.,arlas se aprecian mejor 

compartiendolas con el grupo. Esta asoc1aci6n transforma 

nuestros desecis particulares y la forma en que pretendemos 

obt.erierlos, no es ya como lo veo sino como lo vemos. 
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La evoli.,ci~•n de la ,partic1paci6n del miembro en 

actividades comt~nitarias del grupo, de éste en las funciones 

de la organización y de ésta en acciones con otras 

or9atüzac1ones del sistema social, induce a pensar en una 

posible apertura democrática, c•bservandola no sólo por el 

eJet"•:ic:io de c•pinicines hacia una estrategia que implica a la 

totalidad de la esfera de competencia e influencia, sino 

también, en la posibilidad de incidir en la conformación de 

estructuras y funciones, que corresponden a una 

representatividad de la parcela social. 
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[)e ésta fi:•rma, los antagor1ísrnc1s s.e convierten en un 

enfc•que de 191.~aldad de los desiguales> de pc..rt1cipaciC1n en 

la vida social p1:•r parte de los 9rup.:is de diferente estratc1, 

los que hari encc•nt.rado formas de expresión y contestacié•n a 

sus planteamientos a efecto de q1.'e las decisiones contemplen 

los efectc•s q•.,e prc•voca ! levar a cabo •.u-1a medida espec:í fica. 

Por sup1.,estc•, el fer16rneno democr~t.icc• ni:• cuagula tan 

faci !mente •=on la simple intervención de todos los sectores, 

ya que la estrat.e910 para obter1erla prernedita la libertad de 

los sectcires para real izar st.'s fines a través de medios que 

muchas veces afectan otros intere~es y que históricamente 

han marginado a los ya e>~plotados. 

Evider1temente, una coparticipación que parte de la 

c:oncertac:i6n de demandas e intereses, ha•:e que el sistema se 

ne• visualizar peligro q1.ie quebrante el 

equi 1 ibr ic• de las fuerzas de poder y presión, de tal forma 

que la normatividad tier1e correspc1ndencia cor1 los hechos 

sociales que emar1an de los estratos. 

En el case• de que exista rc•rnpimiento de las normas 

sustentadas en interor9anizacior1es •:i intergrupos, los 

sectores tenderán a fusionar a s.qs seguidores a fin de 

afianzar los valcires que le dieron c1r19en a su marco 

normativc• y qi..ie e-=. incttmpatible cc•t-i la estructura y hechos 

sociales, 9er1erando una desinte9rac1bn soc:i•l en el émbito 



de represer1tac1ón de sus intereses corn1.1nitar1os. 

"la l•.,ct"ia de clases elernent.al -h1_¡elgas, paro=:. por 
aumento salarial 1:• por la red•Accté•n de jornadas y 
rneJoras eri las cc•r1dicir.:•r1es de trabaje•- condi.tce 
hacia formas elerni:nt.ales de or9an1zac1ón de clase, 
aunque la vida de estas zea cort.a.La 11.tcha, la 
c:..·9an1zac1ón y la cr.:•nc1er1•=ia de clase elementales ha 
r1a•=id•:i por ende,d1rectarnent.e de la ac•=ión es capaz 
de desarrollar y de acelerar la co11cienc:1a' 1 .52 

El ane:\l 1s1s de la lucha de clases reqi.nere de un 

enfoqLte comprensivc• del desarrollo social er1 su co11J1.w1to, de 

la de fuerzas, de las estructuras 

or9ar11zacior1ales y corpc1rativas, de la hegemor1ía económica y 

F·ol it.ica. 
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La distr1b•.iC1ón des191.icd de la riq•.~eza, la rnar9ina.ci6n 

de arnpl ios sectores de la pc.blac:16n F•ara con los beneficios 

de la prod1.~c:c:1é1n y el consumo, las frustradas expectativas 

de encontrar empleo y ascenso en las esca.las jerarqL~íc:as 

burocrat1za.das, identifican a las clases sociales y a sus 

cor1c:ienc1a de su estratc• y si.i correspondiente percepción de 

la clase he9emón1ca antagónica a si.~s intereses. 

La. 11.~cha es pi.~es er1 contra del estrato social 

he9em6r11co ·~·-~e separa a la clase obrera de su esfera de 

distr1bur.:16r1 de poder y reci.~rsos, pero t.aml:::!ién su lucha es 

ti2 Mc..ndel, Ernest. La Teoría Leninista de las Or9a.niza
c1ones. p. 1 ·~ 



por alr.:anzar la he9erneinía de t.i:•dc•s l1:is -::.ect.ores ~octales O:t'l 

un sólo tüv<>l de i·~ualdad. 

La lucha es transitoria en la medida qw~ se obtiene 

beneficios parciales, suct...unbe E!t"t la entrega por Lm t.riunfo 

parcial que ::;;at1sfac:e sus necesidades psicoló91cas o por la 

derrota que Jos hace considerarse débiles ante los 

triunfadores. 
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La conciencia de lucha es permanente para la 

vanguardia, no declinan, no claudican ante el autoritarismo 

y represión, prosiguen ccw1 su c•rientación a no ser una 

clase cu:ulta y reprimida por la esclavitud de salarios, del 

trabaJo enajenado, de las marginación en las relaciones 

humanas y en la infhlenc1a de la ideología capitalista; su 

percepción es consolidarse como grupo, con 1...n-1a visi6t1 

colectiva de su actuaciór1 cc•rno unidad sobre s:.u entorno. 

3,3, El Individuo en la Cultura Organizacional 

Así como la socic•logía se interesa por la 

interpretación de las condw:tas de los organismos complejos 

como resultado de la acción social, la ps1c:olo9ia tiene su 

campo al estudiar aJ individuo como sistema. 
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Los dc•s enfoques adquieren importancia f•Jndamental para 

la teoría de las orgar1izacic1nes, ya que la interdependencia 

de los sistemas sociales en un contexto al que hemos 

denominado s1,.1prasistema, nos permite observarlos y 

anal izarlos por medio de una rnetodología que la zociología 

nos impone ccimo pertir1ente, ya que se ve al todo er1 f1.1nci6n 

de sus partes. La psicología se circunscribe a 1..~n enfoque 

microsocial al c•torgarle más importancia a la situación 

individual de la persona. 

Cualq1.nera de estas dos disciplinas er1 su momento 

adquieren el pesc1 en irnportancia, en cuanto a que el 

ant.lisis y el punto de observaciór1 depende del tipo de 

problema q1_¡e buscamc•s solucionar. En muchas situaciones del 

comportamiento organizacional estos dos ejes encuentran 

intersecciones, en virtud de qL~e la sociedad es el resultado 

de los procesos internos y externos del individuo, así como 

éste es producto de la sociedad. 

Lo que pretendo hacer patente es, que el individuo es 

un ente que tiene aspiraciones, intereses, aptitudes, 

actitudes, l imitaciones y frustraciones. Todo esto está 

inmerso en la forrnación de grupos, en los cuales también se 

denota estas características, que a su vez van a ser 

transmitidas a las or9anizaciones. Es decir, si el individuo 

crea a las organizaciones, éstas $on el producto de las 



condiciones qt.le le impone su exist.en•=ia corn•:i s.er humane•. 

"Maslc•w identificC• c1ncc• r1ivele~ de nece31dades: 
las fisiológicas •.mi versales de al irnentación, 
vestid1:i y v1vier1da; de se91Aridad, e::~cenc1é1n de daño 
fi~ico. Se in:luye la perdida de empleo o de 
ingresos.; del nivel -.:.oc1al C• de aceF-taci6n, al 
hombre le interesa sus relac1c1r1e=.. -;..•:•i:1 c..le'S, desea 
ser ac:eptadr.:1 y amado por los demas~ del nivel de la 
est1ma1:1ór1 C• del yo, el hombre necez1t.a tenet· una 
valoración f1.lert.e, estable y pcw 11:• gE!neral alta de 
si mi~rnc• ·=om•:• persona. Ne• le t•ast.a 1=1Jn pertenecer 
s1mplemer1te a lU-1 grupo, r1eces1 ta el respeto y la 
est.imaciót"l de s1.1s rniernbrc•s; el r11vel de desarrollo y 
ai.,torea l i za•=iónº. 53 

Para sat.isf~cer éstCis necesidc..des fisiológicas el 

hombre necesita la segL4ridad de poderlas solventar y para 
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hacerlo req1.4iere LH1 medio ambiente de s•.,b"&istencia, esto es, 

un empleo y la forrnc. de mantenerle•. C:1.~b1erto este segur1do 

nivel, el 1t1dividuo percibe s•.4 entorr10 y q1.uere ser parte de 

él, de tal manera que se prepara y ~e cc•mport.Cil. de acuerdo 

cot1 las exigie:ncias que el medio sc1c1al le impone, esto para 

que se le C•:•t1sidere parte del 9r1..4po ei.l 1=uc.l ha ingresado. 

Ademas necesita q1,.,e se le tome oi!t"i cuenta y sobresalir, 

es decir, sentir que conforme va evc1lt.t•=ic•nar1do él se 

desarrolla, se perfecciona y se realiza. 

El individuo entonces, ingresa a 1Ana •:ir9a.nización con 

necesidades fisiol69icas y psicosociales~ •=•:in la expectativa 

53 H1.4se, F. Edgard y Bowditch, G. James. El Comportamiento 
H•Amatio en las Organizaciones. p. €.8 



de verlas satisfechas. Er1 la medida en ·=iue la i:1r9an1zaci6n 

brinde en prc•porc16t1 los req1.4er1mientos del indiv1d1.40, ésti: 

sentiré sati-.:.facción y b1.4scará la forma de compensar el 

logro a sus intereses, acoplandose a la-.:. normc.s y métodc•s de 

trat•&.JC• para los que se le ha incorpciradc•. En caso 

contrario, supeditara las metas or9an1zacionales a las suyas 

por la valid• r1ecesidad de sobrevivir. 

El ir1tercambio nat1.o-al al q1Je f:.i:1das las relaciones 

sociales se supeditan, define beneficios al dar Y ot..orgar 

esfuerzos para las partes; el equilibrio en éste trueqi.'e da 

la seg•.4ridad de i.4n tratamiento j1Jst.o q1Je ser~ aceptado por 

las obl igac1or1es y der@chos mutuamet1te pactados. 
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Para la mayor parte de individuos la insat .. isfaccióh de 

su'3 necesidades fisiológicas les motiva a la rebelión, a 

tomar las armas, máxime cuando se trata de C•bservar a su 

familia inerte por causa. de los deseq1.ulibr1os. Para el 

s.ector que ha satisfecho éstas necesidades pr1rnar1as y qt.te 

bl~sca la real iza.c16n de sus motivos s.c1c1ales, si., estrategia 

es c:or1solidar las causas de los individuos marginados para 

lograr posiciones en la escala socia17 er1 donde reconoce que 

la distrib1.4c1ón del ingreso y las oportunidade-a. en el 

reparto de la prod1.4cc16n y el consumo, @st.á determinada por 

la Jerarquía política. a la cual se puede acceder por la vía 

de la relación de fuerzas. 



No c•bstante pt1eden ser modeladas las 

caracterist1cas de las necesidades personales a través de un 

tipo ideal, las peycepciones y etspiracíones t.ien~n 

diferentes 9rados y tipos de búsqueda y de satisfacción. 

El individuo tiene consciente o inconscientemente una 

c.'bícaci6n en el tiempo en el que vive, su pasado representa 

la evoluc16n de lo hecho, el futuro el anhelo; el pasado es 

la base pat"a el futuro que aspira,. su ni..1evo propósito. 

El factor humano se desenvuelve. en la or9aniz,.ci6n de 

acuerdo a satisfactores económicos, sociales, políticos, 

culturales y psicológicos; cada rubro tiene determinado peso 

dependiendo de las posibilidades e intereses de los 

individuos. Los satisfactores pueden ser mayores por el 

estatus -=t'-'ª por el sueldo, por el desarr-ollo personal que 

por la posición jerarquíca en la organización, por la 

satisfacción psicol69ica que por la activ1d .. d que desempeña, 

por el tr .. to que recibe que por su inflliencia. 

El grado acomodaticio de estos satisfac::tores logran que 

el individtio busque una identificación y compenetl"ación 

mayor con 1 .. or9anización, a través de su productividad en 

1 .. ejecución de los actos que se le invita .. realizar. De la 

or9anizac1ón emanan beneficios no sólo a1 interior sino 

también al exterior, los participantes las reciben Por~ su 

coparticipación; es uno de los medios que mayor 
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representativ1dad tiene para el individuo, por oto..-9arle el 

estat.us para con su medio ambiente. La actividad del 

individuo representa facultades, posiciones, conoc1rn1ent.o y 

recOnocimiento. 
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Cada individuo tiene un caracter singular para la 

organizac16n y un carácter plural Por los valores que se le 

otorgan; la masificación nos permite agrupar y clasificar 

estímulos y respuestas globales, el indiv1d1.4al1srno nos 

provee de identific:ac1ones que a t'ltVe1 de hecho social se 

preseritan y describen a las c:abe:.::as de los grupos. Las dos 

formas son necesarias para la ubicac16n del trabajador et1 la 

organización, sus acciones tendrán ur1a respuesta y ésta una 

reacción en pro o en contra de los intereses que se 

persigan, dependiendo del equilibrio . personal, 9rupal Y 

social que se consiga. 

El comportamiento de la organización es correspondiente 

a la conducta de los miembros que la integran con Sl'S 

relaciones y referencias existentes con el medio ambiente y 

con la infraestructura cognoc1t.iva e ideológica que le 

impone actitudes y opiniones mani~estadas @n la organización 

en que se desenvuelve. Es por esto ql~e el 1 íder debe 

adquirir una mentalidad que interprete el conjunto de 

anhelos y ~rustrac1ones per medio del contacto y la 

comunicación estrecha entre sus participantes individuales Y 



grupales, a fin de explicar y predecir el cornportamiento por 

las evidencias que se reciben fc•rmal o infc1rrnalment.e. 

El hombre es: l~n ser ql'e ha sido formado d~ acuerdo a 

pautas cult..urales, sociales y valcirat.ivas, en 

desenvolvimiento ha asimilado ciert..as formas de 

comportamiento y de •:•pinión que le hc.n otorgado Ji.aicios ql'e 

ostenta en su personalidad, s.u amb1ent.e es el principal 

promotor de sus capaciades y l imi t.ac1ones, su concepción 

como individ•.,o es lo que le irnpulsa a c•:1rnper1etrarse en su 

circulo s.ocial o a salir para abordar otras inst.ar1cias que 

le han sido preser1tadas. 

El individuo ha aceptado permanentemente qt<e !;e le 

norme, se re•:u.1le su conducta, se le imPot19ar1 valores, se le 

del inie su espacio, todo esto por cor.vencional ismos social as 

q~e definen lo que es aceptado para la sociedad. 

No obstante a que el individuo trae consigo una visión 

de sus intet"eses particulares, es al fin de cuentas ur1 set" 

social, no actóa como persona aislada, necesita inte9r&rse 

a un 9n.~po, a un equipo, a una organización, se ajusta a las 

tareas qua se le otot"gan, acepta los premios y castigos, le 

importa mcicho lo que opinan de él. Es de ésta forma que el 

individuo puede tratar de sobresalir o vivir el la apatía. 
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8.4. Perfil del Desempet='10 y Ltesarrollo de Jos f-'art1c1par1t.es 

La real izac16n de labc•res del personal integrado a la 

organización est.~ basado F·eir de.:; necesidades ft.mdarner1tales, 

complementar tas entre si, pero no necesariamer1te f1.,s1or1ada'E:.. 

La primera es por el requer1rniento de s1,.tbs1stir PC•r rnedio de 

un salario, •=ll•e retribuye li:1s servicios prestadc:1s y la 

segunda, la que se fur.damer1ta en la necesidad de sentirse 

i:tti 1 y desempeñar •.ana actividad. 

de la:> do:> formas reviste 
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responsabilidad que se as• . .une al aceptar realizar •.ma labor y 

q•Je genera Ut'l esfuerzo físico y mental, por lc1 qt.te es 

posible interpretarlo como el precio al salario .:• el costo 

al desarrollo personal, de ambas res1,.a l ta ur1a recc.rnpensa -=lt.'e 

se t.raduce en satisfacc16n, siempre y cuar1do se considere 

como equivalente al esfuerzo c1tor9ado. De éstet manera, la 

satisfacci6t"1 se verá como causa para. qt.ae el miembro se 

desempet:;e adecuada o it1adecuadamente. 

é'.l desempeño está. en relación directa a la satisfacc1ór1 

y ésta a la recompensa, no siendo privativa la remur-1era1:i6n, 

sino la cc•mbinación de satisfaCt.ores de demanda3 que el 

miembro presenta como rasgo particular a su concepción 

ps1cosocial y material, esto es, un medio arnbiente adecuado 

y 1.1na actividad gratificante en t.érminos 9e desarrollo y 

aprer1dizaje. 



En relac:1or1 a la ider1t.ificaci6n que un individuo puede 

lograr para cot"'I la or9anizac1ón así como para el 9rupo de 

traba;o, March y S1mor1 plante:ar1 que una alta moral rio es 

condición suficier1te para una gran prodl,ctivida:d y observa a 

través de supuestos que a mer1ci.r satisfacc1on del organismo 

ex1ste Lina m¡,yor búsqued¡, de pro9rarnas alternativos y por lo 

tanto se increment~ el valor espe~ado de la recompensa,que a 

su vez motiva una mayor soti::.facc16n y un más a.lto nível de 

existir este último la asp1rac16n, 

satisfacción 

sin embar90 al 

decrece. Este comportamiento de búsqueda 

depende de que el ambiente sea benigno y que el lo9ro sea 

razonableme:nte efectivo. 

Bajo este prisma se cibserva que: en la medida e..-1 qw~ 

posibi 1 idad de ascenso se incrementa la 

ide"tificació" del individuo con la or9an1zaci6n, ne• 

t;1bstant.e, esto esta condicionado a la norma que se establece 

cult(.u-almente,basadd en valot"es cc•mo el éxito, ascenso, 

ac:eptacíót-. e identificacic!1n. [1e la misma manera se precisa 

el "ivel de identificación con las prácticas supervisoras y 

con la particípación en la torna de decísiones, asi como la 

orientación que te"gan los jefes hacia los empleados. 

En la misma linea pero desde otro angulo, Marc.h y Simc1n 

determinan que dependiendo del prestigio de l;o organización, 

los individuos se identifican en diferentes grados con esta. 

La organización determina estandares como la 

productividad por ta cual es juz9ado el prestigio de los 
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grupos, que es a st1 vez 1.01 factor de id~nt1f1cación, asi 

como lo es la u-.t.eracción y satisfacción de necesidades.54 

En instancias var 1adas, el personal rnani fiesta pe:nar 

por la necesidad de contar con mayor o menor respons.abil1dad 

y esto esta sometido por la función qu~ t..1ene q1,.~e 

desemperlar; el hecho estriba que a mayor responsabi 1 idad 

mayor presión y mayor r'icornpensa, pero r10 necesariamente 

mayor sat1sfacc16t1, siempr-:! y cuando el miembro opere dentro 

del mecanismo de q1Je la presión es eludida pot· la mayoría y 

esto le otorga una recompensa medible por la 11ece,.;idad de la 

prestación de sus servicios como individuo. 

No obstante, la presión no es signo de desarrollo o 

productividad sino al contrario de ft·ustración y limitación, 

cuando ésta presión es permanente. 

El punto b1..ascado está et1 el equilibrio entre 

responsabilidad, esfuerzo y desempeño, cot1 la recompensa y 

satisfac:ci6rt. Una justicia distrib1.ttiva en el dar y el 

recibir, en el esfuerzo de acuerdo a mejoras sala.ria.les y a 

condiciones de trabajo. 

Para Barnard Chester un sistema cooperativo esta 

dirigido al logro de objetivos, representados por la 

satisfacci6n de motivos individuales y la facilitación de 

54 March, James y Silll6n, Herbert. Teoría de la Organización. 
p. 52-54, 81-84. 
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cooperaci6t"'l ad1c:1c•nal, operar. través de la 

it1terrelaciCir1 doa factores sociales, t:•1oli!191cos Y físicos, y 

de su comb1nac1ón para modificar a al91.W1•J de ellos. Para el 

caso de lt•s físicos las operac1or1es tienden a cambiar el 

rnedio ambiente natural; en los b1ol69icos las operacior1es 

estén d1r19idas a la educación y la et1set=.c:.r1::a, as:i corno a la 

para .. 1 desarrollo d.., habilidades 

perso11alez; y para los factores s.oc1ales estét"'l los métodos 

de relaciones hi.~manas. 

Los fact.ores sociales operan siempre cc•n el individuo 

tanto para la relación social como para el sistema 

cooperativo, en donde l 1Q9an a incorporarse et"'l su caracter 

ment.a l y emocional, forzando cambios et1 los motivos 

it1div1duales, de igual manera se cibserva et ... s1.1 interacción 

cot"'l grupos. Et1 c•tro angulo Chester establece que el 

individL10 como c•bJeto de influencia cooperativa es 

susceptible a estim•.dos o coerci6t .... 55 

.Sin embargo, el grado y tipo de participación esta 

definido en la or9aniz.aciOn anticipadamente por parte de rol 

o papel qi.~e le corresponde a cada ejecutante, con la 

it ... tervención proceso de t.rabajo, la tecnología 

1.~tilizada, las normas y pol:iticas de ejecución, así como las 

características de los valc•res y principios de los 

superv1s.ores C• controladores. Todo esto enmarca at miembro 

en un comP•':lrtamiento prediseñado, en donde ~ntervienen sus 

55 Chester, Barnard. The Funtions of Executive.p.40-44,53-55 



cara1:terist1cas F•ers•:•r1ales de apt..1t•.1d y actitud hacia el 

c:1..1adr•:i de cor1dic1or1es establecidas en la descr1pc1ón del 

Evident..ernente el req1..us1to de la div1s16n del trabajo 

hace q1_1e el CórnPi:irtarniel"1t.c1 laboral se enc:uadr·e en •.m perfil 

definido de desernper')o y desarrol lc1, la rn1srna 1..1b1cac.ión de la 

persona er1 la estr1..1ct.•Ara le as19r1a posibilidades de 

prornoc.ión ei ascensc• en relaci1!1n a la-s lineas de a1.1t.i:•ridad y 

respor1'!.ab i lid ad. El c•:mocimient•:i ad·=1ui r tdc• se fundarnent.c. por 

la as19naci~•n a 1~n 6r9anc1 y ~ un rc•l espe.::ífi•:o. 

!::JI 

S1 bien es cierto q1..1e el desernpeñi:1 es.tá en f1.mc1ón de. 

la recompensa, ésta está ya del ino::ada :.11·1 q1..H:: previamente :.e 

pueda verificar la primera. A(madc• a -=sto, la participar.:ión 

desde el punto de vista del red, s.e enc1.,entra estipulada por 

mecanismos repetitivc1s y mon~itoni:is, er-1 donde la t.ecnolo9ia 

tier1e una •:.:iran infli_H::!ncia ya q•.,e aporta .:lernentos Para 

prc•vor.:ar c.r19ustia y frt.,stración, rep1.1estas a la robotización 

humana er1 la ~ue se pierde la 1nd1vid1.1alidad y el 9usto por 

el trabaJo. 

La forrnaci~·n 1.nulateral de la ar.:t1v1dad con la 

inherente rnargir1aciót1 en Ja participación de los 

ir1teract.uarites, provr.:1ca 1.1na. •:erteza en las formas de 

maniP'-tlar el comportarnient..o y el trabaje• •. La orientación 

asignada a cada miembro permite. visualizar el este.tus al que 
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puede llegar co1·1 respecto al pc•der ccw1fer1.jc• y al salaric1 

dever1gado por la ub1cac1ór1 en r1iveles Jer&rguicos de 

control. 

Por ésta razC•n, las e>cpectativas so1"1 conocidas y la 

previsión de conflictos encai..tz.ada adeci.tadarnente F•ara 

mantener en equi l 1br10 la organizac1on y 1 as ft.terzas de 

poder e influencia. 

"Se planea la vida del prcipio burc•crata en forma de 
ltna carrera 9radual, y éste queda t.&ci t.arnente 
obl igad1:- a adoptar sus pensarnientos, zent.11nientos y 
ac:c:ióri a la futi.wa probabi 1 idad de esa carrera. El 
éxito profesiotial de acuerdo cc•ri las r1orma'!. 
organizacionale~ se mide con la vara al1er1ada del 
dinero, el poder y el presti91c1 mas que por el 
compromiso espontaneo con el trabaJo por su valor 
intrinsico y pleno".56 

El indi viduc• er1t.c•nce:; rompe su equilibrio personal y 

social q1..te había sido conscientizado para actuar conforme a 

1..u1 sentimiento de real izac16n 1 aboral y de desernpet-'io, q1.~e 

gratificaría su t.r'abajo al ser parte de lll"'ta C•r9an1zac1é1n y 

e1"1 bien de ést.a. Ahora ~e encuentra cor• ltn plati de acción 

para su persona, controles de su desernpeño eti busca de i..tna 

eficiencia. medible -=.n términos de prodt.tctividad para i..tna 

élite, con expectativas que se basan de acuerdo al estatus 

que la or9an1zac1ón ha delineado a t.ravés de las Premisas de 

poder, dinero y reco:-r"locim1et"'tto .. 

~i6 Salarnan, l'1raerne y Thompson, t<enneth. Op. Cit.~ p. 34 



El individ•.,o con•=tbe que ~1.-1 rc•manticismo en el 

desempeño de 1.ma labor P•:ir la labor· misma se vl.ielve 

infructuoso, s.• • .i repc1nsab1 l idad por ur1 trabajo se vuelca 

hacía el tratar de quedar bien con su supervisor, de 

realizarle trabaJOS personales que quedan fuera de la 

actividad c•r9anizac1c•nal; si.' d1sc1pl ina se rn1de et1 t:.érrninc•s 

de sobajamieritc1 y se1·vi l 1srno. 

Los d1señadores de ésta política or9an1zacional juegan 

con los rnar91nados en base al Poder obtenido, sea por el 

sentimientc•,por el control o por la 1:apac1dad de determinar 

el futuro del s1.Jbalterno. Est.o :ze vi.,elve 1....in círculo vicioso 

en el que las pautas de corni=•ortamiento ya están dadas y 

delegad•s de 9eneraciór1 en genera•:ión, y en donde el 

individuo se alinea para obtener en su momento ese poder que 

le resultará favorable para sus prioridades y fines. 

Por otro lado, la actividad rutinaria tiende a provocar 

interferencia en las relaciones i11terpersor1ales, sujetandose 

exclusi varnente al reducido grl,PO de trabajo que cancela la 

relac1ón con otros gr1.1pc•s, por· la demarcada cornpeter1c1a en 

la t.area, los tiempos fijados para su culminación y el 

control permanente de que son ObJeto. Da.Jo ésta panorámica 

los trabajadores no se sienten participes de los c•bjetivos 

de la organización, sino simples péones cont.ratados para 

realizar una actividad a la cual critican par inflrtCional Y 



rned1at.1zant.e, s1.1s excepc1c•r1ales i:1pc1c•nes de -=..ol idaridad son 

enc•:ir1t.radas para atacar firrnefnei-1t.-e a las a1.1t.i::ir1dades. 

Lcis carer1t..es estim1.1los de s1.1perar.:1ón de la c•rganización 

hacia lc•s trabaJadores, prov1:11=a q1.1e '=anal i1:en s1.1s ener·;ias y 

caF·ac1dades hacía actividades ·~ue r1•:• ·=orrespr.mden a l•:is 

c•bJetivc•s •:•rgan1zacicinales. Estaz a•:t.1vidades pueden ser 

índ1vid1Jales o gr1..1pales, •:ir1ent.ar1dc1se ha•:1a el deport.e, 

b1:.isq1.1eda de otras opciones lab•:irales, afi l 1ar.:ión y activismo 

a sindicatos y grupos pol í ticc•s, t:.ri:4.nsmi sión de chismes, 

et.e. 

Bajo c1.4alqu1er dirección q1..1e se c1rier1te un rn1ernbro de 

la ot·9anización por la carencia de estíml1los y recompensas, 

represer1ta una llamada de atención por la pc1sibi 1 idad de ·:¡ue 

estalle un confl ict.o sin la capacidad de solucionarlo en el 

cort.o plazc1. Siti embargo, en cu:asiones s.e prezent.an dos 

vet·t1er1tes para no dar reccirnF·ens.as: la ·=tue se proclama pcir 

1.~na posición apatica de dejar las co~a ccimc• están y de n•:• 

prc•piciar cambios, ya qL1e r1c• hay interés en los propios 

di r i9entes por diasarrol lar pt-c•Ye•:t.os debi•j•:• a s1.~ incapacidad 

cc19r1c11::it.iva de la disciplina qi_le c1:1r1trolan; pc1r la F•osible 

t"'!.acción anta9~1n1ca •::::¡ue presumen detect.c..r; pot· le·~ t.iernpos 

pc•lit.1cc•s de ·::::¡ue r1adie se mueva ya q•.~e el F·eríod•:i de mando 

est.~ pc•r i::ulrn1nar y, la se9•.~nda es la de aparentar una 

posición intransigente a las demandas ·=1ue s.u·ve come' escape 

a los 9r1.1pc1s antagónicos de la cl~p1.11a or9ar1izac1onal, para 
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post.eriorrner1te do•=1 ficar los estírnL~los y recompensas y de 

ésta manera desviar la atención de las masas de lc1s aspectoz. 

que se esté.n rnanejandc1 por abajo del a91.1a. 

De ésta forma, el rniernbro al percibir que ~u esfuerzo 

b1.1scando f•:irmas alte1·nativas ql~e ocasior1en conflicto y 

c•bstruyan el r.:arnir1c• normal y t:.ranq•.d lo de la organizar.:iC•n, o 

bien, si se pide s1.1 partir.:ipaciC.t... sir1 la cc1nsecuer1te 

grat..ificación, el rniernbro tendera a hacerse a 1.1n lado y 

evadí r Lma resp•:ir-1sabi 1 idad de la ·~•.1e sólo •:1btendrá presión. 

Pc•r ésta razón, es unpcirtante señalar que la motivación 

q1.1e se genere repercuta di re•= t. amente en e 1 amt•i to 

psicosc•cial y material <de preferencia) del miembrc•, del 

cual parte f•.mdamental de su estírn1.1lo 1"11:1 z.iempre r-adica en 

mejoras salariales, sino en las cc•ndir.:ic1r1es de trabajo 

optimas para su desempeño profe;.ional. 

"Para comprer1der bien los ~entirnientos y la 
conduct.a del personal jerárqldco subalterno hay que 
analizar t ... c. sc•larnente el desarrollo de su carrera, 
sus perspect..ivas de ascenso ':r' sus aspiraciones, sino 
tambiér1 el rol tanto formal como ir1forrnal que le 
haya t.cu:ado en el zer10 de la organizaciC•n a g1.~e 

pert.enece".57 

El rol fc1rrnal er1 este 1=aso, tiene 1.u-. peso importante a 

valorar, ya que permite detectar la vinculación del miembro 

c1:1n las prescripciones de la or9anización, y por los 

':51 Crozier ~ Michel. El Fenómeno B•.ffocrá.tico. libro 1. p. 69 



comportam1er1tos que asume al inte9rarsa a lU) grupo del cual 

emana '·'n rol partíct~lar, denc1m1r1ado informal, ya que éste no 

~stá det.errnir1ad1:1 por la or9anizac16r1 in:=.t1t1;cional. 

En los d~s casos, 

c1erf:.as condiciones r1ormecda-s y a.cept..adas.,. pero que , le 

permiten moverse con cierta discrecionalidad 

intercambiarlas y fusionarlas de acuerdo a su habilidad y a.J. 

poder •:¡ue va ejercter1do al obteer1er una capacidad et"! el 

desempeño de su ro!. 

It"1disr.:ut1blernente corno ya -se ha aser1tado, la ordenacíOn 

jerttrq1 . .nca r.:onl leva a ur1a del irni tac16n de las aspiraciones 

de asceris.c1 y retr ib1.~c1ón ecc1r1.:-rníca, así como la trayect.ot" ía 

de su carrera (dentro o fuera de la i:.•r·;ianizacit•n> le: ot.or9a 

capacidades para escalar la piré.mide, al aj•.cstarse a c:1ertoz 

requisitos q1.~e ayudan a los que la.s cubren por el 

credencialismo. 

fodo lo anterioY 1nc1de di ~e.ctarnente en una 

or9an1::ac16n con ras9c•s '=Vldentern'Zr•te cla-z1st~s-r .i:=r1 dor1de 

las recompensa:s sie encuentran establecidas por los 

requisitos de íngreso y part1c1pac16n, las cuales son 

asignadas a los 9Yt.•Pos 1denti f'icados con la cW>ula en el 

poder, marginando el desarrollo de las clases st.Abordinadas 

que no encuentran espacios para 1;,. rnani fes.tac1ón de sus 

capacidades y habilidades •• 
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El grupo disciplinado y !Z.e9u1dor de la dir1gencia, r10 

encuer1tra sustento er1 la simple le9i-t:.irnidad que le impone el 

ci•.Je det.enta el poder, sin•:- rnás b1er1, por el beneficio qL~e 

encuentt·a al apoyarlo al recibir Lma retribL~ción material y 

el honor social, respaldado por el estatus de la posición 

que ocupa y por la norrnativ1dad que le citorga una 

erwestidura intocable e intachable. 

Lln rasgo característico de los beneficiados con el 

podet·, es que colocan una muralla entre sus privilegios cor1 

las obligaciones de los subalternos, evitan los contactos 

personales, y los 1 aborales los tratan desde un estrado qt~e 

divide a la dec1s1ón de la ejec•.1c16n, al poder de la 

s1..~byugaci6n, a la autoridad de la t·esponsabi 1 idad. 

Es por éstas razones que se radical izan las posiciones 

conf ormandose grupos y subgrupoz. de presión; se 

desestabi 1 izan, se atacan, se golpéan, se sabotéan, se crea 

el conflicto por· la. lucha enmascarada por el poder, por los 

recursos, por el manipuleo de hombres, por los escaños, por 

los puestos, por los salarios, por los espacios, por el 

beneficio personal. 

Existe por tanto una fuerte pugna por recibir las 

recompensas, premios o estímulos, pero éstas se dan en 

función de la part.icipaci6n, misma q•.ie está 1 imitada por el 

137 



t-iormativo y fw·11:11:ir1al determina •.tna sirnt::11:•lc1•3ia de lc•s 

condicic•nantes para C•btener benefic10::.., rnisrno que zon 

cons•=ientizados P•:ir l1~s miembros de los di fer entes ::;.ect.ores, 

recc:ir1ociendo a·:::f•Jel las. ·~ananc1as en tipei y grado al que 

pueder1 aspirar~ deF·end1endo de S.lt circ1.mstc.r1cia part.ici.tlar 

tó.rtt•:i o:n la carrera ·:¡•.~e ha ernr:•rendido •:•:irn•:• er1 st' É\mbito de 

comp-=:ten•=i a do::r1trei de la est:.r1.tctura. 

13f~ 

El individuo al part1c1par, adquiere 1.tn cierto estatus 

en la c1r9anizac1•!ir1 ·=1•.te le permite tener 1.w1 ·;radi:o mayor de 

inflltet'lcla ccir1 resPec.t.c• a las persor1as qLti::: r10 son miembros 

de la misma. Esta 2r'lfluet'lc1a se ve concretizada en el poder 

qi.te t.iene para asulizar 1.u-1 trámite y para orientar, 

resi.~l t.andc• 1.ma fc•rrna de reccirnpensa por su c:cilabot·ación. Con 

base en esto, el miembro obtiene prestigio y poder t1acia el 

exter iot·. 

La part1c1paci~·n es observada corno t·espcw1sabi 1 idad 

nei:esaria C• enfocada a la f1.mc16n encorner1dada, sin embargo, 

rnot.iva t.ensic•r1e~ dent.rei 1je la •:•rgar11zc..c1ón en v1rt1.~d de que 

Jos rezpon-zable-z de lc•s órganos tier1en un arnbito de 

cornp~ten-:ia y 1.w1 1:it·J~1;..1vi:o partic1.dar gue muchas de las veces 

choca. 



"El persc1r1~d de l•:•s depart ... amento-.:.. de Market1n9 y de 
Cuentas desea una variedad de pr·odL1ctos para vender 
y tn1 cambio cc1nt.in1.1ei de la C•:•rnb1na•:iór1 de prc1duct1:is. 
El persi:ina 1 del departament.•:• de produce l •!•n pref iet·e 
fabr 1car LU-1 menc•r nlllnerc• de F·rc: .. :ju.:t.•:•s en rnayc1r 
cantidad, ya q1.1e esto les tac1l1t.a las cc•sas.. Es. 
corriente qw: el encargado del C•:•r1t.reil de calidad 
crea firmemente que la i:·ersc•na del depart.arner1t.•:i de 
prod1.1cci•!•n trata de enga;:;ar le y er1•:at·g¡;q· le piezas 
defect1..1c1-=.as". 5:3 

respcw1sabi 1 idad. provc•ca fric1:1ones, ·~Lle sino se apaciguan 

con el afén de valorar la importancia de lograr el fin que 

se persig•.Ae, p•.h::de desembocar en .-iost.i l 1dades ·=1Ue q1.1ebrar1ten 

la armonía. Baje• .::sta cc1r1d1ción, se pw:de rescatar la 

elemental disp•Jta pcir los c1bjet.1vos part.ictdares, generando 

general y a •:ar1al izar la competencia F·ara ·:p.~e r·ed1.1nde et"l 

rnayor prodt..~ct 1 vi dad y aut.ocor.tr•:• l . 

"Por lo general las or9anizac1c1r1es tienet"l tres 
et1fo·::;ues generales hacia las d1 fe:renc1as entre lc1s 
participantes: a)desalentar y moldear (zumergir), 
b)aceptar y tolerar, y e) entender y valorar'1 .59 

hit1c:apié eri cuartar la mentalidad creadora del trabaJador, 

imponerle sis.ternas y hacerlo q•.1e haga lo •=11~e se le dice. Su 

pot1en trabas para cambiar las reglas, la idea es r10 moverse 

58 HL1se, F. Edgard y Bowditch,C. Jarnes, Qp, Cit.; p. 119 
59 Kast, E. Frernc•nt. y Roset1swei-;~ E. James. Adm1n1straci6n 

en las Or9ar11zac1ones. p. €036 
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para rnantenerse, las acc:ion~z las fija el 9yupo direc:t.ivo 

sin pat"t1cipar las i:ipiníones de los qtte las eJecutar1. 

ºVemos que la mayoria de las or9a.nizac1one:s adoptan 
ur1 punto de Y1sta negativo respecto a -=.•.1 gente, 
reprende.ti con vehemencia a zus rniembro:s por st.~s. 

deficientes ac:tua.ciones, exigen que: se acepten 
riesgos, pero c:a.sti9ar1 hasta las fallas más 
rninúsc:ulas, diseñan sistemas ·4ue parecen calculados 
para destrozar la irnágen que sus trabajadores tienen 
de si mismos"t·ú 

Las c.c:t.itudes y conductas ne9at.1vas no hace mas que 

it1futidi r temores y antagonismos, produciendo boicot al 

trabajo y zumerg1endo las relaciones bilaterales en la 

incomun1cac16t1 y en la lucha por poz.iciones. 

Para los directivos, la concepc16n de las 

ma:ni fest.aciones y sentimientos del 'factc•r humano en las 

or9a.n1zac:it1nes e:; de tercer nivel, les intet'esa mas la 

productividad que la armonía labor' al, sin percatarse que: la 

se9unda es elemento sustantivo para la pr~imera. 

El aceptar y to.lerar t.íer1e un e.nfc•que contrastante con 

el anterior, ya que impone pensar en F-rornover una anarquía 

que no es válida por nin91~n sistema or9anizacional.. Est.a 

posición encuentra eco, cuando los grupo~ están organizados 

grenualmente y tienen su fuerza e11 la c:apac:idad de 

movilízací6n de sus bases; en el control de los procesos 

sistemas o actividades flWlda.tnentales; et"\ el manejo de la 

60 Peters, J. Tha.as y Water•an, H. Robert. En Busc:a de la 
Excelencia. p. 81 



técnica y de! cc.noc1rn1ent:.o. CL1alqu1era de estos factores 

combinados e• indiv1dualmer1t.e representan el poder de los 

•:.u-upos anarqLnsta'3 ·=l1..1e tratar, de lograr po~1c1t:ones apoyadc•s 

en ocasiones por grupos externos a su or9an1za•=ión. 

El mied•:1, la incapacidad~ la falta de confianza y de 

apoyo del r11vel :;1..iper1c•r, el desconoc1rniento de las nor·mas 

juridico - adrn1n1'E.trat1vas, el estar atados de manos por la 

corrupci6t"I y malos tnaneJos, son posibles callsas para aceptar 

y t.olerar. 

El tercer aspecto y el más irnpcirt.ant.e es el de entender 

y valorar. Es importante contar cc•n un ~1stema de 

información que nos perrn1ta reconocer ps1cosocialrnente la 

participación del individuo, s1..1s 11mitac1one::; y aciertos, a 

fin de que ::;e c•rier1t.e la acc1é1n a una creenc10. de lo que 

estet'l haciendo, alabando al desernpet=;ei e incitando a un 

aprendizaje, difusión y cc•rnprorniso de los miembros; 

la acción los t.1ernpos adecuados e 

impredecibles de preferencia, quiza normar!os, pero s1n caer 

en pol ít1cas desaler.tadc~ras para la rnayot·ía que. no las 

recibe y que cree merecerias. 

Una de las estrate91as para 1ncent1var el desempeño y 

por ende la participación, es dar oportunidad de ascender la 

escala jerárquica. 
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'
1Pues s1 por casual idétd el f1.1nc1i:ir1ar io 1r:.fo::r iot· 

rit1.,al1st.a es prcmov1do a una •=ategot·ía med1a, cc•n 
la c:•.,~l se l 1bra LW1 poco de las enredadas 
re9lamer1tac:1ones, abandot1a t .. oda Sll c..c:t1 tud rebelde y 
etit.ra et"t el grupo de li:1'E. sum1sos 11 .E.l 

De ésta rnar1era, el miembrc• co1"'1c:ibe ur1a 1 ínea de a:.r.:enso 
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polit1c:o y t!:!COt"1órnico q•Ae le r:•osibilita a realizar 1.w1a 

se•31.1r1dad labc•ral y económica, que red1.,nda en pretender 

rnantener a toda costa s1..1 empleo Y a ir1c:rerner1tar s1..1 

partic:1pac1Cir1 a través de la efic:ier1c:1a y J:•roductiv1detd. No 

i:1bstanf:.e a q1.1e internamente p1.,ede mar1eJar una ideología, se 

rnant1er1e en w-.a. si tuac:i6n de ceimpromi so, :nempre '=IL1e no ze 

definirse por 1.mo de los dos bar1dos. 

El logro de posibles posiciones por lcis rnovirnientos que 

se susci tilln t.1ene una correspondencia hacia la 

desestabil1zaciót'l por las rotación que '!.e da en la 

or9an1zaci6n, lo crea amenaza para las 

rnedi1:. del estat1.,s, el pod-:r y la rern•.1neraciC•n. 

Este t..1p1:. de comportamiento cirganizacional crea una 

maraña de premisas, er1 g1Je la cond•.4cta del miembro sólo 

pw:de z.er F•revisible baJo 1.~n estricto estudio psicosocial y 

pc1lit1co-cult•.,ral, ya qu-=: se fc1rrnalizan y <fefinen sistemas 

61 Croz1er, Michel. El Fer1ómeno Burocrático.Libro 2. p.92 



de recc•mpensa y pr1v1legic1s q•.,e crear1 una subc1.,lt.ura con 

est.ar1dares, priciridades y valc•res., ·~ue var1 a cc•r1formar al 

hornbre utüd11ner1sic1t1ed por los efe•=t::.os en s1.' egc•~ necesidades 

sociales y ju1c1os que el control or9anizacional le irnpone. 

Por este altc• 9radc1 de mc•v1lidad, el individuo prefiere 

en al 91.w1os casc•s. rnant .. ener su l ntegr i dad e t ndependenc i a de 

estos cambios br-1.,scc.s, pc•r le• q1.,e ze rnantier1e al rnargen de 

la respor1sabi l 1dad de decidir, per·•:• en la gran rna.yori.a, 

c1Jar1do un trabajador se siente parte integrante e import.ant.e 

de la or9an1zac1•:in pc•r s•., actividad y ademas es estimulado 

irnplantad·:i~ si., F·artic1pac1ón se hace más cc•ntundente, 

trabaja F·ara un fin cc1rn~~n porque se sient.e •:•:1mprornetido 

w:1r-alrnente, va q1..~e $1.1 individL1al idad 1=c•mc1 persc1r1a '' corno 

parte del grupo es reconocida. 
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E::~iste ur1 últ1rno elemento en q1..1e la participac:i~•n tiene 

LU-1 reflejo cc1r1dic1c1nado: el de lograr pc1s1cic1nes, no a 

través del dezernpeño adecL~adci para los fines de la 

or9ar11zaciór1 ~ ·~1.1e rnuchas veces es p1:1r 1nept.1tud>, sino del 

desernpeñ·~ para. los fines persor1ales del jefe, en donde la 

disciplina no s•~•l•:t est~ en sujetarse al cor.trol de las 

actividades laborales, sino principalmente a las intimas, en 

donde se acapara al subordinado en s1.1 vida privada, se 

dispone de él en c1.1alq1.üer momento y para. actividades que 

rncw1c•scaban la dignidad e inte9r idad 



3.5. La Visión del Gyupo:Estructuras 1je Poder y Normat1vidad 

Un grupo está coriforrnado por un conjunto de personas 

q1""e rnant1enen relaciones identifícábles de fi.mcionarníento 

pau·a la consecuc:16n de propósitos o fines corn1.w1es. Estas 

reloi::1ones no ni::cesariarnente de:ben z.er permanentes, Plieden 

ser event.uales en el enter1dído de que la participación sea 

cor1 pr·ocesos intera.ctc..,a.ntes y afines. 

La. reuni~·n de personas es rnotivada Por diferentes 

circunstancias, tal es e1 caso del miembro de la familia, la 

actividad profesional C• polit.ica, la religión, la ideolo9la 

o por ne:clE!:sidades de carácter hurnC\no que predis¡:.oone el 

r1ecesar1c1 contacto con personas.. Sin embargo, la simple 

reurdón de it"'Jdividuos no ot.or9a el carácter de ·~r·~po, porque 

su relac16n no esta orientada a. la búsqt.,eda de : objetivos 

comunes;, participaciór1, interre:lacion en sus acciones,, 

identificación,, solidaridad, cohesión, normatividad y un 

sist.ema de dirección. 

El grupo entonces, busca la clarificación de un 

objetívo q•~e le permita orientar a los miembros hac:ia su 

109ro, obt1ent!f criterios e 1nfor-mación de las r1ecesidades 

individuales y grupales, opciones y alternativas de 

soiuc16n, Prioriza, alienta el d1;l,lo90 y la part.icipaci6n, 
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comprornet.e. 1.<1r11 ficét cipiniones y act1 tudes para crear c.u·1a 

identidad t.arit-c. tr1d1vidual para cor1 e! grupo como del gt·upr.:1 

para ccin los 1ndiv1d1.ios~ define su espacio y reconoce en el 

rned10 las relac1or1es formales ~ ir1formales, los canales de 

acceso libre: como las c:ondíc1c•nt:=s y por lo tanto si..'s 

pcasibi 11dades y l imi t.ac1ones. Concretiza en 1..~n cibjetivo que 

es si..tst.ent-ado por la mayoría, modificado por las 

caract.eristicas sit.uac1ona.les imperantes y c:or1sensuales, se 

estruc:t1~u-a por je:rcwqi.das de poder y se normativiza. 

El grupo entonces, cornprende a personas que interacti:,on 

cc1n base a r1orrnas establecidas, los q1.1e se definen ~si 

mismos como miembros y son 1dentifi1:ados ccimo pertenecientes 

a i.~n grt~pa. 

El 9r-upo corno ente aglutinador de individuos, cccncentra 

una di versídad de personalidades y cual ida.des que 1-: 

permi tet1 ast.nnir una racional ídad err la. asignación de roles 

para la estnJc.tura y funcionamier1to,. en donde las a.cc1or1es 

van encauza.das hacia el exterior como hacia el interit:•r. 

Hacia el ext.er1or, se fusiona la coparticipación para 

la prodt.o1cc:i 1!tn de resultados esperados pan=-. la 01·9an1zación y 

el medio ambiente, en donde el equilibrio para el 

mantenimiento y cambio se de11Uest.ran en la adaptabilidad y 

sinc:ror1izac.ión de acciones,. órganos e individúos. 
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rnar11f1est.ar·1 •.ma r:•p1r11ón y act .. 1t.ud s1r1•;;1ular y es para el 

analis1s de f1.mcieines et"l la f"orrnac11!1r1 y rnant.enirniento de 

grLlPOS. 

11 la forrnac1(.m y rnantenirniento de 9r1.~poz preser1ta un 
ar1~l 1s1s de las f1_mcior1es de lc1s miembros, así 
e>ast.e el: a) animador q1_.ie alaba, apr1.1eba y ace:pt.a 
las apr:•rtac1c•nes. b) armonizadc•r •=i1.1e int..erpone s1.1 
inf 11.1enc1a er1 las di ferenc1as '1.1.1sc1 tadas. e) 
cornponedc1r q1.1e c;ipera por der1tro de los conflictos en 
que o:.e lt"lVC•lucre su idea o pos1ciCir1. d) guardian y 
exped1d•:ir, proc1.1ra rnar1tener ab1ertc•s lc•S canales de 
comun1cac10n. e>determ1nador de estandares o el 
idealista del 11 yo 11 , expresa c1.1ales sor1 los 
est..ii4r1dar~s para que el grupo lleve a cabo SL~S 

fur1c1c•r1es y se ENalL,en sus proced1rn1~ntos. f) 
observadi:•r y ci::1rnentador del 9rupo, lleva el registro 
del procesarn1ento en grupo; propone 1nt.erpretaciones 
para valc1r1zar. 9) consentidor, esta de acuerdo con 
la itctua1=iót"l del 9rupo 11 .62 
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La labc•r del 9rupo encierra la est.rate91a de cuidar la 

part1c1pac1ór1 y act1v1smo de lc•s rn1ernbr·os, procura la 

torrnent.a de ideas y prop•Jestas, cor1si:•lida y 1 .. mifica la 

inforrnaci6r1~ s1r1i:.etiza y formi.,la un plar-. de acc1on, en el 

que se identifiquen cpn el obJet1vo 11:=-s individuos y 

sub9rL,pos. Es LW1a ardua labor de acción cooperativa a 

,jesempe;:;ar, buscando let conformidad por· parte de los 

62 Mar91 .. ,lies, Newtc•r1 y Raia, P. Ar1thony. Op. Cit; p.308 



i nteresadc•s. por l C•'E.. fundetrnent.os q•.~e se e~d:.er 1or1 zan y q1Je 

hacet''l t.r.:.rnar cot1c1enc1a da las dtrnenst•:ines q1.te no habían sid1:i 

Estos enc•.tent.ro'5. crean lU-1 espacio diferente er1 la. 

cor1cep1:11.!w1 i ndt vidual, ya qi.te el tnt.ercarnbio de C•Piniones 

motiva ur1a vtsiót .. dq; conJunti:• cor1 va1•:ires, JlUCios y 

conductas cc•rnw·1es que la part.icipacié•r1 en la acción grupal 

les genera para manter1er w-. frente •=omt:tn en las accior1es que 

se s•.tst.ent.-=n •:ot·1 1 as contrapartes de 1 a cirganizaci6n y en 

1 as neg•:ic i ac t or1e-:.. 
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Desde otra é•Ptico. podernos C•bservar que una de las 

principales l irn1tac1ones para ci:msc•lidar un grupo es su 

cornp,·omiso ccindicionado por sus F·rc•pios. valores e intereses. 

Si bien el individuo reccinoce: qw: su labor aislada restllta 

infructuosa para el logro de ~us fines y por esto requiere 

1& part.ici1=•ac1ón •:on c•tros ir1d1vid1.ios, no percibe de forma 

tt1med1at.a q•.le al 1r1t.e9rarse & lln grupo s.e crea un 

comprc:•mi so. 

Es por é'St.a razón, que 1 a solidar 1 dad se rompe 6 ni 

siquiera se crea por las forrnas de persuac16n que intimidan 

o las aspiracior1es de participación y 

reconcu::unient.•:•, de aci.lerdo c. los roles que las illPtitudes 

fundamentan y que se suman a tma estruct~ra centr"al izada, 

sectorial y autoritaria, que en el mejor de los casos o bien 



coart.a las l iber·tades a t.ravés de L0"1a re9larnentación 

excesiva o P•:lt" 1..~n deJar hacer c:c•t-i l 1bre albeldrí.o, cc1r1 t•aJO 

nivel de disciplina, trabaJO Y estado de á.nirno. 

La insatisfacción del ir1div1duo sera doble al no 

encontrar espacios de ¡:.art1cipaci6n perzonal y grupal, así 

como de t"econocimiento que al fin de cuer1tas se t.raduce en 

fracaso por lo limitado del desempeño alcanzadc•. De ésta 

forma el miembro or1er1tará sus rnotivac1ones hacia el logro 

per·sonal o grupal, se9Un las frustraciones encontradas de S'-' 

partic1pac16n, por s1..,puesto fuera del grupo r.:¡•Ae ha obstruido 

su func16n • 

. Los grados de ímpetu en la labor esta dada por el nivel 

de exito y reconocirniento que se obter19a, por lo que es 

importante que se conciban formas de evali.1aciór1 que 

correspondan a algUn estandar que mida la part1c1pac1ón del 

rol con respecto a los individuos y al grupc1. 
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De la misma manera e intensidad corno las organizaciones 

son compleJas y din~rn1cas, asi el ·~rupc•, r~sultado de las 

fuerzas que operan en su seno y que se provectan r10 sólo 

hacia el interior sino q1..1e también traspasan las fronteras 

de su espacio, generando un proceso 1=ontinuc1 de cambio y 

adaptación, por las interacciones sociales de que son objeto 

los individuos al plantear sus condiciones de pertenencia y 

valoraci6n. 



El grupo en proceso de fusión, mantiene un nivel 

i91.1al1tc.r10 de autonomía indiv1duo.l, por la •=ual t.odos 

deciden sin cc1nvert1rse en autoridades. La evolución, les 

plantea la necesidad de realizar una div1s1ón del trabajo 

q1..1e represente rubros de actividad, ámbitos de competencia y 

exposición de facultades encontrando sus bases en la 

mani festac16nes, cornportamientos y consensos. 

De la manera en q1..1e se formalicen la relación de poder, 

ésta tendrá. cauces diferentes y ar1ta96nicos, resultando una 

composición autoritaria et1 donde lcl':; acaparadores del poder, 

repriman y opriman a las bases; i..ma democrática en donde las 

decisiones cúpulares sean represer1tación de la totalidad y; 

la anérquica en donde no se acepta i.ma represet1taci6n y cada 

miembro se conduce libremente. 
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Independientemer1t.e del r·ango que caracterice a un 

grupo, siempre est.ará definido por la esencia normativa que 

encuadra el comportam1ent.o de sus miembros y la forma en qi.~e 

se opera, de la q1...ie se espera una adaptación y s1..1bordinación 

instanta.nea y en donde puede o no haber consenso o 

aceptación. 

La aceptación y el consenso, están definidos por un 

complejo de mecanismos mediat.izadores y coercitivos que se 

controlan por las redes de información establecidas por los 



observador-as y .::tplac~dcwez. d~ ir-1tE:-re-z~z •::-cintradicteiricn:. y, 

por la ne9or.:i~ci6t1 entre l«s alti:is j~rarquía.s de li::1s 

SIJbgr t..fPOS ~ 

En eféct:.o. la nonnatividad y la est.rt.ti::t.1..-ra. de 1=-·oder 

rn~nt;.ierie ~ lcjs individuos ~1.,pedt tados. a la.is rei;i1as feirmales. 

e ¡nfr.:1rrnales. Si...~ ~c1bera.r1ía es c:1..~oast1or1ad~ ~1 formar part:.e 

del grupo, ya q1.,e la di$t.,ribur.:iéir1 d1= tareas y d.r:: i":tl.ttoridad 

cor1dic:ionair1 al ser:- a t:=star alerta do: la trayectoria del 

la capacidad, la 

it1fraest.ructura cc:i.9ni::1i::1tiva o let pa.rt1cipacié•n, sino la 

ideo109ía, los .::c•ntactos y la suerte~ 

participac1or1 y 

Ct.Ult''ldo un grupo f1.mciona corni:1 t:.al en la ejeC:t.H.::1~1n de 

tareas, se d~ 1 a td(ent1 f icttc:1t.w1 d~ prc•bl.:::rn~s que it1v1:1lucr~n 

el bienestt41r de la totalidad~ de ahí 1~ irnport&ncia de que 

todos ~port.en y p~rt1c1p.:an F•ar-a tw• mismo obj€!t.ivo, de 

ac::uerdo a 1.Jr1a asirn1lac16n, conc:epc1i::1n y ~i:::ftpt.ación de la 

división del t.rat:ia.jc:1, c:omo r-eault¿.¡do de los diversos 

procesos:; y si~ti!'rna-a. or~9ar.izacic:1n•:des .. 



El ·3ri..,pa entcinces, determina y eli90: loz problemas en 

común a través de propuest.as esclarecidas, con el fin de 

defiri1r el c•bJet.1vc• o problerna y la estrategia aplicable. 

organización de la reurli6n tiene ur1a irnportar1c1a bé.sica al 

hacer part.1c1par al conj1.~r.t.o de persor1as, c•r1entar las 

ir1terver1cior1es hacia el objetivo planteado, motivar el 

bombardeo de ideas, conciliar intereses, f1.mdamer1tar las 

convivencias sobre un enfoque específicc•, concret.izar, 

sintetizar y t.omar decisiones. 

"ci.~ando la 5c1luc16n st.~r91da de la discusión en 
9r•.,p1:1 es. ur1 prodt.,cto com•:m, los ir1dividt,os 
e>{per1m~nt.ar1 la satisfacción de ser parte de al90 
rnayor que el los mismos y de haber participado en 
crearl1:iJ coma tal rest.,ltado es rnayor qL.-e ellc•s, el 
sc:.berse una parte del mi srno hace qt.~e a1.¿mer1te 1 a 
estima prop1a'163 

Esta d1sc1.,si6t"t puede prc•vocar incornpat.1bi l ida.des y 

defunc16n de ideologías, por le• que el consenso quiza r10 

sea 1.in f1t·1 primordial que se propone el 9r1.,po, pero si 1.ma 

forrna de ident1 ficar posiciones y coal 1ciones con intereses 

bien del inead1:-s. lit-. partea9uas que perrn1ta c•bservar la 

moví 1 idad, coherencia y i:1r9ar1i:zaci6r1, que ~e rnan1 fieste en 

d1sc1..,-:.1t•r1) et-. lc•s plant.earnier1t-os Y F•or st,puest.o en las 

act.1 tt~de!;. 

63 l<atz, Daniel y Kahn, Robert:.. Psicolo9ía de las Or9anizé\
c1ones. p.441 
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que_ 1rnpl1q1.1en solidar1da~. Para e$to es la cc1r1.Jl.19ac1on de 

p1 .• .u1t.o~ de vis.ta, er1 que se idef"!t.ifi•:¡ue: y perciba e1 grado de 

beneficio o perjuicio para acción y/o 

or9an1zac1onal. 

La identi f ic:ar.:1ón de los ac.tcires -¡:.ociales dentro del 

swupi:1 , ofrece as•.~mit· posturas convenientes a los intereses 

c:omun1tar1os, ya s.::a divid1er1do en 51.J seno a la frac:c16n 

busc:ar la cohesión a fin de t:.ener el s1Astento y consenso 

dentrc• de ernpuJan para el 

medir, sopesar y evaluar estas fuer·:zas ·=1Ue son desviadoras o 

F:•rop1.1lsoras de la estab1l1dad di!!s~ada. 

las e las1 ficandol cis 

sol1dar1os, desviadores y net4trales., se proc:ede a 1..1nif1i::ar a 

los sol id&rios de acuerdo & valores, r1orrnas y finalidades, 

a.l subgn,.4pr.:1 de neut.rale.s se les expl ic:a para su comprensiót"1 

Y asirn1lac1i:1n, se les vende la idea y se les it1cita a qi.~e 



ident.ificadc• la polaridad, se ir1icia el debat.e prop1c.rnent.e 

de fuerzas para evaluar el peso y potencia de cada e:je. 

Los desviadores 9eneralrnente sor1 marginados del grupo, 

no reciben información acti..~alizada t1i asisten a las 

relu"tiones del grupo solidario, se coarta slt participación en 

la estruct.ura de poder a fin de r10 dar pié a que se 

fortalezcat'. 

El grupo er1tonces pret.ende 

indiscriminadamente el n•:tmero de afi l iadc•s, 

arnpl iar 

sino que 

restringe la aceptación de miembros, ya $ea pot· falta de 

sol1daridad o por ser lma élite q1..4e preter1de conservar el 

poder y el pr,.st19i·~ adquirido. No obstante, lc•s limites del 

grupo se establecen de una re~d idad 

situacional, en donde se abre y se cierra depet1d1endo de las 

relaciones de poder al int.erior y exterior. 

El t.amat';o t10 det.errnina la inte9ración ·~1.te pi.teda existir 

Y el poder que pueda detentar, pero s1 •.ma base para los 

eJercic10-:. de rnc•Vt l idad y pres1ór1, cuando s.e t.rata de 

sufragios y de le·;i tunización democra.t1ca del poder. 

Los rn1ernbros pueden dejar de pertenecer a 1.m grupo para 

formar parte de cit.ro, o p1Jeden ser parte del 9rupo pero 

inte9rados a ltn sub9r1.1po. La interacc1~1r1 social de los 

individuos borra los 1 ími tes predispuestos, de tal rnanera 
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periferico>, dependiendo de la t·elación perman~nta c1 

poder con las estn.¡cturas Jerár·~•.ucas. 

formal •:i informal, dependiendo de los 

acont.ecirnientos r.:¡1Je ir1crernentan o disminuyan si.¡ ai::cié1n para 

formar el 9r1_¡po, parte del 9rup1::i <sub9r1.¡po) •J •:itrc• 9r1..1pc •• 

"Come• l•:i irnpl ica la palabra, los sub9r1 . .1pos estar~n 
cor1stituidos estruct1..1ralmente por los q1..1e iest.ablecer1 
t·elac1ones SC•c1al~s distintas entre sí que no son 
1:ornpart1das cc•n citros individuos del grupo 9eneral. 
Tc•dc•s li:os 9rupos ~on et1 poter1cia v1..1lnerables a la 
forrna.•=iór1 de subgr1 . .ipos. 
Tarnbiér1 p1 . .1ede prod1.1c1 r la formación de s1.1bgn . .1pos los 
1t1tereses especiales,pec•..1liares a cier+..as pos.iciones 
•:i estrat.cis del 9r1 . .1po 9rar1de, a sentirn1er1tos y 
valores peculiares a posiciones o estr·atos 
coristit1..1tivos". 64 

El nacimiento de sub9r1...1pos es cc•r1ceb1dc• de manera 

forrna•:ión p• . .1ede set" rnot.ivada PC•t" la int.eracc1~·n f1..mcional o 

·~'-'€: son C•bJet.i::i; p•:ir la incornpat.ibilidad ccin los valores, 
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sat.1sfac:c:11.~W1 de nE!tes1dades, de opc1ories a la Part1c1pac1on 

..:n 1~ tc•ma •:1i: .jt::!c.1s1.:1nes, de conc:1er.1:1a >at'"\ la c:i:1hes1C•n e 

1nt.~9ra1:tót"1 t.er"Jd1er1do a est.rate91as de solidaridad o 

ar1ta9•:.ttHsmo, perc.i t..arnb1ér1 a O$ctlat" por el res1.dt.ado de: la 

lucha de fuoEtrzas Y di: ne9i:11::1ac1ón. 

El 9..-1.,po '2$ fi:,rrnal e infr.1rmal deper1dieridC• de: los 

c:ontac:tr.:1s q1.,e er1c:•.~t;!:nt.re d~r1+..ri:i v fuera 1je la eir9an1zación, 

cc•n base a lealt.adE!s. y compromisos. Scir1 fr:1rmales por las 

rea1::c:1r.:•nes 'q•.,e d 15P•.:irie la estrt~ctura i:1r9ar11zac1c•t1al, e:l 

c:ot1J1.mto de reglas y d1spo;;.1cic1nes que dal 1m1t.:cri la conducta 

9er1iaral, los compre:1rnisc1s c:ontracttn:des y persi:1r1ales, por los 

l imt tes y i:.oberturas. de ac:c1ón, los procesos del flujcr da 

trat:iaJr.:• q1.1e aportar1 peit·a el c•bJet1vc1. or•3an1=:acietnai. 

En s1.1ma, es la c1r9artizac1ón la q1.~e lo est?.blece y 

rnat"lt.1en~1 es por s.1.1 ~x19encia q1..1e el 2nd1 vid1.~i:· real iza. 

tareas bien definidas sir1 ccir;siderar ~1..ts des~c,z1 apt.1 tudes y 

C!lct.1tudes para laborai.r er1 determ1r1ada área o fun'=1bn Y con 

El tipr.:1 de relac.1~1n formal •:iefine de manera precise las 

irit.errelacic1t1es por individuo, 9r1.tpc1 y 6r9a.t1•:• de acue-rdo a 

1.u-1a eztruct.i.,ra Jera,...qu11::a~ corn1..m1ca1:1ón y divisti!•n del 

t.rabajc1. Es F·or est.i:i q1.Je ~s lenta para respc1r1der a las 
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f1..ierzaa int.erna.s Y e:i<ternas, a le.is c::ambtos t-e-cnol691r.:c1s. y a 

los confl1ct.os. 

El 9rupo informal nat:e i=•ara s1..tbsan~r las l irni t.~c1eir1es 

d~l form&l,, para. dies.arro! lar meid1os esporit~r1eos y ci:mtrol~Y 

cv::tiv1dades importantes ·=lt..h: •::c1nt.r1b1.1yan al desat"rr.:dlo, para 

comunicac16n, para sat1sfa·=~r r1e:ces1dades q1Je tiener1 ·:¡1.~e 

rEiscilverse fuera del comport.;arn1ent.c1 .a:st.ar•dari:zado. para 

abrir carninos alternativos q1.Je respc.1nd~n a los estírm.,lo~ q1.,e 

provienen del ext-eríor e lnt.ertor .. N1:J se limit.a a asceir1dit:!r 

la pir~rn1de Jerárq1 . .dc~ para t==•oner a cetnsideraci6r1 y esperar 

el descenso de la a1.Jtor1z.ac1ón, $1t"'10· q1Ae acude a las 

instar1cias <:ompetentez que tiene:r1 l-:1s rec1_.w$os y medios para 

ac:t1Aar de m~nera ínrnediaf;.a •• 

L)esde c1tra perspec:t.1va vemc•a. a.. loz. 9rupoz informales 

corno res.1.~ltado de la r1ece-s1dad de ccinoc:er la$ ac:c1ones y 

reaccione$ de l·~s miembros> sus 1de:nt1fic:ac1ones> atnistad.as, 

enemist.ades, relaciones int.im~s, ant:.ipatias, ideologías, 

fonnas de cir9ar1iza~16n y t.éct.1cas. lamt•1ér1 neis ¡::.os¡b1lit.a a 

ub1c~r a lc1s 9nApos ar1tao:.;óriicc•s y sc.didarios; si.e f1.,et":a, 

contactos, especta1idad; perfil F'i:tlit1cci. $oc1a1, i::ult1..tral, 

reli91osc1, econ·6m1c1:.; intereses" habll1dades y aptitt,des. 

las 
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t.arnb1én pr..•r in•:apac1da1j política y 11deral de la ci:,pula, P•:•t" 

la inercia de los cambios, por la des1nte9rac1ón vcdc•rat1va 

de lc•s m1ernbrc1s, por la falta de unidad y solid&rtdad Y por 

"S1.,rge Lma di ferenc1ac1ón ent.re nc•scitros, el grupo 
t"tosotros, e• int.ragrupo, y t:.odos lc•s demas, ca los 
•;t·upos de otrc•s, C• extr agrupc•s. Los que pertenecen a 
lU-1 9r1.1pci-r1osc•t.ros están en una relación de paz, 
order1, derechc•, gobierno e indl~stria, er1tre sí. St' 
reacciC•t"1 •:c•n todcis los e:~trañc:is, •=" grupc•s de otros, 
es de guerra y pillaje, salve• quia la hayan 
modi f1•=ad1:i al91.mos a.cuerdos 11

• 6!:::1 

El ·~r·1.,po aprer1de a definir ·~•.nenes son e• estén con 

r1osot..rc1s C• cor1 el los, dentro y tuera de la c•rgariización, 

ésta cor1cepc 11~n p lar1tea comport.arni er1t.c•S de 1 ~al t.ad y 

disciplina para con su grupo, para cor1 lc•s otros grupos de 

t·1·:ist i 11 da•j y desconf lanza. 

Se da el cas•:i E!n •::::i1.~e Ln-1 1nd1vidt~o no forma parte 

del int.ra9r1_,po ti1 de un extra.grupo, es rn~s b1er1 como ur1 ser 

mientras se define la sit1..,ac1onal1dad de su partic1pa1=i<~:.t1. 

depiat1diE!nt.e de la t.rayectoría •::::iue han VE!nido -:.i9L-1iendo 

65 Ibidem. p. 37'9 



11.:l•j ·J•-· 

dentr•:• del rn1srno l1:1s irid1v1duos a enl1starse er1 sus filas, 

su trayectc•ría, de las instancias •:¡ue F•revalecen err el 

preser1te , de s•.1 d1sc1pl ir1a y lealtad, ,je s1.~s habilidades 

adquiridas, de l.:•s errores y aciertos, de los apoyos, de SI..~ 

Los 9rupos se renuevan, ~·.uz~ -:.e un factor de 

sobrev1venc:1a c:omo en los mismos siEternas y c•r9ar1izaciones, 

fis.urc.s y t..c•rna de pos1c1c•nes en un nivel de s1.1b9rupo, para 

actual 1zaciót"1 e 1ncert1durnbre er1 s1.~ estabt l 1dad. Stn 

embargo, dentrc• de ésta actual1zaci•!•ti es difícil concebir la 



9r1.~pc1, 

1nfot·mac1ón y votos. 

pt·et..enden 

obJet..1v1:1s gt.~e ase96.,ren el é>,1t..•:• ·=it.'e fuera 1je •:rearles w·11dad 

pa.r6' cc1mbat1 r y r1e9oc1ar ccw1 Cttros ·3r-i.1p•:•s e• •:•:•t"I l1:is rn1srnc1s 

superiores, les provocaria def1n1c1ones inoport1.~nas y merma 

en SI.~ res1st.en1:1a. 

Las pos1b1l1dades de crear coal1c1ones es v6lido, 

siempre q•.,e las ft.,erzas ant:.a91~w11cas t·eq•.~1era 1.u-1 9rad1:i de 

ft~erza e•:::¡u1parable, •=tue motiva la •.n-11t1•:a•:11:•n de diferentes 

9r1.~pi:1s hacia un obJet.ivo comúr1 Y hasta •:::¡1.Je ést:.e se C•bten9a. 

después se repiil.rt1ran la 9ar1M"lc1a y la 1•.~cha er1t.re estos 

empezará. C• 1:c•nt1r1L,ar~. 

15'~ 

Dentrc• de ésta tóruc:a, los rniernbrcis de un 9r·up1:• tratan 

de prc•t.e·;er· a t.oda ccista el ·:::¡1.,e to:1q1_,en a ~·-' 1 ider 1:1 .Jefe, di:: 

ésta manera insertan en p1.n·1t..1:•s claves a pers•:w1as de 

confianza para u·1fonnarse de lo:is rno:ivirn1ent.c1s y t..é.ct1cas •=iue 

se real izan, t.ratar"l de ex1=•ar1d1rse a t:.•:•dC•s lc•s niveles 

buscando el esp1•:inaje, chant.aJe, cor1sp1ra•:t •!•r1 y sabi:•t.aje:. 



Der1tro de las estr·at .. e91as para romper las uriic•nes e 
ider1tif1cac16r1 de 1ndividuc1s, se practica la 
as19naci6n flotar1te en el g1.~e la persona oscila de 
6r9ano en órgano y de actividad en actividad, sin 
er1contrar 1Jna 1.~bicac1C•r1 definitiva para su 
desit:=ropeño, generando 1.ma inestabilidad social, ya 
que adonde l le9a es viste• cc•mo espía y él ve a todos 
corno enemigos 66 

Una estrate91a ·=11.~e :;e estila por descc•nr.:11:: 1 rn i ento de 

los cornportarnier1tos grupales, es la de formars.e una red 

selecta de activistas del ·3rupo, gi.te fLmcionan corn•:i subgrupo 

genera compromisos cor1 ellos por su participación y 

rnat·91r1ac i6n para ur1a gran mayoría 

participar er1 esos procesc•s, 

favor1tisrno para •.ma clase privilegiada dentro del '3t"•JP1:1; se 

preve en este •=as1:- uri desquebrajarnierit.o de la moral y d.:: la 

ur11dad. 

El grupo ent.cinces es signo de ur1iór1, ir-.te·;rac16t"1, 

solidaridad y cohesión, difiere del conJut1tc• h1..unar1c• qtie está 

tin1dc• por c1rcunstanc1as cotidianas y que caer1 en la 

serial idad al co1nc id ir et°I re•.ln1ones rnasi vas • 

. 3.6. Causas y Efect..c•s del Conflicto 
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9er1eran en las or9ar11zac1or1es moti va sent.imi ent.os y 

66 Dalt.on, M. Men Who ~lanage. p.55-56 



c.ct.1t.ude:;; las 

eir9an1zac1i!•n"' prov•:1can•j•:. r1.~pt1.u-as y l•.,chas pc1r la F·os1c:1ór1 

de estos b1er1es y ct·eanjc• 1.'n arnbi~nte de ant.1 f•.m 1:1 1:1nal idad. 

sat.1sfact.ores 

personales y profesionales, dema1·cando su desarrollo a 

estera'i. de. c:c1rnpet.enc1a q•Je la rn1srna d1st.r1buc11!ir1 de 

T1.w1c:1ones les acarrea, por las r-elac1c1r1es de ai.,t.c•ridad y 

r e:;;pot1:;;ab i l 1 dad. 
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La er1aJenac16r1 y rnar91r1a•:1i::ir1 r.:p.,e lc1s 1nd1v1duo~, grupos 

y sectcires cot1sc1ant1zar1, les 1mp1.,lsa a 1.u1a toma de P•:•s1c:1ór1 

r1egat1va hacia la cla:.e ·3obernar1te y PC•r er1de hacia el 

c1bJet1vo que est.os deterrn1r1an. Sit"I ·· ernbargc•, =:.e P•Jede 

amort1•3uar este sent.unient.o al perrrq t1r ..,u.a los rn1ernbrc1s se 

co1-.former1 er1 ·:arupos 1 nfc1rrnal es. para q1.4e dent.rc1 de 1 os 

mismos se forrnal icen ncirrnas y t'1.,n1:1ones ·=lt'e sean aceptadas 

por el conJ•.w1t.c1 de ind1v1d'.4C.•':- y asi n1:1 perciban -:l gra,jc1 de 

c•:iacción q1..u: s.i:ibre ellc1s e:-ast.e, ya q1.4e :.~ les brinda la 

opcirtw-.id~d de 1:1r9ar11z:arse con aut•:1r11:irnia y se c•:•Pta est.e 

esfl4erzo corno cana.! de e::~pres1ón y t.rabaJo ·=11.h:= beneficie y 

a.rnort19ul!f el potencial de 2us •=apac1dades para con leis 

Po<A.eedores de J. PC•der. 



lt.:2 

una 1=ot"'lsc1ent..1:::a1::1•~t·1 de las pres1on-=.z y aut•:it·it.arisrnc1 de que 

las bases trabaJad1,ras. 

sistema estat1le=-c1do, que fur.cic•ne com1::. 1..~na i 1usi6n para 

las rc+:irro.:o.-z. ex1st.er1tes, 
puramente arb1trar1as. 
s::::wec i ::::am~r1t..-=: lo ·::¡ue ni:
pcisee ieg1t1m1d&•j".67 

~1..•e son ci:ins1d~radC\s •=omc1 
V lo arbitrario es 

puede exi9ir fidelidad ni 



La rebel i1:•n al s1st.erna est..able•=ido va a tomar 

d1 ferent.es rnat t •=es~ desde la apati a y el desencanto para la 

real 1za1:1ón •:le a•:t 1 v1dades hast.a el sabcita 1e para destruir 

el' medie• laboral y l1:is proyectos real izad1::is por el los rn1smc1s 

C• pc•r •=•tr1:1'Z. L1:i ·=t•.le es •.in hecho es ·=tue -:.e lleva a efect.•:i una 

a•:c1ón •:c•ns•:1er1te~ d1ri9ida a crear in•:ent..id•.imbre y a 

afectar directa ·=• indirectamente a le•-:. adrninist.radores del 

pc•der. 

activ1da•:t ·:::¡1.,e p1.ieda int.err1.11npir la s.e•:•Jeni:ia fUti•:1onal y con 

esto afectar al poder global. Todo lo atitet·ior para provocar 

1.ma acc1i:~w1 en 1 a q1.ie se obtenga ber1efic10 ya sea el irnir1ar1do 

t.ot.almer1t:.e la p1:•lit.11:a de coacc1t1n •:1 hac1endc•la declinar en 

Es s1nt..1:•rné.t.1•:0 enccir1tar eti las i:1r9ar11zac1i:1nes 1.w1 

se1:t.at·1srn1:• funciorral qi.ie cc1hibe las pretenstc•nes de acces.•:i 

a lc•S tr1•:l1v1duc•S ·=tue no estdn dent.rc• del clan y no sbl1:1 

esti:i. ~tn•=• ·=ti.le l 1rn1tan y cent.ral izan la ir1fr.:•rrnación~ 

le. clase 

adrn1n1zt.radi:ira. Est.1:1 les da 1.w1 poder r·eal •:::¡ue han obt.erudo a 

través di:= eliminar t..eida f1:irrna para ·=1ue se maneje, cc•nozca C.• 



s1•;1a ~l proct:':.!st.:1 de tr&ba j1:• que rnar1tE!r1ga los estandares 

r1onnc 1-:s de f tWl1: l •:•nam 2 e1"1t.i:1. 

C:zt.e sect.ar1srne< *~ una f1Jente de in~p1ra<::1•!fn natural, 

l't.il1zada para s?.bc:•tear •:uar11jo se desee a la 1:üp1.~la por 

rned1r:• de la paral1zac1•!1fl d>:!i prc•cesc1 d~ F·r-c•dtic:c:t~•r1 1:• ~n el 

des•::¡1..uc:1am1ento d-=l sistema operat1vc1. 

Este t.ip•:• de clan~s :se manifiesta tnas insistent.ernente 

c:uand1:i el ·=c.tadr1:i de adrn1n1st.radi:ires, sea. de riuev1:• 1n9reso C• 

r10, desconocen la. o:iP-*rat1v1dad de los ~1t.ernos f1.H·1ci1:1nales. 

Eri efecto, cuandc' se define •.H'\c!\ F•i:1lít.ica de •:ontrol y 

de ef1cie:r1t1srno, ia f•:inna más rap1da de 109r·arla es 

pres1onar1do al pers1:•r1al a '=l'-~~ r1r11:ja rnás dentro do: z.t~ horari1:1 

y c:cin YOlt~menes establei::1d1::1s o:::n e:l arnb1t.o de lc•s tiempos y 

mc1Yirn1o:ntos, sin tornar en •=i:insiderac.ióri laz a91·upc.1:iot"1es ·::¡ue 

se h~r, 9ener&d1:i -=n el ·=c•nt.ext.o do:: 1 a c•r9aa-1izaciC1n y del 

pc1der de la f1.Jn1=1•:.n ~1Ae y~ ~st:é est..able•=id•:1. 

la clase 

lt4c:ha de t.endra una 
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ºLas desi91.1aldades ecc•r1c1rn1cas, la 1nse91.1r1dad y las 
frust.ra1:11:inez~ crear1 1:ont 1 ictos 9ri.1pales y 
nac1or1ales. Tc•do est.1:1 e~ 1.ma fuet"\t.e irnpi:1rtar1te de 
tens i1!1n ·::¡ue t rec•.tenternent.e hace que un 9ri.1pc1 
•:ons1dere al •:•i:r•:• ccirno 1.ma amenaza, a ca•Jsa de la 
aceptai:ión de irnágenes falsas y de 1.1na 
s1.1pers1rnpl t f11:ac1tw1 de las sc1l1.1cior1es, al mismo 
tiernF·o que hacen al p•.1eb lo Slt-Zcept1ble para esci.~char 
las ! lama.das de los 1jerna909os que bu;.can chivc•s 
esp 1 atc•t· i os. 
La arnenaza puede set· 1.m hecho C•bJet.i v•::i y r10 

s irnplerner1te res1.1 l t.ado de falsas irné9er1es 11
• E.:3 
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la scu:iedad or9an1za•:ional ~ la percepción irresponsable hace 

q1.1e se irnplernent.en solucicines pale:ativas ~ue unicarnent.e 

rn1:idif1can el problerna, n+:i l1J resuelver1, de t.al forma que 

provo•=a frl~stración t:! incornpatibi l idad entre los. grupcs pc•r 

las met.as y valores que simultanea y 

aprc•piac1ór1 de bienes, obtención de estatl~S y poder, por la 

represión y presión qLu: se da en la lucha de las fuerzas pc1r 

1:1bl i9aciones, por la neces.1dad de recobrar o recibir lo 

prometido o ganado. Estas so11 posibles. caL~sas del conflicto, 

el lugar es dc•nde hacen acto de presencia los 9rup1::is 

las i:1r9an1:zac1ones corn•:. s1sternas ne• son aut.1:-iadaptables, sinc1 

t;.8 .Jess1e, Barnard. La SQc1c1lo9ía del Confl ictc•.F·· 39 



q1.\i: req1.~1eren f1.¡i;:rzas que la 1rnpulser1 al carnbir.• y c•:itnc• 

res•.llt . .:tdo a la adaptación. 

11 fres. m•:u:lfS:lC•S CDt"1•:ept.uale-s d~s'f:.1na•j1:•S a é4t1C1rdar las 
el ases pr" 2r1•:1pales de l •:•s c1:1nf l 1ctc•'S er1 lr.:1s 
orgé<tHsrnr.•s, 1·,.,,n r.:nsté<l lZé<d•:• l.;,nt..arner-.te. El 
t1e0;cu:1able, f1:irm•.lia.1jo para res.-:d ver- c1:1rif l ir.:tc•s enf:.re 
·~n·•.~F'OS que c.omp1t.en peira a1:j·~1.ur1r r.:;:.i:urscis escascis; 
el t11.u-i:11:rat.1c.•:i aplicable ~! análisis de cc•nfli1:t..•:1-s 
er1tr·o: J..:fes y st.1bCo1lt.ernosi el 1je s1~t.ernc..s, 

a ccirifl1ct..i:-s lat.erales •:i :¡ea ~nt..re 

rela:1:1.:•r1adas fw"i•:1or1alment.e 11
• t.·;;i 

enc.&1.1z~dc 

partes 

Tarnb1én la fe,lt.a de def1r11c1ón f1.~r1c1•:•r1al, -=r• dc-nde n•:• hay 

le perm 2 ta ob;.ervar, 

,;,.·~ Margulies, Newton y Raí~, P. Ar1t.hony.üp. Cit..; p. 342 
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1der1ti ficar y regular los cornport.arnientcis c•rgar11zar.:1•:•nales, 

tarito del e)cter1or c•:imo del interior. 

El cost.•:• ·~1.~e irnpl ica resol ver un cc•nfl ir.:t 1: 1 es rn1..1ch 1: 1 

mayor que el ·=PA'=: pi_~ede ir1vertirse previo al est.allarnientci~ 

el esf1.1erzc1 ·:::¡1_1e acarrea el inst.n.unentar el cc•nfl icto Y el 

et1frentat· lc1, p1.1ede rnedi rse: en t.érrn1nc•s de t. i ernpc1 en 1 a 

r.:or1certa•=1ón, en los rezagos q1,.1e ·=11.1edan er1 las relac1 1: 0nes 

persc•nales y labc•t·ales y er1 la perdida de pc1si1:ic•nes y de 

en el al f1.mc i ona. l i srno, la 

deslegitirnización. er1 

sabotaje, er1 la confront.aci~•r1 de op1n1ones y act1t.udes, en 

la estrat1f1•:a•:1ór1 de ven:edc•t·e:. y vencidos. 

Si p1.1d1erarnr.:•s tener •.1na •=c•ncep1:1t!w1 de lo •=i1.~e podemc•s 

•3ana.r e• F•erder, de 1 os p1..mtc•s f•.~ertes y debi les de cada 

parte, de las trayectorias er1 est.rat.e·31as 1:i t.ácticas, de lo 

que pc1demos dar y r1ecesit.amc1s recibir, de l•:•s contactos a 

lc•s q1.~e es necesario acudir y de las Pres1C•nes ·=11.~e es 

conver1iente real izar, t1os daría la paL~ta Para recc•nc•cer el 

tert·en•:i v v1sual1zar la conveniencia dt;! parar o se91.nr el 

camino q1.~a hasta ese mornent•:i hernos rnant_.er1id•:•. 

lt07 

N1:i c•bstant.e a q1_¡e er1 térrninos generales t1ad1e guiere 

estar ir1rners1:• er1 tn' conflict•:i, salve• a•=i•.~ellos rn•:1tivados para 

desviar la atención de, t.~n hechc• ·~•Ae ccinviene cicultar, la 

realidad es q1.~e la corr·elaci~•r1 de fuerzas siernpre present.a 



intereses y r1eces1dades, 

la armoní~, el consenso, el trabaJo, la eficiencia, la 

fuerzas y se identificar, las pos.1c1ones es.trat;.é91cas •:¡1;e van 

a "S-=:r dec:1s1vas en caso de que el cor1flic:t.o estalle, sea el 

resultado la. huelga, el paro de ~ctividadss r:.i la c.1cupaciór1 

de ir1stala.1:1ones. C1.~alquier forma de manifestación del 

entre fraccic1nes del unsmo bar1do, Yet que lntervienen 

nece:saríarne:nte situa.c1ones ec:onbmicas, farniliClr-=-s, lealtades 

poli tíco, soi:ial o ps1co!69ic:o. 

11 Nunca se Pl~ede tener la seguridad dB= -=11..1e €!t"'I uno 1., 

otro rnorneritc• ne• cederemos ante una política 
burocr~t11=a c1 dtS!: presti9io, 1.~na. int.erpretac1f!1n 
paran61ca c1 una ccimplicidad inci::1r1sc:ient.e con los 
valores establec:td•:•s, iJna interiorizac:ión a l~ 
represióri 11 .7ú 

se9t..fridad de lo poci:' ·=1ue rec1b1w:1s es deterrniraant::.e para 

tomar ut1a decisión et) dc1nde se puede perder rn&s qi..~~ ·;ariar. 

70 Delel~ze y Guatfjari. Política y Psicoar1alisis. p. 73 



El eq1.1ilibr10 para 1.w1a c1r9an1zac1on r1•:• nec.:sariarnente 

es rnanter1er las cosas corno esté.r1, s111ei balar1•=eat" y cc1r1trolar 

las t.ensiones, otorgando y g1.1itando posiciones, rec1.1rsets y 

sat1sfac:tores a los a.et.ores del cor1fl ic:to. 

Por otrc1 ladc•, ~l cc1nfl1ct.c• cuando es llevadc• ctir'I 

it"iteli9enc1a y rnesLU"a, puede dar fri.~tos pi:isitiv1:•s~ ya q•~e er1 

la discus1ót"I y confrc1r1tac1~·n de opinior1es se obtienen pur1tc•s 

de vista que F•Ueden me1c•rar los procedimientos, n•:•rrnas o 

P•:il í tica.s establecidas acerca de la .:1r9ar'ilzaciót1, los 

• Para esto es necesario tener la 
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habilidad para que los gr1.1pos ar1t.a96nicos t1i:• se perciban 

corno claros enemigos, sino como partes del mismo equipo que 

no han percibido y enter1dido los rnét.cidos y i:1bjet1vos •=1ue se 

persiguen. 

üt~iza lo anteriormente cai9a et1 un 

romar1tisisrno, pero el hechc1 e'E. de que si se perciben lc1s 

grupos dent.ro de L~na misma cirganización com•:i er1erni9os, la 

•=c11:1peracié•n entre ellc•s set·é nula y su pc•s.1ción se mant.er1drá 

de por vida, dan1jose F·errnanent.erner1t.e l o-s 9i:ilpes baJcis ya 

ci:it1sab idos. 

S1:1larnente para •Jn líder cein •.~ria filosofía ma·~uiavelica~ 

le convendría tener a los 9rupc1s de su rn1sma organizacii!1n 



d1v1d1dc•s, va ·~1.te est.c• le cit.c•rgaría rnay•:ir fi.terza y pi:•der~ 

rnar1teníendo et"I la it1com1..1r11cac1ór1 a las partes. 

si.tpuest.o entre más cc1mpleja una 

más es se 

tanto entre 9r1.1pcs F·olares, 

aut1:1t·1dades, corno entre 9rup•:is ·~1.te est.án er1 el m1srn•:1 r1ive.l 

de p1:1der y capacidad de reci..trsc•z, c1 cor1 lc•s est:.ratc•s 

so•=iales diferenciados por 

mate1·1ales y sociales. 

8. 7. Solución de Prc•blemas con Capacidad Política 

La t·1e9c1c1ac:1i!•r"1 la F·Odemos er1tet·1der cc•m.:1 la capacidad 

política para resolver los problemas ·:¡1..1e se suscitan en la 

c1:ir1·e1ac16n de f1..1er.zas er1 o et1tre c•r9anizacic•r1es, 9t"l.IP05 e 

indiv1d1.1os, a fir1 de llegar a a•:uerdc1s. y cc•rnprom1sos er-.tre 

las partes anta·~6tücas. 

La ne9c11=1a•=1ón r1c• se instrumenta necesar iarnente al 

prese11tarse Ltn ceinflicto, el c1..tal ha ez.talladei p•:ir la 

c1:infr1:1ntac1ón de f1.1erzas ·~1.1e l le9ar1 a lc•s e~d.rernc•s más 

ál9id?s 1je su ir1terve.nc1ór1, sino -=11..1e p1..1ede ser motivada para 

Prever el ant.a9i!1r1ismc• y la 1•.tcha -=11..te unpl ica -=l sc•met..er a la 

i:eir1t..raparte a la vol•.mtad de 51..1s •:ipc151tore5, 



La est .. rat.e•;ia de la c•r9anizac:1ón represi:::nt.a la voluntad 

F·ol1t.1ca de ev1t.ar fr1cc1or1es que rnenoscabat-s el eq1..1ilibrio 

q1_1e toda or9an1zac11!•t"l b1..1s.ca, ya •:i1.1e los esf1..1erzos se 

cw ier1tat'l a atacar y dco~ar a 1 c:or1trar lo cc•n recl.u·sos que 

p1.1eder1 se c:ar1alizadc•z para fines rn~s ceor1ver11entes. Esto 

t..ier1e 1..w1a conn•:itacil!1n inv1s1ble, por el pc1sible beneficio 

·~1..1e •:•t:itienen al dejar ·:i1..1e el confl ic:to cont.1r1•.1e o se 9enere. 

El r1e9oc1ador necesita tener la capacidad de decisión 

sc•bre las bases que s1.1stentar1 las partes en •:•:1nf l 1c:t.•:-, a fir1 

de darle i_n-1a sc•l•.1c:1i!•n sat.isfac:tc•ria q1.1e t•eneficie en lo 

F•c1sible e·~ui l 1bradarnet1te a l•:•s op1:w1entes. 

El r.e91:1c1ador Pl1ede ser un mediador q1,.1e f1.1r1Ja come• 

arbitre•, lc•S rnisrnos r·epresentar1tes de las parti:s y/o el que 

la ese.ala jerarquica de la 
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La ne90•:1ac1c1n es en s1 1.~n c•bjetivo, er1 virt.1.id de que 

e>{ist.e la vc•l•.1ntad y capacidad para lc19rarla, una de si.is 

armas es el rnarco normativo imperante a r1ivel general y 

part..1c1.~lar, c•:•mPrendidc• Para el 1:as•:i q1,.1e ccimpete, et-. dc1nde 

el tavc1rec1d1:1 ser~ aquél ·~•.1e enc1.1er1tre s.1Ast.ento en las 

r·e9las establecidas, por le• •=!lle el P•:ider f"orrnal est.á de SU· 

part.e, sir1 ernbar91:•, es r·e1at..ivc1 y p1.1ede ser discre:cional el 

e,lercicic• de ést.e poder por parte del ne9c1c1ador, ya que 

tiet')e la ¡:.os1b1lidad de hacer e:i<cepcicir1es u c•rnitir las 



disi:oc1s11::ic1nes~ Ti:ido depende d~ ccirni:i se perciba el desar·rol 1•:• 

de las awjíer1c1as. 

Otra de las armas a utilizar 8r1 la ne9oc.iaciC1n es la de 

la propia est.n.ic:t.1.,ra 1:1r9anizai::icw1al, eri donde la remocié1t"•1 

desi•3nac:ión i:i rat.1 f1car.:i•!•r1 Juega 1.w1 papel f1..,.r1damental. Est.c1 

see di:ebe cc.mo hemos. c•bservadc1, a q1.~e el •=or1f l icto stwge como 

una do;; do;; la 

or9anizaci6r1~ de i:.al rnar1era ·:::;1Je se J1.1e:9a con los cargos que 

tienen la f'unc16n técnica, adm1nist.rat1va 1:. polít.ic:a, Y que 

pueder'l ser rnat.eria de 11e901:iac.ión para l•:is 9rupos que tienen 

'-~na ir1fluencia. pi:ir si_, pr.:1der fcirrnal e ir1fonnal. 

Rei::c1rdernc.•s q1.m ést.e tipo de r1e9c1ciac16n, se da t.ambién 

a nivel e>ttrac1r9aniza•=ti:1nal. €:f"• dciride los comprornisc•s y 

lealtades t.iener1 ur1 peso sustant.ivi::1 para la oc1,.n::•aciCir\ de 

est.i:1s c:ar•3os. 

El r•:d o f1.mci6n tarnbiér1 se 1Jt1líza c:omo arma para la 

ne9oc.iaciór1, et·1 virtud qL~e la ~ctividad que se desempeña 

genera pi:1sibi ! ida.des de desarr1:.l lo, mejor capaci t~ciór1, 

inst.~lac.ior"1es cornodas, 

c:onc'=:S 1 i:ine:::.. 

La iStSen1:1C\ de la ne9ociac.1ón e::. llegar al puritc1 

ir1t.ermedio ent...re 1:k1$ posic:icir1es. i::··:int.r-adictc•ric..s, ::.er lo mas 
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imparcial qt,~ se p1.~eda y por ende valorar lo$ argwnentos y 

principios que su~tent.a:r1 las partes. 

"Cuando no se: dispone 
mutuament.e acepta.bles, será 
del c1:infl ict.o. 
El caracter de lt•S indicios 

de iridi cicis simbólicos 
mas d1fici1 la solución 

simbólicos pueden variar 
cot·1síderablernente; y es importante en consecuencia, 
que el vencedor potencial averi9l~e que iradicios 
admitirá el vencido potencial como símbolos de 
derrQta 11 .71 

Para. poder llegar a identificar los indicios 

s1mb6l 1cos:o es r1ecesar io que se presenten los hechos para 

que. se aclaren las posiciones, esto otorga una c:oncepcí6n de 

la realidad manejada por las partes, en donde seguramente se 

manifestaran s=orejuicios rnoti vados por falsos 

estereotipos, en·q1..,e la misma ideolc19ia y la cornpenetl"'aci6r1 

clasista y ftw1cional predeterrninon llr1a visi6r1 pa.rciali:::adc.. 

l>e ést.a.. forma se logra disponer de elementos q1..,e. 

gener~n un criterio objetivo de la rel~c::ión c:onfl ict.iva, 

para reconcu::er el valc•r de cada hecho y así saber el peso de 

cada Propuesta, con base a su fundamentación. 

Obtenidos los p1..lntos que deber-1 respetarse y &quel los 

modificables, se pueden plantear los rubros particulares de 

conf rontaci6n y las posibles soluciones que rompen el 

fundamento en que se mantiene el anta.9ónismo,. sea por el 

cambio de valores y actitudes Por- medio del razonamiento y 

71 Et:i:ioni, Amitai. Los Cambios Sociales. Fuentes, Tipos 
y Consecuencias.p.421 
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cor1fl1cto, •::¡ue ase91..lrar una ganancia q1..le lc1s benef1c1e en la 

11 La rned1ac11:•n 
oportu110. antes 
er1d1.we•= 1 d•:•. 
81 se ·=c1rnb1na 

debe r·ealizarse er1 el rnornento 
de .::¡1_¡e las part.es se hayan 

la 
recomendación con la rned1ac1i!•n, er1tor1i:es es rneJor 
•.ma cc•m1s16r1; y er1t.onces tarnb1ér1 puede ser rneJc•r que 
se le den instr1..lcc1011es''.72 

negoc1ac1ót1 es correcto informar y explicar, para lograr el 

72 Jess1e, Bernard. Op. C1t; p. 117 



co:1t"lC••=trn1er1t.c• de loz hechos y tener tu"la 1=i:.1mpre=r1s1<!w1 de l&.~ 

causas, de3arri:·ll•:1 y s1tuac1.~m tmperant.-::., consc1~r1t.1zetr la$ 

irnparc1al1dad a ~u1ér1 accimF=·ar;a la r-a:zC•n, lc1 que cada i.tno 

p1.Aed~ per·dsr 1:1 9&na1-. 
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ir1strumst"ltan mi:: 1:an1srnos de 2nfonnac1•!•n y cornt.,r1icet.c:::1on para 

det . .;:.:tar anc•raal ias previas al s1.u-91m1.er1t.•:• de ci:irnpl icaciones, 

.:¡1.1e: .:ir1·;;11nan r·1·::udez por las ll~•:hó.S F·ara c1t:it.er1er beneficios 

El hech•:1 radt•:a en reccinc•cer las carencias di:: lC•S 

part.1c1J:•ant.e-:. ·¡ .:1bservar la d1;.tr1t11A•:1C1t"l de recc1mper1sas y 

reri,j1rn1er1t.1:1z~ para apoyt-ir dentrei del rnar•:o de med1c1s y ft1"1es 

a lc1z rnas .j~=:,pr-cd;.'=sUdos, con Ciase ere 1.ina e~t.ruct.1.ffa de 

a1.Jt.or·1dad y cc1rn1.~t't1ca.c1ón que haga pos1t•le l~ i91Jaldad por 

medie• do::: !et rn-=:d1aciór1. 

El ap~t·ai;.c, rn>:di adc1r t-:ndr'é. ·=omQ 1:aract.er· i st.1ca la de 

desc-.rri:illars-: -.::n LW1 C\ml:•1t.o zi:1c10--p1:1lít-1c:c1, por tned10. del 

cual t:·ueda ten-=:r a•=c.eso ~ la u1forrna1=1<.::ir1 .:::n las. r~lac1cr1es 

funcionales: y di:=- ¡::·oder, de li:•s -=rite$ •: 1:1nfeirrnc,dos et'"I l~ 

or9a.ru2a•:11!1n. C\r1al izandei la e:=:.t.ruct.1.wac11:1n de 1:lase~ y 

de y dom1n1c1, en la 
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8•., flt"i ~er~ el de det.e:ct.c.r problernas y s.ol1.,c1or1arlos, 

por rned10 de ,_,r,a s.1ncron1zac1cn de rnedidas de c•bservac16n e 

los i:1rgan1s.rnc•s., irnplan+:.andc• le.. 1r1te9rac1ón de op1n1ones, 

Def1r11rt:t asi rn1srnc1, la arena del debate entre los 

part1c1par.t..es, de acuerde• a las prioridades de espai::10 y 

la soh.4i::1ón de 

problem&s. 

"Los enfc1q1.1es t.1p1•=os a la soluc16t·1 de cc1nflic:tos en las 
organ1zac1i:ines 1ncl•.,ve: 1) fiemover 2.) Suavizar ~1) Compromiso 
4) Confrontac1on y 5) Obl19ar'1 .7J 

BaJc1 és~.a clas.1ficac1é•n podernos int.t::rpretar, que el 

esfuerz•:t de conciliar interese3 y se etvoc:a a quitar lo que 

7:J Kast., E. Frernont y Rosenswe19, E • .James. Op. L:it; Ft.53 



El :::.uav1zar ceinlleva a hacer lW1 tr1t.ent.o de apaciguar 

lc•s estirn1.d1:is de f1.~erza y a por1derar ~ e>cpl icar1do l C• q1.~e la 

part.e contrar·1a tr1t1.,ye •:• concibe de la rela1:1ór1 qL~oa Sil:! ha 

dadc•. 

E.1 c..:•mp1·orn1 se• ya t der1t1 f ica la preser1t.ac1C•t"'l de hechos y 

F•r•:•pL~est.as •=1ue har1 sido aceptadas en el marco de lsl 

ne9ociac1éw1. Et.apa peister1cir a la de -suavizar. 
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La •=onfrontac1cw1 desde rn1 pL~nt.•:• de vista pt.tede tener 

dc•s rnat.1ces, el que pone a los contr1ncant.es •=ara a cara 

para ver· ·~L~1en tiene la razi!w1 y, cor1 esto saber ·=1u1er1 miente 

•:• dice la verdad, provocar1do seg1Jrarni:int.e •1er1r a unc1 de los 

bandc·s~ maneJandolc• apc1l ít1carnente o, el caso de que se 

t.rat.e de verificar 1nd1v1dualrnente lo expue-:.t...o i=ior cada 

parte y, de est.a manera reconocer ·=1u1ér1 es el que pcisee la 

verdad C.• q•.uen +-... 1er1e la razt::•ri, para exi=il icar y sens1bi l izar 

a la contrai=iarte. 

impone 1..u-1a dec1sii~:ir1 sc•bre ·=•.talqu1er aspecto:•, ·=11.nzd. sea. el 

e~a91r ·~ue se respete le• cor1ven1do, pero s1er1t.o que va mé.s 

al a1.tt.orit.ar1=.mc.• que al previo ccnvenc1m1er1t.o y t·1e90•=1ac16r1. 

( . .-:in t•ase a l1:i anter1i:1r, se dar1 tres enfoq1.,es: pr1rnerc•, 

el q1.4e CC•r1s1st.e en rescilver cor1 rned1das irrelevantes y 

cornodas el problema~ el1m1t1ar sin anál1s1s, deJandose ll~var 



por el n•:• t.er .. ~r prc•t•lernas. La segunda, ·~ue tarnt:11én re-:.1.~lta 

del autc1r1tar·1srno y q1.1e resuelve Pc•r rned10 de la coacc1~1n y 

obter1iendo 

lt"lfc•rma•=tbn f•:•rrnal e irlfcwrnal, y rne•j1ar1dc1 F•ara clar1fi•:ar 

lcis h>!=chc•s. prc1p1:•r1er soluc1c1ne'.E q1Je ~ean aceF•tadas y 

ql1e lo F•act.ado se respete de a•:1.~erdc1 a un '=OmF•rorntso. Este 

ac1.1er.ji:, tiene la pos1b1l1dad de resultar .:w1 1.ma def1r11c16n 

de vencedores y vencidos. realidad 1:as1 abs1:1luta para llegar 

a un arregle•, es decir, las part.es las rnc.s de las veces 

tienen que ceder, para que la contraparte reciba, de esta 

forma se 1ja una relactr..•n de 1:1tcir9ar y C•t•t .. ener. ha-:.ta l legat· 

a 1.u-1 p1.mt.1:1 en q1.1e se satisfagan las dernar1das •:• de agcitar el 
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No cibst:.ante a q1Je -se a9oten las pcis1b1l1dades. de llegar 

;. 1..u·1 acuerd1:1, el mediador deto:!t"á irnplernent.ar ot.ras formas de 

•=ornF·er1sar el dese·~u1l1br-1c1, s1 t11er1 p1.~ede hacerlo rnot1Véff1do 

y sens1b1l1zan1jr:i a una de las partes para qt,~e lle91.u~n al 

acuerdi:.t, 1:1 t11er1~ c•bter11endc• a t:.raves de ot .. t·c1s rnedic•s una 

compensa-=1-!•n ·~ue res1Jl te en el F•1.mt:.1:. ,je e·~1.~1l1br10. 

Es de v1t.al irnpc1rtanc1a, i:.ratar •:le q•.~e desaparesca la 

rnet.a de salir- o;ana•:lc•r, el1rn1nar la necesidad de deterrn1nar 



"Para t.errn1nar· el 1:c•nfl1•:t.•:•. las partes deber1 
pcinerse de a•:uerdci sobre reg 1 as y r1•:irrnas. ·~ue les 
perrn1 t;.an est.1rnar s1_¡ resF·e•:t iva F••:is1•:1C•r1 de p1:idet· en 
la lu1:ha. Su interés c:1:11nun los 1 leva a aceptélr 
reglas ·=t1.1e refuerzan s1.1 1jepen.jen•:1a rn1:1t.1..1a er1 la 
persec.1.1c1on de sus metas ar¡tagón1cas. Dichos 
a1:1.ierd•:•s hacen ·~•-ie su ·=·:ir1fl l•:t•:• sea, por así 
,jec: l r l•:•~ s1.1 prc:1p1 a l 1qu1 da•: t•:•n 11

• 74 

17''1 

pri:1fln1•ja, es decir~ ~ue s1 bien el a•:uerdc• es 1.n1 cornpr·orn1sc1 

conc1l1ac1C•n, y 

f4 rn1 rne parece. que el f1 JC..r reglas v n.:•rrnas nos otorga 

reflex1•:•n y el asesorarn1entc• J•.19arar1 un papel f1..mdamet-.t.al. 

74 Etz1on1, Am1tae. Op. C1t; p. 42U 



No •:.bstant..e, paree.e ;.er q1.le lc•s q•.le c:onc:urren al act..o, 

ne• t1ener1 la capacidad p1:il ít.1ca de decidir de manera 

inmediata y q•.le tendrán la nec:es11jad de c•:•r1s1.lltar a las 

bases o a s•.l super ic•r, entonces r1os est..arneis encc•t"ltrando ccir1 

un proceso rnc.s cornpleJo para resolver el 1=or1fl1ct.c1. 

Aquí apee rece 1.Wl rasgo 1rnpr.:ir·tante. los ccincurrerites si 

bien son ·=- P•.leden set· representantes de 1 as partes en 

cor1fl 1ct.o y set· 1nter locutores, p1Jeden est.at" ftlng1endo cornr.:1 

mediadores pero con pr1nc1p1os y val•:•res q•.4e correspor1der1 de 

rnar1era absol1.lta a las partes en discrepancias. 

18ll 

Por lo anterior, c:ons1derr.:1 q•.le dent.ro de éste marco de 

t"lormativ1dad es t:•é.sic:o plantear y do:=f1n1r la capacidad 

pol itica de q1.11en puede dec1d1r .:. ser portador de la 

delegación de autoridad para la sc•lUClé•n de prc1blemas. 

()entro de la ne9c•ciac1ón 1nterv1enen fact.ores, .-::ntre 

ellos esta el ps1col~19ico, ecr.mi::•m1•=0 y político. Para. el 

ps11:oló91co ot•servarnos la t.rayect.or1a de fl,erzas de moment.c1s 

antecedent.es, el carisma de: los 1nv•:•l1.1crados, la estimaci~·n 

y simpatía, son irifluer1cias •:::¡ue e>ast.en y -:::¡ue n•:i hay que 

perder de vista. 

pretenden ·:.btener para con lc•s 



El polít1cei resl1lta de rneJC•res. pi:is1•=iCtnes. dentr•:i de la 

11 Un t"C•l n1:1 es s1rnplernente la e1ec1.1c11:1n de las 
re9las v las restricciones •=4Ue C•perar, una posición 
jerárqlnca part.1cl1lar, sino lln prodl1ct.c1 ne9oc1ado en 
cons t.ante carnb i c1 del func i c•narn i en to de 1 as reglas y 
las t·estric1:1•:ir1es. SernaJantes pr1c1t·1dades ni:- se 
derivan sólc• de la c•r9anizac1éin ci de sus c•bJetivos y 
metas sino de las identidades y val1:•res privados de 
las pers•:.nas 1rnpl1cadas". 7e,, 

De ésta man.:ra el s1.1bord1nadc• •:onc1be la CtPC•rt1.u-1idad de 

lo9rar meJ•:iras p•:•r s1J 1nt..er·venc1éw1 en el árob1t..:• de trabaJc• Y 

negociaciCw1 y er1 las condictc•nes laborales, ·::¡ue arnplíar1 la 

y ccisturnbres. 

"Los adelant..c•s de caráct.er e•:c•n•:•m1co y p1:•l ít1co son 
los q1.1e p1.1eden s•:istenerse F•or mayor tiernpc1 y, PC•r lei 
tant .. :1, p1.1eden •:•bter1er 1 a prc.tec•= 1 On de 1 a c1:ist1.1mt:•re 
y de: las t•:.rrnas inst1tl11:1c1nales. Las reformas 
inst.1 t.•.1c1onales son necesar-1as pat·a c•:insc•l idar la 
v1ctor1a en cualquier frente''.76 

'l~ Salarnan, Graerne y Thc1mF•sor1, •(enr1eth. 1Jp. Ci t;.; p. 150 
76 Jess1e, Bernard. Op. Cit; p.85 



En efei:tc•, una 1je las c•:ir1d1•:1r.w1antes del acue1·i::k· es q1_¡e 

éste Se 1r1st1tl.'c1c1net l 1ce, ya q•.,e en r.:1.1alqu1 er momento p1.1edE':!n 

i9r1orarlc1 F·ara volver a ne·~cu:iarlo y, 1:1bter1er rneJcires 

r.:ond1c1or1es sobre lo ya pactado. 

La r1e9•:icia1:1c:ir1 t1er1e la fut"1r.:1Cir1 de arrnor11z~r y 

equilibrar las demandas, Para resolverlas pos1t1varnente, sin 

ernbarg•:•, el eq1.u l tt•rto de las ,jernar1das t.1er1e su z•.,stento en 

el eq•.ul1br10 de f1.1erzas. por le• ·~\.le la r.:c1nfrc1t1t.a1:1ón de 

fuerzas d1::.pares, prov1:•ca ·~1.'e: el más po:iderciso pueda 1rnF·or1er 

st...1 v1:1lt...1tit.ad. 

18L 
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t:.APi}l.ILU 

e CIN r l'\1_1L ORl:iANI ZACI1JNAL 

El l 1dera::go es lci facultad ·~'-"= adq•.l1ere lH"1 1nd1v1dtlo 

pdra d1r1·;1r a 1.m grupc1 u C•rgan1zac1Cm, con C•bJe:to de 

sat.1=..tacer las n-=:cez1dades. e 1ntereso:s de los rn1ernbrc•::. y los 

le·31 t1rn1da1j 1::i:•nfer1da PC•tº su intel igenc1a, 

inst1nt.:•. 

E.l l 1deraz9Ct f1.mc1c•r1a en dC•'3. pJanos. corn1=>lerni::ntar1os~ el 

pr1rner•:i rned1tde y F·•:w le• tar1t .. o cua..r1t1f1cable et·1 dc•n•je el 

F·C•der y la a•.lt:.•:•rtdad Jue9an •Jn papel f•.mdc.rnental, sea fc•rmal 

o informal y. el s.eg~lndo, el cual1tat1vo pero perceptible, en 

d•:ir1de el cari:una, tr1st1nto y la hab111dad, s.ur·;en como 

cond1c16r1 para le91t1mar al primero. 

l•e acuerdo a lo anterior ident1f1camos que los miembros 

el 1.;en al l ider F=·•:ir s•.,~ c.aracterist.icas F•ersr.:·n~de'E.~ qLie F=·at·a 

Sl.lS fine~ sclf"1 el ir-.strwnento de satisfa•=ciori: pc1r la capacidad 

de diri9ir demc•st.rada. Ellos le c1tor9ar1 1.ma a1.1toridad 

Para ésto '=.l lider ha venido realizando Llr1a labor de 

int.egrai::iót1 e identificai:ii::1n de los rniernbros et"r t. 1:irn:i a él, 
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·::i1.4e t·esulta en la •:•:•nforrnac1ón del 9r·upc1 ó 9r·upc1s; o::s dec:1r, 

q1.~e él va sernt•randc1 •Ana af1n1dad para st~ persona, c•:in medidas 

1nd1v1duc•. Va gestando •:amar i 1 l az y c•:•al ic11:•nes para hacer las 

producir en l·:is t .. 1ernpc1s y espac1c•s est.rat.é·:i1cos. 

Los ob1et1vos del grupo corresponden a las cualidades y 

capacidades del líder en LU-1 mornentc• dadc1, eztc• signifi1:a qw: 

la sat1sfac:c1•!in de f1r1es estei. int.1rnarnente 1 igada a lo que 

obJet.1vc1s ca1nb1ar1, lc•s rned1r.:1s c:amb1arar1 y por ende el 1 ider 

deja de t.ener el peso q1.4e ter11a y pierde temporal c1 

def1n1t.1varnent.e st.4 Pt•der, de la rn1srna rnar1era si el r1c1 

satisface las demar1das de s•Js se9u1dc1res. No obstante, la 

lealtad permanece a1..~n·~1.,e el poder dismin1..1ya. 

P1:1r lo anterior el liderazg•:- se da de acw:rdo a ur1a 

situacionalidad q1.~e encaJa cc•n las característica-s del 

individ1..~c1. 

11 Cc1rn1:1 lo ha set~;alad•:• St·1ne1der·, las c1rcur1st.anc1as 
sociales determinan ·~1..~e c1ert.os atributos de la 
perscir1al l1ja1j se conviertan en atributos del 
l ideraz·~i:·. Mientras las. circunstancias sociales son 
de tal n~turaleza que e:· .. q9en la forrn1.1lac1ón or19inal 
de ur1 plan, la capacidad de investi9aci6n será 1..~n 

atrib1..1t.1:• de la persc•nal1dad ·~1..1e determ1r1aré. la 
ad1:ipc11~H1 de un rol de l ideraz90". 77 

condiciones imperantes en uti rnorner1to dad·~ determinan' las 

77 Brown,C.G. y Cohn,S.Thomas.El Estudio del Liderazgo.p.63 



carai:t-er i :::.t..1cas que e i dirigente d-=-be p.:;1seer, es er1t..c:•nces 

identif1c:ór l1~s. hechos1 def1r.1r 1.w1 plan que espec1f1que los 

fines y li:1s rned1•:•s r1ei::esar1os, y t·u~car a, la persona idónea 

que c1..,bra l1:is req1.11s1tc1s dentro de lHl perfil qui: li!<s 

c:1rc.unstar1c1as establecen .. rk• obst.~r1t.e, e 1 1 íder ha ter11do la 

hab1l1dad de r1:idearse d~ 1nd1v1d•.tos •:c1n característ.1i::a.s que 

Cl..tbren las nece;z1dades 1rnperarit.e-=:., PC•t· lc1 ql,e ze suste=r1ta er1 

la 

Personalidad de estos y de él, se conJ•.,nten para lo•;war *ste: 

ait:.ribL~to l 1deral f1.n1damentadc1 e11 el rcil q1.le se necesita 

ra.l1:zar~ a1.in·~1.,e no se: t.er19~ personalmente las ccindictones 

req1.h~ridas. 

Es por .aste• que existe L1na dir1étrn1ca en lo. movilización 

de cuadros d1re•=tivos,. que hace qw:~ el 9rupo entre y salgad-=

acuerdei a las- necesidades poi i t.1cas y sociales del momento. 

Pcir lr.:1 q1A~ represent~ 1.ma a91l1da•j ment.a1 para adapt.ars.a a 

los t.1 ernpos y s t tt1ac l r.:ir1es. ex is t.ent.es. 

para reunir los •:1:ir1r.:1c1mientr...•s adq•.11r1dcis do: 1i:1s 1r1div1duos y 

•;w1.1pr.:,s q1.le han venido part1c1pando a efecto de lograr w1 

resul tCt.d•:i adec1.1a1jc.•, selecc1 c1nandc1 los e lernentos f1~1ndamenta 1 es 

en lr.:is r1..1bt"C•S que hay quie atendar e implemer1t.arido las 

técr11i::as, los métodos y estrate91as F·er'f:.1ner1t.es. Por le• que 

el red que se ~suma sera de vital im~: ... :irt.ancia para rnant.enerse 

en el eJer•:1c1r...• del poder er1 w-. sistema sc-cial sit.uaciot1al. 



F1edlet" ha demcist.rad•:• q1Je la efe,=t.1v1dad del 
l1derazg1:1 depende r1•:1 -=.olc1 de las cat-ei.•=t.-eríst1cas de 
ezt1lo y de loz at.1·1bt~tO$ personales; del lidet" ltal 
cc1m1:1 s•A hab111dad pat"a hacer Ju1c1os 1j1s•=r1rninat.or1c1s 
sobre l·:•s rn1erntir•:•s del ·:1ru¡:-1:i), sino de s1.J 
apl i1:abi 11dad a las t"1eces1dades de la s1tL~ac1cm 

pal"t1cL~ lar 11 7:3 

coopera•:lo!•t"1 del g1·•JPC•1 por l1:i que el rnar1ten1rn1ento del grupo 

de ai:•.ierdc• a una tarea a:;19nada es 1.n-. d1 lerna q1.~e hay que 

Aheora t.1en .• el lider puede ser e:·-~t.ern•:i, es dec1r. n 1:1 

7:3 Salétrnc..n, 1;.traerne y Thornpsc•n, f'-..er11-.eth. Cor1trol e Ideología 
er1 las Orgar11:zac1•:ines. p. 206 



pr1ot·1tar1c1. 

El F•rciblerna del 1 ideraz9c1 es e:s.enc1almer1te el 
problemc. de cóm.;1 v ccin qué prc•P•:1s.itc1 un o;:1ecut1vo 
·:ienerél. y mov1l1z~ €'1 F'"d-=r y la i\lftc•r1•ja1j ir1herer1tes 
a. ::.1., pc:•s.1c1>'!1t1, a z1.1 nive! de i::apa1:1dad, y ;::. la 
at.rac:•:1ón car1smát.1ca de ·~1..1~ pueda estar di:'ltado". 7"3 

18'7 

79 Lazal"'sfeld Pai.Jl F. La Soc1c1lo9ía de las !ns.ti t.t..ic1ones.p. 38 



·~ue 1:-itorgan la le91t.1m1dad para maridar y c•r1ent.ar lc1s 

esfuerzos con base a i.u·1a capa1=1dad conf•:irrnada p1:ir el 

c•:tnoc1m1ent:.1:1, habilidad e inteligencia, s:ic•r ultimo, el 

car·isma q1.'e surge corno 1..ma expt"es1•!1n de d1:it.es s•Aprah•.~rnatias, 

eti dor1de la personalidad t.1ene un pes1:• s1.~st.~nt1vo •:¡ue no es 

rnedit:•le en términos de capa•=1dad y ci::ir1oc1rnier1t.1:•. 

Lirio de lc•S fact.ore2 .:¡•.,e hacen 1der1tificar el 11der·az9c1 , 

es la capacidad de dec1d1r dentrc• de un cl..'unulo de r•:iles ·~ue 

deben ser asignados a los rniernbr1:1s del gr1.,s:ici, est .. :• es, •:::¡ue 

e~oste ya 1.u1a concepciór1 Jerarq1.uca de las redac1•:•nes de 

a1,.,t1:w 1dad y responsabi l 1da•j, er1 donde el 1 íder as19na una 

fi.mcióti y para que se euect~te, delega la capacidad de tc•mar 

de•=isiones dentro del arnbito de C•:irnpeter1cia part:.1c1.1lar. Aquí 

r1os estarnos encontrando ·=c•r1 cara•=toeríst1cas propias de 1.~r1a 

or9an1zaci6n, por la d1vis1ón del trabaJo y una clara 

espe•=1alizaci6n, asi c:om-:i La dele9ac:iór1 de autoridad y 

a.s1gnación de responsabilidades. 

El rc•l y su asi9r1ac1•~W1 depet1det'l del fui •::¡ue se pers19a, 

y de ahí la irnpc•rtatiCla del líder para e.Jercer st.1 1nflt.,encia 

al 1:1r1entar las capacidades y esf1.,erzr.:•s al lc19t·c1 del 

obJet1vo. Pues éste prc1pós1to, rn•:•viliza el poder y la 

ai.,t.ciridad irnpl íci ta a su jerar•::¡1.,ia. 

Para lograr el fin, se determinan los roles que deber~n 

desernpeñat· los miembros de acuerda a s•.,s hab11 idades y 
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c:apacída.des, lec. d1v1s1ón f1,mc:1onal req1.~1ere ltr1 equ1libr10 en 

la part.ic:1pac1é1ns de tal forma q1..1e r1.-:i ~-= relegue a una part.e 

del conJ•~nito de f1,Jerzas q1,.1e conforman el poder de:l 9n . ..1po. 

El líder· r1eces1tit ma.r1t.ener y e·:::¡uilibrar s1...J or9an1:zac1ón 

o su 9n_,pc1, v és.t":' lo va a lc.grar estando en contacto con su 

ámbito interno y extern..:•, est.o es, ·=1ue él reque,.-irá reconocer 

Y alle9órse informac1ón de li:• •=1ue sucede dent.ro de su 

sist.erna, corno et1 el rned10 ambiente que rodea a. 'SU 

or9aniza•=16n y en donde e:;.:;iste una F·i::rrnanente influencia, o 

sea~ que se da un proces.o cont.1nuci. de contactos de ~fuera 

hacia adet"ttrc• y viceversa. 

Se neces1t.a t.ener al 9rupc• en 1.1n es.ta.do de F-art1c1pac1é•r1 

y de unión para 109retr lo~ C•bJet.1v.:is que res1.Jltaran et1 

efectos, ca•.isas y estirnttlos al med1i:1 ambiente que lc•s rodeal" 

el cual est~ cor1formado por a:•tros 9r1.ipos y or9an1zaciones que 

en ocasiones tienen rnavor c1 eq1.l1parable influencia para 

mod2f1car la estn.~ctura~ los ri:iles v hasta los mismos 

obJet1vos del ámbito en'=!! que el líder se desenvuelve. Con 

base en ést.o, se desarrollan valores qi..~~ van a moldear el 

c:omporta:m1et·1to de los 1rcdiv1duos y de la propia or9a.nizac1c1n, 

c:on obJeto de satisfacer las dema.ndas internas y externas 

para mantenerse en un estado de armonía y poder. 

El 1 íder, debe 9enerar una estrategia que contemple la 

defunción de políticas que orienten la acción social hacia 



LH1 fin def1n1d1:.; crear y per1etr~r val1:wes c¡1,Je r1Jan la 

condLtcta de los rniembrr..•s; delegar, re•:c•t"1•:ent..rar y cent.ral izar 

la a•.ttcir 1 da•j F·aret rnetntenerse en lc•s Fo1.mt:..c•s tias1 cos de 

dec1s16n; ne91:ic1étr •:on lcis ·:w•.,F·Os c•:•nf•:•rrnadc+s ir1terna e• 

extert1amente, y en los casc•s ext.rac:1rd1nar1c•S lc•grar Slt 

propós i t.•:• un en los miembros, 

antepan1éndc•l•:i a la bLtrda i:1bed1er1c1a a traves de i.u1a 

inf luenc1 a l e·31t.1rnadi:1ra; conforma gr·upc•s s 1 mpat izantes a s1..t 

persona y caF•ac1dadi maneja la ir1f•:wrna•:1•:•r1; cc•mLmica lc .. :1ros y 

restr 1cc1 ot·1es; 

1r1cert1dLunbre; eq•.n l 1bra fi.terzas; remueve, 

rnar1eja la 

fortalece, 

debilita. C.rea 1.m1dad. 

El l ider ent.•,ncez debe contar •:•:•1"1 ""'' rn .. c:ar1izrno de 

informac1i!1t1 q1.,e le perrn1 t.a c•:in•:•cer las 1:c•nd1c1ones de 

infl1.1enc1as, no s6lc1 del rnund•:• e:f{tert•:•r s1r1•:i de su prc•pia 

or9ar·1izet•:1•!in para act.uar en carre:5F·onder1cia, ya se adaptandc1, 

ir1novar1do o modi f1cando los. elerner-1t.c•S ·:iue 1r1te·;ra.r1 cada uno 

de los subsist.ernas. 1nt.ernos. Definir clararnent.e los entes ClL~e 

peos.ibi 1 i t.ar~ determinar códi9C•S 

interpret.ac1ón, frec:1.~enc:ias de recepc1ór1, 

fc•rrnas de reac•:1-!in. 

la 

sign1ficadc• 

t.rar1srn1s16r1 y 

Cr.in base a 1 o a.nter 1or F•odemc•s aseverar·~ •=1ue el 1 ider 

t..arnb1én desernpet:.a un r-ol y éste se determina por las 
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relac:1c•nes ·=i•.te rnant.1ene •:on le•-:. rn1ernbri:•s. del 9r1Apo, desde el 

er1f1:ique ps1cc•so1:1al hast.a el •:or1t.act.o que ~e t1er.e c:or1 el 

F•apel que desernpe~1ar1. 

Tarnb1en cc1rn1:• t"iernos observadc•, el cc1r1tact.ci qtte rnar1tiene 

•:e·•·• el rned1•:1 ambiente hace que los roles ·:it1-=. se desi:rnpet-;an r1c• 

•3et1eren c•:•r1trap•:•s1c1c•nes en las r·elac1c•nes ir1tra·:u-upo y 

e>(tra9t·i.1p1:.. 

Por ésta raz•:•r1 1 el líder pc.ra l•:19rar el rnant.en1rnien+..o y 

eq1..ul1br1c• de la 1:•r9ar11zac:1or1, def1r1e val•:ires •:iue habrén de 

::.1.1st.et·1t.arse F••:.ir rned10 de reglas ·:iue f1Jen 1 íneas de 

cc•rnpc1rt.am1 ent .. :•. 

Pi::•r cit.r•:• lad•:•, la pt:is1•:l•!•n .1erarq1.1ic:a ·:i1.1e deterit.a el 

l ider 11:. 1.1t:•1ca en 1..1na relac:1c.1n de f1.,erza Y F·Oder, ccir1 

res.pect.c• a l•:•s t"11veles S.l,per1c•res, i1·1fer1ores. y paralelos. 

E-:=.ta 1.,b1ca.:1•!w1 le define lH"I r 1:1l investido P•:ir •.tna 

capacidad de dec i s.1 ón 1 eg1 t.1 rnada er1 1 a r1orrna, rn 1 srna ·~l'e 

1.1t1 liza r:·ara 1:ir1e-r1tar el cornport:arn1ento por rned1•:1 de 

s.anct•:ines y ro::c•:•rnpensas 1jer1trc• de s.•., ~rnb1 to de 1:.c1rnpetenc1 a, 

peri:i ézt.a far:.•.,1t:.etd ·~1..1e tiene ~· q1..'e se t.rad•.ice et·1 el contrc•l 

y do:•:1s.1ón s.:•bre •=tert..as etct1v1detdes., le F•1.1eden F•roveer de la 

capacidad pat·a e:i<pander s•.1 esfera de ai::::.c1C.•r1 os.1rn1 lando:i 

act.1v1dades q1.1e t;.1er1en 1.m cara•:ter· f1.1ndamer1tal F•ara la 
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1 

J t;f lt1~>;c.1 ~ 
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11 C:s evidente. q•.~e 1=1.1ant.a rn~s infl1.1en•:ia y poder 
t.1er1e '-~n líder, rnav1:1res pos1b1lidades de éx.1t.c1 t1et"'ter1 
si.~s int.entos. El líder ideal seria rnuy c:ar1srné.t1c•:i, 
i:icuparia 1.ma pcis1c:1•!1n de autc•r1dad le91t1rnada y 
ter1dría c:oni:•c1rn1ent•:1s expertos, así ccirnc• lH"1 9ran 
podet· coercitivo y premiador 11 .8ú 

La infl•.~enc:ia y el poder qi.~e adq1.1iere, le da la 

PQsibil1dad de iesc:alar la Ja 

or9ar11zac1ón c1 de trasladarse a ot.ra, et-. éste último caso, el 

n1.1eva inst.ar1cia de a1:c1ón, para insertar a s1.1 g.n.1po en los 

it·1eludiblernente las rernc•sic•nes o rnc•virnientos 1nterr1c•s, perc1 

sin perder de vista la ne9ciciac:iót1 y las relac:ic•nes 

pol ít1cas, Jtffidicas y ctdmir1i=-trativas. En éste prr.:1c:eso de 

f1.1er=as e•=11.1ipa.rables, a fin de evitar que la balanza de i:·c•der 

La perrnar1encia y estabilidad t·elat1va de lc•s 
cuadros directivos cal t ficados son elernentos 
f1.1ndamentales para hacer viables la prod1.1ctividad y 
la eficiencia. Es frec1.1ente una al ta rnovi l idad de 
dichos c:1.1adros, ·=1ue se desplazan •=om1:1 9r•Jpc1s y no 
cr.:1rn•:• l nd i vi duos a is 1 a dos~ l •:• q1..1e ha cóns t. i tl~ ido 1 a 
pt·in1=ipal f1.1ent.e de discc•nt1n1.ndad de planes y 
pro·;t~amas y e! r.:onsi9L1ier1t.e empleo irnprodur.:tivo de 
recut·sos".81 

F'odemcis recapitular q1.1e en el 9rupi:1 se da 1.ma rnovilida.d 

:=:o H1.1se F. Ed9ard y Bowditch" c. James. El Cornpc1rtarnient.o 
H1.1mar10 en las úr9ar1izar.:ioties. p. 132 

;::¡ Revista de Administración Pl'1bl ica nt.:nn. 59-60 p. 7';1 
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1 idet·. 

es •.~na c1..~al1dad inherente a la per·si:w1al1dad del individuo pcir 

confianza y se·iR~r l dad. 

e ident1f1cac1ón. 

rJebe er.t.er1derse pc1r "carisrna 11 la c1..~al idad, que 
pasa por e~tr~ordinar1a (condicionada mégicamente en 
si.~ c•rl·~en> de 1.ma perscinalidad, PC•r cuya virt.1.~d se le 
cot"is1dera en posesión de f1.1erzas sobrenat1..1rales e• 
sc•brehwnatias~ •:' come• enviados de dios~ jefe, 
ca1..1di ll1:i. su.1ia o líder".82 

f1.1o::rza de la pet·sonalidad de los ir1d1viduos, sin r1ecesidad de 

entrega ·~ue e 1 obtiene un 

sign1f1cado para participar colectivamente. 

E 1 •=ar l srna le c1t1:irga a s1.1 det..entador 1..wla ventaja para 

ejercer s•.1 1 iderazgo, que p1..1ede perder sino se le ref1..1erza 

82 Weber. Ma:-.~. Ecc:inornia y Sc•cie:dad. p.194 



c1.~al i tat.1 vas v •=•.1ant1 t.ati vas ·~ue lo di ferer1cier1 del conte::.::.t..o 

" [•e 6a1.d le 1jef1ne t.res cual idado:s ·=r1.~1:1ales q1.4e ha 
de po:;.eer el 1 ider: para t.razar el •=arn1nc1 apropiado, 
t~ecesit..~ ir1teligencia e instinto. y para persuadir a 
la -:;iet·1t.e ·~1.~e avar1ce por e.se camine•. necesita 
a•.1tor- i 1ja1j. 

El inst int.o po::rrn1te al 1 ider " ir al f1:indo de las 
ci:•sas n1.1estra inteli9en1:ia puede F•rr.:•PC•rcionarn•:•s 
el ci:inc11=.1rn1-:nt•:. t:.e~·t·ici:• general. at•st.racto de lo q1.1e 
e-s., Per•:• ~~·li:• el ins.t.int.•:• p1.1ede hacernos ser1t1r l•:• 
Pt'ét•=t-1c•:i. l•:• particular, l•:i c•:ir1•=retc.".t::.:c 

sw3!rt.e que el l ider necesita una adhesié•n de lr.:•s rniembros del 

grUP•:i basada er·1 el •:arísma Y el recc•nocirniento de Sl~s 

deseos, sent.1rn1ent.os, 

83 N1xot1, Richa1·d M. Lideres. p. 49 



hacia el logre• de .:ibJet..1vos l.ll'e prc1dl,zcan Ja sat.isfacc1or1 y 

el de:sarrol lo •=!lte anhelan, t.arnb1én haciende• coir1c1dir los 

fines personales y grupales con los de Ja •:1r9anizacié1r1, 

produciendo la unidad, la fuerza y el poder. 

4.2. El Ejercicio de Poder 

Cuando n:is referirnc1s al poder y a1.1t.or1dad estamos 

concibiendo 1.,na ca¡:.acidad de dec1siór1 en térrnir1os generales. 

Pero para obtener ésta capacidad es elemental hacer polít..ica 

que es el maneje, de intereses y f•.,erzas de 9rupos para 

obt.er1er p•:ider, que se t..rad1.1ciría en la capacidad de controlar 

recursos e individl .. ,os. 

Hacer 1=•olít1ca repr-esenta, cor1ceb1r la f•Jerza de los 

9rupos y enlistarse en SltS filas:- penetrarlas, mantener una 

lealtad casi incondicic•nal, estar alerta de los cambios, 

preverlos, ser oportuno en el hablar y en el actuar, moverse 

Y hacerse ver, detectar· a los opos1tc1res y :=.•Js debilidades, y 

a las s1.4yas fortalecer las con otros cor.tactos •:iue en el 

momento resultan v1t.ales. P1:tr lc1 t.ar1t.c1, hacer política es 

buscar y lograr posicic1nes de a•Atoridad que se refleJarán er1 

la capacidad de decidir si:1bre lo::. recursos e individ1..~o:=. que 

el poder nos ha puestc• al alcance. 
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La polit.i•=a tiene •=i:•rnC• fin el lei9r+:i y el rnant.en1rnier1tc1 

del Poder y c•:•rnC• medie• ut.1 l u:a a los gntpos forrnadcs c1 a 

formar para rec1b1r la f•.1erza de si., apoyc1, representado en el 

ccw1senso de lc.•s prini:1pales actores de las dec1s1c•nes y por 

Si la política t•1..tsca el p.:•der· para tener la capacidad de 

decidir, existe ent.cir1ces una polar1zac16n de los q1..1e tc•mdn 

decis1ot1es y los que las eJecutan, es decir, se da una 

relac1C1n de autcir1dad y responsabt 1 idad entre 9obenar1tes y 

gobernados. 

es rn~s precisa en t.érrn1nc1s de metaz y en donde existe una 

pos1c1ón definida a efecto de or1ent.ar los esfuerzos, 

prop6s1 tos y recursos de la sc11:1edad. 

La poli t.1ca busca la estabt l 1dad del poder que resulta 

del eqi..nlibrio de. la ·=orrelac1on de fuerzas, cornb1nac16n que 

se v•Jelve dependiente una de la otra, esto es, lo que se 

pretende ya c1bten1dc• el poder es su mantenimiento, mismo qwa 

se da al establecer 1..~na armonía y sat1sfacc1t.:•n de intereses y 

demar1das de los grupos, c•r9anizac1ones y en general de la 

sociedad. 

La pol í t.1ca, ya no ccimo conquista del poder sino como 

mantenimiento del Poder, t.1-=ndie a orientar los recursos para 



F•o::rc• .:1 hechr.:1 -:s -::¡ue 9er1er-&lm~r1tia ri•:• so:: l1:19ra. sat.1zfacer 

tcidos los lt"1f:.eres.es, s1n1::i que la t.•:1ma de do:c:1s1•:•r1e;:. a.fe•:t.& a 

•=or1flict•:1. n•:' i:1bstc;¡nt.e epAe li::i qui:i se pret.er1de con la política 

es ere.ar •.W1C\ hi:9emonía, en dor1de s.1 b1i::n e~~1st..e t..tri&. elit.e que 

SQ a.pr 1:i.p1a d.:::l F'i::ider~ hay l& concepc11!in de &l1anzas entre las 

d2ferent.es. cl~si::o •:• grupos ·=11..4.:: 1:1t.orga libe:rt.ad y s-=91..widad en 

sus rela•:1or.es y -aat.1sfac•:i~1n de r1-::c.::s;1,jetdez. 

Ev1der1t.erno:nt.e1 la cit"'1ent.a•=1c·1·1 de '.4r1a poli t1ca para 

sa.tisfa.cer dernanda-:s: -: ir1t.eresez deper1der-~ de la s1t1Aac1ón en 

que se enc1Jer1t.ri: la c:oy1.~r1tura 1j'!! l1:1s 9rupos y del peso de sus 

demandas en un rnornerito determir1ado. No debemc•S perder de 

vista ·:¡1.4e .cualq•.u~r sist.ema polif:.i·.:.:i est.ara '3:1.fbcirdir-1ado a 

El he:ch1:• t·adica en ·=tue la r10 1=-•art..1.c1~ac1órt d9 los sirupoz 

o clases so•.:1ales et'1 la d1st.r1t•1.Jc1>!1n de los rec1.ffsos 1:1 del 

rn1smi:i podi.::r. F·rov.:1ca 1.mB ccinfri:•ni::ac1•:.•r1 y 11.lcha peir est.os, 

9cw1erand•:• una cr1s1-s de la pi:1lítica por l& desa'5tabilizac:16ri 



co:introlar lr.•s roles de tos 1ndiv1duo;.., 

••• + .. ales pos1b1l1dades de F·rev1s1•!•n, q1.1e 
ccw1st.1 t.•.1yen 1.m el ernent.c• t.ar1 irnrz.ortant.e et·1 la 11Jcha 
por el F•oder, no dependen solamer1t.e de la=: e>:19er1ciaz 
doa ta t.ecric•lc•9ia; dependen también y c1:in frecuencia 
de la rnanera com•:• se di:;t.r1b1.¡yer1 las 1r1forrnac1r.•nes 
necesar 1as". :::4 

~e ~cuerdo a lo anterior, podernos observar que el 

s1st.erna de 1nfc•rrn~c1ór1 q1.1e ZB implante t.ant.ci al lr1t:.er1r..ir •=omc• 

r·esolV€t" u ocultar. 

:::4 Crozier, Michel. El Ferit!1rnenc1 B1.•rocra.t1co. L.2 r:•.:)8 
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Es evidente ·=1ue las dec:1s1ones Qstan de.per1dientes de la 

infonnac1ór1 y q•.4e és.ta t.iene: L1na relac1C1n fundamental c:or1 la 

te:c:r1oic19ia, en v1rtl'd de que se PLlede s1st.ernatizar, logr-ando 

opcirtun1dad y abarcando ur. gran volurner1 de 1jatc•s, por otro 

lado. la tecr1olc19ia en la medida q•..-1e ostenta los adelantos 

más del conocirnient.o, provee a sus 

detentadores •:te poder, rnax1rne si lo cont.rola una élite que 

opera bajc1 la rn1srna fórmula que los •Jb1cadc•s en la cúpula 

ot·9ar11zac1Qr1al. Mientras est.os controlan los medios, recursos 

e individuos, los otros tienen el poder de la información. 

Con bas:.e en e-:.tc•, F•odemos inferir que los individuos 

integrados a las orgatuzac1ones de acuerdo con sus roles, 

ubicación er1 la p1rárn1de dia jerarquía y manejo de 

informa1=iót·1, no s1!1lc• ,je su arnbito de competencia pero si de 

manera f1.w1darnental, así como de otros órganos y roles dentro 

o fuera de la orgarnzaci6n, ostentan pcider. 

Oe ezt .. a manera, Pr.:•dernos advertir q1.4e la ubicación de los 

ind1v1du1:is er1 la estr1.1ct1.,ra organizacicinal nos posibilita a 

definu· el grado de p1:1der e inflL4encia q1.4e pueden tener et1 el 

ccw1textc•, p1:1r ot.rc:• lado, el tipo de rol que ejercen 

posibi 11 ta a hacer dependientes a individuos por el 

cot1ocirnientc• especial izado y por 1.'41 t.imo, los dos antecedentes 

nos deterrnu1cu-1 el grado y t.ip•::i de informaci6r1 que mar1eja cada 

órgano e individL10. 
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S1 biew1 es •:1ert.o ·~ue la ub1caciC•n de lc1s ir1divid1..¡os en 

la jerar•=\•Jia, de acuerde• al nivel y a su pcs1cii!·n e:n la línea 

vertical y hc•r1zontal, r1os defir1e el poder de la ir-.forrna.ciC1r1, 

recursos, individ1.Jos y capacidad de de1:1s1ón, también r1os 

resalta un cor1oc1m1entc1 de lo 9er1eral a lo particular de l1::is 

cc•nt.act .. os ci•.~e s.e t.ienen cot1 las políticas. las luchas, lc•s 

cc•ntroles y las necesidades ind1 vt d1.1a les, grupales y 

La 1 ropcwtar1ci a de 1..~sar el p1:ider en pro de su 

manteriirnieritc•, nos hace identificar los niveles y roles F·ara 

reconc•cer el t.ipo y 9rad•:i de infc•rrnac16r1 requerida y 

recibida, de: •.~ti 1 izar la en la sustitución, 

carnbio 

ratif1•:ac1ón de sus rc•les; rnc•dificac1ón a las normas y 

pc•l i + .. 1cas. Tc•do esto ccir1 el f ir1 de er1c:a1.~zar el comport.am1ent.o 

humano hacia el rnar1t.eri1rniento o des•::¡1.~ebrajarniento del 

estatus. 

Sin ernt1ar91:i, deter1tar el poder r1c1 irnpl 1ca r1ecesariarner1t.e 

la ;.1.irnis1é1n de los 9obernadc•s a t.r·cwés del •.~s.:. de la 

irrfcwrnac:i6ri de la •=c•rrelacié1t"t de fuerzas. es necesario 

irnPia.r.tat· estrate91as q~e conlleven a adelar1t.arse a los 

impulsos c..nta9ón1cc1s para prever lc•s cc•nfl ic:tos, rn1srnos qL~e 

sor1 rnotivados pc1r c:ausas qL~e prc1vc1car1 1nest.ab11 idad, perdida 

de PC•s1cior1es o de beneficios. 



11 P•:ir 1rn¡:.•:•tentes ·=1ue -.:::ean las perz1:•r1az en el estrat.c• 
rnc-.s baJo 1je las or9ar11zac1c1r1es vis a v1-z a aq•Jellos 
en la •:wntire, hasta cierto 9ra1j1:• zc,n capaces de 
1:onst.n.n r ur1 rnund•:• J:•r•:1p10 y rn•:iderC\r, d1 fut1d1 r, 
perturbar y desviar •:iert..cis irnpul~c·s poderosos ql'e 
i:•rov1ener1 del cent.ro de rnan1jc1 Sl~per1c•r, Lo~ 1 íderes 
•:•r9ar11:::a•:1•:•r"la 1 es ne• s•:ir1 tan p1:11jerc•so::; 11 • :::5 

cierta especifica y por 

habilidad 

:;::5 Salarnan, Grc..erne y Thornpsor1 •<enneth. Op. Cit..; p.309 

2(12 

las 



Poder s19n1f1ca la probab1l1dad de imponer la 
Pt" 1:.p1a V•:•l•Jnt:.ad a1.m contra t.c•da re'.:;1st.en•:1a" .86 

lad:• enci:•nt.r~rnc•s. una dcrn1nac1t•n basada en la •:1bed1er1c1a por 

dis1:1pl 1na e$tá enrnarcada rn~s en •.ma •:•t1ed1enc1a acept.ada y 

del rnandatc• P•:•r rned1c• de la f1.1i:wza o 1je la fact.1tile 



11 Obed1en1=1a -.s.1gn1f1c:a ·=1•.Je Ja a1:1:1i!•r1 del 41.re 1:1bedece 
t..rans•:lffre co:irno s1 el ·=c•t°f't.~n1dt:i ,jeJ rnc..ndat.c, se 
hubiera c•:ir1vert.11jo, pot· s.1 rn1srn•:•. er1 rnc..:x:1rna de si.r 
conduct.a; y es•:• i:m1carnent.e en rner1t..r.:•s do:: la rela•:1•:w1 
formal de obed1enc1a, sin ter1er etl Clrent~ la propia 
•:•Pln1.:w1 s.•:·bre el valcrt• o desval.:•r del rnandaf:.o cornc1 
t..al 11 .:37 

21J4 

ind1v1d1.ros a t.raves de la c1bedien•:1a y la capacidad de 

sanc1onarli:ts sino aceptan Jo ~•.re se le-.; rnat1da, t.arnb1ér1 el 

control de Jc•s rc•l>:s de los rn1ernbrc•'S de la •:1r9an1zac:1~•n y de 

Jos recursos. 

arra19c• de creerv:1as y trad1c1cines; Ja c:ar1srnett1ca basada en 

la t1bedier1c1a al caudillo, por :,1.1 h~rc11c1dad C• ejemplaridad, 

El Hecho de rnane J ar ~ la .jorn i na•= t •~n y ~ la autoridad 

87 Ib1d~m. p.172 



d1ferent.es. 

11 A1.itor1da•j es F••:•der le9ít1rnc•; i=·•:ider q1.1e v1er1e a una 
pet·sotia en v1rt.ud de su papel, de s.u pc1s1c1ón ew1 •.~na 

est..ruct.1.u-a SC•Cl cd 1:1rgan1z~da; pcw cor1s1g1.uer1te se 
tt·ata de 1.n-1 pcrdet· leo;ial y scu: la !mente aceptadc•". :::8 

Con base a 
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plar1team1ent.1:•s de weber, P•:•dernos detectar las s1gu1entes 

la ai.itor idad el c..mb1to de 

respc1nsabil1dad v •::ornpetenc1a, est.o es~ p1:ir un ámbito de 

la legalidad basada en •.4n marce• nc1rrnat1vo en dc•nde s1.~r9en 

ámbitos de autoridad y responsabilidad y de las normas 

establecidas. 

acabada de la a1.it .. or·idad le9ít1rna es su acc1•:ir1~ es decir, la 

;3:3 ~::atz, [Jar11el y kahn Rc•bert. Psiccdci9ía de las Clr9ar11za
•:1ones. p. 2~(1 
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efecto de salvaguardar eq1.u 1 ibr te+ y 

rnanten1rn1 ent.Q, t.ar1t.o por 1 as demandas generadas 1 r1t.ernarnent.e 

pres11:1nes venidas del prc•PlC• s1st.erna. 

Esta a1.,t.c1r1dad cor1 base en la s1t.ua1:1•:•nal 1.jad del 

pr1•:ir1dades s1r1 per•:1er el rurnt•c1 v la concepc1on del t.C1do, 

la 1rnpeortanc1a que revista la prc•blernét.1ca y q1Je pueda 

deseq1.~1l1brar al sistema. 



fact.ores: la 

s1t.1_~ac1i:1nal1da.1:i; la ~structtu·a de autoridad que lle91.,e al 

corita•:t1~ •:•:•n !c1s elemer1tos mas impc1t·tant.es del s1sterna; el 

11der·az9t:i q1.~e asun1le y se i::·rovea de 1nfor-mac1t1ri; el 

r·ec•:in1:-c1m1et1t.o de los F•r1n•:1pales a•:t.c:•res; las repercus1ot1es 

que la. t.1:tma de dec1s1ones pue,je acarrear; lets rela1:1c:•nes 

fc1rma!es e 1r1fc1rmalesi la capa1:1dad y 01='•:irt.1.tn1dad de acción .. 

se real izar con base a 

la de inter.eses 

rnayor1tat·1os, a lees pres.1c•t)es inrnediat.as., a la c:on1:-=pc1C1n de 

las d1msr1s1cw1es micro y rnacr•:1 sociales, c. los pro9r·~mas, 

proyec:tcis y ~ la P•:dít1ca establecida, a los recursos Y 

medios 1:1)t"> los -=1ue se c•Jent.a. 

S1n ernbar90, rn1.tchas dec1s11.:ir1e-:. se t.oman peira lograr una 

sup1 . .test . .::. ef1c1er1c1a 'func:1onal la que es observada desde un 

enfoque t.~cr11c1sta,, olv1dar1dc• el arnb1t.o polit1co, social Y 

cul t-tu-a l, i::n .ji:indi:? las. pe.utas de comport.amient.o ne·c:esi tan ser 

ar1tes me Joras t.écr11co 

adrn1n is.t r at1 vas. 

i..::.:1mo hemos cibservado la t..i:•rna de dec1s.ior1es representa 

afect.~r 1:- n1:1 benefiC.ti:4r a c1ert.as éreas o 9rupos. El ~mb1to 

:s1:ic1c1-pol i t1co en la- cor"relac1on de fuE:!rzas debe est.eir 

c1:1rnpt·end1do al orientar· lo-:. recut·sos. y esf1.,er:::os en la 

conse1=u1=1-!•rt de c1bJre.t.1vos y rn~t.as. 
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satisfacción de necesidades econi!1rnicas t:• adrn1nist.rativas para 

lo•;rar rnav1:ir productividi!\d, perc1 s1 para amortiguar lc•s 

conflictc•s politico y sc•clales del rnisrn•:• sistema 1:1 de otros. 

Las cirganizacic1nes son generalrno:nt.e rnedios para lograr 

fines., pero a veces son uti l 1zadas corn1:• fines de peq1.,eñas 

gr1.,pos, ya q•Ae se obtiene el cc•ntrol de lc•s rec1.1rsos~ roles V 

persor1as, q1.11zá el p1.mto medular ya no sea el poder ecc•r1órni•=o 

que se C•btier1e sine• el poder para rnaniF•ular el ccinocunient.o, 

la persor1al1dad y la vida privada de los 1ndiv1d1.~os. 

Por L"1tuno, es f1.1ndarnental set\alar- ·:iue s1 biet-. el podi:tr 

y la at1tc1r·idad proc1.,ran la obediencia basada en la 

le91timidad, el rol del 1 íder o del q•.1e posea la capacidad de 

decidir, Junto con su personalidad, cor1oc i rn i en tos y 

habilidades, 

decisión. Est.o es, q1.1e el tipo y nivel de p1:ider y a1.1tot·1dad 

fusic.r1adi:• cc1n las características personales del -=11.'e lo 

c1bt.1ene, hace q1.1e resulte 1.m rn•:.saic:c• de pr·obab1 l idé!.des en e 1 

1.~so de éste rec1.1rso para las dec:1s1c•nes qL~e var1aran desde el 

cet1tralis.rn•:• del p1:1der de dec1si·~n hasta la do:m1:11:rá1=ia rnas 

acabada; la apatía ~ara el logro de acciones hast.a la 

creaciór·1 de irns:ieric•s; desde la 1ncapac1dad e 1neptit1.1d hasta 

el modificar li:is valores y estr1.~ct.1.ffas soc11:i-polít1cas, 

ecor1órn1cas-adrn1nist.rat.i vas. 
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La ps1•=·:ilc19ía n•:is ha dernost.radc• la ltnp1:irtar1c1a de 

int.er ieor izarn·=·~ en la mente hwnaria~ a t in de ent.er1der el 

:s1gn1f1.:~d·:• ,jel •=c•rnPc•rtarn1er1to ind1v1d1..ial t•asad•:• en estírnulc•s 

c:ausale:E que Btl el F•rc11=esc• h1sti!1ricc. de vida del ser se har1 

•:lado. 

La 1r1fr·ae;..t.ru•:t.ura 1:09r1c•c1tiva del indiv1du•:i se ha 

formado F·or •:11 ferer1t.es e lernent.os ·~ue l C• •:•:•nd1c1 cman a pensar 

y a•:t.•.iar en feir-rna correspondier1te a :.u observac1c1r1 y 

apr·-:ff'tdt=aJe. 

Der1tr•:• de éste 1:on1:11:1rn1er1tc• adqu1r1d•:• ha t.er11do que 

adaptar s•.i c•:•rnP•:irt.am1erit.o a c1ert.os pat.r•:.nes cor1duct•.iales~ 

fiJad•:1s por las 1·elacic•nes interpers•:1r1ales ·~1..ie han t..en1do 

El t1pc• de estratei ~cu=ial y el r1:•l -::iue desernpe;.:;a er1 la 

sc1c1edad, le 'f1 Jan •Jn •=i:irnp1;irtarn1er1to q1.~e e~t..a furt1:iarn.ar1t.adc• en 

L•:•z. Vi:\l•:•ri::s sor·1 l1:•s pr1r.c1p1c•3 F·ers•:•nales, 9r1.~pales. y 

sc•c1al8s ·~u-=: al ineé\n el ·=c•rnF•c•rt.arn1ent..c1 de f•:irido de un 
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lt"1d1v1d1..~o para rnc..n1 testar:: e c1:1n base a 11.11•=11:is ·=t•.1e ·=·:•nl leva a 

la t..•:ima de p1:•::1c1•.:•ne::; y ·=t•.1e se refleJa er1 1.1na ide•:il•:•·;ia. 

L•:+s valc•res p1.1eden s1.1st..ent.arse en ideas bien cimentadas 

y g1..1e d1 t1c1 lrnente •:arnb1aran, i:•erc1 t.arnt•1én i::::><i=.t..er1 valc1re-=.. 

q1.1e sc•t"1 rn•:•d1f11:.a1:k•'!. ·=•:ir1 ed t.ransc.tffr1r del t..1ernpc1 en 1j1:.nde el 

medie• ambiente desernpei':,a un papel •:ru•:1al. 

En eiei::t.c1, l•:•s val1:•res ind1v1d1..1ales z.e ne•:e"S.1f:.arar1 =..ef-11t· 

a li:is vali:ire2 ·=t1.1e i:·revale•:en i::r1 la SC•Cteda•j y a los que ha 

nc•rrnado cc•rn•:• rned1•:• de est.1rnular o sanc:1r.w1ar· el cc•rnP•:•rtarn1ento 

E.l ind1v1•:1•.1•:• se incc•rpcwa a •.tria estruct.•.H"a de valores 

·=i1..1e el c:or1ver1•=1•:1f"1al1zm•:• s•:u=1a1 irnpc1r1e y avala. por rned10 do:: 

una c1..dturet en ·:¡•.ie las prdct.1cas se e'Ef:.et·ei:•t ii=-o.n y loz 

C•:OrnF·1:ortarn1er1f:.c•2 ·:¡t.h:dan erirnarcados der1tr1:1 del bien y el rnal, 

base en val•:•res inst.1t.1.1•=ic1nal1zados por 1.1na sc1c1edad o:• q1J1za 

rnas bien. PC•t" l1:1s ·=·:ilor11::adr.irez die. ésta z.oc1eda1j. 

Ve ~st.a fi:onna, el valor se irnpi:w1e PC•t" •.1t·1a 1=•.il tura ·~1..1e 

crea c•:1nt.rad1cc1•:•nes p•:•r la heter•:'.'9enei.jad eri l Ct ~str•.1ct1.1ra 

de clases ..,. F·•:•r 1 Ct part:.1c1pac1~·n ·=t•..4e le''= ir1div1d1.tc•s asignados 

et cada estr-at•:• y ,·,:·l scu=ial desernpeí\an. 



..:1::: 

er1frenta 

s1t.uac11:ir1al1dad de SLI pos11=1.:1r1 .. le• ·~•-'e le 9er1era conflicto 

interno q1..1e a s•.~ vez es ca•.1sa •:' estírnul•:• para 1Jr1 

cornport.arn1er1t·C• desfasad1:i de las 1 ír1eas estipuladas con LW1a 

vert.1cal idad inarnov1ble. 

C1Aando nc•s enccir1tratn•:"~ ci:•n li:is valores q1.1e funcic•nan pcw 

el deber ser Y r10 por el poder ser, q1.1e prov•:ica la toma de 

posiciones anta96r11cas 1jer1om1nadas. cc•tno conserva.de-res o 

reacc1onar1c1s y s1.1 contraparte~ liberales o pn:igres1stas. 

donde la d1ferenc1a y 

t.ra.d1c1onal1smo resa 1 tan cada una de las 

ideológ1cas, ya que el recc.trlC1c1rn1entc• de t..radiciones ·~1.1e 

tmpl 1cat') el af1ar1zar nuestras ratees y cost•.unbres, no 

representa caer- en un t.rad1c1or1al isrno que pretenda ne• carnbiar 

o adaptar le• q•Je el prc•ce::i:• l'"11St~1r1co de valores ha delegado 

Retr.:jrnar1•:to el t.erna, !i:1s va lc•res se adquieren en un 

prcu:eso educacional de er1señanza - aprer1d1zaJe, er1 donde el 

ind1v1dL~•':I pr1n•=lPlOS por su 

persc•nal 1dad, cost•.1mbres y paLrt.as de c:omportarnient..:i que s•J 

medie• arnbier1t.e le F•rovee. Pc•r supuesti:i ql1e ésta adql~1s1c1ór1 



La anterior aseveracii!w1 se er1cuentra fundarnent.ada al 

per·mar1ente adaptac11jn de valc1res al integrarse a 9n.~pos Y 

virtud de desarrollo es 

Lc•S valc1res pasan a formar parte de 1 .• ma concepcion 

las sieneran valores 

fundarnentat"t er1 normas y q1..~e crear-. c1 fortalecen 1..~r1a 

1dieolo9ia. 

Habría desde rn1 punto de vista tres niveles rnínirnos para 

aplicar la relevar-.cia de lc.•s valores en la determir1acion del 

comportarnientc.• sc•cial. 

1. Los valore~ del individuo 

3. Los valores de la or9anizaciOt1 

Un valc·t· es 1.in F·atri::•n normativo q1...ae define la 
c 1:.nd1..~ct.a deseable F·ara 1Jr1 sis.terna en relaci·~n a su 
ambiente., sin diterer1ciacit:•t"t er1 cuanto a las 
f1..u·1c1c•nes de las 1..m1dades ·=• a sus s1tuacicir1es 
partic1..tlares 11 .·;.,o 

·:to Et:z1oni Arnita1. Lo-:. Cambios sc.ciales: Fuentes, Tipos Y 



11 N1:1rm~-z ~e.in las expect.at.1vas 9~,-,~r~l~'E- d-= carac:ti;::r 
obl 29at.1:•t"t•:• para t.•:ideis. l1:is ·=ti..'e dE::=:~rn.i:·.::t·1~n 1.w1 papel en 
un s. l s t.r.::rna 1:i =:1.Jt1s is tema 11 • ·;., 1 
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lr-.terpretac1.:•n.:z ci:irnpleJas q1.,e pued.::n z-:r· anal izadas desde un 

Gc1n5ecuiC=r1c tas.. p.:?.€· 
·~1 ~~atz7 Daniel y l<ahn, Rober·t. ü¡:.. Cit..~ p.47 



Est.1:1 es. q1.te t.atit.c• la persr.:1na 11 dad '=c•m.:1 el c:c•r1c1c1rn1er1t c1 

estér1 del unit.adr.:•:=. por valores y r1•:•rrnas. t.ar1t.•:• F•ara int.e9rar 

al rn1ernbr1:1 ,=,:•rn1:• para moldearlo. er1 d•:•r1de la irnplant.ac1·~·n 

funciona desde el inicio para evitar fr1cc1ones o conflictos 

previsibles. 

F'r.:1r 1:1tra parte 1=•::inr.:1c1endo lc•s valeit·e-::. de los ind1v1d1.ios 

1:1 9rup1:1s, la i:irgar11zacié•n F·l•ede •:1perar F·z1•=.:•ló9icarnente para 

satisfacer sus demandas ·~ue se traducen et"i necesidades e 

intereses o para frustrarlas. 

institucionalizar sus valor·es a través de una inter1or1zac1on 

et1 la F•ersr.:•r1al t•jad del 1r1d1v1d1,,11:i, proclarnar1d1:• 1.ma ideología 

s1,,ister1tada et"1 valores acept.ados PC•t" t.•:•dC•S y as1.un1dos cornc• 

propios, a fin d-=: encr.:ir1trar la le91t1rn1da1:t del poder ·~lte se 

eJerci:: y qlte esta basadr.:• en normas legales y adrnitnstrat.ivas 

para encontrar la disciplina deseada. 



11 N1n91.n-1a d•:•rn1nac1on se 1=ont.ent.a voluntat·1arnente cc·t·1 
t.ener ccirno pr··:ibabil1dades de s1.1 pers.1st:.er1r.:1a m1:itivc1s 
p1.~t·arnente rnat:.eriales. afectiveis e• ra•:i•:•nales •:on 
arreglo a valores. Antes biet-., tr.:·dcis F't"C1curan 
despertar y fornent:.ar la ct·eet·1cia en su legitimidad ,._. 
·;,,2 

21b 

La le91t1rn1dad se er-.cuentra ftmdarnentada en primer 

valores sor1 normas~ n1 todas las normas son valares. S1 bien 

una busca lo que el otro es. 

i nter 1or iza,jas coma val r.:•res y ext.er ior izadas come• cond1.1ctas. 

Est.o es, 1 ogr· ar 1.w1 proceso de socia 1 i zac i ón d•:.nde el 

indiv1dl~·:i acepte de rnar1era c•rtodoxa para él. lo '=ll&e es para 

la r.:1r·9étt1izétci·~•r1, a fin de manejar el cr.:•mF·ortamiento h1.1mano, 

sea ind1v1d1.tal o 9rupal. 

" La d1sc1pl ina sóle• F·t~ede ser eficaz si las r1onnas 
ideales scin refc•rzadas por ser1tirnientos vigorosos ·~ue 

i1npe1ngan al ir1d1vidl&O la devc1c1•~m a sus deberes, lW1 
a·:,R1do sent.ido de la limitación de s•.1 autoridad y 
•=eirnpet.enc1a, v la e1ecuci•!in métc1d1ca de actividades 
rut1nar1as" .·;,:3 

El c1bJetiv1:1 .. :::w1t.cir1ces es crear Ut"I sistema de creer1c1as 

·~•.te •:•:1nfe1rrner1 valeir~s de asentirn1ent.o y d1sc1pl ina para 

92 Weber, Max. Op. C1t; p.17ú 
·~::-e Mertcin, R. Rot:iert.. Teoría y Estri.tcturas Sc•ciales.p.278 
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c:1 ert.cjs pat.r•:it"tes c:•:ind•Act.ualo::s qi..&e estar1 r·s-pt·eser.t:ado~ J:":'r· 1 as 

r-ialac:1c•nes de a1Jtor1dad y ri:sp1:•ns.ab11 idad. Est•:• ~n z1.lma 

representa ed lmF=->or1er vcdo:ires que para el p1:i.der conviene 1H"1 

detr i m~t"Jto de ios valores q1.&e l1:•s •3ot:1erria•jos t•-steritan, a 

efec:t.o de hacer c:ornpat1bles los 1ntereses y con esto .::vitar 

cc11f l 1.;:t.cs. 

De c1.Jalq1.,1er forrné4, e:;:;1st..e 1.ma fU$i.ón entr.:: valores y 

t1ormas que impc•r1en un c:ompi:rrt.arn1enti:• t.rad1.~c1do er1 diso::1plit"ta 1 

acepta.da para adq1..~ir1r i:•c•der en las cw9an1zac:1cir1es., ya ~'-'ª 

los es1=·ac:1r.:1s de partic1pac1t!1n y desarrol lci estér1 defir11dc•s 

por las norrna;; q1.le -;er.eran lr.:1s do::tentadores del poder y que 

es.tán •·epresentados -:-H1 la. es.tri.4ct.ura i:1r9at"tiz:ac:1c•r1al. 

Ezta estn.(ct.ura •:ir9an1zar.:1i:•nal define lc1z e:s,:·ac1i:1s y 

ambit.os de competencia er, el corit.rol de los recllrsc1z y er1 l~ 

capacidad de de:c:1s1~1ri,. C1 saa, del 1=11:.der r.:• d-2 la lr.tcha pcir '5!1 

corre:si:••:ir1dencía entris:: m~t.as y obJet1vos 1nst1tuc1cw1ales i::.-:1t"1 

las ~ccii:1nez, medios y recursos ut.1 l izados para lc19rar li:is. 

Es i.w1 hec:h•:1 que los valcwes 9r1.lF·~les defirHdt:•S c•:imi:i 

1deoica9ia se corit.rap1:ine a c•tr·.:, tipo d~ valores, aun•.::iue tengan 



el -s1.1-st.ent:.o de la t"1c•rrna, r•:•rnp1er1d•:• el eqL1libr1r..• ':r' pt·ovcu:.and•:• 

el cc•t"1f l 1 •:t.c1 o el b 1 c.q1.h=c• de pe.lit i 1=as. 

E-s p•.1e-::. ne·=e-sar io deterrn1nar ·~ue 1.ma 1:or9an1 zac1~ir1 es 11:1 

que ~1..1s F·ract.1cas de valores y r11:orrna-:. han conf1:wrnadci en las 

b1.1scan el 

eq1..11libr1 1:1 y la adaptación •::¡1..1e puede ser lc19r·ada pc1r La 

fr.:1rrnai::1•:•t"1i rnant.er11rn1er1t.C• i:i cambio del i::c1rnpc1rtamiemt.o de l.:•s 

in·:hv1 1j1.1os y gn1pc•s. Est.e c1:1rnpc1rt.am1er1ti:• va a ser reo;ulado 

p1:•t· n1:irrnas, para que respor1da de acuerde• a ciertos pat.r·c.ir1es 

culturales ·=iue 5e dar1 come' val1dc1s y que se t.endt-át"l ·=iue 

acept.ar. 

El .:ibjet.•:' es ·=1•.1e las n1:1rma se inst1t.•.J 1:1onalíce para que 

pr.:ivo•=1\.1e 1.ma act.i.1ac1~.n aceptada, bas~da en la re•3la~ lev o 

re·;:ila.rner1t.1:1 ·~1.1e predisP•:tne sanc1c1nes a l•:•s infract.ores de la 

rn1-::.ma. 

La 1·11:1rma -se ·:ienera PéO-a uruforrn1zar lc1s c:rít:.er1os e 

interpretac1.:•r1es de los hechc1s y c1:md1.1ctas, a f1r1 de 

vi:•lverlas irnpersr.:•nales y ccin e-:.tc.. evitar arb1trar1edade-:. er1 

la t.1:1rna de de.1-:1-:.1•:ines y er1 la resp1:1r1sab1l1dad as19r1ada ~r1 los 

d1 fererites r·1:ile:.s de l•:is e 1ecutc1res, pc•r citrc• lado, para 

ev1tat· le. ern1z1é1n de ir1str1..1cc11:ines o:¡l~e re9ulen los caso-s ·~ue 
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9enera un orden. Pero para ciertos casos, puedé ser contraria 

Hay t·•:Viilas 1mpersc1nali::s ·:¡1.ie •::ii:l im1t.or1 er¡ sus 
minirn1:is do::t.al les las di versé\$ f·lmc1i:,nes y F•rescriben 
la cc•t"l•j1_,,:t.~ •:f1..1e ·.::¡t.41enes la dl~ernP~t)ar1 deber1 se9uir e.n 
la rnavc1r i::ar1t..1dc..d F•os1t:•le: •:Je -=ver1t.1.,alidetde-s. ütr~s 
re9las llílF•e1·s·:w1ale:z r1-;i.s-n la E=lei::1=1•:·r·1 de: po:rsi:mas ·~1.4e 
c:urnplet·1 d1cha-s f1..w1c1onez ".94 



pe1·sc•t1alidad ·=ot.eJar1d•:•la ·=c•r1 la C:l.jlt.1.~ra de valc•res; evól1.1ar 

s1.1s t-.ab11 idades y c:c•r1c11=1m1ent-c•s. en referenc:1a a un catalogo 

de puestc•S de ac1.1erdo a la f1.u-1ción y resp•:•t1sab1l1dad; asignar 

ur1 sueldo qi.~e de ai:uerdc• a un t.ab•Alador define el r1ivel de 

ingreso; la ubic:aci•:.r1 en la est.ruct.1.u-a organ1zac:ional que 

defir1e el grad•::. de a1.1t.•:11·1dad y de pr1v1 le9ic1s en el c:•:introl Y 

a=.1gnac:i6t"l de los rect1rsr.:1s materiales y fir1anc:1erc•s; los 

ascensos def1n1d1:1s P•:·r· 1a ant191..~edad, 9t"Ctd•:is académicos Y 

ci.arric:ulurn v1t.ae. 

El marco r1c1rrnat.1vo det.erm1r1a los Forern1os y castigos que 

el cornportamier1to ind1v1dual p•Aede rnerec.er. Sin embargo, hay 

marco t1orrnat.1 ve• no escrito Sl reconocido, 

ftw1darner1t.ado en valc•res. eri dot1de la d1sc:ipl ir1a, leo.lt.ad, el 

grado de ase11t. i rn i ent C•. e 1 •=ar 1 srna ~ las capacidades, la 

1dent1f1•=ac:i1~•n, la Brn1stad y el se>~'-'' J•.1egan ur1 F•apel 

fundamental er1 la 1r1ccwporac11jn y desarrollo del individi.~c· en 

la or9an1zaci\!1r1. 

La norma da el Sl.l$tent.c• legal al ql..h? posee la autoridad 

mas r10 li:• le91tirna~ $Cll'1 sus acc1c•nes ·=lUe cr1stalizan lc•s 

programas y F·rc•Yect.c•s, si.~ capacidad l ideral, su voluntad 

F·olít1ca y la hab1l1dad para LHHf1car esf1.1erzos logrando la 

part.1c1pa1=16ri de la 9er1eralidad, 1•:1 q1.~e le da éste elernento 

tiáis1c•:i de p1:ider. 



Se •:•bede•=e, n•:• a la per:s1:1t1a en v1rt1.1d de s•.t 
1:le:recho prc•p10 s1n•:i a la regla est.at..•.nda, la c•.1al 
est.ablece el prop1c1 tiempo a q1..nit:or1 y et1 qt.1e medida se 
deba c•bedec:er 11

• 95 
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La n•:•rma e-stablece un marce• de dispos11=iones para el 

los 

determ1r1ac1i!1t·1 de intet·~ses y en la posible ·=onfront.ac1ón o 

4.4. Promoc.16n ldeoló91ca 

realidad s1:.c1al y sobre 1..u-, rnodc1 de rnantenerla .;:, carnbiarla. 

Esto irnpl 1ca 1.ma t.c•rna de posiciéir1 g1.h: de manera general se 

rnatnf1est.a en c1p1riiór1 pa:1blica y en acciones de caracter 

ro:1nterpret.adas cornc1 valores pol :í ticos, 

dif1..1sic~:ir1 y cr1stalizacit•n al lograr el poder. Para esto la 

ma11ipt.1laci6n de las actitudes y op1r11or1es de sus creyent.es. 

95 Webe1-, Max. Clp. C1 t.; p, 70€· 



La ideoleigía er1c1.~entra :.1J arnbit•:i de cc•r1c11=irniento en la 

psicolc19ia, al interpretar val•:wes ·:::i•-~e el rnarc•:• cognocit1v•:r ~ 

formad•:'! en leis 2r1div1d1Acis y en sus c1:1rnpcwt.arnientos q•.,e 

mat"ll f iest.ani en la p•:il í t.i•=a ·:::i1.1e ir1ter ior iza valcwes para 

Jl.4st1 ficar "E•JS acc i 1:•nes y •:•t•tener le91tim1dad; en la 

soci•:1 l 1:i9ía ·:::¡1.,e 1:•t•serva y ar·1al i::a lo-::: •=c•rnPC•rt.arn1entc1s silc•bales 

Y lc•s identifica er1 la c•:•rrela•=1.:•r1 de fuerzas; e,-. la 

adm1nist.rac1~·t·1 q1_,e integra y agnJF'ª i:ir9an1:zac1c1nes y t·ec1..wsc•s 

para el lci•:wc1 de ido:ales. 

identi f1cadas 1_, •:•puestas de manera abs•:•lt4ta, la q1_,e s1_4r90: de 

las ba-:.e-::. y la '=!t'e si.u-ge de las •:úF·•.das, en éste sent.ido 

fin de t.rad•.,•:e en dernar1das e intereses 

facc1onale-=:.. 

no encc•r1trar espac1c1s de partic1pac1i:•n para enca1.4:zar s1_, 

fuet·za~ a fin de Pres1c•nar ien la t•:1ma de ,jec1:.1onez •:• 8r1 la 

distrib1Ac1ón del F•oder, este• es~ ·:::i1.'e las inst1t1.4c1c•r1es 

creadas. r11:. t.1eneri la r-apac1dad •:• la V•:il•.tntad para asumir e 

incorporar nuevas cre:er1cias e• fc1rmas de ha•=er las c•:•zas. 

t•e lé.s •=1:4p1_4las o gobernantes, se cor1fc1rrnan también 

or9anizac:ic:•nes de ac1.4erdc1 a st.4 idec:•lc19ía basada e:r1 los 



valores que lcis diferentes pactos y ac•.~erdc•s han creadc•. por 

la negr.:•ciación de ir1tet·eses para el mar1tenimient.o del 9t"LIPO 

más elernent.cis: 
" ['•:is dic•:1tc1rnias r.::t•-~e sólc• en parte se s1.1perponer1: la 

q•Ae s.e da entre necesidad y libertad. que corresponde 
a la dicc•t.omía estruct.ura - superest.ruct.1.ffa, y la q1.1e 
e>~ist.e ent..re fuerza y consenso, q1.1e c•:1rresponde a la 
dicotc•rnia instituciones - ideolc••:iia ".96 

el fa•=tor re9L1ladc•r y amort.i91.~adc1r de éstas dicc•t.01nías 1 

debe ser el l idera:zgo que cc•nci l ie ir1tet·eses y posi•=iones 

que sepa uti l u::ar la f1.1er:za para el •=1:insenso dentro de W"\a 

ideología plural y democrética. 

carecen de l idera:z90 al no hacet· c1:iit1•=idir la necesidad -

libertad Y la fL&er:za - consenso, abocar1d1:ise a la retéirica. la 

valores también le• hace de la netrrna, es acomodaticia 

·~6 Bc·bbio:o Nc•rberto y r.:1t.ros. Gramsc:i y las Ciencias Socia
les. p. 84 
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ide1:il1:i9ia. 

estrecha c:•:it1 el poder. sea para Pres1or1ar, c•btenerlo C• 

las formas de Poder s1er1do •.ma de éstas la del poder 

ecor1órn1cc1, que encuentra s1J f1.n-P:tarnentc• en el proc:esc1 de 

11 En la sc•c:1edad capitalista el control ideológicc• 
es eJen-ci1jc1 a través de la int.er-r1ac:ior1al izac:ión de 
las relaciones rnercanti les, que está 1.~nida a la 
codif1caciót1 de las relaciones hwnanas resi.~ltante de 
la exter1si(~:it°1 general izada de , la prod•-~·:ción de 
rnercei.n1:1as y la trar1sfcirmacii!ir1 de la fuerza de 
trabaJ•:i h•.1rnana er1 1Jr1a rnercanc1a y la exter1sión 
general izada de la división del traba.Jo baj1:• las 
cond1•:1c•nes de la F·rod1..1cciór1 de rnercancias 11 .•-;17 

produce i ón de 1 •=apita l, la e 1 ase dominante def 1 ne 1 o que se 

prc1duce~ lc1s medios de producción y los mercados a los qi.~e se 

atenderá. est:.•:• t.1ene una repercusión direr.:t.a con la torrnac11!1n 

irnpact1:i en las inst.it1..~·=1ones de educación, er1 la divis.1ón de 

clases y en la enajenación. Por és.ta ra::6n, el c:or1c11::1miento 

és.t.a 1nmersc1 en los medios y fines de F•rodw::c1ón y 

repn:•ducc1ón del capital. de ahí qtJe los valores, las normas, 

las institl~c1cw1es y la idec•lo9ía se enc1.~ent.ren en •.m proceso 

97 Mande!, Ernest .• La Teoría Leniriist.a de la Or9anizaciór1. 
p. 1:3-14 
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s1stérn1cc•, en don d., 1 as partes se enc:i.~entran 

interdependierites e 1nteract1,,~antes. 

Bajo ésta concepción de la 

d1:im1nant.e se c..rt1cula la clase politicarnent.e dorninant.e, su 

cc•existencia es imnanente, de ahí que se agruperi sus 

estructuras en s1.4perest.ructtwas y creer1 he9erncirdas, en donde 

se fusic•na. la clase dirigente que logro su posicic•n por la 

voluritad popular y es a•1ora quien crea la ideología acorde a 

sus intereses sobre la be.se de valores, normas e 

insti t1.~ciones. 

11 Las normas e la 1deolc•9ía del s1st:.erna proporcionan 
map11s co9noc1t1vos para los m1ernbrc•s, a ·~u1enes 

facilitan su trabaJo dentro del sistema y si.~ as=-unte a 
éste; proporcionan la Justificación m•:iral o social de 
las actividades del sistema, tanto para le•:. rn1ernbros 
de éste como qt4ienes se enc1.~er1tran formalmente fl4era 
de él 11 .98 

Reitero pare. éste •=aso q•.,e la ideología va a establecer 

t.4r1 marco tiorrnati vo sustenta.do en s•.,s valeres, que va a 

interiorizar en los individt1os para que sear1 observados como 

relaciones sociales, de ésta manera se &cata el rnarco legal 

instituido por cor1v1cción, por rniedo o por interés personal, 

para alinearse a las disposiciones y valc1res que rigen la 

demarcación de los árnbi t.os de poder y s1.1bordinación, de 

premio y c:astiso. 

98 Katz, Daniel y kahn, Robert. Op. Cit; p.63 
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por medie• de la ncwma, de mantenerse y preservarse a t.ravés 

de la ·=reac1éin e• el rnanten1rn1ento de inst1t.l11:1cir1es Y~ de 

le9it1rnarse al aceptarla el ind1v1d1.~o cor1 s•J correspondiente 

Sin ernbar91:i, la ideología rnc•difica los valores que le 

dierc•t"1 or19en, promueve cambios en los comportamientos y 

r-.ormas para •::ibtener s•Jrn1s.iéw1 y disciplina, 1.1t1liza a las 

1nst1 i;.1.,c1ones como barrera de contension de las demandas 

SC•ctales~ er1ca1.~za Sl~S rec1.Jrsos hacia otros destir1c•s. Por su 

carécter· derna9ó91cc1 , define para •:ada clase so•:ial las formas 

de represión o presión, el dulce y la sal entran en juego 

para convencer. 

C•:•rnC1 dice Roger Bar+ .. ra10 se desdib1...1Jan lc1s perfiles de 

las cor1tradicciones anta9t!•n1cas para legitimar la 1deolo9ía, 

s-= •:rean puentes para anular las orillas opuestas, para 

perderlas de v1sta 1 para anular al ri•:i rn1srno. El puente no 

sirve para pasar de lWt lado al c•tro del ric•~ s.ino para 

ocultar al ric•, perm1t1endo •:¡l~e se borre la hetero9ene1dad 

fundamental de la sociedad.99 

"19 Bartra, Ro9er.Las Redes Imaginarias del Poder Político. 
p. 23-24 
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4.5. La Es.t.rat..~91a del Contrcd 

C:c•rno hern1:.-.:. podido c•bservar e:i<iste LW'la diversidad de 

variables er1 el c..nál is1s de or9ardzac1c1nes cornpleJas, cada 

i.w1a se encLN~nt.ra 1ji:::pendiet·1f:.e 1j1 recta i:i 1 ndi re et.amente de c•tra 

ll c+tras. F'•:or- lo q1.Je fue r1ecesar10 al uuc10 de 4sta 

irivest.19ac:1ót"1 prof1.1nd1zar sobria el enfoque de s.1st.emas, c:or1 

C•b;et . .::• de valc•rar la unportanc1a de t.er1er una c:onc:epc1ón 

mLll t.1d1rner1s1onc..l del t.erna ·:¡ue r1t•s pt·et•CllPa. 

Se trata de raci:1t"lt•c:it:r que e)-:'.l'f:.e 1.ma relación est.rec:ha 

et1tre cada c:i:impc1r1et1te de la •:•r9ar11 zac:1 é•n, par a canal izar 

nLlestr·ei ateni::1c•n al logrr.1 de 1.w1a estrategia ·::¡ue bi..lsque la 

pos-.1b1l1dad 1je rnat1t.ener el control, y q1.le so!•l.:• ::;era posible 

en 1 a rnedida q1.le '!.e cot"l•:atenen lo-:. fáct.ores ·~'·'e hernos venido 

esti.ldiat-.d•:•. 

La tecrr·ía si=.térnicá provee la vis1ór1 do: detectar la 

c1:1rrelac1C•t'1 de: f•.lerzas .:iw== e:-<izten al int.erior y exterior de 

la utiliza.ndeo para SIJ analisis Ja 

H•Ase y Browditch t·at.1 fica nwa-stra afirrnaciór1 al decir 



C•.1alqL11er sistema or9an1zac1onal 
cu1detd•:1sarnente pri:tV'B:ct.ado F•ara acornc•dar:.e a su 
ambierite y t.ecncdc•gía. Ademas, el 1.1sc• dG un enfoque 
s1stém1•:0 F•ara rnB:JC•rat· el fl1.,,j.;1 de ir1fc1rrnac1ón F•1.,ede 
dar lL,gar a 1.ma n1.H:va plar1ificc..c1é:itl de Ja 
C•r9an1zac1•!W1 y •:omt•1nar las c•ro;an1za•:1'=;1:•nes formal e 
informal, petra la 1ntet·venc:1éir1 y el cambio 
or9at11zacic•nal, PC•t· rnedic• de los papel-=s y f1.mc1ones, 
así corno P•:.r la. act.1Ja•:1C•r1es y 1=ornpc1rt.arn1eritos 11

• ll)U 

La estrategia para el control organ1zac1onal implica la 

análisis dial carnp•:• 0je tuerzas c•:w1 s.1,.n, caract.eríst1cas, defina 

los medios Y f1n12s 1=-ara l•:igrar 1.n1 equilibrio er1tre las 

corriet1tes prornot.•:•ras y ci:ir1tir1gent.es; al identificar la 

fortalezc:. y debi l1dc..d dia los •3r1.,po-:. de a•:uerdo al poder GL'ia 

poseen, sus roles y recursos, la autoridad y posibles 

el control del pc+der, i:::z decir, rnaneJa el dominio ..:• la 

a1.,toridad para eJer•:er 1nfluenc1~ er1 el c:omportarn1e:nto de los 

1t1di viduos y de manera c..:•r1t.1.mdent.e en aq1.1el 1 as a reas, 

o SU"l.IPOS, t nce.rt idi.nnbre C• 

COl"ifl ÍCt•:i. 

paret ir1flu1r er1 las a1:t.1f:.udes de l·:is rniernbros, s1r1 embargo, 

!00 Huse, F. Ed9ard y Bowditc:h, C • .Jarnes. L1p. Cit; p.28!-286 
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ern1 ta, es el an~l is1 s die: "f:.odc1s leis cornponent~s ps1col691cos, 

sociales, econor1ucos y pol it-1cc1s, tant.o de los tnd1 v1duos 

clave=: como de los ·;;1ri..~pos; si.~ t.rayector1a, h1stot"ia, tact.icas 

Y estrat.a-91as aplicadas.. Es la concepci<!.•n de la objetivo y 

subJet1vc:•. 

" t::l F'lan Estratégico Ce:ntral F·ropr.testo por Lenin en 
el .:. g1.fé hacer ? es pues, el de la agitación 
part.1dar1a que une e t.r.:•das las propi..,estas, revueltas 
y rnciv1m1entos de res1stenc1a elernentales, 
espot·1t~nec1s, dispersos y aún los s1mplernente loc.:ales 
". 11) 1 

informac1C•t"1 cttle es necesario asimilar, como la organización 

qu~ a·3lutine f1.lerzas dispersas y qr.le motive coa! iciones 

sustentadas en Ut) plural l smo, en donde encuentren asilo 1 as 

ideolO·i2ía$. E-=;to es. operante para los gobernados y 

9obernante:s. 

Cor1 base a lo anterior, podr iamos señalar un elemento 

mas a considerar com•:i est.ratég:ic:o,. las pos1c1ones. Sabemos 

qu-=: la. estructura or9an1zac1onal define posiciones de poder 

para los. r·ec:lH"'SC•s, personas> roles, reglas y posibi 1 idades de 

meJorar en muchos aspectos. 

l•H Mandei, En1est. Op. Cit: p. 25 



La estrate•31a va a real izarse a t.rav~s. de la tcirna de 

dec:is1•:•r1es c:•:•n respecto a lc19rar el i.:ibJet1v•:• general e• a 

uti l 1zar lc1s rnedic•s cc•n los q1.1e se Cl1er1ta para c•btener lc•s 

benef1c1c1s del grupo en el poder, para tales fines. se 

procede a est.ablec:er una estru•:t..1.ira fonnal de autc1r1dad •=lt.1e 

puede ser centt·al izada, descentralizada. o 

d1v1sic+nal, en donde los érnb1 ti:is de ·=1:1rnpeter1c1a y las 

relaciones de Etlltoridad - responsab1l1dad quedan manifiestas. 

Asi rn1srno, se define la f•:irrna p1rarn1dal y h+:irizontal ·~ue 

rnejc•r se acc•rn•:ide a la estrate•=i1a. 

En la medida que la a.1.,tor·1dad desc1ar1de. se tiene la 

necesidad de hacer cc11ni=1dir l•:•s •:•bJet.1v•:•s del gr•.tpo 1=1.1pular 

ccit'I lc1s 9t"llP•:•s subalternc•s y cc•r1 lc•s indiv1d1.1c1s, en la medida 

t;tt.le la a1..ltor1dad se ensar1cha. se especializa la flmción para 

atender ur1 r11:unero reducido de f1.w1c t •:•nes. 

La sit1.,ac1ón se F•resenta en la d1fer·enc:1ac1on de roles 

para una mayor especializac1on y en integrarlos para lograr 

lUl fin cornl¡n, retci ·~ue sera •:ibten1dc1 de acuerde:• a la 

de estrategias el rni.mdo 

cit·9an1zac1onal. 

Por supuesto que 1 a estrr.,ct.•.tra nos presenta 1.~n mapa de 

1=aracte1·ist1cas F•ara cada .:1r9anc• y p1..1est.o, pc•r lo que la 

designacion de 2ndiv1d•.los cornprender1 



f•~t1ción a realizar r1os c1t.i:1rga la segt,ridad para los •3rupos y 

1:onfl ictos qt,e. existen en ese érnbito de c1:•rnF·etet)c1a. 

E.f:.z1c•ni r1c•~ i:•rovee de un marcea de analisis de suma 

unportaricia J=.•ara la int..erpretac1on de las or9ar11zac1ones 

desde el Plmt:.1:. 1je v1st.a del poder~ cc1r1 efect.os hacia el 

control fur1dament.a 1 mente los part ic i pat-.t.es. El 

razonamient..o est.a or1ent.ado a t.res tipc•-:.. de 1:1r9anizaciones, 

las coercitivas, las utilitarias y las n1:-rrnativas, er1 donde 

el cor1trol se C•bserva et) la capacidad de selecc1or1ar a los 

participantes y en st.' social izaciCir1. 

BaJo esta panc•rittmica, Et:z1oni advierte o:fl~e dependiendo 

del grado er1 la or9anizaci(~.IYI selecciona 

partic1pat-.tes afect.a los esfuerzc•s requeridos para mant:.er1er 

el nivel de cont.rol de acuerdo a s1.~s fir1es, er1 -=~te sentido 

las coercitivas s•:in las rnenos selectivas ya . .,ue est.ar1 s1.uetas 

a lo que les envían agencias e:>{t.er1ores, t.ales como 

las ut.i. litar ias '!.C•t-. al tamerrt.e 

select.ivas ya que aplican e:~ámenes para reclut.ar y de est.a 

mat-.era menos se les controla y; las r11:.rrnat1vas variat-. en Sl' 

grado de select.ividad. 

Er1 la rnisrna t.ónica Etz1oni plant.ea un elerner1t.o st,star1c1al 

en relación a.1 control •=\l~e es la s.:•c1al1zac1t!1n, la ci.~al 

int.erviene después de la selecci.:•n de part.1cipant.es de 

acuerde• a sus cualidades para adaptarlag a los desempeños de 

!a or9anizac16r1. 



normat.1vas conlleva dl ferent.es prc•c:esos d•: selección y 

soc1al1zación, para dcitar a los puestos de cont.rol, de 

1nd1v1d1.1c•s q•.le eJerzan influencia pc1r el Poder norrnat.1vc• de 

su pos1c16n y el poder ¡:.ersonal, •:i sea que crean 1 íderes 

formales.102 

De c1Jalq1.J1er manera, la est..ruct.ura y sus rnecar1isrnos 

implementados de com1.1nicacit•n, nos da lei pa1.1t.a para 

identificar o definir los puestos claves de inforrno.c16r1 o de 

s•:iluc1ót"I de problemas. 

March y Sunon han prof•Jndizadc• er1 los s1sternas de ccintrol 

en dos vertientes f•.mdc..rnentales: la norma y los 9rupc•s 

infcwmales en estel aspecto 1:1bservan q1.1e la problemat1ca para 

este t.ipo de sistemas en las c1rgan1zacic•nes complejas es la 

el im1r1ac16t"I de conseci..~enc 1 as disfuncionales de la 

orgar11zac16n de subgr1.1pos, por· lo que la s1mi 11ti.1d de las 

nonnas Prc.voca un mayor apoyo de las Presicines de gr1.1po a las 

necesidades or9anizac1onales. 

En la vert.1er1te desarrc•llc..da por March y S1mon se precisa 

la ex1sten•=ia de normas s1rni lares cuand•:t en corresPc•nder1cia 

el nivel social de dos institi.lciones es similar, la 

central izac16n de la ci.11 tura es mayor y cibedece a c1.ll ttiras 

9rupales parecidas, y el cont..rol de la .:•rgan1zación es mayor 

102 Etz1on1, Arni tai. Or9an1zac1ones Modernas. p. 115., 123-126 



sobre la evocacion y valoración de las. alternativas en el 

Con ér1fas1s. los autores mar1if1estat1 la irnportancia de la 

sociometria de la c1r9an1zac16n; cuando esta es manip1.jlada 

hace que concuerden las presiones del gr•.jpo de trabajo 

informal con las demandas de la dirección. La composicic1n de 

estos grupos y s1.is normas, dependen en parte de la 

disposición fis1ca de los puesti:•s de trabaJi:i.108 

Otro elemento es el marco JUrídicc1 qJ.je se 1rnplante para 

perfilar los comportamientos por medio de reglamentos, leyes, 

acuerdos y manuales; todo sera un indicador para que el P•:=tder 

obtenga la disciplina esperada, y un orden que defina las 

relaciones de s1..~bord1nados y jefes, a efect.o de mantener Ut1 

equilibrio q1.~e rnargine los sent.1rn1entos F•ersonales que pt.jed..::n 

llegar a ser inJustos. 

En otro ángulo, el orden Jurídico procede a crear 

valores q1.je representan la formulacté•n de una ideología q1.~e 

obtiene la d1sc1pl ina por el premio '=' castigo, ascenso o 

mar91nación. 

De cualquier forma, lo que se trata es que la estrategia 

ele91da provoque el mantenimiento y equilibrio de la 

organización, el control de los grupos e individuos y la 

elim1nac16n del conflicto. 

103 March, James y Simón, Herbert.Teoria de la Or9an1z~c16n. 
p. 85-87 



1
' (.rc•Zl'2r ins1zt.e .:n q1..1e la r1..1t1n1za1=1c•n ,jel t.rat1aJ•:1 

debe ev1t.arse si el po1je1· es la rnet.a. P•:•r-=11.1e s1 el 
trat:•aJ1:• de •.ma :.•.1b1.1n1dad p1..1ede hacet· lc• 
cL1alqu1era ·~1.1e p•Jede er1tender las 
ir1str1.1•=c1•:•ne::. ~·ara hacer lo entcinces 
pL1ede ser rernp 1 azada 11

• 1 í.14 

r1.1t i na1· 1amer.t.a 
re.;ilas 1:.. la~ 

esa s1Jbw·11dad 

la dec1s1on podré set· el inf1ltra1· a 

persor1al ·~\Je as1rn1le los prc•cesos o f•:•rrn1.1lar LW• rnanL1al ·~ue 

8a.1c• ést.e t.er1or, la estratei;ua para b:11jc1s los casos es 

desun11·. 

11 El ·=c.•nt.rcd del 'f:.raba10 si:alc• p•Aede ser eficaz cor1 
lB c1:ind11=1c•n de g1.1e el Jefe posea •.ma •=ompetencia 
técr11ca por lci rnenc•s 19ual a la ,je sus SL1bord1r1ados. 
es dec1 r •=t1..1e s•.1 •=ont .. rol sea Lma i::+perac1ón tecr11ca 
s•.1pet"ic•r. El ·=r.•r1t.r•:d social puede =:er pract.1carnent.e 
inexist.ent.e. p1.1es las ex1qen•=1as del t.1·at•a10, dentro 
de la dL1ra•=1c•n f1Ja. t•astan para establec8r un ritmo 
ncwrnal oje i-end1m1ent.o 11 .1(15 

lú4 Salarnar1. ·~raerne y lhompson, k.enneth. Op. C1t; p.57 
1(15 Lapassade~ (,ei:1r9e y "fhomPS•:•n, kennett .. (1p. C.it.; p.182 



el rnar1el•:• de qrup1:1$ v la hab1l1dad v ast1.ic1a. le F•os1b1l1t.a a 

t:.ene1· equ1F·arablemente el asent1rn1entc•. pc•r· supuesto •::¡1.ie la 

•:c1rnb1na•:1•:.11 de est.as caracter1st1•=as le F·roveen de una 

leg1t.1m1dad completa. 

El otro factor ze~alado po1· Lapassade se ident1f1ca con 

la .:1t:it-enc1•:•r1 de 1j1sc1pl1na .. al ne• dar pc1s1t11l 1dad de q1.te 

A·::¡1.11. la f°P:•rrnat.1v1dad vi.telve a ha•:er a•:t.c• de presencia 

cd determinar parcirnetrc•s de tratiaJc• en t-1ernpo v en 1:ant.1dad, 

a•.w1a•::le< a est.:• se obser·va el cc1r1trol q•.te evalua lo ex191dci cor1 

supervisar «I y la 

ef1c1enc1a • 

.lns1 ztc1 o:n r.::i•.1e se f"cirrni.t la 1.u1a •:U l t.1.ffa sustentada en 

re·;ila:=. ·=• ni:•rrnas. q1_ie s•:in ast.at.1.udas F·ara c•:•nfc•rrnar valc•res 

·~ue r.ielir11en 1.ma a•:t.1t.1.id y cornpc1rtarn1entc1 d1s•=1pl1nar1te. n·~ 

s..:•l•:o Fo•:ir el t.ernc•r de perder el tr·abaJci y •:i:in esto 1..n-.a 

rern•.mera•:1c·1·1 ·~ue le permita al ir1d1v1d•.tC• s1..~bs1st.1r .. sino el 

Pi-ern1•:• a as•:endet· a diversas 1:at.e-;1cwías t\mc1onales y 

1eri:.rqu1ca:=. p1:1r lcis valc•res de una s•:•c1edad ql1e le otc•r9a 1..in 

Pes•:• s1.1st.aric1id al poder y al prest.1g1c•. ·~ue al fin de 

cuentas er1c•.~ent.t·a s•.l rnax1rna E=>~Pt"es16n er-. la rem•.1nerac16n y 

como reslll t.ad•:• en la ·~bt.eni:1on de t11er1es rnater1a!e:s. 



El f1r1 pr1r1c1pc..l es el poder, y es.te -:.e obtiene al 

asc:er1der la p1rarn1de Jerarq•.n•:c.. por ia cual se contrc•lan lc1s 

medios que. otros ind1v1dLlOS nece:s1t.an ParEI des.arrollarse. Pc1r 

1ntel19enc:1a er1 la 

d1st.r1bw:icwt de poder y recursos; en la 9rat1f1cac16t1, prern10 

C:CtStl 90, perrn1t1ría prev1c..rnente= 

Pero t.amb1er1 Ja contraparte es conveniente analizar s1 

do:=.fin1mos un r1ivel de &status eccinórnis=o y social para los que 

cont.t·olat¡ los ·3rupos y conil1ct.c•"S. estos se identificaran cor1 

la y Ja ideología 1 rnperant.e, salvo casos 

excepcionales. 

C.stc1 representa, q•.le t.oda fc•rrna de domuuo requiero: de 

lln apat·ato quia cont.role Jc•S re:C:llt"ZC•S para los f1ne.s q1.le se 

buscar1~ de ta1 forma que actuen F•resionando, 1 im1 tando, 

promocionar1do a los q1.le estan er1 pro o en contra de la 

Pol í t1ca or9atuzac1onal. Cc1mo éste aparato es redl1c:1do, puede 

ponerse do:: aC:lH::rdci rap1dament.e de las estrategias a seguir·. 

En v1rt.ud que existe una relación s1st.é:m1ca entre poder, 

economia y tecnología, la organ1zac1ón enfoca su 

func1onam1ento a una mayor ef1c1enc1a y product.1v1dad, 

tratando de hacer co1nc1d1r las necesidades ec:on6m1cas c:ori 

los roles que cada 2nd1v1duo debe desempeñar, con este objeto 



se 1::rean 1:ir·qanc•s de control de lo ql&e se produce y de qq1én 

lo pn:11:h.1ce. 

ba 1c• ést.e prisma. el modc• de producc1ór1 establec1d•:i 

plar1t.ea la-:. c.aracteríst1ca-:. para la selección y capac1taciór1 

del persc•nal. Este• 1·epreset-.ta, ·':llle el cot"ltrol or9ar11zac1or1al 

se lleva a •=at:•c• por estr·at.eg1as de r·eclutarn1ento, adm1s1óri y 

desar-1·1:il lo del ind1v1duo. 

C::n p•:i'51c1on cor1t.raria a la clase en el poder, se 

enc1..1ent.ra la clase got:•ernada •=\i.te en roedio de tensiones por 

li:.s controles y mar9inaciót1 de que sc•t"\ ob1eto. se conforman 

et"l sirupos contra el peligro cc•rn1.u-1. alt·ededor del c1.1al se 

1..011 f1car1 e 1r1tegran ha•:1a un c•b.1et1vc1 corm:m. La est.ateg1a, 

también para controlar la s1t1.1aci.:1n en s•J prc..vecho es la de 

reconc1ce1· la si tuaciot1al idad de Sll pos1c1ói-1. 

Recc•ni:•cer el trabaJC• ~ue real u:an y el conoc1rn1et1to que 

5e t.1et1e para desernpet'",ar lci, que 1ji f1ere del qt1e supervisa. es 

natlwa1ment.e por l•:i que se eobt.iene poder, misrnc• que es 

e.val1..1adc1 para la ne:9oc:1ac1cwl. 

L•:i m1smeo sucede al int.erpret.ar las regias unperar1t.es. 

que los beneficie en la actuación de su a.9rupac1on sindical 

cot1 las autcet·1dades. :.ea F•Or violaciones al contrato 

colect.1vo de t.rabaJo o por revis1c1nes salariales. 



cl~pul a mane 1a ¡¡;. l n•:ert:.1dtnnbre. 

La V•:dur1t.Ctd de rez1zt1r del ~t"l.IPC• •:•breri:i ni:• es 
solarnente •.ma reacc1cw1 ante llt"1a s1t.1.1ac:1ón cc1r1-=..1derada 
amenazante z1r1c1 t.amt•1en 1.u1 rned1c• de presión, 1.n-1 act.o 
C• l1na serie da actc•s importar1tes en la negoc1ar.:1Cir1 
lmPl1•:1ta i:i 8)~F·l1c1t.a ·~ue s1ernF·re esta en Pleno 
diesat-r-ol lc• F·•:•r leo. d1zt.r1buc1ón de car·:i·~s Y i:•rovechos 
en casi:• de carnb le• ". 1 OE· 

la 

va a eztar inmersa et1 estr~teg1as sirn1 lares: d1v1s1ón 

J ~rar·~u1 zac1eir1. roles y reglas. ideolo9ia y 

valores. 

gobernada t.1er1e de 

lealtades y d1!.c1pl inas C•t•ter11das. por le• t.ant.o van a eJer·cer 

pres1ór1 sc•br·e st1s miembros a través del rn1edi:• a la sanc1or1. 

Et1 la relac1i:•t1 r1e·:;r.:11:1adora er1t.re qr·1.1pos en el poder y 

subalterr1r.:•s. se da la cr.:•rr1.1pc1ón pot· medio de la concesión 

lúb Crc•zter. l'11ched. El Fenómeno ~ut·ocrat1co.L.1.p.115 



clase trabaJadora. 

y va a luchar por· él. P~ra logr·?r·lo v~ a r·ac1onalizar· 

El vo:rdadet·c1 cc•TOPC1rta1111ent.1:1 de l•:•:s miembrc1s de 
las ar9ani=ac1•:•r1es se deterrnina rn;o.::. r:oi:1r· el C•::inflic:tei 
er1tre l•:•-z. intereses de facción 1:1p1.1i:st.as dentr•:• de la 
or•;an1=a•:1C•t"1 e• ent.re ést.as y el arnbier1t.:, q1.4e pc1r 
•:1.tal·~uier rneta •::ir9ani:::ac1.:onal de 9r1.1F-oi:t:... 11 • ll17 

de las aF'tit.1.1des y ast.1.t1:1a, de la seguridad ·."'.l1.1e emana del que 

t-eima 

sitLtaciones sociales. 

para est.i:• ::e c:r~a 1.u-1 ai.ira de 

1:ibed1er11:ia tant.•:• pc•r la a•.tt•:.r·1dad fcirtn~l. ::.u trné\n persc•r1al y 

107 Salarnan~ Graerne y Thc•rnpsein, l<ennet.h •. Op. Cit. p.90 
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Es el que repet.a los ideales y pret.ems1c•r1es del 

interesa de lc•s problemas de las r·elac1oties h1.~rnanas, es 

PC•l i t.1co y ps1cólo9ei. 

úeben ser precisas, estudiadas y dirigidas, ccw1 •:ibjeto de r10 

dar mar-cha atrás, ya ·~1.~e pierde le9itirnidad el ·::¡ue la toma. 

La decisi6n afecta y beneficia inte:r-eses, por esto la 

s1 tuacional idad de las. fi.~erzas de 9rupc1s se incc•rpor·a a 1 a 

reflexi6t1 de la dec1s1é•n o de la no decisión, es parte del 

proceso PC•l i t.ico. 

La dec1s1ón t.1ene fines anta9ón1cc1s, puede ser para el 

logr·c· de c•bJetiVC•s c1r9anizacionales y grupales; para explot.ar 

o l 1berar; para ·;enerar violencia y destr1.~ccié1n; F•ara 

integrar y coordinar; para concertar y ne9i:1c1ar; para 1..wdr o 

desunir; para med1at1zar o hacer reac1:ic1nar. 

11 La sincrc•n1zación de las tensicir1es individuales de 
·=irandes rnasas de perscinas separadas para hacerlas 
reacc1ot1ar •=c•rnci ur1a 1.~n1dad er1 1=c•nt.r·a de c•tra wü~ad 
similar es una c1bra de 9ran rnagnit.ud 11 .108 

Las c•r9an1zaciones 9enerar1 1.ma estt·ategia mas ai:abada y 

s:ierfecc1ot1ada, di f1.mder1 mensajes e i dec•lc19í as para mantener 

el order1 y el contrc1l del poder~ su meta es la •:ip1n1ón. 
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Es vital para la C•t·9ar11zeic1•!in sab8r l•:i •.:¡1.~e s12 dice. lc1 

g1.4.:: opina la 9er1t.e. f'at·a tal •:-1bJetc1~ •:11set.:;a tw1 ~1sterna de 

cornun 1 cae. i c.,-, que depende de la 

s:.at.1sfac:c1ón de r1E!ces1dades masivas que F"-'"="der1 t.rar1sf•:•rrnar su 

rol ¡::.a1:if1•:•:i en ro:•l de v1c1len•:1a. 

La i:ip1tu~1n pt:ttd l•:a ·~eriera consen::.c• d~ las d1rect.r1ces y 

pcdit1cas, F•uede: llegar a manifestarse ;;1nt.a9é1n1carne:nt.e y 

Pt"Ctrnc1ver un ccinfl teto, er1 donde pueden 1.tn1 f1carse: diversas 

cc1rr1e:t11:.es y 9anat· fuerza, t.er11er1dci ·=11.Je t"1e9oc1a1· ya r10 cot'l LW1 

grupo sino con varios. 

la •:1pin1ón d1st.orc1einada, i ncr.t 1 cando ideas, 

otorgand•::i dat..os, F•lant.eandei he•:hoz F·ara rnant.ener ao=ili.tt.inados 

a los se·;i.lidcires y desurnr a. lc•s rivale:-.:.. 

La pi::is1b11 idad de ~-¡,ta e-=.t.rat.~·:;na es la crecv::1ór1 de lWI 

pri:i·3rarna un1 f icad•:i do:: pt"C•Paganda y cc•rnw-11 caciór1, en •.a-1 ·=·r··:,1anc• 

centr·al1::ado y· ad1est:.radci, '/ 1.1b1cadc• en 1.w1 '2J>il o:n gue 

converJan 

2nf•:irrnac1.:ir1. 



4.6, D1ag1~ost1co Para el (amb10 

El c•rgan1zc..c1cir1a 1 

s1tuac11!in presente it1func1c1nal y ·=onfl11=t.1va, a una s1t•-~a•=tt•n 

f1Jt.1Jra q•.te se 1=c1ns1dera rneJor, q1Je desat·r·c1lle y beneficie de 

manera sustancial a la 01·9an1zac10n. 

Para este fin neces1tarnc1s apc1yarn1:•s en la metc1dolo9ia a 

efect•:i de ir·1vest.i9ar la accit•r1 e>~1stente cein er·1foo:::i1.1es •::iw: 

vaY&ti de lo micr1:i a lo rnacri:.1 y de le• cuar1tit.at.1vc• a lo 

c1..1al1tat.1v•:• de •=ada •:c•mpc1r1er,t.e y 1=aracterí.st.1ca; d1agnc•sticar 

la problerndt1ca; generar 1.ma estrat.e91a ·::i•.1e ceinl leve a 

pr•:19rarnas y F•royectos F•art.ic1.1lares e ir1t.errelac1c•nados, 

c1rc1.1nscr1t1:1s a 1.n1a reforma ·~ue result.e en el 1=arnb10. 

Evident.ernet"lt.e, la part.1c1pac1f.•n es la '=cdurnna vertebral de 

este pr·ciceso que se 1nterccinecta en cada fase, es en 1:11t.1rna 

instan1:1a, la f1.1er1te y dest.1nC• del pr-C•F•ós1to q1..1e req1.11ere del 

consens•:• y adapta1:1ón, para hacer 1r-1st1 t.1..1c1cir1al el carnb10. 

Cada fase del prc•cesc• est.é. relactc•nado con el nivel 

ir1t..ra e 1nter 1:1r9ar11zac1r.:1r1al, por 11:1 qi.~e t.eirna er1 c1.1enta al 

individuo, grupc1, c1r9anización y medi1:1 ambiente, fact..ores q1.1e 

tian sid1:1 ab1:irdad•:is arnpl iamente a lc1 lar._;¡o de ést.e trabaJ1:1. 

El 1':•9t"•O del cambie irnpl ica •.m pr-cceso• ccrnpl.,Jo de 

an~l1sis. y donde Ja 



ent.es ·:iue se franca 

i nte r dependen.: 1 a. 

·=•:•noc i rn 1 ent:.o de la 

at·1t.e•=edent:.es ·=ii.le en •.ln espacie• y t.1e-rnpo t.1.Nieron origen y, de 

las t.t·e.yect..c•r1as F'C•Stbles. El ho:chc• i:s~ t·eal1zar w·1 análisis 

r-et.r•:1spe1:t. 2 V•:•. •=•:•nt.ernp1:•ranec• y prospect.i v•:i de la dinámica 

•:1r•3an1za•=1•:•n;l. c•:w1c11=er ·=e.usa y efecto. El o:ibJet.1vi:1 de la 

ir1vest19a1:1•~H"1 e-:. det:ect.ar prciblernas, PC•r lr:• ·:i•.t.:i se apl lean 

difererit.es est.r·at.e91as ent.t·e las cttale'!. sobreo:;alen: la 

formal est:.r•Jct.1.tra~ 

ni:•rrnas j; verbal 

ent:.rev1st:.as r:·ar·a detei:tar· la •:1r9ar1izac1ón ·=•.,asi- f1:irrnal 

1:•bJet.1vc•s, canal-2=. d>:i! ·=•:ornun1c.a1:ión. rec1.trsi:1s, l 1rn1t.ac1c•nes, 

Pt"•:•blernas i; la 1nfi:•rrna•=i·~·n v1s1.,al u 1:1bserva•:11!1n ·=ir.1e reg1-::.t..ra 

1:1:ornpo:irt.arn1et·1t:C•E ind1v1d1.,ales y 9r1.¡pales; por ult.1rno, la 

u·1fc1t·ma•:1C1n a•j·::::p.l1r1d~ al integrat· rn1ernbrc•s •=11.le ccrpart.1c1pen 

en det.ecc1C•n de prc1t1lemas 9lc1bales y parti•:ulares de la 

or·3an1za•:1t•n. ·=-1•.1e =.e enc1.lent.ran •.lb1cadc•s er1 di ferent..es 

tu veles y ·:·r·get.n•:is de 1 a estructura Jer~rgLnca, qLfe -=.e 
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Esta u1t.1rna adq1..nere ur1 s19n1ficativc1 al 

par·t.1r:1par los m1ernbrc•s de la 1:1t·9an1zac1cm en las acc1c•nes 

Las int.erveni:icines de desarrollo c1r9an1zacic1r1al 
sor1 trabaJC•S estruct.1.u-adc•s F'Or 9rupc1s escogidos para 
q1.~e: t..omen parte 1 as personas adec1.1adas; se encaucer1 
al probl.ema; la rneta ::ea clara y la forma de 
alcanzarla; st..1 contenido sea un apretid1zaje basado en 
la exper1enc1a 11

• 109 

Es unportar1te sef)alar, ·~ue la participación de 9rupc•s 

se concerta el b1.1scar e ident1f1car problemas, esclarecerlos 

y concept•Aal1zarlos para evitar falsas in't..:!rpretac1ones. 

109 French,L.Wendell y Bell,H.Cecil. Ciencia de la Conducta 
para el ~esarrollo úr9ani=ac1onal.Como perfeccionar la 
ernpresa.p.69 



11 A veces S8 ':!.•.19i8re q1.1e las i:•r9anizacir.•n8?. tii:=tie.n 
una nueva y poderc•sa herramienta a s1_1 dispc•sicit•n par 
infl1.1ir s•:•t•re s•.1s rniernbrr.:1s al an11narlr.:1s a participar 
en lc1s L larnadc•s g1·•.u=•c1s E ( entrenamiento ) • La rnet.a 
de t.ales ·=ir•.1pos es a1.unentar la sensib1l1dad de l•:.s 
miembros para cot1 lo~ ot.ros, para llegar a una rneJor 
comprensión de corno lo ve11 los otros y lograr cierta 
percep1:1ón interna de s1.1s propios moti vos, 
sentirn1ent•:.s y estrate•;i1as ir1terF·ers1:1nales 11 .110 
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pr 1ne1 pal e:s propósitos, hacer q•.1e e 1 i nd i vi d•.1c1 se perciba tal 

11 El t.érrn1n•:• ernpatía ha :,1d•:1 tornad:. de la F•s1cr.:1lc19ía 
clí111ca e 1ncl1.1ye 1.ma C•:•r1n1:•ta•:1é•n en el ser1tidc• de 
que 1.1n ind1v1d1.10 se ccilc•ca en el l•.19ar de i:d:.rc•, y en 
efe•:t.1:1 e:x:per 1rnenta li:•s pensarnientos y las ernocior1es 
de la otra persona 11 • 111 

se•;it~t· idad y •:r.:ir1fiat1za, est.éi se li:•gra al prc+vocar 1.m 

acer1=arn1ent.•:• entt·e los qw? 1 nteractúan, 

lista de los rnisrnos a fin de agruparlos, fusionarlos y 

110 Salarnan, 1:.1raerne y Thr.:1rnpsor1, Kenneth. Op.Cit.; p.199-200 
111 Brown,C.G y Cohn,S.Thomas. Op. C1t; p. 249 
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para ele91r 

m1ernbrc•s q1.h: t·esul ta s•JbJet.i va al desccw1•:11:er 1 a l 1.1cha de 

•=lases~ ya ·~r.1e el1rn1na del procese. ed•.1cat.ivo la realidad 

s1:11:i1:iecot1óm11::a de 18s clases st.1bcirdinadas. Sin .arnbargo, lo 

q1.1e se preteride es crear 1.u1 prcicesc• dernc1cráticc.i para cambiar 

la cir9anizac11:!1n a efei=t.o de q1.1e st.1s rnejciras l le91.1en a t.odc1-:. 

lc•s n1vedes y, ·=11.1e la •::reatividetd e ir1novaci•:!•n ernerjar1 para 

q1)e aflc1ro::n lc1s preiblerna=- y r1eces1dade=: de l1:is 1r1dividuos, 

pr1nc1pales problemas, procede 

d1agr1óst..1cc•, v1nc•.1leir1do a los 1nd1v1duos q1.1e se et1c1..1entran 

d1rect..amet1te rela•:1i::inados e ir1teresad•:•s en su sc1l1.11:1ór1. 

El dia•;::inóst.ico recc•noce et1 la 1r1f•:wrna1=1C1t1 1:1btenida las 

formas de s1:1J1.~·=1cw1 al ir1terpret.ar le. raíz de lcis. problemas 

·=1t.1e p•.~eden zer: 1.m s1st.erna ríg1dc1 de s1..~Pli!t"V1s1i!1n; w·1a 

infunc1i:1nal; sistema de 

et..•:.. 

El d1a•:incisf:.1i::o ident1 fica las fallas y s1.~s causas, l&s 

d1ferer1tes r-=lac1r.•nes •=t1..'e han ex1st1dei en el proceso 
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ev•:il1.1t:.1v1:i del pr·c·blerna, t.ant.1:• f•:•rrnal •=•=•rri•:• ir1fi:or·rnal, es el 

rec1:1t1oc1rn1etib:1 de la cldt.lu-a r.:1r•3ar11zac11:w1al .• 

Al t·1abet· ident..1f1•=adc• y clar1f1cadi:• el problema y sL1s 

ca1.1sas, ::.e f1:1rrn1.1lan h1¡:..:1tes1s q1.1e plant:o::en alternativas de 

C•:i•:i1·d1tiados 1 C•Z 1j1 ferent.es •:1r9anc1s, a f 1 r1 de eva lua1· en Sll 

momento los 1·es1.1ltados. 

La concepi::1c1n del •=arnb1c• 1·eq1.11ere del conc•c1rn1er1to 

raci•:ir1al del pri:•tilerna, de :,1.1 ca1.1s.a y efe•=tci y de la r1ei:esidad 

de rnodi ft•=ar a•:t.1 t.udes y c•:.noc1rn1ent.r.:1 de l•:•s q1.1e r=ocidran er1 

ccw1c1er1c1a de: }¿.¡ necesidad de realizar t:ré\nsfi:•rrnac1c•nes eti 

todas la~ parte'!. ·~1.1e intervienen y ·=11.ie e>:::1sten en la 

•=ontrol y 



reeducando y proclarnandc• Ja ct·eat.1v1dad 

fundament.a 1 del prc1gt·eso. 

La fileisc•fía He9el1ana quiere set·, F·run.:rc• y 
principalmente una filc•sofía de la rnadtn-ez. La 
madurez cumplida es la madurez pc•lítica, en la •::¡ue 
los hornbres superar1 el egoísrnc• s•Jbjet.1vo del hombre 
privado, para cumplirse y realizarse pler1arnent.e en la 
existencia polit11:a 11 .112 

restrictivas para el cambio, 

obJet1vos. 
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miembros y satisfaciendo st~s demandas. Este• ccinl leva a 

individuos, 9rupos y ent.e.s de la est.rL~ct.•.H"a •:ir•;anizac1•:•nal. 

claras de acciót"I y logro, f:•or medio de estrategia-:: di:ande se 

tomen decisior1es plar1ificadas, con la •=•bservanc1a de a1:cic1nes 

previstas para lo·;rat· 1.w1 efectc• determinado y, tact.icas -:¡ue 

se real icen en ·-~n tiempc1 y espacie- inrnediatc•, -:¡1.1e s1rvar1 de 

112 Lapassade, fieor·~es. Op. Cit; p.1(t8-10'~ 



re$Ul tad•:• 1:1.: l 1:1 ant.er 1 or, la prom1:11:: lé•t·1 de val •:•riE:!~· •=\tie. 

pn:u:letmen la 1dEeritidad, 1:olabo:irac1•:•r1 y creatividad; la 

red€!f 2r11i:.1•!irt d-= f 2r1e::. y m.atas para 1=ada part.1c::ipanf::.e y ~nt.& 

f1.~s1c1nat'"ldó, descentra! i=.and1:1 o des1:1:1ncer1t.rar1dC• ~1r9&nc•s. y 

furi1:11:1nes~ la del im1t.ac1ón de ~1mb1-f:.os de cc•rn¡:.·et:.ericia y 

t·ec1.wsos; la sensibilidad para detectar y resolv~r dernar1das 

ir1tra y ext.ra c1r9anizac1onal; !a defirnción clar& del P•::ider y 

la a•.itc1r1dad en ténn1no:•::. de a•:+:1ór1 F=·•:•lít.ica, ceor1 resp1Aestas 

ór·~ar11~; la •:let.errn1t1~c1bn de J:•ro•:es•:1s de bús~ueda F·ara la 

adqu1s1c1ón de nl.l•?:NC•S 1:c1,.1oc1rn1entos y su difust•!•n, •:3>Emerando 

•.m z 1 s t.;.erna 

rnot1var1d 1:• la part.1i::ipa1:1C•r1 de grupos de t.rabaJ.:1 intra e 

ir1t.erd151= i ¡::. l 1nar lt.:•s.. 



11.,gar· por la st:.•be:ranía de =:.1..1 t.~rr1t.:•r1t:.•. a-si m1sm•:• ;:.1.1 

si:i•:iedad ha a·;lut: ir1ad+:1 e>::pe1·1er1c1as y con•:••:11n1er1tos ·~'·'-:: 

f+:•rrnan s•.~ ci..,lt•.,ra. s•.a •=•.1ltu1·a de Nac1ór1. pi:or l•:• ·=1•.1e h:;. hi:d·1•:• 

p+:•s i t•l e ·=•=•nsol i détr 1.1r1 1narc.t:.• n•:irmC1t 1 v•:• ·=1•.1e at•S•:Ot"'t/8. ~~ta 

N·:i hay Esta+ji:;1 Slt"1 t.e1·1·1t1:1r1c1 y Sln '?",1:•t.1edad. Vent.rc• oje 

:::1.1 l nt:.eg1·a1: ii!•n se estn.1ct .. 1.wa w1 rnarc•:• n•:1nnat1 v•:• ·=11.1e ! e da 
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La adrn1n1stra 1::1ón pC:~blica c:cimc• cw9an1zac:1ón, ha v~nidi:1 

presE=nt.ando d1fero:ant..az C•~ncepc11:1nes en tc:•rt-.o Ce la acc1Cm e 

intervenci~•f"t del Est;.adr..• Mo:-x1car1r..1 .. 

Primerc1: corno la cr1st.al iza,:1cw1 de lr..1s pr1nc1p1os 

flWtdamentales de ! a Ccwrst1t.uc1•:1n Poi i t.1ca d.:: lr..•S Est.ados 

Ur-.idc1-s Nex1canc•s, que cw1entar1 l&; accté•n 1_::¡1_1berni\rnet·1tal er1 

esfercas d~ i::c:•mpeter1c.1a precisas, 1:on base a la idei:dt19ia de 

Nación. 

Se91.1ndo: como 1.m instn.unent.o del 9obierrio por el c1..ta1 se 

eJerce el F'C•der o:::n base a ln·, p1-c•yect•:i poli+..1ci:i. 

acci6r1 del Estadi::1 Fed.::iral Mex1can1:i, en relac1i::ir1 a. las 

Enti'dades Federativas y Mun1c1pales. 

Lc1 ~nter1c1r r·t0s. provee de t..res St.•=:tent.o'5 fur.da1ner1tales 

de la Admu·11stretr.1ón F"Cibl tea Mexicana: lo-s valr.:ires. de una 

si:1c1edad •::¡1Je a t.ravés dt3 su historia ha v~n1do c:cnft:•rman.:1t1 y 

plasrnando ~t"t su Carta. Masu-1a., normas ·:¡1.1e deftni::n Z'A 

conc.i:::p 1:16n de Nat:.:1·~·ri y r.:t•-'e 5,:;: t;.rad1_,cen en F·C•lític:as de 

acción; el poder q•Ae emana del E$t.ad•:i y ·::aue pc1r medí•:. de si..' 

ciudadanía e.liJe dta-moi::rat1camente al d-::pc1-sitar10 de ese 

poder,. tu·, 9ob1ern•:•; La. administración que se. '5int.et1za et·, la 

c:i~ord1nación de prograrnas y i::·royect.os sectoriales y 

re:91onales para la s1ncron1zac1ón de la p~lit1ca pública. 
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a t.ravés de la conformac\ón ~ inte9r~c.10t) ~ or·9a1·11:~c1ones. 

Las or9ar11%é•:1ories scw1 p1·od•J•:tci de la h1~~:.or1a de la 

El ·~c·t•1e1·r10 d8P•:is1tar1i::i del P•:u:ler t11.~·::1:a el de-s~1-r•:il lo d·~ 

la =:.1::.c1edad 8 t .. ravés de pc1l1t1•:c:~-:: p1.1til1·:~s -=11.te C•rter.ten la 

acción de la Adrn1n1stra•:1Ur1 f'1.1bl t•:a..~ a el'e·:t.o de le91t1rnar 

cul t•.ffa 1. 

La paradoja se encuentra en li:•s valc.·r·e=.. de la -:.i:ic1.::dad 

s•Jstentadc•s er1 la C1:.nst1t.•.1c.1t!•n P•:•lit.1ca del E::st .. ad•:i 'I en el 

y 

rnodern1 zac1ó1·1. 
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siendo éste une• de lc1s valc•res 1jo.:: la -sociedad, nc•s 

er1c.c•ntrarni:is cc•r1 el d1 lema de: la le·;1t.1rn1dad del 91:•ti1ernci. 81 
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c:eor·1°:ep1:1c1nes de pr1rno::ra instar1•=1a eoleJadas de la v1s1C:ir1 a 

f•.,t:.•.H"c•, P•:•r l•:• •!l•-'e p1.,d1erc·r·1 est . .e.r •:•bservadas para impactos c. 

rned1ar1•:• •:• lar·;:i+:' pla:::c•. Sin embargo~ 1.1n1c"ament.e la hist.oria 

es la q•.10:: do2tenn1na •:•:•n e"~act:.it:ud el val•:•r del a•:t.•:• 

f'.-\hi:•ra bien~ s1 c•:•r1s1derarn•:•s •=1Ue el Plar1 Nac1c•nal 

conlleva ~ la cr1stal1zacion del proyect:.o político a través 

la v1s1•!•n ,jo:l •=•:•nc:1ertc• lr1t..err1a•:1•:•nal y Na•:11:•nal ~ podemos 

adve:rt:.1,· ·=1•.1e para t.retnsformat· hay q1.1i:: el1m1nar pier•:' hay la 

•:ibl19at•:•r1e1jad de 1:i:ir1:.tr1J1r. L•:is t:.1empos y lu9ares deben 

2dent1 f1carse C•:•n f:.1:1da prec:1s1.:.,-, para q1.1e la estrategia 

pueda desintegrar~ confot·mar y construir. 

A la ~dm1ru$t.t"c..c1ór1 f'r.:,bl ica ·=r:•mi:i i:•r9an1zc.c:16ri le han 

def1r.1d 1:i 1:ib3et.1vC•$ tendientes a l•:•grc1 de sat.1sfa•:t.•:ireS 
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'!.•:11=1ales '/ nac1c•t1ales. y es er1 este ser1t.id.:• ·~ue ha 

confi:irmad1:i 1.w1 aparéltr..1 p(tbl ice• que c1r1er1t.a s•.t acciót"I al 

equ1l1br10, adaptac1on y cambio. 

Adrn i n1 st.rac i .:1r1 Federal deber a sufrir 

readapta•:1ón est.ructi.tral y funi:11:1r1al, al estar en proceso de 

red1rnens1onarn1er1t.i:1 la f191.u-a de la ir1tervenc1ón E.st.atal en 

la Ernpt·esa Pttbl l•:a y 1je r·ecornpos1c16n en lc1s c1r9an1srnos 

des1:er1tral izadc•s. 

Me refiere• fundarnento.lmer1te a q1.h: los sectores de la 

Adm1r1ist.ra•:l~•ti F-'t'tblíca Central de acuerde• ~ las. estrategias 

efect.t.tadas. van a r-eq1.ter 1 r adapt.arse a le,.-;. efect.Cis que la 

torna de dec1s1•:1r1 a def 2n1dc> corn•:i p•:il i t1ca públ tea. 

81 observarnc•s que se esta buscando crear mecanisrnos para 

un mer1=ado libre con la3 nacic•nes del Nort.e de Arnerica, q1.~e 

se +:.rata de llevar inten:arnbi•:•s ci:•rnerciales cc•t"I la Cc1rn1.Jriidad 

Ec•:•r16mica E1.u-1:•pea y .::iue además se b1..1-:.ca crear rela•:iones ci:•n 

la C1..1enca del f'ai:i f11:0 ~s.i ·=•:irn•:i 1:rear un f'lercado Com•~w1 con 

Arne1·1ca. Latina, estarnos infiriendo ·~ue la estrate91a es que 

nuestro país pueda ser ut1 p1.Jnt.o de enlace del comercio 

inten1acic•nal P•:•r l1:i ·~1.~e se req1..uere de 1.1na amplia inversiót"l 

en el sectc11· c1:•rn1.m1cacicir1es y tra11sport.es. Basicarnente en el 

re9lón de las t.ele1:om•.n11cac1c•nes, ferrocarriles, carreteras, 

p1.1ertcis y rm.~el les, en su caso ast1 l lerc•s. 



Si neis 1.'b1carnos en la h1F·ótes1s anter11:11· y r1c1s referirnos 

a qi.¡e la pc'1ít.1ca de Né~oco:1 et-. relaciót1 al 1:omercic. 

1nt..en-.a•:1onal va a tener· los premisas de efic1er1cia y 

cornpet..itividad, se tendrá •:i1.¡e inyectar rec1.¡rsos a los 

c1r9an1smos g,1.¡e tienden a la prCiducción de t:iie:nes y 

servi•=lc•s. Y en est.e =:.ent.idc• est.amc•s hablando:,. del Sector 

Asn-opec1.¡ar1c1, en donde t..:?r1dr~ q1.1e c•bservarse 1.1n perfi 1 

diferente al que ha ver1id•:' ter11er1do la Reforrna Agraria para 

f1-'s1•:it1arse con la s1Jper Secretaria de Agricult•.,ra y Re•='-ff5•=4S 

Hidraul icos, a efect.o de q1.1e est.a cocwdine el proceso: 

orga1u;::ac16n, capac1tacié1n, re9ulac11~•t1 de la +..enenc1a de la 

tierra, tecnologia, comerc1al1zaciOn, fertil1zat1tes y agua. 

Ev1der1temente baJ1:• la m1srna premisa, los sectores 

pesi:i1..1erc•, er1er9ét1co Y m1r1ero t.er1drát1 impact.c•s sustan•=tales. 

Est:-C•S. dos 1:dtimos en la Secretaria de Ener9ias, Mirias e 

lnd1..1str1a Paraestat.al, q1..1e 1nd1scut1blerner1t-e se compactara 

por el prcu=eso de des1ncorpc.ira•:10t1, pero •::¡1..1e con la 1 it'lea de 

efic1er1c1a y competitividad creará mecanismos q1..'e t.ietida a 

s1.1 iosn-•:i y .:tu.a por ende se fortalecera. 

Si hablarncis die las premisas d·~l proyect.o polít.1co, 1..mo 

de los sectores q\.~e tendran 1..0-1 1rnpacto sustancial sera el 

del TrabaJo, •::¡ue creara las cc•r1dic1ones labc•rale-:. i::1pt.irnas 

para la 1nversié•n nac1c•nal y e::<tr-anJera, por lo que las 

rnedida-:. q1.~e se han t.-omadc• en t:.érm1r10 de los cont.ratc•S 

colectivos de t.rabajo nc1 neis debeti sc•rprender. F·ero ademas 
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est.e sectot· puede tener la lmPC•rtant.e f a1=1..~l t.ad de tr1•=orporar 

a su arnbit.o de a•:c:1ór. el sistema integral de capa1.-:itación y 

prc11j1.~ct.1v1dad, ·~1.~e •:oroprer1da la tu:ilsa de t.rat:•aJc• nacior1al y 

sector1a l que P•.~eda concatenarse a 1 as demandas de los 

invers1c1n1st.a y a la problernat.ic::a dernc19r~fica exister1te en 

el val le •:1•:: Mé>~tcc•, a fin de llevar lH"l rec•rdetiarn1ento 

pc1bl ac1c•na l conJ1.1nt.arner1t-e cot1 1 a Secretar ta de Desarrc•l lo 

1Jr·bar11:• y Ecolc•9ia, er1 función del amplio t.erritor1c• 

r1acional. 

En v1rhtd q1.~e la desincorporaciónm va a cicasionar ur1a 

rnaycw Part.1c1pa1:1t•n de los gn~peis empresariales y que la 

f i losc•f i a es la de 1.n-1 Estado Rect.1:•r, se requiere entonces 

que se regule s•., act1.1acit..•n a t.ravés de f•:irrnulas r1orrnativas 

e>~ped1taz Y de SlStemas de tnfc•rmac1ón a9i les, por lo ":IUe el 

Sectc•r C·:irnerctc• y Fc1rner1tc• Ind•.1st.r1al y el Sectot· Financ1erc1 

er1 su •=c•nJ1.1nto t.er1dran la alta respc•nsabilidad de cocirdinar 

si.a actua•= 1 ór1. 

P•:•r i:1ltimo,no podernc•s tener eficier1c1a sin la 

infraest.ruct•.1ra c1entifica y técr11c:a, y es aq•Ji dor1de las 

Educación asi corno las; 

c1r9anizac1ones que tiene estos cibJet.ivos, aparecen corno 

columna vertebral del proyecto polit.ic•:·~ amalgarnadas con las 

c1r9anizac1c•nes publicas, privadas y sciciales. 
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Cc1n base er1 l•:i anterior, la'E. ~st.rate91as d~ Gestiór1 

Pi.:1blfca seriat"1: 

t-iivel estatal, :;;.;,ct.or i al y 

representen sus fc•rtBlezas y debi 1 idades i::r1 ':.t.1 est.ructi.wa y 

f1.mcionam1ent•:•, ef1c1enc1a, F•rod•.lcc.1ón y F·t·c11j1_1ct1v1dad, 

dependencia e 2r1r1c•Va•:1on t.ecnoló·~ic:a e 1rnpa1:t.•:is e•:or1órnicos, 

scu::1ales y polit11:c•s. 

b) Est.abler.:1rnientc• de perfiles prc•fes1onales y po::rsonales 

para la fi:.1rrnc..c1cw1 de c1.1adros rn1.1lt.idisc1r:-linarios que se 

avoquen a la 2det·1t1ficac:ión de prc·ble1n~t11:as so 1:1ales, 

pc1t..er1c la l i dades de 

recursos, en la 

c•:informactt•n •:1E: l~ d1v1si•!1n econC•rn1ca y s•:•c1al r1acional e 

2nnc1vac16r1 de F·t·cu:esi:is de trabaJo y t.e•:n•:•lo·;ia. 

e) Pescc•n1:er1t.retc1ór1 s1sternC1tica de la poblac1ór1 de.l D.F.~ 

que se. 1:1r i er1t.e a pt·c•Yect.1:is F•rcu:11..~ct.1 vc•S en ·las zonas 

dernarcadas c1:1n est.•.~d11:1s de factibilidad para Ed desarrollo 

de r1r..4evas areas de etct1v1dad econórni•:a er-1 el basto 

t.i=:t·rit.c1r1•:1 nac1i::.r1al, C•r·ient.ando lcis. rec•Jrsc•s •:i1Je se ero•;a.n 

pot· 1:or1cept.o de vivienda, sal t4d, educac i ór1 Y serv l •: i C•S en 1 a 

capital de la reF·util ica a ese.is nr..leVc•S Pi:•los de 1jesarr,-ol lc•. 



d) Prorn1:11:1ór1 de la ir1versiót-. del capital pr1vadc1 nac1cw1al e 

i nternac i or1a 1 

ecct16rn 1 e as bilaterales 

multilaterales, •=1tie c1tc•r91.ien •:ert1durnbre de las partes en la 

reir1vers16n, apc•YC•S en la infraestructura y adecLiac1i!ir1 de 

los cor1trat.c1s de trabaJo de benef11:1a cc•mpart1dc1. 

e) Red1rner1s1•:•nam1ento del zei:tcir públ ici:• ·~1J~ lt"l•:rernent.e la 

partic1pa1:iór1 de lB sc1c1edad y q1.1e se fc•rt.alezca de acL1erdc• 

a lo pric1r1t:.ar10 y est.ratésuc•:•, en e:=.te -:-er1tid•:i se debera 

cons•:•l1dat· la a•:c16n de la empresa pública, rnodern1zar1do 

para q•.ie sea mas efic1er1te y c1:impet1t.iva y F·rornc•cior1ar1d•:ila 

con la divers1f1cac11!1n y arnpliac1t.w1 de s1J actividad y 

capacidad de ·::aes.t16r1. 

eJ Creación de •:•r9ar11srnc•s públ ic•:.s J=•rofe'!.1cir1al izadr.:•s de 

eva lua•:1ór-1 y se91Jirn1 ent•:•, de las a•:t.1 v1dadeE. ·~1.~e desernpet=.ará 

la invers1on pr·1vada. 

f) Cc•r1cert.ac1ón •=c•n las i:irganiza.:1ones sociales 1.w1ificando 

cri teric•s, a fin de e-st.ablecer pact.c•s •=•:in •=•t.Jetivos corntmes 

er1 el 1:cir-1cier·t.ci del respeto a l•:is dere•:hos de cada p~rt.e 

i r1t::.e r a•:t.1.~ant.-e. 

9) B1Jsq1.,eda y 1:rea1:1~1n del F•r1ncipal valc•r del prc•yect.o 

poli t..1c:c1 " SOLIL)ARIDAD", er1 re'!.•:at.e a l•:1s pr1nc1pios del 

na1:1onal isrnc•, a la •:onc:epc1ór1 de pueblo y r1ac1ón, a la 
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it1t.erpretaci1~n de la c1.~lt1.wa it1te9ral h1st•~t·1ca, a la 

necesidad de le·:i1t.1mat· las acc1or°'es y el p1:ider, al 

reestablec1mientc• de la c:c•r1f1anza , al r·espetc1 al derecho 

aJeno, a valc1t"ar las capacidades de los 1nd1v1duos y a su 

recc•t1oc1rn1ent1:i, a la el1tn1naci6n de chantaJe, la corn.~pctt•n, 

el r1epotismo y el dedasc•, a la b1:~sgueda t.ambién de la 

Justicia y dernc1crac1a.A la constri.~cc1c•r1 de la v1s16n del 

nosotros, a la cc1nstr·Úi:cit.w1 de la ideolc11;ia nacional. 
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l. El estudie• de las •:•rgan1za,:1ones e~ ci:irnprend11j1:i meas 
obJet1vamer1te a t.raves de:l d1si:a\o de un sistema 
or9an1zac1•:1r1al, em v1r·t1..~d qi.~e ~e 1dent.1f1ca 1.m s1.,pr·as1st.erna 
y s1..,bs1ternas internos q1..'e ceirresponden a la real1da1j v en 
donde se deterrn1r1an las carai:ter i st1cas part.1culares 
rn.:•t1 vadas por 1.u-1a desa9regac1i:1n y cor1ceptua l 1zac1c1n de los. 
elementos. 

2. La est.ri..~ctura de ur1a c1rgan1:za.:1ón es el resultado de la 
forrna en que s:.e F•ret.enden lc1grar lc1s c1t•1et1vos~ el 
e•=11..u l 1br10 q1..'e debe mantenerse •:on el rned1c1 arnb1ent.e v 1:on 
la'E. fuerzas internas a través de redes fc1nnales e infc•rrnales 
de comt~n1cac16n y a la f1 lc•sofía para el dio::=..arrcd lc1 del 
ind1 v1duo e• gr1..,po. Tod•:1 est.c• depend1endc• de la 
s1tuac1onal1dad;por le• que req1.nere ser adapt.at1va a los 
•=amb1c•s • 

. 3. La def1n1c1ón del c1b 1et1vo conlleva a 1.~na 2nvest1gac1ón 
profutida de necesidades y ¡:::•1:is1b1l1dades de esf•.~erzos y 
recursos para su logre•. 
El ob1et.1vo inst1tuc1or1al debE! ident1f1carse cc•n el de lc1s 
ind1v1duos y grupos., 1n~ert.adc1s en la organ1zac1ón para 
t1a1:er 1:c•mPat.ible los f u·1es c1:•r1 los medios. 

4. La c1rgan1zac1ón est.i:t cornF•uesta por ón;ar1os a l•:is ·~ue se 
les ha asignado lH"I cc•nJlmt.:• de ft.mclc•nes para el 11:.9rc• del 
c•b 1et.1vo. Para la real 1za+:1ón de f1.mc:1ories se requiere •=1ue 
el ind1v1duo ·::¡ue va a asumirla rel1na los req1.us1t.os 
estatdec1d•:•s en el perf11 del F·uest.c• ·~l~e deterrn1na 
hab111dades, c:onoc1rn1 er1t.c1s y aF·t1 t1.4des, perei t.amb1ér1, 
requisitos en torr10 a 11:1s valores c1r9an1zac1•:1nales y 
t.radL~c1dos en la leal t.ad, i:•ersc1r1al idad v d1sc1pl U"ICh 

5. La t.ecnologia g•Ae 1.4t11 iza w-.a c1r9an1zac:1c1t1 t.1ene 
2mpl1cac1or1es d1n2ctas sobre st.~ est.ruct.lwa y func1•:•narn1ent.c·~ 
por ende en lc•s inswnos. resultados y cat·acterist.1cas de los 
miembros. 
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t.. Los rnedic1s de cornw·11c:ac1cm or9an1zac1einal ern1ten y 
t·ec1ben dec1s1or1es y resultadi:·s~ identif1•:andc• p1.mt.os é.l-;1dos 
para el func.1onarn1er1t.o de la cir-9ar11za1:1eit°I v el rnant.en1rn1er1to 
del equ1l1br10 Polit1cc1 interne•~ extet·n,:i~ fcwmal e 1nf1:irmal. 

·1. Las sc1c:1edades c:c1mi:•le1as t.1enen 1.ma ai:.c1ór1 s•:ic1al 
hetero9énea, q1.4e irnpl ica el establecer normas v 
c0r9an1zac:1ones para sol ver1tar las demandas e 2r1tereses 
d1ferenc1adc1s PC•r la est.rw:t.ura s1:11:1al y Ja cc•rt·elacióf1 de 
fuerzas. depend1end1j de la s1t.1.~ac1ot1al idad de la 1deeilo9ía 
dom1r1ante en relac1~•r1 al i:•oder F•olit.1•=c' v a la r1q•Jeza, ql~e 
abre o cierra la bre1:ha en la d1 ferer1c1ac11!•n sc11:1al. 



~:. La d1narn1•=a social y la rnat··~1na1=1c•n de c1ert.os ::..cct•:•res 
sc1c1ale=-~ rn1:1t1va el ~1..ie ze agr•.ipen y ';leneren c•rgar11zac1•:ir1es 
al r10 er-.cc•ntrar e~pa1:1os de pat·t.1c1F•ac1ór1 o de ater1c11:w1 a 
s1.'s dernandas en la estr·1.1ct1.wa :zr.:11:1al. Estas •=•r9ar11zac11:.ne'.Z 
se 1nst1t.uc1c•nal izan n•.:i F·Clf" la n•:•rrna s1r1•:• p1:1r el con-:.en-=:.c• y 
lei;:11t1m1da1j que la :;;u:stenta, Ti:1rrnar1•jc1 parte de lB 
correlac1•:in de f1.1erzas y t·epresentar1dc• ur1 interés F•ara los 
detentador·es del poder •. 
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-:t. La ~oc1edetd rnant fiesta •.1na est:.rat1t1cac1ór1 scic1a 1 ·:¡1.1e se 
t·ef le Ja en los vcdc•res y .:ornportarn1entr.:1s ,je la:; 
c•rgar-.1zac1•::or1o::z, al del un1t.ar la a•:Ct•:•n 1r1d1v1dual a t.rave~ 
de cc•r1d1c11:.ne-:. cult.urales. ecc1nc•rn1cas y F•Oliticas. er1 
relaci~·n a su part..1c1pa1=1on y desan·cdlc•, 

10. El enfc•qi.~e ps1c•:di!1gico, 1der1tif1.:=a cap~cida1jes y 
l1m1t.acic•t'les del ind1vid1.~o que S•:in prc·d~~cto de :;.i.~ 1r.rnersic:ir1 
en t.m nivel s•:ic1al deterrninadc1.. pcisit:•i lit.ando el prever 
reac•=ii:.nes de acuerdo a 1.1r1 est irni_.ll 1:1 i:•rovocadc1 
1 ndeF·endienternent.e del arnt•i t.o de percepc1ór1 grui:•a l u 
cir•::ianizacii:inal. En este sent.1do .. se recc1nc1ce t:.arnt:1ién ·~1.1e el 
indi v1d•.10 o::=s w11dimens1c1nal pi:ir estar ir1te9rado a ur1a 
cul t.•.u-a hornc••;1ét·1ea v he9ern0:1n1ca. donde se pr.:.vect.an 
ne1=es11jades y asp1ra1=1ones de él.cuerdo a los vali:•res sociales 
y gr1.~pales. 

11. La tecir 1a cir9aruzacional dirige si_~ e::.tudio a t. res 
e::.tad1i:1s de irwest1·;ac1ón Ccit'l resF·ectc• al indiv1d1.~c1: cc•rn•:• 
persor1a, como parte de tm grupo y cc•rno ente métsl ficadc1. 
deper1d1e11d1:1 1jel r11vel v grado de analis1s se cibtienen 
r·est.~l tados F·ara det.erm1r1ar est.rateg1as. 

12.. Asi cornr..1 la zoc1edad t.1er.e la cétpac1dad de rnr..•ldear al 
ind1v1duo a través de valores v nc1rmas .• el individuo 1=on lc•s 
rnisrno~ rnecar1isrnr..•s, transfc1rma a la zociedad de ac•.h:~rdo al 
poder· que t1e11e y a su ideologia. 

lJ. El 1nd1v1duo al interact.1.~ar soc1alrnent.e adaF.t:.a s1.1 
·=c•lnP•:•rt.arn1erit•:1 a lc1s vétlc·r~s v ni:irrnas establecidas~ su·1 
ernbar•:::1c• ... deF•et1•j1er11jo de la sat.1sfacci•!•n de s1.1s 11eces1dades y 
expect.at.ivas. tc•ma tw1a pei~1cic•n ·~ue puede ser incornpat1t:ile 
1=c•t1 los it1tereses y ob1etivos gr·upalez e 1nstitucic1nC4.le:.;r. E.n 
est.e sentido prc•dl.~1=e conf'lict.c·~ rezag•:• C• sabota.1e. 



14. La i::1r.;:¡ar11za.c16t6J fr.:•t·rnal e'.é:.té d1rect.amento:: relai::1ont:1•:la cor. 
-€:::1 •=•:•nJ1..n-1t.-i:• de reglas e-;:crtt-a::. -:¡u.a del1r1ear1 el n::d ded 
rn1emtlf"C•. ~1n ~mtn .. rgc,, le.. t-e~l 1d~d r.:1r-qan1zac1onal esta er1 
tun°:1c•r1 d~ 1·e·;1las r1t• escrita:;. que r1c.i tienen que ver- cor1 ia 
estri.tct..1.w~ f•:wrnal. ya .:;ue la ir1t.eract.1.,ac1on de lc1~ 

tr1i:J1v1d•.1os f1.w1c1c.ina a t;.rave~ de sus. c.ant.act.cis y del r-:11 q•.H: 
astunen Pcir s•.1 comport.am1ento real y 9lc1bal. 
BaJC• .ast.a v1s.1i:w1 .i:l red •:tel 1nd1v1d1..10 es el resi..dtado de la 
fus1 1:w1 de la acc1on formal -= infc•rmal por lo ·~ue t.1ene lec 
i:·o-e1b1l1dad de mod1f1ca.rlo. ampl1andcdc1 o restr191iand•:1lr.:1~ 

15. La f:'1 art.1c1pac1or1 d'td ir1d1v1d1.10 est~ d1rectamer1te 
r-elét•:1 1:1t;ad~ ~c1n sus necestd&des y e>q: .. ect.a.t1vas~ 1jepend1endo 
de laz relaciones forma.les e 1nfc1nna1es, t.ales cow:1 su 
r:-oz1c16n eri la est:.r1.Actura~ 1~ 1ntegrac1on a tAti •:;rupc. v la 
tr.~-ar:za de éste, las capacidades y l1m1t.ac1on~s, el 9rado de 
corit.r·c·l v de cc1riac.:11n1~nt.c1 de la func16r1, de 1 a n1:•rma y de 
!1:is ·=c•rnport.arn1ent.os. 

i,; .• La fr.•rrnac1on de un •;Jr1_,pc1 e'S 1.tn cornpieJo rnecan1smc• que se 
cara•:ter-1:z:a F••:1r la c.:lar1f1.:ai::1on 1jia l'n obJiat1vo cc•rnt:iri; se 
rn•:1t.1va la- part.1c1pac1c1n, inte9rac1óri, 1der1t1dad y cohes1ór1: 
se -=~t:.ablece la ccirn1..m1•=ac:1r.:•n, cor1senso y r1e9c1c1ac1or1; se 
def1neri t"1orrnaz y 1.w1a es.tr1.~·:t1.wa de aut.or1dad~ se 2dent1f1car1 
demcmda.::. v r1eces1dades~ lealtad y sol1dar1dad: se 9er1era.n 
valores. 

1 '7. El -;1n.,po. rnar1t1er1e s.u ::: 1:•ltdar1dad y d1sc1pl ina a1 ver 
cr1s.t.al1zadt•s sus obJ~t:.1vos plasrnadc'S et"l i_nia ideolr.1o;iia 
51_1=:tentad& er1 v~.lores.. En la rne:d1det •:¡ue las r:aos1c:1one-a. 
pi:•l i t 1 cas citiedecen a 1nt.eres-=-g s=oersonales y sectar1 c·s~ so: 
rompe el i:r.t•J1l1br10 eirgan1zac1onal al confc1rmarse sub9rupos 
q•.1e en t:iasi:- a sus d1 ferenc:tas mot l van una. bat~ 11 a crwE~r1ta 

por ei poder. Por lo t.co"lto. la es9:nc1a de la 1.'n1dad es 
ini::cirporar el disenso al ceinsenso. aJ. def1r11r obJet1vi:is 
•:ornL~nez v rnC4nte.ner la coal 1c1c-n. 

lB. L~ C'.nd1c16r1 de 9rupc1s ar-.ta9on1cos responde a la 
nE.!ces1dc..d de 1r11:rernent.ar su f1Jerza cor1 t:iase en la 
iden't1'f1c:ac1t:ir1 de 1.w1 ·=•b.1e+..1vo .com1.u-.~ ~ etfecto de ser w··1 
Ct:•ntr1r1caritoa c1:w1 ei nivi:l pare. luchar por el poder. El logro 
del •:•b l<:::t.1 vo unpl 1cá una d1zt.r1b1.1c1~·n de li:•s s:•r1v1 le91c•::. 
obt.en1d•:is v una re:cc1rnpi:•s1c1é•n de fuerzas que por lo 9eneral 
v•J-=lva á s1.i est.adc• cw1·::i1na1. 

1'5'. l,k, hay re•3J.a. r.:1rt.c•doxa er1 la practica que defina .:ot"'t 
pri:c1-z1<:•r1 w1 rnét..odc• f:·ara conformar e• depr...u·ar i.tti 9rupi:•. pero 
z.1 -:,at•em1:•z q1.,e e>~1t.e, y '!l•Ae .jo:pende de los va:lcires pcr 1c•::. 
•:uales ~.: ~vé\11...'a. la let-tltad, d1zr.:tPl1na v el aset;t1rn1ent.c•; 
el ~c1~rto y error~ 
der1t..ri:. dei ·~rupo 
hab1l1dades. 

10:5 a.poyos o cc•r1tactos de s:·oder fuera e 
·-~ or9a.n1:ac16n; las capacidades y 
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.20. El gr•.~F'C' irn~·lant..a rnecan1srn.:iz de 1=ontrol 'l eval1.1a•=1ór1 a 
travé~ de 1.~ni:I. red •:le -=zp11:•naJe para ctrn sus rn1ernbri:•s, tant.o 
de :;1.~s r•:i!~~ ceirnci d~ s.uz ·=•:1nt.ac:t.os irit.en-.oz y e>(t.err1t's. Ve la 
m1srna manet·a Pt"•: .. ::ede para •:or1 lc•s •:•tr•:is srup•:•s. 
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21. Er1 t.•:1da -zc•c1edad. c1r:;,1at11z.ac1·:~r1 y ~nJpo, e>(tst.en 
ccw1fl1ctoz mot1va.j.:1s pc1r anta91!in1srnos zc.1bre la dist.t"1buc1ón 
del F•cider; ::.e rnan1f1estat1 de d1fer·entez 'forrnaz .. desd~ la 
apat;.ia. r:·ara la real1zac1ón do:: 1..w1a act.1v1dad hast.a el 
~at:u:itaJe 

2~. Lo:! ·~r1..~pc-z er1 •=onf l 1ct.c• det~t"\t~r, 1..w1 F=.·oder •:•bt.en1do por 
d1fere;·,t~s rned1ciz: lo r1cwrna •:¡ue da le.·~?.l1dad al qt.4e de:c:1de 
-.:.c•bre lC>z rec:twzos y l•JS roles de. lc•s 1nd1v1d1..~os; el 
ccw1.oc1m1ent.•:• v 1=•:•r1t.t·ol ds los roe•:ar11srnos de traba.Je• y 
f1.~nc1or1arn1..::r1to~ .::-1 control tn~s1v•:i de loE sect..ores lnt.e9t·adc•s 
a i..ma c1t·~an1::ai:1cir1, S92' por fil 1 ac1i!ir1 gremial o a1.4t.i:1r:1dad 
le9i t.irnc.. • 

.2::1_ El est.allarn1entc• de •.m confl1ct;.c1 -;:i~ner-a i..u-1 cost:.o mi.N 
altc1 ~ eval1.ladc1 ·~eneralrner1te: er1 tiempo v dinero, pet"C• l•:i m~s 
rept"eset1t:.at.1v1:i- ez ~l esf1.¡erzo v des~ast.e ·~1.,e ocasiona en las 
relai:1 1:ine~. per~scir1ales v laborales, en ~"=rd1da d~ pos1•=1ones 
y le91t.1m1dad. P1:ir lo ·~1.le •=t.•al·~1.¡1er it·1ter1t.o por amort19uarlc1 
sera benef1•:c1, s1r1 ernbat·90, hay ci:infl11:tos qi..4e ::.e rnot1vari c1 
se deJo ·=l'.le es.t.allen p.:ir c:eir.vet11.:::n•:1a polittc:a, 

2-4. La ne,;¡c11=1a•:1•:ir-1 z1.wo;ii= F·•:ister1or 1::1 prev1ament.e al 
cc1r1tl1cti:.1~ t·e·::¡1.41r1endose ccimc• J=•rern1~a la. voli.tntad y 
capa1=1dad i:-cd1t.1•:0 para rescdverlc•. Se 1.,t1l1zan como med11:1s 
Lo~ rec:1.u·sc•~, r•:iles e'St.ablec1d1:1s v a establecer, las 
pos1i::1 1:ir11S:Z er1 la es.t.ruc:t.1..u-a. el roci.ri:.o norrnat .. 1vo, los 
estim1..d•:1$. de i::aracter pri:1fe~1cir1al. las cori-d1.:1cir1es 
arnb1er1te,lez •je t-rabaJo. 

Z!:1. La. ne9•:1c1 &c1ór1 debe t.ratar de l •:1grc.r i.u·, Jl.~st.o med1i::• 
er1t.re la$ f:•&rtes en ci:inf 11cto~ a.1.n-P=tt~e s1 b1er1 siempre hay w·1 
qanador v 1.¡n p~r·:iedot·, es ci:1riVer11ente q1.4e r10 se man1f1este 
ézt.e hect·1i:• a f i1·1 de no ct·eat· desllti1<~w" 

;:;¡;.. E.1 0:1pt.1rnei de la r1eqeoc1a.1:1cir1 es que se acér::-t.e lW1 
..::c1rnPrcirn1so ~r1t.re Las F·art.es. y de r1•Jrmarlo, a. efect.o de 
hocerl1:. lrist1t.1.,c1•:ir1al. 

2.7. La ne9i:-1:1a1:11:1r1 irnpl ica i:or1fr1:•nt..ac1C•n de c::1p1n1onez7 en 
donde s.e e\laL1.iC\ l•::i q1.Ae se pierde y ·:aatia, re5•.&1tando 1..n"la. toma. 
dia pos1c11::1n ·~\.'"= ser~ def1n1da. 1:ot"t::iensualmer1t.e por Las boses 
V/O por ia CDPUJ&. 

28. F'odernc•s ~f1t·mar· ·~ue el enf..:··:¡ue adrn1n1s.t.rat1vo de la 
or9an1:za•=1•!•r1 z1ent.a Las bases f:•ara el analis1s soc:1cdós11cr.:1, 
polit.10::•:• v F•S11=ológ1co, estos a su vez def1neri la-:: foY'rnas y 
cc•nt.etudc:•::. en ·::¡r.Ae: habré de desempet~iat"'~e ést.e et1fr.:1~1,,.1e. 



2·;,. E.l 1 íder es i.m irid1v1d1.,o e:r1 el r.:i.ue se cor1J1.,gar1 
capacidades, i.r1st1nto, car l sma y hab1l1dad. Se cons1derar1 
estas carac.t.er1st1cas f1.mdament.ales pc•t" los m1embrc•s q1,,~e 

st.,steritan al lider, para el logro de su obJet.1vo, ·:::i1.1e 
pos1b1J1t.a la 2-at1sfacc.1éin s1t.t~ac1r.:•nal de demar1das e 
intereses. Por lc1 ~•Je la relac1é•n obJet1vos - capacidades, 
definen el perfil del líder v de su ·3r•.,po de colaboradores. 

,31). El l ider est..at•loace contact..os perrnaner1tes CCtr\ s1.1 s1st.ema 
orgatuzac1onal y cc•r1 otras esferas de dc•mtt11.:i de st.t ent.c•t"t"\o. 
t.ar1t.o orgar11zac1ories., grupos e ind1v1d1.ws, a efect.o de 
mant.enerse er1 eq1.n l 1br lC• y adaptab1l1dad, a t.ravés de 
pol ít1c.as, est.rateg1as v t.ac+ .. icas, para obtener el control v 
le9itimar su F•C1sicit•n, 

.)t. El líder detenta un F'C•der generalrnente f•.mdamer1t.ado en 
la norma, que 1.¡tiliza •'.:! rn•:idifica para ir1stitucic1rializar loo:; 
val•:ires de su idec1 lc•gia Y para determinar el comportarnier1to 
de los ir1dividt..ic•s. 

Hacer política, es d1set':jar e irnplant.ar una red de 
informa.::ion para c:onCeb1r fortalezas y debilidades, 
aritecedentes trayectorias V alternativas, para dec1di r 
acertadamente. 

33. A la política se le ubica et-. di:1s estadios, en la acc1i!w1 
para congt..as.tar el poder y en 1a acción para mant.ener le•. 
C.ualquiera de Los dos r.:1bserva. la sit.t..,acior1alidad de la 
cot·relaci6n de f1,.¡erzas. 

.)4. Se tiene poder por la 
solt..,cionar t..¡n protilema, por 
infcirmacion~ por la le9al idad 
control de los rec•.,rsos, por ei 
por el mane.io de 9r1,.¡pos • 

capacidad potencial para 
el mane10 habil de la 
vio le9itimidad, por el 

conocun1ento espec1alizadc1, 

.35. El poder v la autoridad implican la capacidad de hacerse 
cibedec:er, la pr1me:ra por rn1edo al cast.iqo v la se91_,nda por 
ia le91tim1dad del r.:iue decide • 

.)t.. Los valc•res sor1 ct·eados y asurn1dos a su vez por los 
individuos.. ~rupc•s y c1r9an1zacior1es, de acuerdo a la 
cor1•=epción '=l'-'ª tienet1 del m1.mdo ..,. al •:1eber ser compat.1ble 
con sus t-iecesidades e intereses. 
Estos vale-res :;1.¡st.entados eti t..'na ideología y c1.,ltura. sot-. 
mat-i1 fiestos a t.raves de norrnas forrnales e infc•rmaies que 
ri-:aen el CC•mpc•rt:.arnientc1 de los it"\d1vid•-'OS por rnedio de 
mecanismc•s de ingreso, partic1pac1c•r1 y desarrollo, para 
obtener disciplina v cc11-i est.o mant.er1er ei poder. 
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J7. Al inte•:warse w·1 ·=•:•n9lornerado de 1nd1v1duc•::: en t.eorr11:• a 
1..w1a ideolo9ia. prorn1.1ever1 la crea•:tón, e11rn1nac1ón c1 
rnanten1m1ent.c• de 1:wgat11zac1cir1es. n:irrnas y valc1res. para 
1.~t1l1zarlos ccim•~ med1•:• pol1t.1cc• para c•bt.enet· el pe,ujer. 

3:3, C:l est1.~d10 de la tecwía c1r9arnza1:11:•nal tiene q1..~e 

recor1ocer las relac1c•r1es f•:•rtnales e irifc•rrn~dez. ya que 
marginar a •.ma de éstas represer1t.a tener una v1s1ón 
pa1"c1al1zada de la realidad •• 

.3'3. El control c1r9ar11zac1•:•nal tiene •=c•rno obJet ... ;i asegi.~rar el 
rnar1tenirn1er1to y camt110 de s•.i func1i:1narn1ent.o, de acuerdo a la 
pres1C1n de la •=c•rrelac1ór1 de fuerzas ir1ternas y 
e>tt.ernas. l.Jef lt"te estrategias y tact.1cas, 1Jt.i l izar1do la 
est.n.41:t1.,ra. los car1ales de •:c•mun1cac1C•n, los ri:des, los 
ttrnt.1tc1s de competencia, los re•:1..,rsi:•s. las capacidades 
1nd1v1dua.les y gr•Jpales. las re~las. la 1ncert1d1.,mbre. 

40. El cont.ro c1rganizacic•nal t1e:r1de a prever· y arn•:irt191..4ar 
cc•r,f l ictos, F•c1r lc1 g•.te se ident1 f1can areas de reacción y 
acc1on, se prepara a u1d1vid•.40S para crear •=• car1celar 
cor1t1r19enc1as. 

41. El cambio i:1r9ar11:z.ac1i::inal es el resultado de 1.ma amplia 
invest19ac1Cw1 y ar1al is.is de los factores ps1-=c•soc1ales y 
P•:ilit.1co-adrn1r11strat.1vc•s~ 9enerando reformas f1.mdamer1tales 
'=11.4e sol•.,c1oner1 pr·ciblernas, er1 donde el eJ.a sea 1a. 
partic1pac16n v el ccw1se11s•:•. 

42. La teoría c1r9an1zaci1:inal va a estar in•:cirpc•rado t"li.havos 
elementos en la rned1da que se estudien a las i:1r•3ar11zac1ones 
cor1 enfoques hasta ahi:ira v1r9enes. Si bien, la presente 
invest1·3aci6t1 trat•:i de lt"lsertar diferentes variables 
•:or1zideradas et"! el enfo·~i.,e admuust.rat1vo, ps1col6·:11co, 
zoc1c•ló91co y PC:•l í t.ico, q1_¡eda por rezcatar en 
invest.19acic1nes pra•:t1cas i:•t;.ras variables ·~1.'e serían 
fundarnent.ales para •.ma rnayc.or ci:1mprer1s1or1. 

·~.). Las pos1blez y fut1.wC\s invest1gac1c1r1es serian et1 
diferentes rnveles:, por 1.m ladc·~ la 1nt.en-elac1•!in ql..4e 
·3•.tarden a nivel rna1:r1:1 deis e• rnas C•r9an1zac11:inez de acuerdo a 
obJet..1vos z1m1lares. a s1.4 u·1fraestruct.1.n·a y a st.'z polit1•:as~ 
estt·ategia'5 y t.act.1.:as. t=°C•t" i:•tro lado, a r11vel 
int.ras1stém1co 1:omb1nand•:i al9unas variables en relac1ór1 a: 
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a1c1Aales son 
ident1f1cadas 
0::1r9atu2ac1ot1al 
acuer d•:i a la 

l•:.s -;iradc•S l:i!t"• 

en el rned1•:• 
e-:.tud1ad•:•, t.1er1en 

s l tuar: 1C•t"la1 1 da•j 
ecor1~•rn1cos y sc1c1ales.. 
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que otras or9an1=ac1ones 
ambiente 1jel :.1:.terna 

un irnpai:t•:o s•Ast..anc1a1 de 
en térrnu·1•:•s pol í t1•:1:1s, 

tddefuur ccir1 ciertos parc.rnet.ros. que clase di:: hab1!1dad Y 
conoc1m1ento debe poseer •.ln d1t·1·;ent.e y su eq•.llP•=• para una 
ori;an1zac1on cc•n caracter1st1ca:. espec1f1cas de ac1.1erdc1 al 
ttF•C• de personal y a srJs t·c1les.~ cot1 •.ma c1.,lt•.,ra a•jq1.,1r1•ja a 
través de su h1-:.t.or1a 
i:)l:.uales podríat1 ser las es.t.r·at.e91az v tact.1•:as ccn1:reta:. 
pare. enfrentar los diferentes t1pc1s de r.:i:infl1ctc• y hast.a 
dónde puede el procese;. 1je negcu:1 ai:1<!1n cei:ler. cc1ns1derando 
sl'S cibJet1vos y rnet.as; las 1:ond1c1c•nes ambientales y 
or9atuzac1ot"lales; la pc1lit1ca irnperant.e v la correlac1ór1 de 
flh:rzas. 
d>C.•.4ál seria el t.1po de estr1.,i:tlH"a idcw1ea para la 
lt')C•:irporaci~•n de variables t:.ecn1:1lé191•:as t-.. 4•:nica=.. 
productivas y del persc•nal. 
edq•Je grupo tiet-.e un pes•:i fund~rnentail en la 1:orrelacióri de 
flh!:rzas, coyuntural a 1 a J:·ol í ti ca que se t.rat..e •:le llevar a 
efecto 6 al conflicto irnPerar1te é.• pot.encial. 
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