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INTRIIDL

Ez toportante orientar al lecteor =m loz fundamentos v

carackeristicaz de dsta obra.

,haber zeleccionads el tema sobre
or3anizasiones chedece a diferentes motives, entre loz gqus
resalta;  la obligada necezidad de  =videnciar la fuzien
inherents entre la Ciencia Politica v la Admirastracion
Fublica;s la  de  denmtaficar la  serie dez influenciaszs
zi1stentes antrz sociedad-individuoz-craanizaciones: la de

explicar los

orgarnzacionsl ¥ 2] d tratar =5 explicar losz

il

comportamientos 1ndividualez vy grupales  derkro de  las

W RANITAC1C

=, quie Camb 1 ar de ausuerdo a T

w

ituacional1dad,

N2 voy & particularizar sobre la

n

aposicidn del Estado
Mexlcane n1 sobre zu eztructura de poder v admimistrativa.
Lo que 21 veoy 2 realizar ez un estudic general sobre laz
oraanlZac1ones con una vizidn politica y admindistrativa, a
fin d2 1ncorporar =l mayor romero de categoriaz que e
circunscriben en 2]l analiziz correspondiente, para lograr

una Conprension mnas objetiva del ferdmenc,



o

Nz abzhante & gue Lz invezhigacion sste arlentada @ la

ConcePpC1Lal arganizacional o oer el

publico, peodran

ANCOrPararee al sz Lo d HQaril ZaT i anes,

ampliandn o reduciendo 1nzertadazs 2 #sta

irveshigacion,

De acusrds & lo ambterior, me avodue al estudio de la
teoria ordarizaciconal tomaedo en conzideracidn Jditerantes
inveshigaciones que ce han realizado zobre la materia,

percatandonz gue cada

enfoaues diferentes en

arganizacional.

Mo obstarte & la diversidad de criter:

cada posicicon estaba fundamentada 2n la

validaba, deperdiends evidentamertsz del  arnaulo,  mivel vy

arads =i que

a la organizacidn.

Er &zt sentido, oz encontre corn la necesidad de
incorporar diferentes concepoicres gue sustentaban variadas
dizZiplinaz por un lads, v opor 2] cbro, la dz inteararlaz de
acuerdo a una estructura por medio de la cual 22 mamtuviera

una coharencia 2n la investigacidn,

E

[t)

por &shax razndrm gque al  tena lo denoming come

raanizacicnesiun enfogue

ultidizciplinario 2

1mtegral.



N cbztante, @2 convernente respondzr a laz =iguientes

interrogantes: Lpor que orgamizacicones?

zzr 4dztas las

que componen Yy caracherizan contenpordreas,

hacienda i1mpostersable el z=u control v
dezsarrollo: ipor aws ziztémico?  porgue =l estudiar a las
organizaciones afloran conponemntes betercganzos que Quardan

una estrecha relacidn vy aue zin entarac, tienen dnbites de

competencia  demarcad

[x]

2 para su actuacidn &l intericor vy

exterior de la

4 por aui multidisciplinario?

Forque las investigaciorezs nd pusden zeaunr analizando los
ferdmenoz & partir de visiones unilateralez, por lo que es
necezarlio concaterar la multidizciplinariedad de la ciencia
a efecte de comprender =1 conportamiento organizacicnals
“por qué intearal? por wrificar la multidizciplirariedad
con 1o multidimenzional cono wum hodo, logrande  la

profundizacidn de causa-=fecto.

Eri virtud de la anteriormente expuesto, =1 objetivo de
la prezente 1nvestigacidn =23 el de el  didentificar,
interpretar vy explicar 21 comportamiento orgamizacicnal, a
través de la fuzien de enfoquez planteadoz desde la
perspectiva admninistrativa, politica, psicoldgica Y

zociologica.



d1gacion de establecer

Fapétesiz que

rausn la postbadildad de oraentar la

e e una

obgetivoz definer las

para laz

medic  de  la  esztructura wvamozr & 1dentificar

POZLZ1O0

deg  auteridad v

ambitoz  de

compeatencia v

La orgzmizacice manifigzta la

Farmaozion g arupos

crmales Qus pugnen Fara obbemer

poSloiones e
la escala Jzrarauica ode = =ztracturs,
La, orasmizacidn v 1oz grupces detentan valores bazados

2h zuw 1dzolodia vy san traducidaz oar mornas quse rigsn 2l

camportamnienta social,

marizra formal = anformal,

El  andividuo

cordlcrorads por uma sociedad v

adaptados & wna orgamzacidn, con base a un sistemnx de

mEottamy e

La arganizacisn,  los arupoz = 1redividoc

mantismen

relaciomes bhacia =21 nteraor

rror e ozw ounidad Jde

ozl



Lot baze en el obletiveo & hipdtesis, ati como ds los
anfoques  que  han sido  establecidoz para el  andlizis

argarmizacionsl, la ezhructura de la investigar

zncauzada para =stablecer: wun conocimiento 3zneral de laz
fazez de la adminiztracidén, =ue ros permita 1dentificar =1
suraimients de loz factores bdsicos de la organizacidn, asi
zoma loz componentes y éambitoz de= accidn por medic de un
enfoque szistémicos la de analizar a la arganizacidn desde
una perspectiva 1rminentemente técnica-administrativa, con
abjets de= 1dentificar =i dizefo de la organizacidén de
acuzrde & planteanizntos fundamentalmente formalesz; la de
ubicar a la crgamzacidn, 9rupos e irdividuos desde un
ernfoqus  pzicozocial en conztante retroalimertacidn, v =u
interaccidn en el &nmbito politico dentro de la arganizacién
y3 por ualtine, =1 de cbservar la relacién d2 poder vy zu

orisntacidn an el mantemimiento v conbrol orgarmzacional.

El proyecto comprendido =n cuatro capitulos, inilcia con
=] deromiredo modele =ziztémico de organizacidn, donde ==

fuzioma &1 marco tedrico conceptual, la metcodalegia de 1

2

investigacidn cientifica v =1 enfoque zistémico, resultando
urn modela conformade por un hedic ambiente y subsizstemas,
caty ambitoz de competencia definidos de acuerdo a las

riec=zidades de nantener we equilibrico, adaptacién y canbio

2n u accide.



El zuprazizhema o medio anbiante, tiens una influsncia
canbundente al preszionar & travéz de fuerzaz de caracter

Folita ecordmico, ocultural, tecreldgice vy zocial, el

furioramiants de la crgarmizacidn, va ques ti1ens la capacidad
de coartar y otoraar suz principales insumez qus Lo hacen

subsistir,

Al 1ntericar de la organizacidn vamos a observar cuatro

subsistemaz; =1 zhratégico, va a definir politicaz por

m2dio d= estrategias y tidcticas para mantenezrzse, absorviendo
las  presiones ambientales v organizacionales. Ez un

r=aul ador que amna laama laz fuersas Y las

promovignds una identidad vy participacidn a travéz de= la

creacidn de valorez e 1denlogia.

El subsistema administrativo, cristaliza laz politicas
por  medico de decisiones que normen &l conportamiento
organizacional y las posiciones antagbnicas, de acusrds a la

astructura, objetives, rolez y recurzos.

El zubsitema tecroldgico-productivo, utiliza los insunos
d=1 Zuprasistena Fara incarporarlos al Proceso de
tranzformacidn v produccidn, generando resultados para el

logro de metasz vy objetiveos, v el desarrollo de innovaciones.



El zubziztema humano encauza su atencidn a los intereszes

de individuosz vy arurpos, para integrarles a programaz  J

Ld

corparticipacidn vy promacidn de la creatividad.

El zegundo capitulo denominado la orgamzacidén cono

sstructura, demarcado con un enfoque

ico-admniniztrative,
rlantea & la arganizacidén como resultado de wuna estructura
Jerdrquica rara 21 logro de metas v objetivos, de acuerdo x
la divisidén del trabajo y & loz programas Yy proyectos

disefiado=s.

Gueda 1nherente al desarrolle de este capitulo la
matodotogia, a efecto de «concabir los  componentes vy
cacacteristicas para =l diselfs de arganizacionsz a mivel
mnacroe  y  loz  elementos necezarios & considerar sn zu

implantacidn.

El tercer capitulo comprende =1 factor psicosocial,
obzervande <que la evolucidén d= laz =ociedades con  sus
estructuras, asneran organizacions=z para la atencién de
demardasz = 1nterezes de su comunidad, =n donde el individuo
quada insertado en patronas normativos culturales,
econdmicos y sociales, dependiende de su  ubicacién vy

desarrollo.



El individuo taane que adecdar sw canportamnisnto a laz

Norm

Y
2]

gz ]

Rg

fija la orzamzaidn, asignandole un rol

baze a um perfil  que rezponda & apbitudes vy & una

parsonal idad convaehtente para los propdzibos gue e SIparan

de =u dezempefo, tanto en tarmirms de capacidad como de
disciplina. Lo ubisan por banto, T8

Jardrauica e mani fissta FPosicior

de decizidn Y
zubordinacdn.,

El individuo == incorpora o forma orupos, con base & un

oblebivo comiin vy a un proceze conplicado de idertificacidn,

cohazidn v lealtad.

El arupn ejerce una funcidn politica para  lograr

posicionzs que le rermitan controlar recurzes 2 individuos
"

para sabtisfacer sus necaesidades e intereses. Entra en

conflicto con otroz  arupos  que  Juchan  por wnanbensr vy

acrecertar su poder, de ahi la lopaortancia de identificar =1

proceso evolutive del conflicto v de la rnegociacidén com zu

fazes de consenso (ELl arte de la politica,

£l cuarto vy ultimeo capitule detvominado la organizacion

estratégica, plantea la  inportancia 92l liderazac  como

catalizador de  denendas, amortiguador de conflictos v

articulador de programas

sonciliando  las

fuerzaz sromotoraz vy reactivas para el marnteninmisnte v



‘camio organizacional, oriainadazs en ozl medio ambisnte v oen

2l proplo zistema.

Para tal efecto =l lider ejerce 2l poder que la legalidad
12 ha conferido v =jerce la autoridad aue el conzerzo ha
manifestado, para ctargarle la cbediencia por zu capacidad vy
leaitimidad.Hace Folitica para conquistar el poder,
tambidn, para decidir en acciores concretas 2 invariablesz

que benetfician a los que los sushentan.

ol

Ircorpora a loz mazs aptoz y lealess, forma vy lleva a la
practica una  1decleaia fundamentada en valores que loz
individuos v grupas azuman Cono propia. Promusve el control
y &1 cambio oraanizacional, visidn de la historia, de lo

sontenpordnza, de lo futuro, del individua vy del srupe, de

1oz roles vy obyetivoz, dzl actuar, d2l hacer.




LAPITULD (R N

LN MODELD PARA EL AMALYSIS ORGANIZACIONAL

1.1, Lo taentifico de la Draamizacion

Con obger

o
v

tengr wng o comprension 'general” de la

OFJanITacion, =% HMecesatrio & Sw-arigen hedrico ety

la Ciencia Admimistrativa, De szta manera mo:s encontranss con

el moncer g admimiztracidn darfinido comna la
racichalizacion de oz recursos vy azfuerzos humahos de un
araanisnce, & traves del procesos admirazhrative comprendido ar

la Flanzazicn, TEGRM1ITACLON, tntearacion v comtrol,

rdinadas =

£ fases arficientzmente para el loaro del

obJetiva final,

Esta defirizidn debe s clarificada para comprendar
comz la orqamzacion Juaga un papel fundamental en todo =1

pProceso deromimads admirastrativa,

Con baze a 1o anteriar, entendznos por racionalizacidn
=l wuzoe de la razérn coma enfoqus de aboktividad, ez pensar
1inteligentensnte qué es lo que queramos, ComG, cuando, por
QU Yy Fara que otorgaremcs recursos, a quién y dénde. Esto va

a =zzr posible al posesr un conocimientoe  cient

‘ico, <=
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decir, que a fraves de la observacidn, informnacidn vy
experimentacidn 2z como detectaremos loz hechos, los
captarenos vy analizaremos, procesando lez datos obtenidos v
aplicandoloz & la realidad.

"razional =zignifica sensato, ldaico, razonable,una
conclusidn que mace de un planteaniento correcte del
problema, pere racional para el andlisiz empresarial
ez la rezpuezta correcta,pero colvida todo 21 confuso
material humarnc,al isual que esas buenaz =ztrategias
en laz qua no tiene en cuenta la parsiztencia de

=2
loz viejoz habitos,laz barreraz a la puesta en
practica de laz zimples incoherenciaz humanas". 1

En efecto, lo racional implica mo zdlo la relacidn entre
invaestigacidrn-accidn, =zimo también =1 analizis de htodoz lo=
componentes intermedios, de informacicores v propuestas
véalidaz, de i1dentificacidn de todos loz factorsz gque inciden
en el problema y =n la zolucidn, en loz recurzos, 20 el
parzonal com suz valores v actitudes, en laz zztrategias v en

la =zituacicralidad.

Adenadz, lo racional implica la necezidad de prever los
cambioz vy dz adecuar los medios com los que =22 cusnta para
hacerle frente; ez mantener 21 eguilibric, modernizar,

adaptarse para controlar loz fendmenoz cambiantes.

1 Paters,d Thamaz y Waterman,H. Robert.En Busca de la
Excelencia.p. 97



"1o racional tal como We camprerde v oque
azocia & la nocidn de dalizacidn, ez el
rezultada dez la eszpacializacidén cizntifica y de la
diferenciacidr técmea propla de la civilizacidn
occidental.Conziztae en la orgamzacidn de la vida
mediante L ivisidn y coordinacidrs de las diverzas
actividad, la base d= un sztudio preciszo de
laz rela = antre lez hombrez cor suz 1nshrunsntos
Y medio gmt ente,en vista de una mayor eficacia vy
rerdimiento”

[

n
[
W
o
o
o

En ezta afirmazidn ce plantean des puntos inportartes: el
de laz relacionss entre laoz hombras de acuerdo a una divisidn
del trabajo, =lemental para uma organizacidn que requiere =1
establecimierto ordenada de  funcionez  que cada  individuo
realiza. Sirn =mbargo, la coordinacidn derota una direccidn

que Ruede ser autoritaria, pero que =i la entendsmoz como el

resul tad ur conzenszo demecratico er que cada quier asuma
su papael &l entender la relevamcia de zu funcidn,cambia el
enfoque que z=2 pretende dar(y gue azi ez en qenerszl) del

honbre oo slh- ado,

El zegundo azpecto importante, oS

la técrica como
conocimisnts especializado directamente relacicnade con la
eficacia v el rendimiento, donde z= ezpecializa la funcidn
para que =2l procezo  adquiera una  produccidn masiva Y

redituable.

El hombre por naturaleza ziempre ha tendido a wutilizar

=M Coracimignte paras faciltarze su exastencia con el medio

2 Freund,Julien.Saciologia de Max Weber.p.:

N
N



amnbiente vy

tachicas 2

El problema radica en la fusidn del tombre con la béonica
y de identaficarle como wna parts del procese de produccidr,

desvalorandos suz zentimientos ¥y penzamientoz.

Lo racional no zélo zoh lazs personaz, técricas, medics o
racursos, sino también oz fines formalzs & informalez, en

donde se asientan las perspectivas totalizadorasz.

Loz recursos son &1 comulso de estinulos gque introducimos

a la orgamizacidn: personal, bienes, zervicios tefermacién,

[d

para due pueda cumplir con su comebado,

£l procesze adminizirative ez una cadena de fazas que
cumplen uma funcidn  integradora de decisziones, accionez v
rezultados, siendo estaz faszes laz ziguientes:
Planear, nos determina rexlizar lz descripoidn d2 lo que ze
requiera para  lograr 1o que nos  proponemos,  Lomando en

consideracidn difarentez accionezs o treaccions

[t}

que  puedan

prazentarss, a fin de tener la capacidad de tomsr d

B

ci

w

10MEs
en el tiempo vy eszpacic exacte, =liminando o limitando
pardidaz gque pudieran zer reprazentatives para ! eficiente
cumplimiants da 1o que gquarsamos hacer.

Er otraz palabraz, la glaneacidn 2z =] nedio por 21 cual

ubicarames en déndz ros encontramcs vy a donde  1legaremos,



espacificands los eventoz gque intervendrén, su Z2cusntia vy
loz  estimuloz que  detantaremos  para enfrentar  cualquisr

contingencila qua altere lo que nos henos propuszhbo loarar,

Qraanizar, determnina y agrupa laz accionss neceIarias para
cunplir con el abjetive, aziarandolas a organoz Aue ubica en
uma astructura jerarauica zegun la autoridad que ze
delequs, para cumplir con la responzabilidad de laz funciones
que tiene encomendadaz 2! droanc correspondiente, definiendo
canalez de comunicacidn erntra los miembroz integrados en

estos drganos.

Integrar, proporciona los recursoz nateriales v financieros,

i coma al perzaonal, por lo Aue dota a loz diferentez drganos

de los alementos ne

Por otro lado, articula a estos

w

drgaros en wn todo orgdnico vy sstructural,

Direccidn, <onziste en la toma de decizionez de los
individuos asignades & cada draanc, meneralmente de los que
ze encuentran en los nivelez maz altos de la piramide
jerarquicat &= la forma er que se decide lo aQue z= tierne [ue
hacer y hacer que ze cumpla 1o aue se decidic.,

Ezta como las otrasz tiens uyna erepondarancia en el
procesa, va que Se puede contar con obletivez bien definidos,
una orqanizacidn eficaz para la realizacidn de las funciones,

podamoz  contar con la =zeleccidn vy auminiztro  optino  de



FRCUFE0S, paro 21 no exizte un adecusdo liderazge todo - e

anteriaor = viens abtajo.

Control,ze ancusntra ligado & la diraccids por el hecho de
supervizar lo realizado com 1o previzhtoe, de acusrdo & los

tienpos fijado

)

por las  metaz. S= orienta &  detectar
desviaciones vy a la eosibilidad de corresirles ajustando 1o
planeads, recrganizands, modificands la toma de decizicnes,

avaluarndo el zumimistro de recursos.

Por Gltime, la coordinacidn ez la arquestacidn del todo, ez
la armonia qua ze inprime al procezo, sincromizando cada
atapa, recursc o azcidrn. Comjusa los esfuerzes con los

propésitos, los recurzes con las metas.

1.2 El Métode d2 Analisis Orgamizacional

A fin de tener wun conocimiento objetivo de la
arganizacidén, =s necasario realizar una gensralizacidn de las
carackerizticaz de &szta. E1 logro de esta abszhraccidn serd
pozible al rezalizer una meticuloza obzervacidn de loz hechesz
que e presentan =n las formas orsanizacionxle=z. £zto ez, que
a través de sztudiar laz orsanizaciores zimilares & la de
nuestra fropdsito, 1dentaficarancs conportamientos,

estinulos, reacciores vy formnas de  interactuar. Asi mizme,
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obterdremesz 1nformnacide, s2 clazificard, procesara y obtemndra

Ut estereoti1po de macanismo.

Ezta Moz zervira para tener la capacidad de aszimilar las
bezchos qQue & prezentan de manera periodica vy permnarentsa,
praver =1 comportamiento de loz ziztemas i1nvestigadoz para
modelar wuno que redgna las condicionez establecidaz por la
historia, permitiends realizar una estructura sin farma
pradafinida, zino con los elementos tal y come z= captan,
cong exiztan

"furizidn principal de la  ciencia de la
adniristracicn ez la de construir, sistematizar,
corzel idar criterioz de zignificade gensral a los sus

podamoz referirnos Fara consequir Luna accidn
administrativa mas ortodoxa v racional"l.

En efecto, =1 modelo ideal serd

-
o
o
o
=]
Q
[
a

1 resu

hid

abstraccidn de 1a realidad, zintetizando SUs formas,
contenildoz y manifestacionez, uniformando sus diferanciaz vy

agrupandolos 2n grarndes bloquz:s homoasreoz de conducta.

Fara =sto ez necesaric una labor de investigacidn

profurds,

analiziz e adertificacidr de propiedades, de

it

vy reacciches, de causa y sfecto, de lo compatible
ancompatible, de 1o estatico y dirédmics, de tiempo v espacio,
de la maturaleza y el propédsito, de loz valores presentes vy

futurez de cada caracteristica.

3 Mosher, . Frederick y Cimmirc, Salvatore.
Admnirmstracion. p.174

1encia de la
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Cuands obtenemcs =sta informnacidn podemos pensar que
contamos con loz elementos recesarios para sntender en primer

térning y después explicar.

"la comprensidén explicativa exige qQue yo conczca
oz motives o laz firnalidadez de una actividad, vya
que en ezte caso puedo atribuirle wuna significacien.
S$1 camprendo ez porque puado dar una explicacion del
@esto o de la actividad".4

"Se puede definir la explicaciérn como el
procedimienta que ze eleva por induccidn de  la
abservacion de unoz hechos concre2toz hasta establecer
relaciones constantez o leyez 3ensrales. Lo que la
caracteriza es, PUEs, s arientacidn  hacia la
investigacién causal, pero también la pozibilidad de
verificar directamente loz reszultadoz a loz quz
llega., Las relacionez que establece psrmanecen, sih
embargo, extericores a los cacbjstivez analizadez; no
conducerr a =u maturaleza. La comprenzidn, por el
contrario, ez la captacidn de las relacionez internaz
y prafundaz & través de  la  penetracidén en
intimidad, respetando la acrigainal idad Yy
indivisibilidad d= los fendmenoz".%

zu
la

D= ezta manera loz hechos cbzervadoz pasan & formar
parte de la concluziédn esencial de sus causaz vy resultados,
asi como d2l proceso de relacionez internazs v =xternas que
inciden ern zu comportamiento, o zea, guz la observacidn neos
permnite detectar laz acciones que fuesron motivadas por urn
2stimulo y gue & =u vez produce un afecto gue le hace

mani festar szu objetiva,

4 Freund, Julien. La teoria de las Cienciaz Humanaz.p.174
S Ibidem.p.119



La dezcripcidn de 1oz fendmernoz 2nm cuanto a estructura,
comportamiento vy relacionzz, noz parnlte acercarnos a una
conceptualizacion que radna las propiedades er un modelo
intearal, con objeto de adecuarlo & implantarlo a realidades
presentes y futuras.

"La naturaleza esercial de la obra del cientifico
cansiste en traducir correctamente loz  fendmernoz a
conceptos.

Para que un zistema pueda ser util, susz conceptoz han
de definirze d2 nodo ques 1)sea posiblae el
tratamiento de log aspectos "cualitativosz" Y
cuantitativosz de los fendmencs en un dmico si1ztenas
2) S represaentern adecuadamente loz  atributes
Qenédticos cendicionales [¥=] causales) de los
fendmencs; 2 se factlite la  medicidn (o 1a
definicion operacional) de estos atributosz, Y

4ypermita tanto la qereralizacidén a leyes wmiverzales
como el tratamiento concreto del casc 1ndividualt, e

Se hace entoncez cada vezr maz evidente, que 2l podelo de
ordanizacidn debera comprender las caracteristicaz de los
elementoz en =zuz aspectos mediblez v en loz intangiblez, por
lo que lo perceptible =2 1mperceptible deberd comsiderarze en
la informacién quz obtergamoz al obzervar los  ferndmanos,
dezda =z=u formacidn oriainal hazta zu evolucidn detectable

inductiva o deductivamente.

Azi mismo, la manera de incorporar las caracterizticas a
un  modele  conformade  por  los hechozs, requerird de un
parametre que la conceptualizacidn noz provera de  alauna

nariara.

& Kurt,lLewin.bLa Teoria del Campo 2n laz Ciencias
Saociralez.p.?



2 lo antericor ze= proyecta la formna sm que btodos los
acontecimentoz manifestadoz encuadren =2n un enfoaus qus

gereralice al todo y qua lo particular embore en el medsleo.

"eprezizanerte porgue el contenido de loz conc
tnstéricos =1 mecesat lament.s variatle,
indispensable  farmularloz  cada vez com precigion,
S¢la 3a exiae una cosatr la recesidad de mantensr con
precaucidn  su  cardcter de ideal- tapo con la
mistoria.  Puezto que en razdn de  la  variacidn
imevitable de las ideas directricezs, no puede haber
conceptos triztéricos verdaderamente definitivos,
suzceptibles de ser conszideradoz como el objative
wltime vy  genzral del szaber, debe adnitirsze s3ue,
teniendo encuenta Que ze  ham formado  conceptos
rigurozoz ¥y univécos para el punto de vizta singular
que orienta e! trabajo, abe tomar clara concisncia
da los limites de =u validez"7

Ciertamente aue exizte wun arade de irncertidumbre al
agrupar en un modele dnico 21 camulo de hechos v d= fandmenos
que prevalecen y que queremc= hacer compatibles & travézs de
ura siztematizacién., Pero lo que == pretends realmente es
corcatenarlos ordenada v honogenrneanent.e, logrande una
coblerencia an nuestros juiciez para identificar vy definir
criterios de zelsccidn y ubicacidn.

Farzar que estamos formulando hipdtesiz con la cerbteza

qQue terdran valides por estar formuladoz corn fundamentoz de

-
a

realidad, =z llevar un pazo adelante ern la experimentacidn

%
1]

eztos supuestos, que logran avaluar la organizacidon que
Moz praponemnces, dizefar para 21 eficiente cumpliniento de los

objetives,

7 Fraund,Julien.Socialogia de Max

ofi
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No cbztante, el modzlo estard dizefade wnilateralmenta
de acuerdo a los juicieos v valores propics del investigador,
la hetercgenzidad de zuz elementos y la conceptualizacién de
2zbos en unr Froceso hiztédrico dado, determina la
imposibilidad da que se  encusnbtre purce =m la realidad
enpirica v concreta. Hablamos de pureza e2n la medidad quz no
Pigrde ZUE  rasgos caracteristicos  =zzencialez que  por

naturaleza pozes.

Concretizando, lo que ze buzca ez que 1o que hemoz

dafinido coms organizacidn pueda groyesctarz

[

@ través de un
modela 1deal tiFo, e3 decir, quz las funciones quz ze
determinan y aarupan sean los hechios de loz elementos y estos
canfarmen a los draancz para crear zonas de competencia vy de

atritutos, com un arado de especializacidn racional.

1.3 El Contexto del Sistena

laz cualidades distintivaz d= la teoria
arganizacional moderna conztituye suz base analitica
Yy conceptual, = confianza en loz  datez  de
inveztigacidn empirica, y =obre todo, zu naturaleza
siztetizadora e 1ntegradora. Eztaz cualidades estan
epmarcadas por una filisofia que acepta la premisa de
que el zizkema ez la dmica manera zignificativa de
estudiar a laz oraanizaciones".®

& Kazt,E.Fremont vy Rozenzwieg,E.Jamez.Adniniztracidén en las
Organizacicones.ln enfoque de siztemaz.p. 113



Loz sitemnas barn venide evolucicnando a través de su
concepcidn analitica, ezto ez, a partir da que definimes los
elementoz Aque intsgran el ciztema objetivamente, podsmos
caracterizar, <lazificar y sintatizar szus abtritutoz y por

ende, comprendsr y sxplicar su funcionamisnto v aestractura.

La idea da log zitemas tuvo la concepcidn de un
macanismo cerrads en donde se conocia exclusivamente loz

eztimuios v respuestaz, o sea, o zabia lo que entraba y lo

que salia.

Laz entradaz dérar loz flujos de informacidn, materiules
¥y recyrzcs qus recibia el zistema vy laz =zalidaz ios
productos o resultadez, S2 dezconocia por tanmto el contenide
del sistema; su mecanismo ,laz partes 9ue la integraban v

coma funcionaban = intzractuaban.

Fasteriarmnente sz= deternina la necesidad de contar en el

ol

istema con um aditamerto especial al que se le llamo
ratroalimentacidn, para regular laz =zalidaz a través del
fluso de 1nzumoz, ez decir, al conocer los resultadosz

producidos, d¢sta nformacidn s canalizaba a1l nueve elemento

rara evaluar las entradas de acuerdo al resultado esperadoe



[

“la fdrmula eztimulo-res ceptaba un murdo
pPsicolédalca demaziade estatico, constante v
atomistico, 2 ignoraba laz r BCICOMes qQue & un Canpo
da fuzrzaz afectan a loz elementos componentez".9 .

?
&
0
o
Y
a

Pozteriormente el desarrollo da la concepcidn de zizte
mo quedo ahi, se hacia impericzos =1 conocer en 1o interno al
ziztema. por lo que ze definid  como un conjunto de slementosz

intaractuantez e interdependientez entre s1 que buzca lograr

un objetive en comar.

Al =zicstema debe =studiarse como un todo, va que si
analizamoz sus  partez de panera  aizlada  perdemos laz
caractarizticaz esenciales. La idea ez explicar al todo en
término d2 suz partes v lo mds wmportante =235 que laz partes

za 2xpliguen en términcz del todo.

Lo fundamental es que =1 sistema tiene elementos y eztos
una funcidn especifica gque la da un valor al elemento como
tal, =in embargo, no tiene la capacidad de funcicnar con
autonomia poraue depende de otraz para realizar la  labor
arcomendada, mismos que a zu vez tienen una funcidn aque loz
hace interdependientez por su actuacidn reciproca. Esta formna

de accidéon conjunta busca lograr un objetivo comir,

Hablar de sisztema representa la recesidad de interpretar

un movimiento que zse da por la funcidn eszencial de szus

9 Katz,Daniel y Kahn,Robert.Pzicologia de las Organiza-
c:ones.p.l(l

A



comporentes, contrario &l enfoque  Cartasianc aque =2ra
fundam=rtalmente =stdtico, aurngue z1n neaar la existercia del

movimierko, Cualauier fermdners ze reducia al ezquena d

hd
L

irmutabilidad para facilitar el analiziz.

==z m4z facil la observacidn de fendmermosz
ezhaticos que e movimiento, al detectar loz elementoz que

fooantearan v o2us relaciones con loz demds, aunque limita la

o
2 g
n
o
bis
o
n
-
S
o
i
-
&

composicidn dal dirndmizmo que sze da en el

O

dindmice de= la realidad, el dezarrollo,
macion y &l cambio,  son presupuestos
Fpara  Auien e prepara a  investigar un
idad ez vy &1 1natil esforzarse

z fuerzaz dinamicaz

Al ziztema no pueda aizlarszele dz una relacidn intarna vy

dz aneraia que requisre del
mundo exterior, para procesarla y transformarla em productos
que e corresponde Qernerar y que & =u vez emanan hacia el

med1p antbiente,

Cualquier ziztema tendrd en =u interior otros ziztemas

Y SErid un peque de uno mayor, por 1o

Que 3

hg

vizualiza una compozicidn alobal de micro vy macro
zi1ztena con relaciones cindbricaz a diferentez miveles v can

Brados de interrelacion relevantez.

10 Mosher,C.Faderick v Cimmino, Salvatore.(p.Cit;p.547
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La teoria gzneral de sistemaz plantea la relacidn que

2x1zhe entre la estructura 1nterna del ziztema vy zu medio

2]l qus recibe insumoz contiruoz Que hace Qque ze
mantenaa en funcionamiento, esto le da =] cardcter de siztema
limitez permeables cot un zZuprasiztena

=] dmbito de competercia del propio

acidn de inzumcs del espacio exterior,

“la cormzepcidn de Farzonz dezl zistena social zubraya
la importancia de cuatro problamas bazicoz siztémiceos
AQue  laz zociedades deben rezolver. 1-1

2]l ajuste del zictema a la realidad. 2-
laz metaz., 3-la integracidnieztabl
arupo de relaciones sntre laz wndades
4-1o latente
pautas motiva

a adaptacidr:
el alcarce de
OrQantTar un
dz miembros.
la prolongacidn en &l tiempo de laz
ales y o cult

El =ziztema abisrto interactda permanentemsnte core zu

medio ambisnte para sntregarle y obtensr apoyo de

inzumos de laz estructuras externaz que faciliten su funcidn,

Al exiztar una comple)idad de rela ez con el exterior
el zizhtema terderd a desarrcllar zubziztemas internos de

acuerda a =u eztructura, procezcz y funciones, con cbhjete d=
realizar una  demarcacidn  interna que le permita azimilar

eficientenante loz LHELNOS Qe Froviersen del

11 Salaman,Grasme y Thampzar, Kermeth, Control e Ideologia en
laz Draarnzaciones.p.73



axtarior, los cualez zozhiermen al cistema para manbensr. su

equilibric y su producgidr, al pro

zzha enzraia vy lograr

un resultado positivo en laz metas.

Ezta  importacidn de  en

w
o
-
o

la  transforma con  zus
propios subzistemas vy caracterizticaz, para exportar otro
tipo de erergia que determina la exiztencia recezaria para
el zupraziztema, por la capatidad de adaptacidn v los
requerimientos de produccidm tanto de laz zalidas como de las
entradaz.Ezto hace que 2] =zistema adauiers wna capacidad de

estabilidad v de cambio © Lran

0]
4
[x}
3
H
il
-
>

"el modele analitice dz loz zistemaz exige Qque
abordemoz los conceptoz para arlamzar loz fendmznoz,
como =i exiztiera orgamizacién, accidn reciproca,
intardependencia e intearacidn de partes v elementos.
En el andliziz de ciz 2 da por zsentada que hay
una estructuracidn y estabilidad dentro de un periodo
dz tiewpo que ze toma zeparadanente y ze conazla. No
=& toman en cuenta loz problemaz For resolver, los
aventos, loz factarez dinamicoz, n1 lez incidentes
come fendmenos aitlados. Qourren en funcidn de otros
zventos, problemaz v fendmensz. Analiza los eventos
en funcidr de causalidadzs multiples v no de una sola
casualidad", 12

El conjunto de acciomez que 1mtervienen en el enfoque

iztdmics

n
)
[\

proyectan hacia la craanizacidn de adentro hacia
afuera y viceverza, como ur haz de luz que trazpaza barreraz

tranzlucidaz, por la mecezidad de abrirze a las condicione

w

axiztantes en 2l dmbitoe contextual car las expectativas d

w

influsncia, agui libria vy cambio de  loz fendmenos  que

12 French,L.Werdzll y Bell,H. Cec1l. Uiencira de la Conducta
para el Dazarrollo Uraanizacional.p. 8%




prevalacen inzertoz =n sy ezpacico vital vy, en donds ro pusde

aceptarse una marginasidn de la estructura vy funcionamienbto

del

U4

istema a las fusrzas cortinaentes v de apoyo.

El siztema orgamzacional antonces, promovara un proceszo
de codificacidn cor categorias de azinilacidn de energia
raturalments de omizidn o zeleccidn parcial, entendiendosze
Quz zu capacidad pusds ser limitativa al dizstorgionar las

inzumos

El =ziztema debard implantar wn mecamizne de adapbacidn
qu2 le permita responder a los canbioz interncz vy externeos,
motivands wum equilibrio dindmico antre subsizhemas, por la
necezidad de  ajustar au funcichamisnteo a laz necesidades

imparantes.

1.4 Demarcacidn del Amtxito de Accién

Al haber realizade una 1nvestigacidr da loz conponentes,
variabilaes vy constantez ' de la organizacidn, =) conocimiento
adquiride =2 ordemna e blegues  clasificadoz  por  una
demarcacidn  funcional.,  Ezta  forma  noz ayuda & formar
criterioz normsbivos  de  azigracidén de caracterizticaz oy
propiedadez de leoz elsmentos, com el fin de zisplificar la
labor de recopilacidn de datoz a través del procese de

invastigacidm,



27

La expzriencia hos indica la  importarcia de  formar
nodzloz de ziztemaz orgamizacionales, gue comprendan los
alementoz guztantivoz validez vy actuales, para gznerar un
cuerpa de recicnes Suwe apoyesn la canstruccidn de una ciencia

que parnita modificaciones permanerntes, =n virtud de los

constantes cambioz de gue zon objeto por laz fuerzas d

i

pode

=

de individuoz y garupczs irteractuantes.

A la arganizacidn la vamoz a considerar comno subunidadezs
y al sziztena come subzistenas, formadoz  por  factores
variablez de accidon reciproca, loz qua hemces enlistade vy
agrupado tal v como realmente son,

La forma =m que loz zubzitemas €2 relacionan entre =i
ros otorga patrones de accidn que definen ciarta estructura.
U dizefio aus permbe conjuntar  loz componsntes  com S

funcidn interactuante.

El enfoqus zistémico de 1a  organizacidn ha  tenido
aportaciones de diferentez autores, loz que ham coincidido
en variablez talez como: metaz, valores, tecrologia,
zsbructura, enfoques zicozncial, de mantenimienta Y

adaptacidn,

FPara tenzr  una  visidn iz conplets, hard  una



dezcripcidm aeneral de la clazificacion que elloz hacen,

Fara Katz v Kahn.l3

Subsitena Técnice o de Produccidn. Frocesamiento y
tranzsfornacidn  eneraética o de anfarmacidén cuyos
cicloz de actividad comprenden las funcionesz

principalez del sisztama.

Subzistemna dz  Apoyo. Tran
ezbtructuraz ezpecificas =
las ,.«-f 1vi dadﬂ" mas
dedicadaz a conzeguir
estr u':t-.u ST Mayores.

avarablez con

acciones ambientales,

1 vy diztribucisn,
nivel superior
las

Subziztena o= Mantenimientco. Equipe  qua  permite
rzalizar un trabajo; conducta bumara adaptada a una
pauta para cumplir wuna tareas; celaeccidén ¥y recompensa

de trabajadores.

Subiziztena Gerencial. Corntrola, coordima y dirige

zizstena de Adaptacidn. Loz cambios externcos llegan
a la oraamizacidn coms axigencias de que z=e haga un

a
1oz subziztemaz de la estructuras autorregula la
ejecucidn dz ciertos tipeos de ta

Fara Kazt y Rozenzweig.l4

Subzistema de Metas y Valereszs. la organizacidn toma

mucha de zus valores del medic zoc 1ocultur=d y debe
cunplir con ciertos objetivoz que son determinados

por =1 siztema aenaral.

Subzistena  Técnico., Conocimiento  =zp ali v
Mabilidadez requeridaz; tipo de maquin. art Y eq po;
diztribucidn de servicioz para el dezarrclle de
taraas, incluyendo laz técricas para la

transformacidon de insumos en produchos.

Subsistema Es ot
divididaz laz tar=zazs de la oraanizacidn vy
coordinacién. Enm Zentido formal ze es

13 Katz,Danmiel vy Kabkn,Robert.Op.Cit;p. S0-54

truchura, La marnera =0 que estan

=4

tablece por lo=

14 Kast,E. Framont y Rosersweig,E.James.Op.Citsp. 117-119

el

t



araanogdramnasz, POSiClOnes Y trabajos reglas

b4

procedimientos; patrones de autoridad; comunicacidn y

fluje de trabajo.

Subzitema Adnimistrativa. Relaciorna a la orgamizacidn
lo=z

com 2l medio =ztablece

obyetivas, desarrolla

planes  de intearacidn, estrategia y operacion,

mediante el dizefo de la estructura Yy
establecimiento de loz proceszos de cortraol,

el

Subzistena Psicozocial. Gente due ze nterrelaciona

zocialmante.

Para French vy B=ll. 1§

Subzistama de Metas., Objetivoas o metaz relacior adas

entre =iy por orden jerarquico, sumadas ¢
unidades de lo=s programas de loz zubobjetivos.

las

Subzizbtema Tecroldédgico. Instrumentos, dizpesitivos,
maquinaria, procedimientos, wmétodozs vy conocaimientos
tdcnicos para formar esencialmente um producto firal,

Fuente del subsistema de objetivos

Subsiztema de Taregas. Subdivisidn del trabajo total
por ejecutar en las tareas y subtareas. Las tareaz

dependen en alto arado del subziztema tecrnoléaico.

Subszistema Eztructural. Grupos por tareas esper iales

tales coma laz unidades, loz despartamentoz o las
divisiones.

Subsitema Humano-Social. Aptitudes vy habilidadez; =1
principic directive filoséfico y zu estilo. EI
subsitema oficial: cubrir Fpuestos, premios,
evaluaciones, negociacion vy justicia., El subsitema
extraoficial: trabajozs y actuaciones reciprocas no
Programadas.

Para el objetive de esta investigacién al sistema

arganizacional lo dividiremos en las siguientes arsasz:
1. Obszervacién del Entorno Social
2. El Ambito Estratégico
3. Un Centro de Control Internc

4. La Técnica como Conocimiento Espacializado

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



dezcripcion azraral de la clazificacidn que =llaz

Para Katz v Kahn,13

hacemn.

Subsitema Téonico o de PFroduccidrm. Frocesamiento y

tranzform
cicloz =13 actividad Comprerden las
principalezs del sistema.

cion  enerastica o de infarmacidn  cuyos
funciones

Subzistena de APOYC. Tranzacticrnzs ambientales,
ztructuraz ezpecificas de abbencidn y distribucién,

laz actividads madz aerneralez del nivel
dedicadaz a conseguir relaciconez favorables
estruckuraz mayores,

Subziztena dz  Mantemniento. Equipo que

Superior

core las

Fpermite

Fealizar wun trabajo; conductx bumana adaptada a una
pauta para cunplir wna tareas; selezccidn y recompensa

de trabajadores

Subziztema de Adaptacidn., Loz cambicz externos llegar
a la organizacidn como axiganciaz de que ze haga un
cambio imterno,

Subziztena Gerencial, Controla, cocrdina y dirige a
los  zsubzizhemas de la estructuras; autorregula la

ejecucidr d2 ciertos tipos de tarsaz

Fara Kazt y Rosensweig. 14

Subziztema de Metaz v Valores. la organizacidn toma
muchie de sus valores del media sociocultural y debe
cumplir conm ciertoz objetivos que son determinados

por el =1,tema aeneral.

5ub515tema Técnico. Conocimierto =zspecializade vy
tiabilidadez requeridaz; tipo de maquinaria y =4quipos
diztribucidn de zervicios para el dezarrolle de
tareas, mncluyendo laz tacrniicas Para la

transformacidhn de inzumos en productos.

Subsistema  Esztructura. La  manera en qua  estan
divididasz laz  tareaszs de la oramzacidn Yy =u
coordinaczién. En zentido formal == eztablece por los
13 Katz,Darmel y Kabn,Robert,O0p.Citsp,. S50-54
14 Kast,E. Framont v Rocersweig, E.Janes.0Op.Citip. 117-119

12
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QraANOAr anas, POS1CLIONE y trabajos reglas

=
procedimientos; patrones de autoridads conunicacidn y

fluyo de trabajo,

Y

Subszitena Adnimstrative. Relaciona a la orgamzacion
con  gu medioy =ztablece los objebivas. desarrolla
planezz de intearacidén, estrategia vy operacion,

medi arte el dizeRa de 1 estructura v
establecimiento de log procesos de comtrol.

el

Subzsiztema Pricasocial. Genbz que s& 1nterrelaciona

socialmente.

Para French y Bell. 1S

Subsistema de Matas., (bjetivesz o metas relacior adas

ertre =i Y por  orden Jerarquica, =sunadaz
unidades de loz programas dz los subobjetivoz.

las

Subziztema Tecnoldgico. Instrumentoz, dizpositivos,
magquinaria, PFrocedimientos, métodos vy conecimientos
técnicoz para formar esencialmarte un producto firal,

Fuente del zubsiztema de objetivos

Subziztema d2 Tareas. Subdivizion del trabajo total
por ejecutar en las tareas y szubtareas. lLaz tareaz

dependen en alto arade del subsistema tecnoléaico.

Subzistema Eztructural. Grupos por tareaz =spe iales
. &l

talezs comc las unidades, loz departamentos o las
divisiones.

Subsitema Humano-Sccial. Aptitudzs y habilidadez; el
principic  directive filoséfico y =u  estilo. EI
subsitema oficial: cutrar Fuastos, premios,
evajuaciones, mnegociacion vy  justicia. El subsitema
extraoficial: trabajoz y actuaciones reciprocas no
programadas.

Para el objetivo de =2sta investigacién al =zistena

organizacional lo dividiremos en las siguientes dreas:
1. Observacién del Entorne Social
2. El Ambito Estratégico
3. Un Centro de Control Interno

4. La Técnica como Conocimiento Especializado

15 French,L.Wendell y Bell,H.Cecil.Op.Citsp.115-117



5. E} Factor Humano

Dezsde el punto de vizta siztémico a la organizacion la
concebimes como un conjunto de szubsistemas, cuya finalidad sze
encuentra deterninada por la haterogeneidsd de tus acciones
ys; por la interactuacisdn e interdepandencia entre cada une de
2lins para el logro de un fin comdn, con r'alaciones‘

pernanentas con un siztena mayor,

1.4,1. Observacidn del Entorno Socisal

La organizacidn como sistena abierto tiene una relacién
rermarente con su medio ambiente porque lo hace daspendiente

de =us acciones.

f.a idea e3 demarcar ese espacio &l cual no tiene que ver
rnecasariamente con las ToNas limitrofes del &mbito
geografice, zino con las cadenas de influencia que existen vy
qug pusden ampliarze dependiendo de la svolucidn d=l zistema
com s suprasistema. Ezto implica gue la contemporaneidad de
iaz relaciones nos dan la exiztencia rexl en &1 momento v

tiempo observados.



“la oriertacidn de zsi1ztenaz se mueve amplificandc v
nelicarda  deliberadamsnte los erunciadoz de 1oz
problemas. hasta conseguir la agrupacidn de todos los

comporntes cuya interaccidn terngan caradcter
sianificativo, Cuando =2 aeztudia urn z2i1zkema, loz
COmpPor tratadoz deben zelzccionarse segdn el
carécter significative Y medible de =

interaccian”. 16

Lo anterior tiermz sus bemolez &n

métodas de=  investigacidn y en

hechoz propios de: loz componentez Qus

came las del propic

una 1mterdependencia entr=

AR

manifiestaz de 2que zan participez

compartamisrtoes vy elementozs.

Las fuerzaz del supraczistema

inmediato &n la forma en que el sistema ze

debe tomar en cuenta laz influenciaz qua

axpele hacia &1, para que su funcionalidad

la implantacidén de
la conceptualizacidn de

=2

componentes por

Qe

tieren

1
los

transforman por

las acciones

influyen en

TS

un resultado

structura, ya que

au medio

ambiente

zea compatible con

laz relacicnes inter = intraziztémicasz.

El =istema trata de comprender laz variables d= eze
entorrno para mantener su soberania, pPor 10 que zu estructura
furezioral tienz modificaciones en un &fan de mantener el

1€ Ackaof,L.
tiva en la Empreza.p.22-23

Russel y Rivett,Patrick.lLa Investigacidn Opara-



carbrol  ambientsl. Por 1o tante, 2l - zistema debee tenar
elenentos COMRrensivos, arnalitices, deci1zorios Y e
coordinacidn, [ue adecua & su orgarizacidn fuziconande o

creardds dreaz  funcionales aue abzorvarn laz presicns:s del

suprazistama de acuerde a ur@ pelitica estratdgica.

El zuprasiztema comprende variables disnuzs de tomarse en

cusnba  que

[

agrupar en grandes  rubros, sintetizande zus
acziones hegesndmcas  para una  mejor  conprensidn g las
corductaz, por lo que ze identifican laz ziguientes Areaz con

s correzpordiantes particularidades.

Foliticaz. ULeterninan manifestacionsz de poder vy Loma  de

decizion  por  parkes  de loz tdividuos conformados en

QrAHENIZISIMNRT Lo T

W

teama

l\
b

z, s pugran por obbener bereficioz

&l influir er &l funciornamiento dz rnueztra unidad dz accidn,

ia que e verid gresionada rFara adaptarze v mantenerze e

que morman laz relaciones & favor de= los arupes detentadores

d=]l poder.

Tecrwelédgicaz, Siztematizan las formas de trabaje a través de

[

téomicaz y  heerramiertas 3ue consolidan 2l conocimiento
espetlalizads vy que adguiere iz organizacidn para tener wuna

(= competitividad, Ez mabtural gque eon =1 intercambio de

exiztan tmmovaciones tecnoldalcas gue racionalicen los



UrEos, métodos y procesos y. dque hagan mdz atractiv

@
il
[0}
o+
ar
n

nuavas fuentes.

Educacicnales. Confarman el marco refersncial de
cahocimientos, conductaz, valorez, asctitudes, creenclas,
ideclogiaz y tradiciones d=l zZuprasiztema. Nuestro modelo
organizacional debs conocer los mecanizmos de comportamiento,
2=l lenguale, con abjzto de que exista comprenzién en la

comunicacidn 14

loz inzumos recesarios para
sobravivir, asi  ceome  canalizar loz  pEroductos al  nedio

exberno.,

Sociales. Unifican FIURDS de personas mediante una
identificacidn, Tea politica, scomdmica, cultural,
profasional, zexo & edad, par coincidir =n la satisfaccidn de
itnterszes  comunes. Estos grupos orgamizadoz tiernen una o
variaz caracteristicaz que los especializan en wuna actividad
y ézta puede zer apravechada por

ruestro sistema para prever

cantinganciaz a nuestro objetivo,

Ecordmicazs. Interviensn laz relaciones de oferta-demanda o
compra venta de bilerez y sarvicias, determinando loz procescs

de intercambio por la produccién que el sistema cologue en =1

suprasistema.

E= bien conocido gu2 cualgquier sistema tiene una

relacidn de 1nterdependencia absoluta con su medio ambisntes



zuz 1ntercanbic estan cSujetozs a normas creadaz. Al hablar de
ur - ziztana oraarizacional g2 debe btomnar oen cusnta la
relevancia de su producto para con =u entornc, =1 proczzo de

obtencidn dz  inzumes y zu btransforma

o

an  mediante las
herramientas, técricaz vy métodoz szpecificoz, asi comno la

zatisfaccidn de necesidades intermnas propaas.

La deperdencia total o parcial del =iztema ar relacidén
al suprasiztema, lo predetermina & realizar wun analisiz
profundo  de &ste  espacic vital, afin de conocer lo

diferentes enfoques o fardmernos qQue ze mantfiestan v &

suz ziztema & laz caracteristicaz zimgulares detectables,

Faor este  hechao, laz  crganizacionez comy  Zliztemas
abiertoz realizan investigacionez de mercado, cotizacidn de
provesdores, analisiz de la demanda estudiantil, faorosz d=

conzulta popular.

A partir del conccimiento d= laz relaciones globales, el
zistema orgamzacional tien= criterios de valor a tamar en

cushba para su diseRc, representado en &l andlisi de las

0

recesidades particulares 1nternas para zu adaptacidn. De tal
manera que investiga los recurzoz, instrumentos, métodos,
normas y politicas que requiere =] zistema de acuerdo con sus
objetivos, para definir la pozibalidad de realizacién vy

determinar los ajustes necesarioz que instrumentara.



o
equlibr
loz procesos

abl enbez zon

1vamente  en
shructura vy
%1 y =su
medi Ficam
ualezs ze  han

1.4.2. El Ambite Eztratesico

Er virtud dix A =1 medio ambiente Frezenta

Carac

prarticularez para cada ziztema coma Zon:
<lima, <ivilizacidn, raza, costumbres, mecanizmoz politico-

idealdalc

organizaciones zociales y zistemas econdmicos,

2l siztema a hravés de cu zubsistena

0

tratégico tiende a
resolver loz problemas gue ze prazenten corm @l suprasisztena,

uzando, controlando & modificar

laz fuerzaz que fluyen

haczia zu dzearcado entorno,

(=3

be beche el subsistema ez =1 responsable de

manteret estrecha relacidn corm =21 zuprasistema, obteniendao

o

quzllos inzumos que requiera =l ziztema, adecuandoloz
a las cSircunstancias concretas de oferta vy  demanda
loarar zobrevivir y, & loz fine: v medicsz. Es decir, que
nterpreta y o evalva  lez resultadoz de zus mecamismos
operativos para otorgar politicaz guwe Canalicen los recurszosz
axistentes en laz direccionez apropladaz. Por lo tanto fija

metaz y estrategias a través de la toms d

decision.

17 Etziom . Anitai.Cp,Citip. 119
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El =stilo de la dirscci1dn 2= manifiesto a partir de la

aptitud v habilidad de decidir corn baze ern la experiencia vy,

e valorizar y analizar.otros sistemas y 21 propio.

La direccidn implica orientar y Froparcionar valorez y

una cultura particular a los miembros de la organizacidn, que
al compartirlos se unifiquen como grupc =quilibrade hacia un

fir comam, gque armonicen sus interegez individuales y se

arrailgen cor una participacidn conmsahzual.

"al analiziz por saistemaz rara vez cohtiere cierto
andlisiz adecuado de= la naturaleza de= la estructura
de poder, que le confiere a ciertaz personas en las
organizaciones, la habilidad d=  tomar deciziones
fundamentales que afecten la estructura vy el
dezenpelo de la arganizacidn, y permite gu2 sus metas
dominen =1 comportanl ento intencional d la
araanizacidn. Loz modeloz Fror ziztenas zon
fundamentalimente dezcripcionez de cdédme funciona ei
siztamay o explican por qua".

ta capacidad lideral gropone normaz a través de los
valorez e ideologiaz, Para 9Que zean conzcientizadoz vy
Fpor loz miembroz de la organizacidn, & btravés de

EE
s, sanclonez y funciones, de tal forma aue szpan cdmo

tructurarze y operar en su  contexto, mediante

zristicas dea Fpensamiento y actuacidn que las

=

expacztativaz de =u grupo les prescriben.

Lo que =ze pretende es proporcionar la  justificacidn

moral y zacial de la funcidn del =zi1stema, Para que los

12 Salaman, Graeme vy Thompson, Kerneth.Op.Citsp.119



menbyroes que interactuan interna y esternamnente conozcan la
conducta adecuada vy exigida, que pasibilite el star de
acuerdo con loz valores de la organizacidn y azi mantenar en

el poder z loz detentadoras,

Se ha dicho gue &1 sistema tiers nflusnciaz vy por esto
sufre cambicos em loz chjetivas v an loz métodos, debido a
factorez de competencia, reglamentacidn v progrezo. Por esto
trata en  primer  lugar de  conservar  en  zu lugar  las
structuras funcionaleszs internas y adaptarlas a loz cambios
motivadoz del exterior y, azi azedurar su manteniniento

generands respuestas apropiadaz.

Ezte procezo mantenador, adaptative = irnevador serd
motivads por el proceso ezercialmente competitive, gua  al
conpararncz con  otroz sistemas vy recibir loz  elementos
contingentes, noz adiestra en =1 arte de responder
contirmanente a cualquier clase da cambio gue se zuscita en

el medio ambiente,

1.4.3. Un Centro de Contral Interno.

Ez importante rno confundir a 4ste con el estratégico, si
bien exizte antre ellos un grado fundamental de conaxién vy
par esto se denowmina zistema, cada wuno tien= su propia

accidm,.



e
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Este zubziztema recibe 1ndicaciones de

—

ztratégicoe &
través de politicaz para mantener y adaptar al sistema. E£ET un
Certro dz Comtral Politico interno. Su anbito e restringe a
irstrunentar laz estrategias gue le hat sido predefinidas.
Ezta 1mplicado er funciones orgamzaciocnales de2 planeacién v

control, cristalizando las deciziones v transmitiendolas.

Ez un é&rea de informacidn-decision, mantiene al siztema
interns por medic de recursez materiales, financiercos vy
parsonal, Que otorga & la crganizacidn de acuerdo & las
funcionzs  que tiene ancomendadaz cada =ubsistema, para
procader en zu moments a controlar y verificar que lo hecho

=2 ajuste a lo plansado.

Una dz las facultadez de aste subzizstema administrativo
es =] de dizefar la estructura organizacional con érganos v
furciones homoadneaz, canales de comunicacién v relacicries de
autoridad y responsabilidad, de acuerdos al objetivo general,

subotyetive v metas ralacionadaz entre =i,

Come Centro de Contrel Interno implanta mecanizmoz para
1ncentivar Y sancionar, asi camo para incorporar Y
desincorporar al personal. Negocia con las repraesentaciones
aremiales o con miembros individuales' de. acuerdo al marco

Juridico-admimistrativo.
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Crea sistemas y procesc

©
i
u
L3

pacificos para la obtencidn vy
distribusidr de i1nsumoz, para caphar camblo=s vy traducirleos

con base en su anbito de competencia.

1.4.4. La Técrnica como Corocimiento Ezpzcializado

Ezte =zubziztema fusiona doz &areaz 1mportantes: la
tecroldgica  que contempla la  investigacién, andlizis vy
desarrollo de ruevas técnicaz como corocimiento especializado
Y, la de produccidn que transforma 1oz insumos del nedio

exterro =n un resultado, a travéz de la téchica.

Loz flujas de entrada d= naterialez, servicics e
informacidn que provienen del zupraziztema, se conectan a un
mzcanizmo de tranzformacidn conzistente en maquinas,
orgamzacisn técnica y humana, 4que genera un producte o
resultade que zale del ziztema vy ze incarpora como un bien
acabado en el suprasistema. L= retroalimentan de informacidn
con rezpecto a los que produce, para que autorregule suz

recursos y proceszos Y, 1oz adecue a laz deciciones

Aprovecha las técnicaz y métodoz que logren zimplificar
las cargaz de trabajo sistematizarndoclas en procesos de accidn
espacializada, para optimizar los recursos v producir un bien

qua tenga competitividad por su calidad vy cozto.
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Realiza tambidin la funcidn de mantenimiento preventivo v
corvective del 23uipo o del proceso 32 transformacidn. Hace

wur seguiniento d2l antercambio de energia en e

w

lacidn a la

furcidn v a las técmicas adoptadaz gue ze tradu

n

21 a 2w vez

e ensrgia ause re

ctiva loz mecarnzmos inbernez al otorgar

materiales & infornacide.

E=z un  ciclo permanente de  Fflujoz  de  =nergia v
acontecimientos traducidoz en inzumos y productoz. Si llega a
fallar alguno, 2l zistema pierde razdn de zer por no estar
aportands ni recibiendo estinulos  gue le legitimen su

existencia,.

t.4.5, El Factor Humano

Cuando henos hablado de gue el ziztema =sta abierto a =zu

medio ambiente, ez porque &ste tiens la capacidad de influir

e =UE mecarizmos 1nternoz, Tal

o

%z el cazo de los miembroz de
una organizacidn aue han sido incorporados al sizitema v que

provienen del suprazistema.

Ezte media amhiente ha cotorgado referenciaz conductuales
irmerzaz en pautas culturales, actitudes, lenguaje, juicios y
tradicionez & loz individuoz aque &) integrarze a la
organizacidn desempeRan un rol fijado por el marco de valores

que lez zon impusstos.
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Tedos los ziztamaz son evidentemente cooperativos porque
estan constituidos por individuos gue  interacktdan como un
todo, que =2 adaptan a una or@amzacidn formal e informal.

La evaluacidn de la zociedad roz ha demostrade qus =l
funcionalismo de log siztemas radica en loz grupos de
trabajo, qQuienez dezear colaborar =n reciprocidad., Tedoz los
individuos tiernen deseos de progresoe v desarrcllo, buscan
irsertarsa en un ambiente gqu2 les de apoyo v que sea un reto
Para zentirse utilez y capaces. BRuzcan tambiédn, intereses
conunes para realizar suz funciornesz, con la consciencia que
ze ihtegraran aceptando normaz que debery obedecer y que les

redituara en satizfactorez perzonalesz.

Lo importante ez gue los individuoz= no ze =zientan
precionados a aceptar las érdenez como una  expresidn dz

obediencia, =ino comc wna ley natural de zeguridad para

todoz.

La integracién de individuoz en las organizacionas,
motiva la formacién de grupoz de presidn o de colaboracidn,
que se ceordinan en basze a las politicas de los zsubsistemaz,
con negociaciones que armonizan las demandas de los grupos

del sistema, pPara unificar valores Que  motivan la

participacion.



La ides ez crewr una i1dentidad rechtora orgamizacional en
donde 21 lider carizmatico vy forsal, aglutine =i conzenso da
loz propesitoz comunes., Para 2llc ez necezario conocer la
fijacidn de la gente enm la identidad y valoresz de zus grupos

anberiores y prezentez,

31 bierm ez clerte que lx generalizacidn nes avuda a
conceptuallizar 1oz resultados de la metodoleogia cientifica,
tambridz ez impartante  considerar  los  procesos  dindnicos

ezponsables, &s decir, =1 factor phunane difici)l de englobar
por la heteroseneidad de la orgamizaciédn v de loz componentes
arupales e andividuale:z, tanto de  loz  que  tonar laz
decisices came de loz que las ejecutan vy que influyven
marcadamente en todos loz miveles.

YAl estudiar la psicolog del imdividuo, el canmpo
o3

ia

del cual &l cientifico b ocuparse =z =l “azpacio
£
1

tal" del individuo. Ezte azpacio vital consizte en
1: Ferzona y el ambxe te psicoldgico tal v como éste
2xiste para 2lla.t

El desarrollic de concerboz y con 4stos de técnicas de
okeervacidn y medicidén de individucs, arupos Y espacios
vitalez, oz parntten eztablecer pauhas de conrortamisnto,
tanto pars detectar aspectos rticylares de la conducta
Fumana comd para crear mecanizmoz de motivacidn, marnipulacién

o coaccidn,

19 Kurdt, Lewin. Op.Cits &, 10



43

La conducta de2 los miembroz de una orgarizacidn, pueds

zer encauzada al logro dz2 un =qualibrio de suz interesez con

loz del propin siztema. Las diferenciras deben megociarce.

Ezcte czubzistema implica laz relaciones qus guarda el

individun  corn  todas  sus  caracteristicaz, habilidades v

actitudes cor la organizacidn, a través de la conformacidn de

grupos formales = informales,

Jue desempalan rolez dentro de

la estructura organizacicnal de  acusrdo & normas de

funcicnamienta y comportamisnto.,



CAPITULO Los

COMPOSICION ¥ VISION ORGANIZACTONAL

2.1, Una Concepcidn Analitica de la Qraamizacidn

El prezent=z capitula tiene come cbjetivo armalizar a la
oraanizacisn (=011 una estructura. Evidzritemante la
concepcién totalizadora no e circunzcribe exclusivamente a
éste enfoque, =ino Que e= mucho maz amplia vy compleia. Por

asta razén ez necaeszarioe explicar la que

entiende por

arganizacion.

Orgarzacidn, ez la integracicn de individuos
conformadez en arupns, Gue asumen o laz 2z inpuesta una
funcidén ezpecifica, cor cbjeto de  ubicarleoz en  una
astructura jeradrquica en donde se norman laz relaciones de

poder de acuerdo a valores y objetivos.

La anterior definicidn nos premedita hacer maz lucida
L concepci1om detectando las Ziuientes variablesz
sustantivaz: individucoz unificados en arupoz, funciones que
realizan, wubicadoz =2n una estructura jerarquica, ragida sus

ralaciones, para lograr un fin, con valorez compartidos.

Los individuos se incorporan & la organizacidn de

acuerdo a una nfraestructura cogrccitiva e  intereses

44



perzanalez y grupales, poszeen habilidadez para lleQar a cabo
lag funcicones que =2 laz encomiends, tienen raferencias
conductualez Aque ez hace cer aceptados Yy reconocidos,
mantienen relaciones internaz y eaxternas, tanto formales

como informales.

Las funcionesz, zon los hechos quie requieren
criztalizarse para lograr el objetive de la organizacidn, ez
una distribycidn v divisidén del trabajo qu2 conlleva a una

ecpecializacidén da tareas con base a la estructura.

La estructura, ez la definicidén de #r9anosz con acciones
homogéneas ubicadosz e niveles de jerarquia, delimitada su
competencia por una circunscripcidn geografica vy funcional,
quz es sefalada de acuerdo a relacionez de autoridad vy
responsabi lidad. Asi mismo, fijan loz contactos de

comunicacidn tanto verticales como horizontales.

Las relacicnes zoh regidas para mantener un orden en el

comportamiento de los miembros, para salvaguardar sus

W

derechos y deberes y hacer que zsu funcién ses lo mna
alineada a la concepcidn del deber ser que la organizacidn

ha definido.

El fin que se persigue es la esencia rectora que la
organizacién ha impuesto, con objeto de canalizar los

esfuerzos, propésitos y recursos para lograrlo.



Loz valorez zon gromulegadoz por todoz los miembroz Fero
principalments por aquelloz quz poseen la capacidad zobre la
arientacidr, estratesia vy concepcidn de  la  realidad
organizacional.
"para que una organizacidn pueda llevar al maximo
su competencia son hecezaricz loz elementos de tres
percpectivas.I- el enfoque estructural, mira hacia
abajo de la organizacidn y =ze interesa por la
planificacidn y la eztructura corganizacional. II-el
enfoque del flujo de trabajo, contempla 1a
organizacién de un modo transversal y hace hincapié
en el flujo de materialez vy de la informacidn, III-
el enfogque humaro, sze centra en =1 proceso humano de
la direccidn, es decir, en €l conrortamiento v la
motivacidn del individuo, la dindmica de los 9rupcs,

el eztilo de direccidrn y del liderazgo vy la
planificacidn organizacional“2u.

La interpretacidén de  la anterior afirmacién nos
posibilita a ampliarros alnm niz, ya Aaue =i bien ez cierto
que &l dizefio de la estructura =ze ird desagregando hacia
abajo, el anfoque necesita cbzervar todoz los componentes
astablecidoz dentro de la organizacidn, asi ze tendrd Aque
observar hacia arriba, abajo ¥y a loz ladoz. Es un esqueleta
en que cada parte juega un papel fundamental para mantener

el =quilibrioc vy la adaptacién.

De la misma manera, el flujo de trabajo tienz2 un
procezo en donde ce canalizan loz insumos y productos en

forma expansiva y por toda la estructura.

20 Huse,F.Edgard y Bowditch,L.Jamesz.El Comportamiento huma-
no en las Organizaciones.p.221-222



U elementc maz que podamoz retomar, ez el de la
planificacidn, que pretendz wbicar a la  arganizacidn
integraments vy analizar zus perzepectivas hacia su mnedic

ambigents, de  manera  quse 2 asnerern estrategiaz que

posibiliten obtaner la finalidad buzcada.

For 1o tanto, coincidimoz en que la organizacidn
comprande  laz caracteristicaz wuniverzales de: personas,
jerarquia, v finez que trata de lograr por medio de

furcionez o trabajos.

A la crganizacién le compete aumentar su aptitud para
verificar permanentenente la realidad y detectar las
exigaencias internas y externaz qu=z le imponen cambiar, para
adaptarza y resolver loz problemaz que e prezenten v asi

orientar v mantenar un sentido de identidad v conzciencia en

los miembros.

N2 cbstante 1o anterior expuezto, ez importante
resaltar que la organizacidn tiene un enfoque politico y
zocioldgico, en donde la ideologia funge para mantenzr en el
Foder a los detentadores de la autoridad formal. En efectc,
la organizacidn actual va no =2 vizualiza como un medio para
lagrar um fin, sino al contrario, como un firn para lograr
beneficios vy medios de conquista vy control de recursos y

Perzonas.
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Laz redlas no se axpiden para manterer wn orden en las
accionez y comportamientos, sino para suistar al individuo a
practicas alignantes, dz miedo a la coaccidn, al despido, a

la intimidacién y marginacidn.

Laz funciones ze aszigrnan y za contreolan para mediv vy
evaluar al individuo en su comportamiento y tiempo dz
trabajo, aszi como para delimitar zu capacidad y creatividad;
las decisionez na se dan para orientar zino para privilegiar
al grupea en el poder;la comunicacidrn va no ez para facilitar
la labor vy el desempeRo, Fara lograr =ficierncia, zinn para
mantener <l control de la informacidn y nantenerze 2r los
puestosila estructura ya rno =22 una divizidn del trabajo
racional =zino la escala ‘de valarez y de posibilidades
clasistaz para vivir en la cpulencia o en la mediccridad,
para vivir en la ignorancia o en =1 conocimiento. €z la

lucha por el azcenso,descenczo o dezaparic=idn,

Las organizacionez se vuelven cada vex mdz autocriticazs
y fazcistas, se adapta a loz individuoz al modo de vida y d=
trabajo prefijade, a las caracteristicaz zcondmicaz vy

zociales eztablecidasz.



“la racionalizacidén  formal  del derecho,  del
Estado, da la adniniztracidn, inplica una
descomposicidn  zemejante de todaz  las  funciones
sociales en sus elementos, una bldzqueda de laz leyes
racionalazs y formalez que rigen estoz szizhtemas
parciales, separades con exactitud unoz de otroz, e
implica en ia conciencia- como reszultado
subjetivamente- repercusiones zemejantes detidas a
la zeparacidn =ntre el trabajo vy laz capacidadas vy
necesidadez individuales de quién  la  efectua,
implica por lo tanto,una divisidn del  trabaje,
racional & irhumana, tal cual la hemnoz hallado en la
empreza, en cuanto a la técnica v al maguinismo”.23

El individue ahora para la organizacidn es
unidimensional, las reglas y funcioneszs, obligacionas vy
derechos, requisitoz de ingresco y permanencia, controlez vy
sanciones, son definidos de manera fija e imparsonal en
donde loz individuos ze= clasifican por su ubicacidn dantro

de la linea jerarquica de autoridad.

Para la sociedad como para laz organizaciones, la

w

funcionesz coordinadaz en estructuras jerarquicas =

h

convierten en su ldgica, la rezpuesta a todo. Ya rno existe
la espontaneidad para la atuacidn libre, sino que ez la

manipulacidn por los aparatos espacializados.

21 Lapassade,George.Grupos,Organizacionez e Institucio-
nes.p. 140
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"va ez tiempo de que tantk en ruestro analizis
zocioldgico como =n nuestro  penzamiento politica
"expulzemcz finalmente a 193 honbres" para hacer 2l
Justo hincapié 2n el =2studic de la estructura social
en la =zocioclogia y reconccer el poder de lasz
organizacion=zs come  la  principal  amenaza de la
libertad en la sociadad moderna. El enemigo ez la
sstructura eficiente de las organizaciones modernas
la que capacita a los gigantez v a sus combinaciones
‘para dominar nueztras vidas, fartunas y honor".22

Como hemos  hechoe rnotar, la organizacidn por  ningun
motivo estard independiente de =zu contexto global en dondsz
exxizten, =z=e forman o modifican otras organizaciones, arupos
2 idealogiaz y hechos concretos. La interdependencia ez una
nacezidad sin la cual no tendria razdm de ser la propia
orgahizacién u otraz, deperdiendo evidentemente de  su
entorno directo, de su complejidad v del grado de relevancia

de 34 fin sustantiveo.

Er la medida en gue la organizacion tiens una fuerte
dependencia con el exterior, las decisiones tiznden a
centralizarse afectando la distribucidén del pader y la
delegacidn de autoridad., Laz relaciones decisivas que llegan
a impgrar por los escasos contactos, motivan que se tomen
las decisicones en la cuzpide de la pirdmide o en niveles de

autoridad extraoraganizacionales maz altoz.

22 Salaman, Graeme y Thompzon, Kenneth. Control e Ideologia
en las Organizaciones.p.2?
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La crganizacidn =2 vuelve comrleja en la madidad gue
interviznzn variables que crean incertidumbre y que  son
acasionadas interna [ externamente. Dertra de la
arganizacidn e encuentran individuoz que ocupan un luzar en
la estructura jerarquica, ésta ubicacidn les determina &
actuar coms decizorez o ejecutore=z. E3  decir, gque loz
miembroz de la organizacidn van a tener un papel &
dezempefar de acuerde a la red de responsabilidades vy

autoridadez que ze definar.

Ezte papal representa para loz miembros que ocupan los
puestoz de alta decizidn, la de definir loz valcorez o
conjunto de normaz y politicas que deben ser acatadaz por
loz que ocupar puestos intarmedics vy bajoz. Se encargaranm de
organizar, entendiendose por e=zto, =1 ordenar el trabaje en
2zpacialidades para hacer que los individuos intearados a la
arganizacién lo realicen de acuerdo a los procedimientos y

normas =ztablecidas.

"organizacidén =z=ignifica cualquiera de los_ szistemas
zocialez mayorez Aque componen la  comunidad.Son
aquzllaz partes de la comunidad gua tienen una
furcidn mazs o mencz definida vy especializada, que
requisre la lealtad y el trabajo de un grupo de
parszonas  organizadas en una relacidn relativamente
ziztematizada vy cuyos esfuerzoz son coordinados por
algun tipo formal de liderazgo".23

23 Lippit, Ronald vy otros. La Dindmica del Cawbio Planifica-
do.F. 12



La organizacién debez contemplar w zentide entendido
con  claridad de suz valores para no restringir a  los
miembros & una concepcidn aislada = individual de zu papel,
que los ubicaria marginalmente en &1 lugar que ccupan en la

astructura organizacional, comso un numero de una computadora

o un mueble que ocupa un espacio mas en las instalacionas.

La crqanizacion formal eztad comprendida por puesztos con
diferentez caracteristicas, en donde el poder szobre los
recursoz e encuentra en la funcién zustantiva para la
organizacidn, ubicando a loz érgancs que corresponden a &zhbe
hecho ern los niveles zuperioresz vy, que por lo general loz
individuoz que loz ocupan pueden ser remavidos libremente,

no azi loz qQue actuan en nivelez inferiores, que mantieren

contratos Qeneralez v que les da seguridad en su emplea,

Sin embargo, sz presentan zituacionez en los contratosz
de trabajo en que el individuo puede dejar el puesto pero no
la corganizacidén, ya Que ocupa una plaza inamovible y zu
funzién de direccidn o ejecucidn estd dada por  una

remunaracidén o contrato adicional.

El elemento planeador y determinador del cobjetivoe es
fundamental para el diceRo de la orgamzacion, ya Que
conlleva a orientarse por «l camino que facilite su
ejercicio, determinando: metas, valores, estrategias,

procadimientos, ziztemas, tecnclodia y perzonal,

o
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2.2. Dafinicidn de Dbjetives y Mediosz

Come hamos podido observar la organizacidn tiena wun
anfoque teleoldgico dirigide & determinar loz fines que ze
persiguen. Eztoz fines son loz objetives que ze pretends
lograr vy & donde estardn orientados loz esfuerzos del

conjunto humano comprendido en la organizacidn.

Una organizacién ze crea por la necesidad de resalver
uno o varias problemas que  sa  desprenden de las
circunstancias politicas, zociales, econdmicas o culturales,
que existen en una sociedad establecida. Estos problemas
raprasentan una demanda social gque e=zta dada por los

raquerimientos de =atisfaccidén de intereses y carencias.

El cobietivo puede cer motivo para la creacidn de una
organizacidén y viceverza, la organizacién puede determinar
el objetivo, pero cualquiera de lasz doz formas que designa
2] objetivo debe tener la nececidad de obtener un punto d=

raferancia para orientar v dirigir sus fuarzas.

De ésta manera, debe intervenir para la consecucidn del
objetivo 1o que hemos denominado planeacidn, que establece
el objetiva y la estrategia para el camino que habrd de

recorrersae desde el punto inicial en donde nos encontramos
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hazta el fin dltime & que llegarsmosz, oon tedaz las

relaciones existentes tanto internaz como externasz.

El objetivo ez la reprasentacién cualitativa de russtro
propésito, lo mas zignificativo de los fines que pretendemcs
cbterer, ez el qué, la respuesta a la Pregurta < qué 2z lo

qua quiero lograr? es el deczeo, el interés por lograr algo.

€l objetivo deb= especificarse a detalle, reconoczr en
€1 mismo el motivo fundamental, la claze o hipo dz fin, el
sector o especialidad. Ezsto noz predetermina & snfocarlo con
precisién para que en su  momento Fueda darsele la
legitimidad que merece, esto ez, reconocer la factibilidad

de su promocidn.

Ahora que hemoz precisado el objetivo, nuzztra labor =ze
encauzard a distinguir objetivamente laz alternativas,
métodos vy caminos que nos facilitard su cristalizacién.Esta
'objetividad ros la da la teoria y practica, o zea el marce
tedrico-canceptual, ecs decir, que a través de la histéria
hemc=z cbtenido experiencias basadazs =h la practica misna da2
la vida real, las cuales han quedadc fglasmadas por una
concepcién  pragmatica del conocimiento, a través de
informacién de laz investigaciones y axperienciaz realizadas
con antelacién,.Estos hechoz =2 dan permanentemente, creando

leyes, es decir, teoria.
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Por otro lade, mos bazaremos en 2l empirismo propio que
ne k& zide teorizadeo, y que no pierde su validez, ya que
conztituys Faramnetros de juicio, los cuales [-1~14]
repressntativoz para zolucionar vy abordar 1oz problemas.

Evidentemante squello quz hamos determinado como pricritario

y en donde no exizten marcoz de referencia, 34 investigari.

Cuando tengamoz en nuestro poder loz datoz del marco
tesrice vy practico por medico de  la  informacidn vy
observacidn, loz analizaremoz y procesaremos para concebir

2l contexto =m su totalidad.

El analizis de datos nos azistira para fijar con
pracizidn la factibilidad del objetive, su fundamentacidn,
zi tiene basez para zer realizado, zi eas conveniente, Su
congruencia debe tenar zdlidas basez de costo-teneficio, lo
que =z mas, nos reafirma, modifica o =elimina el propdsito
que hes interezx, en virtud de las fuerzaz favorables o

contingentez que las condiciones zituacionales ros 1mpone

como ciertasz.

"el Mecho de que la arganizacidn sea un zistema
abjerto con zubzistemas interdependientes Y
relacionados entre =i, que recibe imputs del campo
axtarior para producir un equilibrio cambiante e
ineztable, demueztra qu2 foda organizacidn Lilens
cbjetivos multiples. Cualquier organizacidén necasita
tanar objztives &n todas las areas que afectan a zu
zuparvivencia v eficacia".24

24 Huze,F.Edgard y Bowditch,lL.James.0p.Citsp. 167



Fero, cuales son loz dateoz que hay que cbtener: son
aquzllos que arm &l suprasistema =stan imperantez y aue nhos
determina a desplazarnoz al lugar aeografico en  donds
nuestra arganizacidn funcionara y en dondz detectaranoz

importantes elamentos.

I naturaleza. Ezta nos provee de las condicicones ambientales
tales como clima y topoarafia.

II.infraeztructura. Escuelas, carreteras, hospitales,
servicioz.

III.scciedad. Foblacidn por edad, zexo, educacidn, religidn,
lernguaje, costumbrez, alimentacién,

Iv. zconomia. Froduccidn, consumo, emnpresas, recursos
explotadoz v explotablecz.

V.tegcnologia. Conociniento técnico, innovaciones,
2quipamient.c.

VI. marcoe juridico e institucional. Leyez, reglamentoz,

arganizaciones.

Aunado a lo anterior, debemoz definir en la
investigazidn lo relevante del zervicio que ze pretende
ntorgar, lo mdz importante e3 & quién ze pretende cotorgar,
ez decir la demanda tanto en calidad y en cantidad como en

requizitoz de oportunidad de tiempo y lugar.

14
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Todos aestos  factorez estardn  interconectados en  farma
secuancial y fijando suz prioridades a efecto de legitimizar
la factibilidad Y validez del abjetive, por sus

1

posibilidades dea realizacidn y racionalidad.

En este aspecto, deberemos distinouir el costo
econémico para observar si la puesta en marcha va a generar
una erogacién mayor que la disponibilidad financiera
asignada, a efecto de hacer los ajustesz necesarios vy
observar las repercusionas que pueden afectar tanto el
objetivoe como la meta. Indiscutiblemente se tiene que

realizar un balance econdmico con el politico-social.

Una vez definido el o los objetivos organizacionales,
el siguiente paso ez definir las accilones A[ue intervienen
entre el punto en donde nos encontrameoz y al que queremos
llegar, por medio de la descripcidn detallada de los hechos
que hay que ragalizar para lograr el fin que perseguimos,
recapitulando todos loz elementos y factorez detectadoz en

la invastigacién tanto inter-intra y extracistémico.

Estos acontecimientos indizpenzables para la
consecucién adecuada del objetivo, nos conforma programas
sectorizados por la naturaleza de su &ccidén, por lo que se

deben enlistar detalladamente y agrupar en lineas generales

de funcion.
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Cada - progarama deb2 =zer desagregado en fracciones
parmicibles al nivel mndz elemental, priorizando laz accioches
por el grado de importancia en la zecuencia, forma, tiempo y
recursos necesarics ern que se interconectan. Esz decir, cada
accidén tiere una sicronizacidén para  intervenir en un
procesc, donde uras son antecedentes y otras consecusntes
por el grado de dependencia de su proria funcidn con
respecto & las demas.

La importancia de realizar estas fases dentro de la
planeacién esta justificada en virtud de no perder ningun
cabo en la ezpecificacién de riecesidades que poszibilite a
prever contingerciaz; llevar a efecto un plan de accidn de
acuerde a prioridades; agrupar y desagregar acciones por
rubros de actividad homogénea pocibilitarndonos a disefar la
estructura organizacional.

El objative contiene en 3u concepcidn ern mayor o menor
9rado una crientacién hacia la eficiencia, en la medida que
cbtiene los rezultados esperados; la eficacia porque logra
lo propuezto con menos recursos;la efectividad al rebaszar
los objetivos con menos recursos.

"la =valuacidén del desempefo de la Adninistracidn
Publica deberia afectuarse atendiendo al menos a
tres indicadores:1) su contribucién al logro de los
fines que tenga encomendados. 2) & su grado de
productividad y eficiencia y 3) en funcién del
principio axioldégico que situa al ser humano en

cuanto persona digna, como el "fin y el propdzito de
desarrolio" ".25

25 Campero, Gildardo.En Revista de Administracidn Publica
31-32.p.97
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El dmbito estratégice de la organizacidn  denots

generalmente un grado da eficiantizma, fzhte eztd dado por la

rmacesidad de mantenerse en armonia com el medic ambiente, an

virtud de laz exigencias sue le impele v de la constante

competitividad con otraz crgarizaciones similares, que son

datarminantes para que ze dezarrolle. Lo anterior, lo

premedita a siztematizar sus proce3cs internos vy recursos

para obtaener mayor capacidad de combate, reduciendo laz

cauzas que 1o aliminen, generando irmovaciones ¥y cambios.

El logro del objetivo presupone e toda organizacidn

utilizar ciertos medios que zan aplicados como causa dal

efecto que s2 espera Froducir, =it embargo, log individuos

que integran la organizacidn son las Sue controlan losz

objetivos que aemanan de SUE propios interezes Y

motivacionez, por lo que los abjetivas arganizacionalez ho

son otra cosa que compromizos 1nestablas y cambiantes de los

miembros de la organizacidn y de su medic anbiante.

"segun Barnard, la perziztencia de la cooperacién
dapende de dos condiciones: =z la =&ficacia, la
realizacién del propésito cooperative y B la
eficiencia, la zatizfaccidn de laz mativos
individuales, Asi aunque en muchas zituaciones puede
paracer dezeable obtener un mwaxime de2 conzecucion
del objetive con un minimo de dezgaztes crganizativo,
dicho procedimiento a vecez amenaza ) bienestar o
la moral da loz miembrosz".26

26 Brown, G. C. y Cohn, S. Thomas. El Estudic del Lideraz-
30. P.32
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Lo racional del medio para un  individuo, puede
ocasionar afecciones para otros dentro de  la  mizma
astructura organizacional, lo 9ue proveoca conflicto en la
determinacidrn de loz medios aceptables parsa t_al logra de
matas y objetivoz. En ezte centido las metaz zon la
rerresentacidén  cuantificable frarcializada del objetivo
referida a programas o proyectos ecspecializadoz que =ze
encomierdan con un tecultado muy exactc a loz responsablez

d2 los mizmos,

Los fines =zean ectoz metas u cbjetivez van a sar
alcanzadoz a través de diverszos medios, mismoz qus pueden
cer o no cer institucionalizados, dependiendo de los
pracedimiantos normados por las organizacionez &h general o
por loz individuos o grupos que instrumentan sus acciones
por valores particulares. Eztoz miembros se ocupan d=l1 logroe
eficaz del vresultado de acuerde a valores culturales
arraigados, en donde priva la rigqueza y el poder como una

costumbre ya inmer=za por =zu ecfuerzo.

Etzion obzerva qua loz fines de laz organizaciones
estan orientados a describir un futuro estado de los aszuntos
que la organizacidn intenta realizar sirven como patrones
Fara apreciar el éxito de la orgamzacidn, ez decir su
efectividad y eficiencia yka AQue valora los cambios
ecurridoz y cémo afectan su capacidad para servir sus fines,

e coamparacidn  con s esztado antericr o con  otras
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organizaciones de su claze, agi mismo, ez una fuente des
legitimidad que justifica las actividades de la organizacidén
Y st existancia.

Dentro de esta misma temdtica Etzioni identifica que =]
invastigador define como finez raales a aquelloz estadoz
futuros hacra los que ze dirige la mayvoria de los medics v
los principalez compromisoz de la organizacidn, asi como log
que tienen una clara prioridad &n casc de conflicteo con
fines establecidoz.

En la préctica loz fines =2 sztablecen en un complicado
juego de poder de individuos y grupns dentro vy fuera de la
organizacidn, con base a los valores que orientan su
conducta.

Etzioni precisa que el modelo de sistena reconoce aue la
organizacion resuelve problemas disfintos a los comprendidos
para la conzecucién del fin y que una preocupacitn exagerada
por ézte, motiva una atencidén insuficiente de otraz
actividadez y wuna falta de coordinacidn entre acciones
finauliztaz inflacionadas y las no finalistacs,

El auter nos plantea que en toda organizacién llega wun
momanto en auz la felicidad v la eficiencia dejan d=
sostenerse mutuamente. En todo caso el problema de las
organizaciones modernas es  cimo  conshruir  agrupaciones
humanas tan racionales como sea posible y al mismo tiempo

producir efectos indeseables y un maximo de satisfaccién.2?

27.Etzioni, Amitai.Organizaciones modernas.p.3-35
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En éste zentido, los wedios no necezariamente aztan
orientados & alcanzar de manera ortodoxa el objetive
organiizacional, zino también el objetivo grupal que permite
llevar a la practica ciertos procedimientos que generan ura
aceptacién y adhesidn incondicional por parte de los
ejecutadoresz hacia la norma institucional, que determina la
disciplina como valor fundamental.

" entre los diferentes elementas de las astructuras

cocialez y cujturales,” dos =zon de importancia

inmediata, el qua consiste en cobjetivos, propésitos

e interesez culturalmente definidos y el de la

estructura cultural que define, regula y controla
los modos admisibles de alcanzar esoz objetivos".28

El individuo esti inmerzo en los valores
organizacionales donde ca le pretende crear una supuesta
consciencia de pertenencia, para legitimizar laz funciones
inclinadas al cooperativismo coma iogro de metas

impersonales.

La organizacidn pretende una eficacia qQue incumbe a los
fines v una racionalidad encauzada a los medios, cualquiera
de las do3 aspira a traducir los objetivos en accidn, por lo
que es necesario controlar y coordinar los mediocs vy los
fines, armonizando los intereses y fuziondndolos en un

objetivo general.

23 Merton, R.Robert. Teoria y Estructuras Sociales.p.210-211



La planezacidn por lo tanto, motiva un grado de medicidn
2n la conzecucidn de los abjetivos y determina 1oz recurzos

necesarios  para  obtznerlos. Una  vez fijadoz s=  hac

hd

imprecindible  montar una  estructura  Sue ncorpore laz
accionzz basicas aue s encuentren identificadas en los

puzcstos de trabajo,

Loz objetivoe:r vy medios varian para cada orgamzacidn,
azi wurma carcel ze gobierna con arrealo a motivaciones
coercitivas; en una empreza lucrativa el estilo @3 a través
de una recompenza econdmica, explotacidn vy sumizidn; para el
zistema educativo el fin pued2 ser la excelencia académica,
medida a travéz del promedio. Sin embargo, hemos visto que
13 ziempre =1 objetivo ez aceptado por la generalidad ni es

institucional y =i de un aremio o claze en &l poder.

cuando el enfoque exclusivamente andlitico
desboca, arigina una filosafia abstracta
despiadada.En  Vietnam ruestra cobsesidn  por
recuenta de cadaveres Y nueztra falta
inconpranzsién ante la preserverancia y la vizidn
largo plazao d2 la mente coriental culmind en la mas
catastréfica v eauivocada asignacion de recurszoz de
la historia®.29

am w
[T IO

7 Faters, J. Thomas y Waterman, H. Robert. €n Buzca dz la
celencia. p. 70



2.3, Dicefo Urgamizacional

Ha =zido  importante reconocer que 1a  organizacién
requiere detentar un fin, que le permita orientar sus
esfuerzos al logro del objetivo que ha dafinido. Este fin e=
&l efecto que z2 pretende aobtener a través de medios

especificos, uno de los cuales ez la estructura.

La relacidn cauza-efecto en las crganizaciones ez un
ciclo permanente de accionez 9generadas de adentro hacia
afuera v vicevercza, motivado por la interdependencia de los
elemaentoz que entran en contacto por zu actividad, en donde
lo que para unos es causa para otroz es efecto, dependiendo
de la fuerza motivadora que origina una reaccién a una

accion.

La astructura como  Causa, debe comprender las
caracteristicas necesariac para lograr el afecto deseado. En
efecto, la estructura es una de las cauzantes del fin y la

organizacidn la utiliza como medio para lograr un fin.

La estructura es comprendida como €l &rmazén que la

orgahizacién crea por medio de 6rgancs interconectados con
N

relaciones de autoridad y responsabilidad y canales de

comunicacidén, con objeto de obtener un fin.
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El objyetivo gque ze pretende, requiere de que Se preclEe
un conjutc de acclones necesarias para obtenerlo, estas
acciones estan dadaz por las circunstanciaz v hechos dignos
da considerarss y 9ue permiten un raconocamiento totalizador
del contexto, de leoz recursos con loz que ze cuenta vy de las

limitaciones presentes v futurazs.

En la medida en que detectemos los datos fundamentales

para el logra del objetivo =ze traducen en acciones a

realizar, mizmaz Que son homogeneizadas de acuerdo a =u

actividad especializada vy agrupadas por rubroz.

La determinacicon y agrupacion de acciones en bloques de
actividad homogénea se dizeccionan, i1dentificando de manera
alobal laz funcione=z y de manera particular las tareaz vy
procedimiantos. Este metodo Jdeductivo nos Farmite
1dentificar aquellas acciones micro y macro funcionales, por
medio de laz cuales vamosz a  lograr metas parciales v

subobiietives dentro d=l ziztema crgarnzacional.

Ahora bien. va qQue han zido desmenbradaz laz acciones
en partes elementales dentro de rubros especificos, lo Aue
procede ez agrupar vy asianar aquellas accionez homogeneas en
organos definidos por una nomenclatura Qque repraesente las
funciones en su totalidad vy qQue esten enclavadaz va en el

arqano.
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Q.
[

El conjunto de acciones 1integradas en el paquete deo
funcilones homogéneas nos define &l objetivo particular del
argarno que al unificarz=e con los objetivos de los otros

coadyuva a el logro del fin ultimo que nos proponemos,

El organc que aglutina laz acciones es wbicado en una
piramide jerarquica. dependiendo de la aimportancia gue
represente pFara el logro del aobjetivo. 51 las funciones y
actividades comprendidas zori sustantivas para el fin de la
organizacion, es colocade en el nivel 1nmediato i1nferior a
la cab2za de la jerarquia, s1 son complementarioz o de apoyo
ze ubican distanciadoz de la cabeza con relacidn a los
anterioresz, No obstante, rueden mantener el mismo nivel,
depaendiendo de la representatividad que z= le de a la

funcian.

La forma de la estructura esta condicionada a la
funcien  lideral, & loz programas y proyectos de la

arg@anizacion y a la estrateoia.

Lada drgano establecido por =1 conjunto de acciones,
puede zer dividido en dérganos que depandan de el y que
asuman diferentes actividades ya i1ncluidas en el mismo, =1in
que exicta duplicidad. Lo que se pretende resaltar ez que el
diserno de la organizacion tiene que establecer ¢rgano vy
suborqanos y de ser el caso sub-subdrganos, dependiendo dell

conjunto de acciones que tiene asignadas y de la carga de



trabais que reprezenta para Aue UNE . PErIona =e haga caram

del caontrol d2 un conjunto conplelo d2 funciones.

Eztazs rmuevoz arganozs son ubicados en miveles inferiores

al criginal, dz=l cual

w

2 absorvid una parte d

bd

suz abligaciares repraesemtada For actividadez, hasta formnar
un esqueleto en 2l gque cada 4rgans va a estar unide por

linzas llamadaz de comarcac

SR Y que no zon otra cosza Jue
la determimacion de anmbitoz de competencia vy redes de

informacine,

2zhos  drgarozT  vah & guardar  una relacidn
Jerarguica. =2htendiendoze piramidal, en virtud d2 que exazte
uha punta o cabeza de la que depanden fornalmente los demas
dz manera madiata o inmediata, seawn la irterrozicidn de

organcos ubicadez en la 2scala de nivelez.

Eztos ravelez con  eztablecidos por  relaciones  de
autaridad y reasponzabllidad en donde loz que acupan  una
poz1zion  =levada  tienen wmayor capacidad  de decizidwr v
control com rezpects a loz Aue S encusntran en posiciones

inferiores, Que Se encaraan de la elecucuct.

La autoridad debe —er squaparable & la responsabilidad

y fTaculta &l organce & decidir e fo Zoncermente a la

n

acciones comprendidas e U ambito,  mizmaz  que  son su

responzata l1dad,



" a menudo el orammodrama ez un modsle abztracte

samplificado g la estructura. No ez una
reprezentacidn axactad de la realidad vy por o tanto
. Tan zdlo muestra unas cuartas de
la crgamizacisn formal y minguna
dz laz orgamizacicnez 1informales. Su  i1mprecisidén
gereralmente radica en zu simplicidad v oen  la
omiziér de nuchoz otros aspectoz 1mpartantez de la
ectructural 2l

tiernz limitacio
laz relacionez an

En efecto, la eztructura nes provee de una Vvisidn
Farclalizada de la orgamzacion va qQue €T UNa  apreclacion
estatica. Fodemos corocer  3uz partes, tnferair el
funcionamientc en la divizién del trabajo, observar los
canalez de conunicacidn Tormales, pero no podemcs detectar

mé

(0]

alla de uma dimensidn borroza v muchas vecez irreal de

lo que ez en verdad =! comportamiento organizacicnal.

En la estructura de las orgamizaciones como  hemnos

obzervadc, ze eztablecen mediante el dizeso de los

3

camponentez princirales laz relaciones 3us guardan entre =i
éztos comporentes v laz formaz de intercambiar energia con

el medio amtiente.

"ouante = zeauros =35 =1 ambilente, mas centralizada
pueda zer la organizacion y mas puade confiar ern un
procezao jerarauice de toma de deciziones. b= 1gual
mansra cuanto maz  1nciertoe ez =1 ambiente menoz
centralizada pued2 zer la organizacién y mayor ez el
munera  de  deciziones que deben  tomarse en los
mivelez Jerarquicoes inferioresz".Jl

na
1

30 Kazt, E. Fremont vy Rozenswelg, E. James. UOp.citsp.223
31 Huse, F. Edgard y Bowditch, 1. James. Up.C1tsp.233
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La certidumbre o incertidumbre prevaldciente esta
condicionada por la capacidad de dar respuesrta a loz
cambios bruscoz que =e 1ntrovectaen en la organizacidn,
s1endn principalmente los promotores de laz respueztaz loz
equipos conformados en loz nivelez gque terngan la capacidad
de decizién, de acuerde a las normaz establecidas para tal

efecto.

Es por esto que la jerarquia comprende los nivelez de
autoridad que eztan definidoz con un caracter precizo 2

imparsonal, arraigados a reglas praeviamente establecidas.

La estructura entonces representa la jerarquia v la
divizidn del trabajo, siendo la primera la determinacidr del
poder sobre los recurzos y loz hombrez vy la zegunda la

diztribucidén y asignacion de responzabilidades.

Loz drganos qua componen la estructura van a  ser

represantadeos por 1ndividuos gue pretenden mantener  una

unidad de mando vy de direccidn. El mando reprezenta la
capacidad de decisir sobre un grupc definmdo de gentes y la
direccion esta enfocada a orientar a &stas gentez hacia una

labor particular que conlleve a actividades.



for Lo tanto, la eztructura reprazenta una jerarguia de
autoridad v responzabd lidad  =slabonada por  lineas de
comunicacion vy ambitoz de coampetencia, 1dentificande a los

arupos de draarcos Inferiores vy superiores por mvelec,

En la medida en que la estructura es plana, los mveles
de autoridad s= reducen al minine elemental v =l &nfasiz de
la comumcacidn es lateral v entre 1guales, al contrario de
la estructura piramidal que ampiifica la distancia entre los
rniveles supericares de loz 1nferiores, haciendo la cadena de
comunicacion mas extenza, Lo plane o piramidal de la
estructura se establece por el tipo de fin que e percsigue,
del grade de= control que ze desea. de la amplitud del
personal, de la diversidad de funciones y de laszs normas

establecidas.

La forma de la estructura i1nfluye en &! comportamiento
humano ¥y e la propia orgamizacidn, en la medida gue las
estrategiaz de control y supervizidrn implantadas, hagan del
indaviduo un ser fiscalizado Y supeditado a las
instrucciones racibildaz como unicas y verdaderas. Por lo que
la estructura debe gplanearze de modo gQus  exizta una
flexabilidad en la emsidn ¥ recepcien d= ordenes, aszi como

contactos laterales, verticales y diagonales.
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" laz  funclones  espacificaxs de la burocracia
modzrna sons &) exizte una firme distribucidn de {as

activida metodicas necesariaz para cunplir con
los loz poderesz de mando rios para el
cumplimienta de estoz deberez z= hallan 19ua inante
detaerminadoes, dalimitades por  rnormas vy madios
coactivoz,. o) rigse el FrINcIpIo de Jerarquia
furmcicial:s um s1ztema firmemente orgarzado de mando

y subordirnacidn®. 32

La eorgarmzacidn formal establace faz actividadez que
tianen que desempefarse por medio de loz drgaros a loz que

e otorgado el mando de acusrds al rmivel gue acupan

v

z2 le

)

en la Jerarguia. Ezta organizacien ze establace de acuerds a

normaz  de  comportamiento guz zon anberpretada e la
astrucktura, la quz define & 2w vex laz actividades de los
Argancs, el cartrol MRt arite, laz uto das 1'%

sponsabl lidades.

La estructura es la reprazentactdn unificada de laz
partas gque desampefan acziones de 1mberdependetcia mubua, s
labor indivaidual grovoca  accionar obroz mecamszEmo: o
siztemaz 1nterno vy 2xternos, pPor 1o ques =2 busca wuna armonis

en su funcironamiento y por swpussto un equilibric astable

qu2 le permita sliminar parturbaciones.

w
L

Waber, Max., Ecoromia v Sociedad, p. 717-713



Ezte squilibrio ez buszcado permanantemente para lograr
ruevas  formas de funcionamiento qua  rebaze al mivel de
uti1lidad obtenide,por las actividadesz comanes que hazta el
momenta han =zido realizadaz y aue no han lograde zatizfacer
las azpiraciones de degemrpedo, ASi mizmo, la naceptable
mmcompatibilildad de las demiziones promuasve dsta buzqueda de
ruevas altermativas pars encontrar o raencontrar oz fires vy
metas actualizadaz, reconsiderando loz factorez interncs y
2xterrnoz denominados relaciovmes informales, que promusver el
comeortamiente de los wndividucss, limitando zu participacién

y exaltando su contraposicicon a las metazs globales.

La estructura manifiezsta io qQue s hace v el como

n

™~
hacae 2 interpreta. La manara de2 hacer laz cosazs concaibe una
fecrologia que 23 determinante para la propia estructura, va
qua la forma en que Joz miembroz de la orgamizacidn
interactuan, hace definir una structura scorde cotv las

formazs de labor.

La 1nsermidn de cada vez mas elementos para la
compr=nzicen de ja oraamizacidén, not haoz sanbir la necesidad
de aprender como disedar, adaptar y transformarla. Cdmo
orgamizar &l esfuerzo humano, comprender sus necesidadesz,
parcibir loz métodos vy técnicaz mas adecuadas y, reconocer
taz fumrzaz promotaras de los cambieos a fin de mantensr la

intearidad del =ziztema.Por lo que w analisiz estructural



por complata que sea, unicamente nos dice que partes exishten
Y cuales son zus relaciores.

“"Etr  todaz  nueztraz  1nvestigacionez zobre el
equilibrio  =ocial logrado sobre la baze de
si1tuaciones conflictivas rrevias, hemoz encontrado
una =zimb1os313  entre dos tipos diferentes de
estructura. a) las que contienen =u propio dinamismno
interno y por lo tanto asneran conztantemente laz
comdlcionas de U axtincion, desaparicidn,
transformacion v muerte; i) las que son creadas por
factoresz externcoz y cuya extincidn no esta contenida
en loz  mecanismoz d= =u  reproduccidn, va [ue
provienarn del exterior. Una sociedad equilibrada
contiene ziempre estoz dosz tipos de estructuras. La
primera 4qenera a la =zegunda para aplazar su

extincidm. Aunque la segunda carece de vida propia,
tiene por funciétn zlargar la vida de la prime=ra",33.

Vuelve & tomar =ignificado la relacidén cistema-
suprasisztema vy causa-efecto. ya qua &l motive de  una
orgamzacion @sta fundamerntado en &l principio de i1nterés vy
necesidad, basicamente interna, y en otro azpecto en el
principio de dependencia exterior que promueve la creacidn

ys/o modificacidn de la estructura existente.

€1 origen natural de una estructura es por una
‘hecesidad 1mperiosa en un momenta dadc, zZu conformacidn la
va definiendo las caracteristxcaé imperantes. La
transfarmaciéon se da por interesesz creados en el conjunto de
ferzas de poder que absorve su finalidad original por una
politica. Al fin v al cabo el equilibrio y el mantenimiento

ez lo que cuenta, el desarrollo pasa Qeneralmente a segundo

33 Bartra, Roger. Las redes imaginarias del Poder Politico.
p.lzl



términog, se hace 10 impozible para fundamentar su existencia

& partir de que otras estructuras dependan de ésta.

"dice Marx, =i orden ez meramente formal: la
burocracia "entra en conflicto en taodas partes con
laz firalidadez reales y todas las cozas tienen pues
doz sighificaciones: una real vy otra burocratica’.
De alli la disinulacidn: elespiritu general de la
burocracia ez &l sacreto, e&f mizterio guardado en su
seho ror la jerarquia y hacia afuera es su caracter
de corporacioh cerrada”. Por ultimo la contradiccidn
axiste dentro mismo de la burocracia. En ella
coaxiste el eszpirmitualismo vacio y el =sordido
materialismc. Este wltimo =stalla en el arrivismo
del funcionario: "la finalidad del Estado pasa a zer
su finalidad privada, es la caza de fFuestos mas
encumbrados:hay que abrirse paso".34

La astructura como criztalizacidh de la jerarquia y de
la divisidn del trabajo, no es ya otra cosa mas que una
descraipcidn de rmveles de poder v dominio, donde se busca el
logra de azpiracion=:z ligadas a un estatus seocial, debido a
que cada nivel representa wna forma de obtener mayores
1harezos ecndmicos ¥ por ende materialesz, que haran que los

lacayos rindan rleitecia y sumisiian al detentador del poder.

La manera en gue el poder se distribuye en  la
aztructura =sta directamente relaciconads con la sumizidn, el
poder d: ejercer autoritariamente laz deciziones en
menczcabo de laz clazes dominadas provaca pavor y zumizién,
conformizmo que =z marifiesta en la aceptacion zin reflexion
de lo Aque = plde que e ejecute. Las aspiraciones de

azcalar la jerarquia =3td dependiente, en écte caszo, de una

34 Lapascsade, Neorsge, Op. City p. 112-113
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disciplina ferrea a lof interesez de oz privileaglados, que
zam grupczs minoritarioz en conflicto con laz bazez v con loz

obyetivozs originales de la orgamizacidn.

La estructura delimita con precizidn la participacién

de cada individuo dentro de la argarnzacion, ze zabe haszt

o

dénde z=e puede llesar. com quién ze puade tratar, a quien se

ohedece ¥y a quienes e manda.

Ezta =sfera de autoridades v responsabillidades crea
una interpretacidin diferente en loz miembroz, ya aue para
alauncoz reprezenta un obstacule por 1o restringide de =u

participacion. rara otros un estimulo, dependiendo de su

ubicacién en 2l oraanoarama.

La estructura entonces restringe y conbrola a los
mizmbros por la actividad que lez ez conferida. Cada
organizacidn debe darze una estructura que balance la fuerza
de2 poderez entre grupos e i1ndividuos, ubicados en drganos

con funciones y capacidades predeterminadaz.

be é&zta manera la orgamizacicn  debe elegir, o bien
una estructura centralizada o una descentralizada, que le

permita equilitrar las fuerzas creadas por motivos humanos.



Exizhan propuestaz que pretendsn =lavar la eficiencia
dz la =mpraza moderna: la coordinacion adminisbrativa qus
permite aran productividad;: la Jerarquia para controlar
actividades laterogéneas; la tecrnoloaia que controla arandez

volumerzs de actividadez; la Jerarquaa que al coordinar

abt iz poders la teachica 3% profesiconalizacidn de
lozmienbroz 3ue cohtrolan el conocimiernto =3pecl

loz  hace mantensrze; vy  la sstructura, fuente d=  fpoder

. axpandido. 35

Le anterior noz aporta varisazs conzideraciones dJus cabe
la pena menciornars la estructura jerarquica nos permits
techicaments ardenar laz actavidades en arandes rubros

Jue

parmitan sy cocordinacidn. Esta difersnciacidn de actividades

a

e =2 fuzionan homogensamente, noz permnite un conocimiento

2spacializads para realizar la labor d= manera rapida vy
aficaz, por la demarcacién en la esfera del conccimniento que
motava habtlidadas y deztrezas, asi como zimplificacidn vy
creatividad =n laz herramientaz v técricas que gensran una

tecnclogia propila v adecuada a las necezldades.

35 The Vizible Hand. The Managerial Revolution in American
Buziress. p.6-%
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En fa madida gue =i avance tecnoldgico loare superar a
otras ors3anizacions: & la antovacice, éstas Qltimas estaran
zupeditadaz & mizvas inplantaciones, por la ldaica necesidad
de competir com las mismas armas, yva que la productividad se
vera aunentada o meraxda por la zatisfaccidn eficientizta de

la técnica.

2.4 Rolez y Expectativas

El rol s& interpreta a través de la fusidn entre
Jerarquia vy divizian del trabajo,siendo esta Gltima un
proceso de distribucidn v asignacién de funciones a los
draancs de la estructura, los cuxlez a su vez se encuentran

e una posicidn de niveles jararquicoz.

El rezultade de lo anterior produce la delimitacion de
funcicnes ean umidadez, con un dmbito de accidén que le
faculta a decidir con un grado de autoridad para realizar

loe finez que le han zido confaridos.
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“dice Parsons,una vez que s ha recuwrride a la
gebructura da un siztens como una parts antegrante
pPositiva dal andlisis dinamco,entorces ez precise
hallar wun camno para ligar =n el sistema sstas
categsorias estructurales esztaticas...con los
2lenpentos dindmicoz variables.Este nexc proporcions
=) mpartantizine concepto de funcidn, que determina
dentrno del sistema,los criterioz de i1mportancia de
los factores dinadmicos y de los procesos.En realidad
la mategoria de funcidre esta subordinada & la de
estructura® s

A cada d4rgano 1z va a competir una funcaidn especifica
sncuadrada dantro de todo &) contexto de la estructura,la
cual va a ser desagreaada en actividades y oparacicnes haszta
conformar un puesto de trabajo,en el qQue =e dezcribe cada
accidn  particular como obligacidn qu2  debe cumplirsque
habilidades y aptitudes debsz tener =21 azpirarte a occupar el
puazto de acuards a laz funcionessreguizitos que  debe

cubririy horario v ubicacadn en la sstructura.

fada pueste va =a estar comprendidoe por wun numero
daterminado de plazas definidas por las cargas de trabaie
axiztentes en toda la estructura y adscritas a los drgaanos

responzables que requisrsn de su funcidén particular,

La intearacidn dal rersonal a la orgamazacidn ez pues
de vaital importancia, de toual forma como loz distintos
factores quae intervienen en el disefo orgamizacional. Por lo

tanto, los puestos tienen un perfil que los ocupantes deben

36 Introduccién a la Estructura Social.UAM Azcapotzalco.p.2§
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cubrirs lograer  =3ta  comarmdn noz optumizara recurses,

eliminrarad esfuarzos v tiempo er adecuarlosz.

La 1mperiosa necesidad de ubicar perzonal en los

puestos euwactoz noz otorga certidumbre en la consecucidn de

obyetivos, s =ea que al haber definido acciones concretas vy

asi1anar &l  personal 1dénes == tasree Ul avance  en &
funciorialidad que e &zpera.
Evidemnmtemente que & mayer caracidad de loz individuoz

para dessmpefar un cargo, loz logroz se veran criztalizados.

Estd caracidad esta directamente relacicnada  con  las

funciomez d=21 drganc.

La azigracidn d2 persona

o
o

1oz puestos laboralez no

obedecs recezariamente & que szea aptao, 31no a Tactores

pzicoldgicaz v roliticos para la confarmacidén de cuadros vy

equipoz, en dands influyen compromizos,. lealtades, poder vy

rpar supuzszto =1 sexo.

“an la organizacidn social loz papmlez representan
formas prescritas o estandarizadaz de actividad, La
red estarndarizada de conductas de papeles constituye
la estructura formal de una organizacidn; por tanto,
siztama formalizado de papzles == agquel en que las
reglazs definidoras de la conducta 1nterdependierte
esperada de guienes ocuran loz diverzos puestos
eztarn  explicitamente formulzdas Yy ze emplean
sanciores para obligar a cumplarlas"37

37 Kat=z, Danmiel vy kahn, Robert. Pzicalogix de las Urganiza-
ciches, p.&0
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Las acciones Aque se realizan e la organizacidn
corresponden &l  fin que =& persious, por lo que  cada
individuo asume wun rol & papal gue es la funcién & actavidad
que llevara a cabo dentro de la escala jyerarauica. a3 decir,

su responzabillidad v capacidad dazizsoria.

El rol se= centra =n 1o que hace el individuo en zu
actividad laboral v del contacto conm otroz miembros de la
oraanizacion,de acuerdo a expectativas y hechoz quz se dan

=n la relacidn interperszoral.

El 1ndividuc en el comple)o de laz estructuraz sociales
ocupa diferentez status y desempela diferertez roles,
seamentadoz  por laz caracterizticas del conjunto de
arganizaciones de laz gue forma parte. Cada wrna la marca
parametros conductualez y de accidn, gque e reduce a

intereszes especificos.

El rol del individuc =ztd definido por la posi1cidén que
auarda con respecto a otros dentro de la misma organizacion

y por la funcidn que le corrszeond

Simon i1dentifica la relacion de la corganizacidn social
cen la racienalidad humana, al decir gue esta racionalidad
conzidue =us mas elevados objetivos = integraciones del
marca  institucional en el que opera y por 2l cual es

moldeada, encontrardose condicicnada por la legizlacién. Por



lo que el 1ndividuo racional debe ser arganizado

[d

1nstitucionalizado.

i

Concretiza al establecer Que laz organizaciones
instituciones permiten que los 1ndividucs formen zolidaz
axpactativas de comportamiento =i1tuacicnal de loz oktros
miembroz., Por zar una precorsdician rara  considerar
racionalmente las conzecuenciaz o2 la accidn en wun grupa
social, asi msmo, proporcionar 1oz estinulos vy directrices
qQuz orientan el comportamiento de loz mienbroz, en todo

caso, determinan habitos mentale

[0}

vy condiciones para el
ejercicio de la docilidad vy por la tanto de la racionalidad

en la sociedad humana.38

La suma de rolez de un individuc er diferentes cargos
de diversas organizaciones pu2de llegar a influir en las
expactativas de los 1ndividuos Sue mantienen contacto con
él. La diversidad de tentaculos parmite al individuo moverse
con mayor zeguridad e influir en mayor grade para obtener un

beneficio parsonal.

"La definicién de roles muchas veces
conzidarablamente  detallads, == transmite tanto
formal como informalmente. Son  inherentes a la
Jerarquia de laz orgamizacionez y aparecen en las
dezcripciones minuciczas de los distintos caraos,
pero se hallan tambien representados zimbolicamente
mediante el vestido y la localizacidn fisica de
individuos dentro de la organizacidn, Yy otros
atributos de status inclusive la edad y el sexo"3%

38 Siwmon, Herbert. El Comportamiento Administrativo.p.96-98
39 Lazarsfeld,FPaul F.La Sociclogia d2 las Instituciones.p.30



Si bien as ci1arto qua &l rol formal aparece descrito en
los manuales,instructivos, catileogos y perfiles del puesto,
da donde =2 concite la funcidn que desampera de acuerde al
cargo.Ezto quada muchas veces al wargen de la identificacién
real, va que un menbro de la arganizacidn puede tener mayor
influencia de la que se supone posee, Por el grado en Que
otros individuos dependen de =1 al obtener una autoridad
informal delegada o no, temendo la capacidad de decidir

sobra ciertos azpectos que benefician o parjudican.

El roi ce define también de acuerde a un estatus que es
tan general y abstracto gue las diferentas sociedades le dan
un peso especifico,tal es el case de la apariencia de una
parsona en su forma de vestir v en su comportamiento, que no
correséonde riecesariamente al carge que tiene dentro de la
orgamizacidtr,. De la misma manera z= da por la edad <&
antiguedad que una parsona presenta para el conjunto de

individuos.

El sexo 2=z condicionante de la labor que se pretende
realizar mardinando & los que no esta comprendidos en este,
ya que se concibe una determinada amptitud para daesempe’ar
funciones especificas gqua conlleva a 1identificar la

fizi1ologia vy la mentalidad i1nherente.



Par lo antericor, el rol no puede ser Ciertamente
definido con exactitud ya que el canjunte de relaciones

1nterpersonales otorga una dascripcidn difersnts,

Deducimos entonces gue, la organizacidn

o 2= la wnica
linea AQue determina 1oz roles de los miembroz zino qQue cada
umo asume &) propilo al definir para los demds v para la
misma orgarazacidén urn rol que no 2szta eszcrito. De ezta
marra la aatoridad v responzabilidad contarida marca un
enfoque global del rol que recibe expectativas de lo
miembros, pero zon estos en zu desempeio cotidiaro los que le
dan una concepcidn mas detallada.

"pera como los papeles zocialez eztarn Jdefinidos
institucionalmenta Para abarcar restricciones
parziztentes & la  realizacidn de  dezviaciones
observadaz del coédigo canocido por los demas,. la
franja de cbzervabilidad de la conducta divergente
puede ampliarze con seguridad zin interferir la

naecasidad funcional de “intimidad”, "zecreta",
“i1anorancia . "40

Loz reszponszablez de coordinar vy comtrolar la
orientacion de la erganizacién, deben estar al perdiente dal
ral qus azumen los diferentes miembroz de manera formal =
informals encauzar dezviaciornes a partir de la informacion,
conscientizacidn y coparticipacidn. No 235 pozible mantener
urna linea de prezion constante a través de medidas
fizcalizatoriaz que ne hacen mas que elevar la desconfianza

y las pugnaz 2ntre arupos antagdnicos.

40 Merton,R. Robert. Up, Cits p. 428-429
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Laz medidaz qu2 =ze toman para coartar al individuo ern

ZUE AZPIFacC10rees pErEOona les

1van t

SrIICEE MECcaN1Tistas
para cronometrar los resultados de la divizidn del trabayo

ah cada movimisnte del empleado.

La concepcidn eficientista modifica rukinaz de trabeoa,
fwostilizarnde &l empleado para  que aszuna una funcion

robotizant am este gentido

u

2 gerera una normatividad para

que = macepte:ze fragmentan los roles para que el encargado

alizarloz zea neutral, subdividiendo zu ambito para gqus
S funcidem s convierta em mas 1ndeperdiernte em relacidn al
contextoize le aizla y se le da un range en la casta
funcigrnal por la que va a pugnar por alcanzar el mvel a qus
azpira.En concreto lo que se pretends ez especlalizar para

PO larizar lacs r2laciones humanas or3anlzacionales.

Los rolez establecidos en relacidn a un estatus abren
uha brecha = laz relacionez interparsonalez,volviendoze
reqativa al entrar en conflite por la competencia vy,
Frosttiva al lograr =1 mivel deseado, planteardoze cambios en

la estructura y funcionamiento por laz cordicianes =ntr

14

domirados y dominantes.

La =zimple particapacidn del irdividuo par la

remureracion y el statuz reprecenta una relacidn efimera.

Lo



impersonal y abstracta, en donde las pautas conductuales son
esterectipadas para una masa social.

“pero no dete enfocarze la influencia de los
métodos de a@obierno utilizadoz en una crganmzacion
zolo como =1 respondieran ante todo a cobjetivos de
eficiencia.la rigidez no se debz: umicanente a las
preziones de arriba hacia abajo;ios subordinados se
sirven & sw vez dez zu conformidad para atar a los
directoresz v protegerze asi de ellos,aceptan el
Jueqo que s= les imPone pero hasta donde les cea

pozible utilizarlo en 1%} Propio interés vy
aprovecharlo".41

En efecto,ro zdlo la manipulacidn =ze observa de manera
unilateral en un punto de la jerarquia, se da también en los
nivelez de elecucidn por parte de los =zubordinados, que al
controlar su funcidén la hacen privativa de sus interesés,
pugnanda por obibtener cada vez mas beneficioz al responder a
las aspiraciones de los superiores com@ 31 les hicieran un

favor.

51 el enfrentamiento entre i1ntereszes antagoénicos de
claze y rol se bloquean en un punto en donde no hay mas que
negociar, la organizacion tendera a ser sumamente rigida y

e2sto no beneficia a nadie,

S1 21 proceso de la toma de decisiones motiva
despidos, la formacion del nuevo personal 1mplicara tiempc vy
recursos desperdiciadoz por la magnitud en la rotacidn del

personal. Del paso de expertos e inexpertos.

41 Crozier, Michel. El Fendémeno Burocratico L.2. p. 63
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Ez por esto que la orqanizacidn debe contenplar medidasz
que pugnen por &l desenpeio del trabajoe en equapa, venclendo
cbstaculez en la comunicacion entre personas v arupos. Esta
medida puede encortar 2co en el d15eﬁé d= la estructura que

balance el poder entre i1ndividucs, grupos y draancs, con una

defimcidén perfectamente clara de zu competencia.

Por otra parte, =23 conveniente i1dentaficar que la
participacion &= el resultade de una percepcilén clara en la
satizfacciorn de demandas y expectativas, d= =sta manera es
fundamental la 1mplantacidn de eétandares de evaluacidén de
loz roles, dentro d= una normatividad adaptativa a laz
caracteristicas del comportamiento crgamizacicnal, a fin de
e lantar Frem.os, castigos = 1ncentivos, que  NoT
posibiliten a diferenciar con una mentalidad creativa los
mveles y grados en que un 1ndividuc tiens deseoz de

superacidn y de esta manera de logro y esfuerzo.

S

2.9, Innovacion Tecnoldgica

E}l analizis de la variable tecnologia ez importante en
el disedo y desarrollo de las organmizaciones, ya que con la
estructura vy funcionamento exi1ste una rejacidén  de

1nterdependencia.

fi
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Comno henos podido observar uma 2structura e va armnando
a  Lraves  de la asi1anacidon de ciertas funciones en
sraancs. Eztaz funciones son desagregadas de tal manera que
llegarn a conformar una unidad da accion tan elemertal vy

pzausha que nos permite detectar tareaz y operaciones.

-ada wna de estas acciones microfunciconales van a ser
realizadaz & través de un procese Que las unifique, hasta
formar una actividad o funciorn. Este proceso va a reguerir
ciztta tecrnica especial que permita simplificar la carga de

trabajo con choeto de hacerla mas rapida y agil.

La ti&cnica utilizada para ciertos proczsos vy
actividades ze origina & partir de la necesidad de rezolver
un problena,  por lo que z2 desarrcollan instrumentos vy
herramientas que facilitan el esfuerzo humano, tanto risico

oo mental. Es decir, =1 humanoe va samplificando su trabajo

ot

rartair de la creacian de herramientas que le permitan

ar

won menoz problema su labor.

Estas herramientas van a motivar v son a la vez creadas
par W conocaimiento adquirido a través del desarrollo de

laborez que s

D0

varn haciendo rutinarias y necesarias y,2n

daonde el esfuerzo humano requiere de éstas.

[
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Estz cormczimiento almacenado v especializade
inhovar clerta tecnica aue contribuys a realizar el G

con mayor eficacia v efectividad.

Al awmplantar ci1

i
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procesos de flujo de

trabalo van ac

=r tiznpe v oesfuerzo.por lo que se
requiere 9 menos mano oz obra que redunda @ mencos personal

Yy =n todas laz  conzecusnciaz desfavorablez ds laz

El recarte dz &stoz procssoz da una concepcién

diferente al dizefador de la eztructura organizacional, ya

que laz actividades quz =& supormia i1ban & ser

=1 logradaz por

onaz, ahora zeran realizadas por menos, por otro

techica reprezenta un drgane sspeclalizade que la
controle vy en dande axizta por  ende perzonal con las

caracterizhticas rzcesar 1a8s Ppara =u funczionamento,

mantermimento y desarrolla.

El avance e la 1nnovacion y perfeccionamiento de la
te&chica noE  motiva a Crear organos de  anvestigacidn Y
craativadad, aue contribuyan a Fererar tecrologiaz
apropladas a laz necezidades particulares de la organizacién
de acuerdo a 1nsumoz, proaceszos de tranzformacidn, productos

y media amnblerts,



Lo anterior == traduce en una reduccién dz la
estructura pilramdal y =n una ampliacidn en la estructursa
plana,es decir, quz al habzr mayor personal que realiza la
misma actividad la subdivizion orgarlca para =l control v
coordinacién,ze  reflejara ern mvales de autoridad vy
responcsabl lidad hacia abajo.En tanto que al requerir de un
draano  aspecializada por  la  irnnavacidn, implantacidn y/o
manteniments dzl equipo,se ubicaran en linea organizacional

plana.

Esto es consecusncia de aque la misma actividad tiene

diferente representatividad =1 == realiza por parte d=

personas & de equipo. For lo gus el seguimiento  del
funcionamento conprende diferentes MICAN1ZN0s Y
ubicaciones.

Las implicaciones  sociales  son altamente
representativas ya que ze restringen las posibilidades de
2mpleo. ademds ze requiere que =1 conacimenta especializado
s2 tradusca en capacitacidn., 51 en vez de asta politica se
define la de adquairir parsconal profesional para wmplantar la
tecroloaia, los abismos entre e} perzonal seran mas profundos

de acuerdo al estatus y el rol.

La tecnclogia provoca para €l 1ndividuo diferentes
1Interpretaciones y concepciones segin =1 grado de decisidn y

ejecucion.Para el que tiena la autoridad el espe)izmo se



vuelea al concebir la productividad como anhelo umico, dande
el mizma valor & la maguina qus al hombre, quizid mayor para
ecta Gltima.Para el s)ecutor su valor se squipara con &l de
la maquina y tratara de compebtlr para despuéz utilizarla a
EU convenlencla, =21h  embargc, 2l resultado de la
productividad sntre loz dos ez =vidente y su opocidn es

absorverse =n la rutina en detrimento de su creatividad.

La tecnaoloaia provoca que las arganizacionez tengan una
estructura rigida por la division del trabajo altamente
especializado. por el procesc de produccién en linea, de tal
suerte qus se establece un sistema de direccidn y control
inflexible vy con esto, sistemas de obligaciones y derechos

que hacer mas impersonal las relaciones humanas.

Fara los detentadores del poder tecnoldgico las cosas
cambian,su conccaimiento les reprezenta el que loz demas
dependar de =lloz ya que sus avahces las zoh impuestos, asi
mn1smo, generar una filosofia propia gque determna pautas de
comportamiento y valorez para los que deciden, innovan,
2)acutan & amportan la tecricas, ror Lo tanto, crean sus

propios objetivos y transforman lo= de & organizacidn, asi

como la estructura organizacional.

Su cacs zera cuando la 1nventiva anterior se ya parte
de la rutina v no se adapten las nuevas técnicas a las

caracteristicas situacionales.



La 1dea =z comprender que &l

wwsimiento  debe
traducires en tecrnologia para beneficic del hombre, por lo
que debe Lerer atributos como ser flesible vy adaptativa para

progrezar.loz  menbroz deben participar =n les  cambios,

recibir suz axpactativa

(¢}

para motivar la cohezion v la

satisfaccior.

Z.6. Lomuracacion para la Toma de Deciziones

Loz canalzs Jde comunicacian en una orqamnizacién formal,
ze encuszntran 2zpecificadoz en la sstructura por medio de
lireaz Que uret a cada argano Fara integrar w
esqueleto.Estazs lineas marnfizstan la red de= emizidn vy
recepcidr de 1nformacién, determinada a 1oz entez ubicades
en la lerarquia de acuzrdo a =u ambito de competencia y a

laz relaciones de autoridad y respamnzabialidad.

En ia mzdida en que se adjudic

anes subordinados
al decizcr, z= eztablece enmtre elloas cConaxicres a través de
los mivelez jerarguicos que definen  las relaciones de
conunicacion formalnente astablacidas,con objeto de
canalizar laz deciziones de arriba a abajoe y recibar

1nformacidn por medio de estas viaz.



La nreczzidad de establecer comurication enbre las
partes 1ntegrantes de la orgamizacidn =stan Juztificadaz por
la dependencia exiztente que cada arlanD tiens con respecto
& log demaz.Cada uno tieme una labor que desenpefar v ésta a
SU vez ez un estimileo o producto,ds lo que se hace & para

ulen =e haos,

El =istema iz argamizadidn requlers que Sus partes

w

=

encuentren 1nterconectadas por informacice, ya que su labor

indivadual zera unificada a) corounto para lograr =1 fain que
e parergue,lada parte tiens wuna Tumcion ezspecifica que
caonlleva al logro de um subobletiva o meta, mizmo que forma

parte d= la planeacidn eztratéqica =n

tide cada accien esta

debidamnznt=s frogramada en el tiempa y azignad

ar
a

un- ente que
provoca com zu resultade la cwpacidad de otros para 1nicilar

la funcian [ue ie corraspondea. E= ur cicla iz

intarconunicacion vy funcionalizmo permarmenbe.

Come hemos cbservado, la comunicacidn 23 tanto enddgenz
comd  exdgena, ya que se2  obtizne informacidn de  la

organizaciéen y del medio ambaente, para retroaslimentar al

zi1stema de acuerdo & las necesidadez de manteramiernto,

adaptaciér  y cambio.los  1nsumos  que  recibinos y  los

proeductos qQue =xpelimos al exterior van @ eztar =valuados
interna y externamente.t.os resultados tisnen que conocerse e

interpretarse rpara tomar decizicrnes que orienten  la

actividad de la organizacidn..

gy
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La comunicacién adoulere un rasqo sigmilcativo dentro
de' ia orgamzacidn, en virtud de que  la recepcién vy
trarsmisidn de infoarmacién se hace cada dix nmas relevante al

requerirse clarida y oportunidad en la tomna de decisiones.

Simon aborda el tema de la decizion al plantear que
esta comprende la seleccidn de wuna mebs gue pueda ser
maedio para ! logro de un fin, llevands 1mplicita una
Jerarquia de decisiones y por lo tante de alternativasz de
comportamiente previas a la decizidn, comprendiendo lasz
consecuenclaz de cada eleccidn d= acuerdo al sistema de
valores., No abstante, sola se puada tersr un conccimiento
fragmentario de las condiciones y una ligera percepcidn de
las regularidades vy leyes qu=z permitan  deducir las
cansecuencias  futuras, por lo gqua ze puede tomsxr en
consideracién las principales factorez relacionados con ia
decision por la causa y. el tiempn, y por las leyes empiricas
que las rigen.

ta alternativa elegida no azegura wuna realizaciodn
paerfacta de objetives, el la m=ior zolucidn disponible de
acuerde a las crircunstancias, limitada por el medio
establecido que datermina el nivel maximo rosible para la

consecucién del objetivo.

En otro angulo, Simon aborda a la decisidn desde el

punto de vista de la influencia organizativa v establece que



$a orgamizaciant birige vy limita la  atencien de  los
miambroz, & una  barea; decide que una tares determinada ze

haga de wuma mansyra

&

specificas branzmite decisiones hacla
abaye, lateral = ncluso hacia  arriba, estableciendo
sistemas de autoridad v de influencia, tanto ‘formal como
snformal; proporcions canales de comunicacion dond=z fluye la
informacién para la btoma de decizsioness entrana v adoctrina

al tryectar a zus mienbros los criterios de decisidn qus

dasea anplear.4z

ia decisidn ror lo tanto conlleva a una vizidn integral
de o orgamzacidn, treconacienda Uz  compohentes y
caraceriskticas en términcs de estructura y Jerarquia de
autoridad, de acusrdo a =sus objyetivozs |, programas Vv

proyectos, azi como abx loz finez vy metas gue se  han

n

eztablecide. Paro de la mizma forma considera las ralaciones
externas que e prezantan Fara =1k stabilidad v
funcionamiento adecuado , las relaciones de poder vy ios

mecanismos de concartamion Yy negoeciaciét.

Cada i1ndividuo de la organtzacilon o& COmMUNICa & Rartir
da redez formales = informales, segum 1o dispuezto en la
estructura Jerarquica v en los nexos establecidoz con grupos
internos y externos.Intercambia informacion ya que su
funcion depende de anteriores accionhes y es a su vez

precedente de otras.

42 Samon, Herbert A. Op. Cit: p.6-8,77-79,98-9%



L& decizidn esta crrocurscrita al ambito da competencia

prapio de la organizacion,su orientacion 2sta definmyda por

obletive, zu estrategia =sta dada poer loz mecanizno: de

informacion [ue establezeca v que lz permitern

conocer Y
raconocer laz formas de funcioralidas de la crgamizacion en
ot de 1o grupos internos y externos,azi como gus

relaciores entre estoz.

La comarmcacidn formsl establecada er la astructura,
genaralmente bloguea la Fu;'u:mnalidad de la acoidn por ese
zubir y bajar de ainstructiones,infornaciones ¥ demandas a
trave: de canalez dizpuestos para tal  fing coartanm la
capacidad decizoria de las umdades competentsz, laz cualas
ti1enen gue depender de autorizaciones v permizos vy de ese

verily & iy de drgano en draanc.

Al rezpetar laz redes de comunicacidn dispuestas en la

estructura, se& mobiva la zaturacidn  de=  damandaz d

1]

inforimacion vy bloqueos en las respuestas, por la incapacidad

transmisora,repercutiends en la rexlizacidn d2 la funcidn.

El permcioszo a_zlatvonamxento de loz canalez de
comunicacicn estandarizadesz < 1nmmvibles, provoca qus la
infarmacidn circule por una cadena irdermnable de agsentes
quz azimilan la i1nformacion, la grocesan da acuerdo a sus

interasas v la tranzmiter desvirtuada.ba 1nterpretacién se

o
g



vuglve confuza y repercute en desgaztezs innecezarios para el

logre del fair.

"PERrA gue una ordarazacion funciane eficazmente la
comanicacidn debe hacerze a btravés del canal mas
efizaz 1rdeperdizntemente del ocrgancarana"43

Lo que la arganizacion

procurar, ez defimr redes

de  comunicazion  expeditaz  AQue  provogusn 1a captura de
nfarmnacide endidgens v exogéna, va zea a través de umna
espacializacien anformativa o blern en la delimitacién de

areas vy rubroz de actividad.

La comuricacidn se 1mplanta a partir de que les
1individuos ze  integran a la orgamzacién vy es  cuando
—onviere akrirvia horizomtal y verticalmerte hacia todoz los

mivales, a fin de gque ze conozcan lo

n

programaz y proyectos
Previztoes ze adentifiquen loz miembroz corn =zu funcidn,

equipo de trabaye, orgamizacidn y medio ambiante,

na infoirmacicon oportuna conlleva a estar alerta del

pellara que g = z19nt ficar dejar de hacer o hacer algc.Nos
praviensz para adelantarrmos en lugar y tiempd precisojesto es

una condicicnarnte para que =1 sistema zabreviva,

La comuricacidn deps ser simétrica de tal manera que

loz jefez vy =zubordinadoz tengan aportaciones para  la

oraasntzacidm, tanto por sus procesas como para los objetivos.

43 Peters, J. Thomas y Watermar, H., Robert.dp. Cit;p.75



v
<~

El respeta a loz drganos campetentes debe zer sjercida
par loz medios consanzuales de cocperacidn: informar de lo
hecho y acclanar e 1oz momentos exactos; facultar a los
araancs subordinados Fara resolver y que éstoz definan el
cetn, cudrdo . déonds vy oor quidn accionarean, para el control
Y seguimiento resrmal de las MOFmas Y atribuciones

arqQanizacionales.

Es por lo tanta n

ario implantar mecanizsmoz dentro
d2 la red de comunicacionss, que otorgue a la autoridad la
posibilidad de encontrarze en posicidn estratégica para

aobterzr informacidn d= loz fracasoz v @xaitos.

“la  autoridad efectiva vy =stable implica el
requisaito funcional  de wuna  informacidn  bastante
complata sobre las nerinas reales (no las
supuestazidel grurpo y scbre =21 desemperio real (no el
supuastalde  zuz  papeles por loz  miembras del
mismo®44

La comunicacion 1nplica emitir 1as. instrucciones e
forma tal guz =ze entienda y comprenda 1o que se quiere
legrar, de loz medicos gque 22 sncusnbran dizrponibles para tal
afecto, de su representatividad en términos de impactoz para
la organizacién y d=l &ambito d2 accidén que tienz la
capacidad v la responsabilidad para llevarla a efecto. Fero

tambien la comunicacion 1implica que s& reciba del o4rgano

receptor de laz instrucciones, las demandas de los recursos

44 Merton, R. Robart, Op. Cit; p. 424-425
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M2CESEII0E para que pusda hacer frente a la encomenda, de
la aportacien com base a zw corocimento especializado que
ha obtemido para hacerle frente a los problemaz en la

realidad funciormal, incorporanda a la planeacidn vy a la

dzcizidn las observaciones gensaradas.

La momamicacisn ho se da con las caracteristicas

e

daz, por no existir una estructura  funcioralmente
1dentificada gue rermita profesionalizar la actuacidn, por
no contar con la confianza para clarificar las acciones,
quizas por 1ncapacidad, o por miedo a la respuesta o a tomar
=1 cushta & los que conocen mas sobre el comportamiento de

log actorez que inciden e la implantacidn de la accidn.

Desde diferemrtes concepclones la comunicacidn ha =ido
uno de loz prablemas mas graves a las qu2 ze ha tenido que
enfrentar la organizacidn, por la inexistencia de wuna
cultura que permita sustentar las necesidades de actuacien

de acuerdo a un plan, & la decizidn vy evaluacidn, a la

cocordinacion.

La comurncacidn debe estar dispuesta por mecanismos que
entrelacen como nudos los diferentes canales de informacidn
y, ahi colocar al i1ndividuo con la capacidad para recorocer
informacién vital y su fuente, a efecto de transmitirla

oportunamente y estar mejor informado que los demds., acerca



]

de 1z corducta v actividad de loz arupoz participantes en 2l

z1zhema.

El certral =ocial d2 la comumicacidn tanto funcionad
oome politicamznte, ez de  wvital importanclia para una

orgamiTacion ya quz le pozibillita sncontrar medios para

adacuar las a loz objetivez.Por lo que se

aprovizions de de comunicacién formal e infornal, v

laz 1mpulza rara detectar malformacicon=ss concebidaz por

zndid

malos en cnez hunanaz, de trabajo vy de

podar.

“la primsra tarea de urm ejecutiveo era de asegurarze
una corriente 2ficaz de informazidn 2 ideaz.De ese
-]

El
mado 2] azfusrzo perzizhente de Roosvell consiztia
calibrar la 1nfornacidn que adguiria
rnalez oficirales,confrontandola con la
le llegabia mediznte una mirada de
informalez y heterodoxos v oa través

carales privados
de uma red de Yezplona)e”. 45

La autacrida no debe caszt en una actitud temeroza por
laz opiniorez de los demaz vy realizar una infiltracidn de
azmbtes que acareer runmores, todo 1o contraria, debs obterar

informacide direcha por arueo 2@ andividuc.  inshtrumentar

macanlismoz de detaccidn y rompimiento de rumores v oaclarar
cuandoe zea convenlente.Lla comumication en términos gersrales

debe =ar oportuna, dizscrecional en zu momento, fluida, veraz

FPaul F. Op. Cit; p.40

45 Lazars
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La conmunilcacidn tiens que llevarze

todoz  los
1htardroxno:
mizma, Uno

Propaganda

informacidrn y crear

T Parzi1gls,
v

miveles

a cabo a través

de la  astructursa, 1A% aer ganos

dentro de la orgamzacidn, tambiér fuera de la

la tecnicas

n

de comunicacicrn deromninada

=3 sums wtilidad

Para Froporcionar

imagetzs acordes &

L]

la limea politica que

con efectos en la opimdn publica.
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CAPITULDO TRES

SOCIEDAD Y ORGANIZACION

3.1. Orgamizacién Social

La zociedad contemporanea, ez el resultado de un
procezo histdérico =volutivo de grandes grupoz de individuos
que han venido manteniendo conexiones a Fartir de su accisdn
social permanente, dentro de un espacio en el gque sa han
daesarrollado y vivenciado con farmas Yy contenidos de
funcionar, de acuerdo a sus propias necesidades e interases
Y regidoz por capacidades, costumbrez vy tradiciones

enmarcadas e un ambito normativo.

La =occiedad va evolucionando al ir adaptando su
actividad a las diversaz corrientez y fuerzas que ca
prezaentan, generardo una creciente diferanciacién - de
estructuraz y funciones interdependientes para satisfacer

demandas que la compleja accidén cocial le impone.

Estas estructuras, van conformando uh cuerpo normativo
que rige las relaciones del =istema social al adquirir una
institucionalizacién que orienta el funcionamiento de todas
lac partez, a fin de mantener un orden en la interaccién y

accion grupal.




El =zlevado crecimiznto de e3bructuras, Rrocesos vy
funcioresz divaerzificadas, promueve una zociedad compleja con
una mulbitud de arupos que ool dnberezes conpetitives han
evidenciade 1oz antagomizmos ¢ incompatibilidades de zus
craenciazs v bensficies, loz gque harn cido sustituidss por el
deracho  formal que regula la conducta v el intercambio
social, Estos  antagonizmos motivarn  [a desorganizacidn,
ireztabilidad, anziedad y =1 conflicto, encontrandc la
solucidn  en la liberacion de  conbtroles gus coartan
pozibilidadez de desarrrolle de loz individuoss v  grupos

mara3inadoz,

Cada 1nztitucidon establecida con arrealo al derecho
formal o al derecho 3uae le asizte el conzanzo de la mayoria,
que levanta zu vor para nantener una opinidn poblica que
manifiazta una cauga legitima en sl proceso global de accion
social,pretende una esztrategia de claze para mantener o
adquirir una posicion en  las relaciones de consume v

produccion v, en la hegemonix 4 organizaciones populares.

Cada grupe de asusrde al rol agus le ha tocado
desempaiar en la orquestacidn de la  realidad  social,
promueve metas sspecificas para lograr la satizfaccidn de
interazes comunes & través de medios Aue representen hechos
saciales, mizmos que definen el andlisiz de estructuras vy
funcionamienta orgarmzacional. El andliziz que cada arupo es

obsarvado 2 interpretado por los otroz actores a fin de
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detactar comportamientos y de  esta mansra  orientar  sus
acciones.

"el enfogque de la accidn zaocial intenta tomar en
cuenta tanto las caracteristicas constarmtes d= la
zituacitn social qu2 puede llamarze =u cultura vy
distribucidén de poder,tambiénm 1oz puntoz de vista
azpacificos de los individuoz y grupoz conforme
formulan estrateglas para prosegulr con SUs Propias

N metazs vy tratar con =1 comportamiento de otroz
N ihdividuos y grupoz similares.,"46&

Exizte ura marcada interdependencia entre individucz vy
zociadad, una & la otra se define y transforma en un
constante intercambio de pautaz de comportamiento del que
surge wuna accidn por loz zignificades atribuidoz para cada

une de elloz y gque conforman la realidad zocial.

En la medida en Aque z= comparten y reafirman laz
orientaciones que la sociedad tiens para los hombrez vy estos
para la zociedad, se instituciomalizan y adquieren el ranga

da hecho =zocial.

Las relaciones zociales gque mantienen individuoz vy
grupcs  farman un cuerpo organizado denominado estructura
social, la cual formula valorez rormativos a fin de regir la
conducta de la =zociedad. En la medida en Aue zea
incompatible ezte marce normative con loz objetivoz que la
csociedad ha determinado para la accidn zocial estructurada,

@ provoca la quiebra de estaz doz relaciones fundamentalesz.

46 Salaman, Graeme y Thompso‘n, Kennett, Control e Ideologia
en las Organizacionez,p.125



Esta crisis do la sociedad rompe laz relacichnes entre
masa, 34 organizacién vy el Estado, en donde .a
representacidn politica no encuentra canales adecuados para
equilibrar las fuerzas d= los interezes ceccionalez de los
hechos zociales, encontrandose organizada la diztribucidn d=
poder de manera desigual para con los bienes materiales vy
aspiraciones que cada entidad se apropia por US
caracterizticaz de ubicacidén y capacidad que el rol seocial

les ha impuesto.

En estd crisis, la hegemonia se arraiga con la
desigualdad social al subordinar a los sectores porulares a
una dependencia econdmica, cultural, politica y =social, en
donde la capacidad de realizar o no realizar un anhelo 3e
vuelve subjetividad, aunada a wuna inconsciencia por la

rutinizacidn y coaccién de que son objeto.

l.aa hegemonia o subordinacidn de los sectores szociales
pueden zer claramente cbservados a través de una diseccidn
astructural de los =egmertos de donde =manan las relaciones

de poder sobre los recursos v los haombres.

La hegemonia al no tener la caracidad de coptar a la
totalidad de las clases subalternas, acepta gque éstas tengan
=UsS propias organizaciones, y aunque na las aceptara,

astaria ohligada a otorgarles un eszpacio social y politico,

104



al ro haber terads la posibilidad de opacarlas o de
absarverlasz minimizands sus fusrzas dentro de las

instituciones formadaz por la 4lite del poder.

La creacidén de estas nuevas organizaciones
2zencialmente ropulares, crean mspacioz para debatir las

trayectorias que han zeguide los grupos en <1 poder, loz
cuales han marginado zuz intereses relegandolos al  ultimo
lugar dentro de la concertacidn y negociacidén de conflictos
cociales; dstaz nuevas formas de organizacidn
indiscutiblemente tienen su legitimidad en la fuerza que una
mayoria detenta en beneficic de2 sus intereses y, del cambio
que promueven para resarcir la mediocre atencién a sus

demandas.

En la medida quez eztas nuevas fuerzaz adgquieran =1
poder de prezionar a loz grupoz hegemdénicos, estos tenderan
a darles espacioz y diztribuir entre ellos parte del botin
que de antemano lez correspondia. Hacer de sus demandas lasz
zuyas vy - unificarlaz entorre & un objetive coman, Que
abandere suz interezz:z y fuerzas para um enemigo mutuc, as
parte de la formula magica de cohesidn social: 21 enemigo
comiin no podrad zer otro que la mizma hegemonia contraria a
loz intereses de la parte sgue pretende aglutinar a los
arupos popularez v que ha dizentide por las presiones que

ocasionan las clas= subalternas.



Esta parte aglutinadora =z el Estade, gue por necesidad
y racionalidad le correzponde asumir la parte antagénica a
la hagemoria del poder generalmente econdmico.Por lo gue la
declaracién de guerra no elimina al Estado zino que 1o
fortalece vy perpetia, on una lucha de clazez dz la que es el
Eztado el inztrumento de la expresidn de 1oz marsinadoz: el

representante de la zociedad civil,

La sociedad civil surae de zu pasividad para aflorar
como contestatario de los techos socialez adverzoz a la
maycria, de esta manera rasa de 1mpugnador de rnecesidades
incatizfachaz & mediador enmtre el nivel =condmico que tiene
la claze hegeménica corraspondiente v al rnivel politico que

tiene el Estado.

i bien ez cierto que la sociedad civil z= fusiona con
al nivel econdmico y el politico, la gran mayaria queda a la
deriva en cuanto &stas dos grandes estructuras. En la medida
qua la zocitadad civil va aglutinandose an éstazs dos formas
de organizacidén social, se van creandc dos supereshructuras
que llegan a formar corporaciones, &% dacir, 2 fusionhan

orqanizacionez para conformar superorganizaciones.

Es recesario aclarar 3us existen dos niveles de poder
fundamentalmente: el politico y el acordmico. En el momenta
an que cada individuo o grupo aua por su accidn social va

intearandose en une de eztoz niveles, e le aszigna la
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etiqueta correspondiente, zin embargc hay un publico que no
encaja en ninguno de aztos nivelez, aquelloz qus ro tomar
partides por no tener interesesz definidos; aquelloz que =si
bien realizan una actividad f-litica y/o econdmica, pero

quedan marginados d= la clpula de decisi

o no reciben el
beraficic que dekieran. De esta marera farman partz de un
tercer nivel al AQue g2 le ha venido denocminando sociedad

civil.

La sociedad civil como tarcer nivel de 1oz hechos
snciales, va aglutinando organizacicnez para canformar una
corporacién, de la misma mar2ra que el Eztado forma a su
burocracia que ez su corporacién. Ez decir, gqu=z 2l zimple
anh2lo de obtener benaficios no queda arn la manifeztacidn de
opiniories publicaz, zZ1no Aque se reguiare unificar las
acciones a través de una zincronizacidn y estrategia que
permita la creacidn de organizaciones y Aue %sztaz & su vez,
se unifiguen para lograr una corporacidn qua permita luchar
2qui libradamente con los otros dos nivelez de poder.

"31i se considera a la zociedad momo término de la
aniteziz estructura-zuperestructura,la extincidn del
Estado ez la superacidén del momento zuperestructural
en que la zociedad civil vy zociedad politiza estan
en equilibrio entre zijsi ze considera a la sociedad
civil como  momento de la zuperestructura la

extincién del Estado es wuna reabzorcidn de la
cociedad politica en la sociedad civil".47

47 Bobbio,Norbertc y otros.Gramzci y las Ciencias Sociales.
P.47
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La cociedad civil absorve o reabszorve a la =zociedad
politica, en la medida en que Su organizacion corporativa va
zuperestructural compite com la hegemonia politica vy hace
tranzformacionez en la eztructura econdmica. Esto =2 debe a
‘Quz aglutina a las clazez popularez para convertirlas en una
entidad politica fusionada, con capacidad de resizterncia a
la dominacién totalizadora y nro =610 esto, =ino con

capacidad para negociar.

La sociedad en su compleja dindmica genera antagonismos
de clase y de lucha de clase, en donde la clase cbrera zéla
puede vivir al tenar trabajo y este lo conzisue en la medida
que incrementa el capital. Ezta supeditado & las
fluctuacionez de mercado, a la tecnologia y a la divizidn

dal trabajo.

Esta lucha motiva movilidad =ocial de individuoz vy
arupoz, asi comoe la implantacidn de mecanismos de control
conflictual. Se generan cambios en la medida en Aue los=
gobarnantes tengan la capacidad de canalizar las preziones

hacia puntos coincidentes y de concertar para mantener el

poder a través de un equilibrio de fuerzas.



"la vida zocial organizada agenera por si misma
motivaciones rara crear dispositivoz sociales que
proporcionern wn grado funcionalmente adecuado de
observatilidad.Los estratoz de autoridad se zienten
movido= a descubrir los valoresz,las normas,los
interesses y la conducta de los estratos a fin de que
sus decisiones tengan en cuenta esas
circunstancias, "48

El conocimiento de valorez, conductas y normas por
parte de los dirigentes para con los estratos inferiores, e=
conveniente cuando ze pienca coincidir con los intereses y
opiniones de los que en ultima inztancia van a recibir los
efectos de laz decisiones. La implantacién de mecanismos
democraticos, legitima la funcidn rectora para las bases,
provocando una inmersidén en los comportamientos
organizacionales o sociales.

No abstante, como asienta Bartra con mucha
razén, las tendencias politicas parecen confirmar
que no existe una conexion entre Institucidn
Democratica y el desarrcollo del capitalismo, ya que
la concentracién del poder econdmice y politico,
limita los principios liberales del libre mercado vy
de participacién electoral igualitaria en las
decisiones politicas, por otro 1lado, el control
autoritario en el procesc de produccitn y en la
organizacidén jerarquizada, ratifica éste abismo, Vv

por ultimo, la homogenizacidn social creciente forma
una inmensa mayoria de asalariadoz.49

Ezto se refleja, en aAue laz clases subordinadasz son
competidores potenciales a loz que no se lez abren los
espacios de participacién politica y, a loz que se espera

vencer para seguir detentando al control sobre los recursos,

48 Merton,Robert R. Teoria y Estructuras Sociales.p.4338-439
49 Bartra, Rogar. Las Redes Imaginarias del Poder Politico.
P. 142-143
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ya qua ho se les dan 1loz medios y 5= aprovecha la
heterogeneidad en zZu ambito de accidn zociul., Cuando dste
sector oprimido pusne no s6lo por la competencia sir por

resultados, la estructura reguladora tendsra & modificarss,

El entretenimiento de la claze oprimida =sta en laz
condicionez de vida del regimen de salaric: sirve para que
esten a la expectativa d= =zus incremertos y de la forma en
que vVan a obtener goza y evasidén. Su principal zatizfactor
es al sueldo y de ahi que pugnen por mejorasz salariales o d=
prestaciores que se traduscan en bienestar d= vida, =in

tener la fijacion de escalar la jerarquia.

Habra zectores d= esta clase popular. a los qua ze les
de la oportunidad de escalar la estructura para formar parte
de los cuadros medio= asignados a la funcidn d= administrar
y controlar el trabajo cbrero; de zus excompaferos de rango
y claze, La participacién dae esta nueva clase, les impona la
raecazidad de identificarse con la arganizzcidrn que requiere
de zus cervicios para subszistir y, encontrar lazos en un
contral legitimizador que zurge de la misma claze que se

nacesita manejar.

Er este entorno ze hace hincapié en conzervar el orden,
la divisién del trabajo, la diferenciacién de poderes, la

participacién y, lozs derechos y obligaciones. Se definen
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perfectanents estos prircipios v ze plazma en contratoz v en

normaz rigidaz.

La repraduccidr de la masa de empleadoz con suz escalas
peuzis  burgues, hase 4ue  exizta wunma continuidad vy
madiacidn entre loz polos =zeciales, em la mwedida en que

axizhen posibilidadez de avanzar en zuz mejorazs econdmic

a

L) aspués en el despertar de= zus posibilidadez politicaz:
ez &ste pmecanizmo conciliador el aue z2 pretends qua

asuma, para mantener vy equilibrar laz reacciones vy

proavocacionas que van en contra del ztatu-qua,

3.2. El Impacto de la Estructura Social en la Orgamizacidn

El crigen de las clazez zoclales vierns & cristalizarze
per la formacidn dz la astructura =social, dondz se norma la
actividad para la consecusidn d= propézitoz eztablecidoz en

las organizaciones.

Estas organizacicnez llevan a definir posicicnes
Jerarquicas Jue corresponden a las cobligaciones Y
privilegios que z= obtienen para una zona de competencia v

en donde ze ejarce el control vy la autoridad.

l.az diferentesz posiciones detentan una reglanentacidn
de acuerdos a suz caracteristicaz y manifiestan una diztancia

zocial entre quienez laz ocupan. FProduciendo un zupussto
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comportamniento previsto entre los miembros que interactuan,
asi como expectativaz dentro de la organizacidn y en laz

relacionez socialez quas pueden existir.

La 1impos1cidén d2 reglas impersonales delinea una
uniformidad emn el tratamiento de 1oz miembros inmerscos en la
arganizacién, de acuerdo a cada estrato tsccial definido por

2l caracter de laz obligaciones y derechos. Est

Y

normatividad elimina los posibles contactos con autoridadaes
Yy con wmiembroz qua se encuentran en otra esfera da
competencia, 1o que provoca un aislamiento por las escasas
comunicaciones y la casi nula identificacidén con ctros
sactores, motivando que los miembros se unifiquen entorno a
un espacioc y funcién restringida, ciendo su Unica opcidén
para mediar entre =us intereses de comunidad v los de la

organizacién en general.

Cada 1ndividuo ins=zrto en un estrato predeterminade va
a zer parte de un grupo en &l gue se definen relaciones de
podar tanto formal como informal. Aqui nuevamente se da una
estructura de poder en donde las castas =urgen &l
diferenciar 1loz privilegios obtenidos a partir de laz
designaciones para administrar vy controlars de las
posibilidades de ascenso por la antiguedad v por la regla
imparsonal, en donde las opciones se encuentran normadas,
estableciendose tiempos de espera para proceder a obtener

beneficios.



Ezto ccasiona que el 1ndividuo para con la organizacicn
zaa mas 1ndependiente de la reglamentacidn establecida vy mas
dependiente a laz presionez del g9rupo gue sustituve a la

jerarauia oraanizacional.

La insercidn de individuos a una corganizacidn vy
fundamzritalments a la cupula de poder en mandos de nivel
superior ¢ madia, obedece a una auzcultacién profunda de sus
arigenes vy educacidn, <cimilar o conveniente para los

desisnadores de los cargos de autoridad.

La =imilitud en la forma de vida, costumbres, rperfiles
y valares, Provee la certeza de un comnportamiento
determinado bajc un estilo de liderazgo qua facilita la
interpretacién e identificacidn del grupo, por lo qua ze
unificar las expectativas del tipo =Zocial que ze busca

conformar.

Ezta 4lite pugna por una i1dentificacién a través de
coincidencias psicosociales, =scolares y 2condmicazs, a fin
de conformar una agrupacion coherernte que le de la fuerza
para integrar v unificar miembros que contengan un rerfil

uniforme en capacidades, actitudes y comfianza.



"la seciolegia ocupacional examina la estructura,
el contenido v las diferencias de valaores exiztentes
antre  los  canpos del  trabaje profezional v o ono
profasional, a menudo con independencia de loz
marcoz orgarnizacionales en que se  realiza el
trabajo. Elabers clazificaciones de los diversoz
trabajoz v estudia laz caracteristicas de loz
individuos Aque ingresan a las distintas ramaz de
actividad, "S5

La integracidn de individuos a la organizacidn zwe
ancuentyra fundamertada por una eastrategia de claze, al
tncorporar  er loz nivelez  jerarquicos de  autoridad vy
rezponsabilidad & las perzonaz que ze adeclern a un parfil
dizefado con respacto a las funciones que e decempafardr en
el puestoc y, a laz caracteristicas aue el podar o la

rasponzabil idad acarrearan en la funcidn propia.

be cada puesho establecido en la integracidn de
drganos, deriva una concepcion valorativa de las
caractaristicas personales da  los  individuos, dz zu
acontecar sociostondmico v cultural que2 refrenda la adecuada

ubicacidn de la perzona.

La divizidn del trabajo == pues una definicidn de
labore=z para los objetivos arganizgcionales asignadas a
payzonaz con determinadas caracteristicas de perzonalidad,
educacidsn vy habilidades desarrolladaz &n  un  proceso
histdrice evolutivo de claze, con las limitaciones impuestas

de antemance por la sociedad.

5 Lazarzfeld, Paul F. La Sociclogia de las Instituciores.
Fa. 13
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Ezta divizidn funcional también proveca una posicidn
zozial concesionada por el pozedor del poder decizorio, al
cual ze le retribuye de diferentes maneraz por acceder al
presztigio vy autaoridad, que los ubica dentro de un range en

la estructura social.

La condicicones laborales influyen en la zatisfaccién
del trabajoe quiza maAs  que la remuneracidn, aunque
znzralmente vam a la pars influye en la armonia del grupo
ern &1 que =e colabora, &1 tipo de labor a desempeRar, las
perspactivaz de dezarrollo eersonal vy profesional. Pero de
cualquisr manera AQueda =zobreestimada la posicidn en el
zstatuz zocial, em la wubicacién dentro de la jerarquia d=
poder, porque e zabe que por medio de Aste ze obtiene las

otras.

El estatus social que =2 obtiene al incorporarse a una
estructura organizacional de acuerdo a un nivel jerdrquico
alta, e3 =fecto de la formacidn profesional, intelectual,
socicecondmica vy politica, qua ubica al individuo en una
determinada claze social con valores, creenciaz y modos de
actuar semejante, @enerandole una conciencia de clase que le
implica la necesidad de integrarze a =u sector a fin de
tamar una unidad que la permita accionar colaectivamente para

los interecsez de casta en la cual esta inmerso.
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Eztas clazes sociales tienden a agruparse formando
grupos formalez = informales, =stos dltimos son esponténeocs
y @onzanh de una libertad cazi absoluta, loz =zegundos son

praeviamente establecidos, detectados y raconocidos por los

g

MEX0T  qu los mantiene unidos en  la organizacidén. No
obztante, la necesidad de agruparze presenta en un primer
momento uwna satizsfaccidn de cardcter natural del ideal
humano, para situarse en wna vida en comiun;s es la necesidad
de zimpatizar vy de identificarze com "otroz' para formar un
"nosotros" sin que se elimine por romanticismo el conflicto
inherente a la naturaleza humana.

"en un extremo eztan los qrupoz que abarcan vy
regulan les zentimientozs y la conducta de los
individuos casi en toda =u personalidad y en sus
papales; estos grupos pueden definirse con intencidn
no denigrante, como "grupos totalitarios". En el
otro extremo,los grupos abarcan vy regulan =délo un
sector limitado de las perzchalidades y loz papeles

de los miembros; estos s2 definen como" grupos
sagmentados" 51

La evolucidn de= los grupoz va de un primer momento en
donde se unifican para colaborar con un interés comun, para
pasar a la conformacidén de subgrupes con intereses ya no tan
comunes, hasta llegar & la pugna entre estos. Por supuesto,
es wun proceso lento donde s2 van uniendo mas miembros con
nuevas expectativas y, en donde se tiena afinidad para con
ciertos valores que si bien se manejan por la generalidad,

existe una linea de comportamiento, fundamentacién o de

91 Merton, Robert R. Op. Cit: p.393
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postura 1deoldgica gue hace que ze compsnetra un individuo a

ciertoe =2stilo v que lo comparta.

Eztoz g9rupos prezentan tacticaz diversas qu‘.'a van desde
la coptacidn total del miembro para con su trabajo, vida
parzonal v zocial, hazta aquella que =z=e aboca a un area de
interés que les beneficia tener controlada, pero que deja al

irdividue dezarrollarse abiertamente en otras actividades.

No cbstante, 2l individuo percibe un estimulo al buscar
metas colectivas, ya Aque al evaluarlas ce aprecian mejor
compartisndolas con el grupo. Esta asociacién transfarma
nuestroz dezecos particulares y la forma e&n que pretendemos

abtanerlos, no 2s ya como lo veo sino como io vemos.

La evolucidn de la ,participacion del miembro en
actividades comunitarias del grupo, de éste en las funciones
de la organizacién y de ésta =n accicnes con otras
organizaciones del sistema zocial, induce ai pensar en umna
posible apertura democratica, obsarvandola no sélo por el
ajercicio de cpiniones hacia una =2strategia que inplica & la
totalidad de la esfera de competencia 2 influencia, sino
también, en la posibilidad de incidir en la conformacidén de
estructuras Yy funciones, que corresponden a una

representatividad de la parcela social.
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De &sta formx, lez antagonismas se convierten en un
enfoque de 1gualdad de loz desigualez, dz participacidn en
la vida zoci1al por parte de los grupozs de difarente estrato,
los que han =ncontrade formas de expresidn v contestacidn a
sus planteamientoz a =2facto de que las decisionez contemplen
los efectos que provoca llevar a cabo una medida especifica.
Por zupuezte, =l fendmeno democratice no cuagula  tan
facilmente con la zimple intervencidn de todos los zaectores,
va que la estrategia para cbtererla premzdita la libertad de
loe szectores para realizar sus fines a travéas de medios que
muchaz veces afectan ochtroz interezez vy que histéricamente

han marginado & 1oz ya explotados.

Evidentemente, una coparticipacidédn qus parte de la
concertacidn de demandas e intereses., hace qu2 el siztema =e
mantenaa al no visualizar peligro  gque  quebrante el
equilibrio de las fuerzaz de poder y prezién, de tal forma
que la rnormatividad tien= correspondencia com los hechos

cociales que emanan de loz =stratos.

En el cazo dz que axista rompimiente de las normas

sustentadaz en interorganizaciones o intergarupos, lo=

sectores tenderdn a fusionar a 3zus =seguidores a fin de
afianzar los valorez 4gue le dieron origen a su marco
rnormative v que ez incompatible com la estructura y hechos

socialez, generando una desintegracidn social en el ambito
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de la discrepancia, al mo encontrar canales de exprezidn vy

de reprazentacidn de zus 1nterezesz comunitarios.

"la lucha de clas =lemental -huelagazs, FParos For
aumenta salarial o por la reduccidn de jornadaz vy
mejoraz en las condicicnes de trabagjo- conduice
Macia formas elementalez de organizacidn de clase,
aunque  la vida de estaz zea corta.la lucha, la
organizacidn vy la conciencia de claze elementales ha
mazids por ende,directamente dz la accidnm ez capaz
de Jdezarrollar y de acelerar la conciencia', !

i
it

v

N

El andliziz d= la lucha de clases requiere dz un
enfoque comprenziva dal desarrclle social en su conjunto, de
la correlacidn de fuerzas, de las estructuras
organizacionales y corporativaz, de la hegemornia econdmica v

politica.

La distribucidn desigual de la riqueza, la marginacidn
de amplics zectores de la poblacidn para con loz beneficios
de la produccidn y el conzumo, laz fruztradas axpectativas
de encontrar emplec y ascerzo en las ezcalaz jerarquicas

burocratizadas, identificar a las clazez zocialez ¥y a sus

[0}

valorez de lucha, loz cualez zom difundidoz para crear una
conciencia de su eztrato y su correspondiente percepcioén de

la claze hegemdénica antagdnica a sus intereczes,

La lucha es puesz e&n contra del esztrato =zocial
hegamérica gue =zepara a la claze obrera de su eszfera de

distribucién de poder y recursos, pero también =u lucha es

&2 Mandel, Ernest. La Teoria Leninista de las Urganiza-
ciones., p.17



por alcanzar la hegemonia de todoz loz zectorez soclales =n

un sdio nivel de 13ualdad.

La lucha ez transitoria en la medida que sz= obtiene
bereficios parciales, sucumbe en la entrega por un triunfo
parcial que =atizface sus riecesidades psicoldgicas o por la
darrota que los hace consziderarse débilez ante los

triunfadores.

La conciencia d= lucha es permanente para la
vanguardia, no declinan, no claudican ante el autoritarizmo
Y represién, prosiguen con =u orientacidn a no ser una
clase oculta y reprimida por la esclavitud de =alarios, del
trabaje enajenado, de las marginacidn en las relacicnes
humanas v en la influencia de la ideclogia capitalista; su

percepcidén as consolidarze como grupo, con una vizién

colectiva de su actuacidn come unidad sabre su entorno.

3.3. El Individuo en la Cultura Organizacional

Asi como la =ociclogia se  interesa paor la
interpretacidn de las conductas de los arganismos complejos
como resultado de la accién zocial, la psicolegia tiens su

campo al estudiar al individuc como sistema.



Loz dos enfoques adquieren importancia fundamental para
la teoria de laz arganizaciomes, ya que la interdependencia
de los =zisztemaz =sociales en un contexto &l que hemos
denominado zuprasistema, nos rermite observarlos Y
analizarlos por medio de una metodologia gque la sociologia
nos impone como pertirente, va que s2 ve al todo en funcidn
de sus partes. La psicologia ze circunzcribe a un enfoaue
microsocial al otorgarle mds importancia a la situacidn

individual de la perczona.

Cualawmiera de estas dos disciplinas en su momento
adquieren el pesao en importancia, en cuanto a que el
analisis y =1 punto de observacidn depende dal tipo de
problema gue buscamos solucionar. En muchas situaciones del
comportamientoe orsganizacional estos doz ejes encuentran
interseccionez, en virtud de que la scciedad es el resultado
de los procesos internos y externoz del individuo, agi como

éste es producto de la sociedad.

Lo que pretendo hacer patente ez, que el individuo es
urn  ente Aque tiene azpiraciones, intereses, aptitudes,
actitudes, limitaciones y frustraciones. Todo esto esta
inmerso en la formacidn de grupos, =n los cuales también se
danota estasz caracteristicas, Que a Su vez van a ser
transmitidas a las organizaciones. Es decir, si el individuo

crea a lasz organizaciones, éstas zon el producto de las



capacidadez o incapacidades de loz honbrez con

todos

—
o
2]

condiciones que le impomne su exizternzia coms zer humanc,

"Mazlow identificd cineco nivelez de necesidadesz:
las fiziclogicas univerzales =) alimentacion,
vestida y vivienda; de zeguridad, camcidn de dafo
fisico. Se ircluye la perdida de empleoc o de
ingresoz; del nivel social o de aceptacidn, al
hombra le intereza sus relaciormez zocialez, desea
ser aceptado y amado por loz demaz: del rmvel de la
eztimacidn o del yo, el hombre necezita tener una
valoracidn fuerte, estable v por lo gsneral alta de
=i mizmo mo persona. No e basta con partenecer
simplement:z % un arupo, rnecezita =1 rezpeto vy
estimacidn de= =us miembras: =1 mivel
autorealizaczidn”.S3

la
de desarrollo vy

Fara czatisfacer éstaz necezidadez fiziaoldgicas el

hombre necezita la =zeguridad d= poderlaz =z=olventar y para

hacerlo reasuierse un medic ambients de zubsistencia, esto es,

un emplen y la forma de mantenerlo. Cubiarto este segundo

nivel, el individuo parcibe su entorr y quiere zer parte da

«l, de tal manera gque s& prepara y S= comporta de acuerdo

con las exigencias que el medio social l= impone, esto para

que se le considere parte del grupo al cual ha ingresado.

Ademas recesita que se le tome an cuenta y scbresalir,

es decir, sentir gqua conforme va evoluzionanda el se

dezarrcalla, s= P

[y

rfecciona y =e reali1za.

E! individuo entonces, 1ngresa & una organizacién con

necezidadas fizioldgicas y psicoseciales;, con la expectativa

&3 Huse, F. Edgard y Bowditch, C. Jamez. El Comportamiento
Humano en las Organizaciones. p. &3
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da verlas zatizfechaz. En la medida en gus la organizacidn
brinds en proporcidén loz requerimientos del 1rdividuo, éste
zentird satizfaccidh y buscarda la forma de compenzar el
logro a sus lniereses. acoplandoze a laz hormaz y métodos de
trata)e para les gque se le ha incorporado. En case
contraria, =zupeditara las metas orsanizacicnales & las suyas

rpor la valida recezidad de sobrevivir.

El intercambico natural al Aque todas las relaciones
sociales ze supeditan, define beneficios al dar v otorgar
esfuerzos para las partesz; =1 equilibrio en éste trueque da
la seguridad de un tratamiento justc que serd aceptado por

las obligaciores y derechos mutuamente pactadoz.

Para la mayor parte de individuos la inzatisfaccidh de

©

us necesidades fisicldgicas les motiva a la rebelidn, a
tomar las armas, maxime cuando se trata de observar a =zu
familia inerte por causa de los desequilibrios. Para =l
cector que ha =atisfecho éstas necesidadesz primarias y que
busca la realizacidén de sus motivos sociales, su estrategia
es comzolidar laz causas de los i1ndividuoz marginados para
lograr posicionaz en la escala social, en donde recoroce qus
la distribucidn del ingreso y laszs oportunidades en el
reparto de la produccién y el consumo, estia determinada por
la jerarquia politica a la cual =e puede acceder por la via

de la relacidn de fuerzas.
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No abstante que pueden ser wodeladas i1as
caractericticas de las necesidades personales a través de un
tipo idenl, las percepcioneas Yy aspiraciones ;ienen
diferentes grados y tipos de bisqueda vy de satisfaécioa.

El individuo tiena consciente o inconscxentemen?e una
ubicacitn en &l tiempo en el que vive, su pasado representa

la evolucidn de 1o hecho, =1 futurc &l arnhelo; el pasado es

la base para el futuro que aspira, su nuavo propézito.

El factor humano se desenvuelve en la organizacidn de
acuerdoe a satisfactores acondmicoz, sociales, politicos,
culturales v psicolégices; cada rubre tiene determinado peso
dependiendc de las posibilidades a intereses de los
individuos. Los satisfactores puedan ser mayores pot el
estatus que por el sueldo, por €l desarrollo personal que
por la posicion jerdrquica en la organizacidn, por la
satisfaccion psicoldgica que por la actividad que desempefa,

por el trato que recibe que por su influencia.

El grado acomodaticio de estes satisfactores logran que
al individuo busque wuna identificacidn y compenetracién
mayor con ia organizacidn, a través de su productividad en
fa ejecucidn de los actos qQue se le invita a realizar; De 1la
organizacidén emanan beneficios no s6lo af interio} sino

también al exterior, los participantes las reciben por :su

coparticipaciong es uno de los medios que mayor



represantatividad tiene para el individuo, por otorgarle el
estatus para con su medico ambiente. La actividad del
individuo representa facultades, posicicnes, conocimiento vy

reconocimiento.

Cada 1ndividue tiere un caridcter =ingular rara la
organizacidén y un caracter plural por los valores qua se la
otorgans la masificacion nos permite agrupar y clasificar
estimulos y respuestas 4globales, el individualismo noz
provee da identificacionez que = nivel de hecho =zocial se
presentan y describen a las cabezas de los arupaos. Las dos
formas son necesarias Para la ubicacién del trabajador en la
organizacidén, sus acciones tendran una respuesta vy ésta una
reaccién en pro o en contra de los intereses qu2 se
persigan, dependiendo del equilibrio . personal, .grupal v

social que se consiga.

El comportamiento de la organizacién es correspondiente
a la conducta de los miembros que la integran con cus
relaciones y referencias existentes con el medio ambiente y
con la infraestructura cognocitiva e idecldgica que le
impone actitudﬁs y opiniones manifestadas en la organizacidn
en que se desenvuelve, Es por =sto que el lider debe
adquirir una mentalidad que interprete el conjunto da
arhelos vy frustraciones por medio del contacto vy la

comunicacidn estrecha entre sus participantes individuales vy
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arupales, a fin de explicar y predecir 2l comportamiento por

las evidencias Aque se reciben formal o 1nfornalmente.

El hombre ez un ser que ha zido formado de acuerdo a
Pautas culturales, zocialesz Yy valarativas, en X
desenvolvimiento ha azimilado ciertas formas de
comportamiento y de opinidn que le han otorgado juicios que
ostenta en su perzcnalidad, su ambiente ez =1 principal
promotor de zus capaciades vy limitacionesz, su concepcién
como individuo es lo qQue le impulsa a compenetrarse en su
circulo =social o a salir para abordar otras 1nstancias que

le han sido presentadas.

El individuo ha aceptado permanentemente qu= ce le
norme, ze reaule su conducta, se le imporgars valores, =2 le
delinia su espacio, todo ezto por convencionaliszmoz cocialez

que definen lo que e3 aceptado para la zociedad.

No cbstante a Aue el individuo tra= conzigo una vizién
de sus intereszes particulares, ez al fin de cuentas un ser
gocial, no actua como perzona aizlada, necesita integrarse
a un grupo, a un equipo, a una organizacidn, se ajusta a las
tareas que ze le ctoraan, acepta los premioz y castigos, la
importa mucho lo que opinan de él. E3s de ésta forma que el

individuo puade tratar de scobresalir o vivir el la apatia.



3.4, Perfil dzl Desempero vy Lesarrollo de loz Participantes

La realizacién de labores del personal integradao a la
organizacién eztd bazado por doz necezidades fundamentales,
camplementariaz entre zi, pero no recesariamente fuzionadas.
La primera €3 por €l requerimiento de =zubsiztir gpor medio de
un szalario, Que retribuye los servicioz prestados vy la
segunda, la que ze fundamerta en la recesidad d= zentirze

util vy desempefar una actividad.

Cualquiera de las dos formas revizte una
rezponsabilidad que ze asumz al aceptar realizar una labor y
Qe genera un esfuerzo fisico y mental, por 1o gques es
pozible interpretarlo como el precic al zalaric o el costo
al desarrollo personal, de ambaz resuylta una recompenza que
ze traduce en satisfaccidn, sziempre y cuande = fonzidere
comc equivalante al esfuerzo otorgado. De ézte manera, la
satisfaccidn se verd como causa para quz el miembro se

desempeia adecuada o inadecuadamente.

El desempeRo esta en relacidn directa a la zatizfaccidn
y ésta a la recompenza, no siendo privativa la remuneracide,
zsina la combinacidn de zatizfactoreszs de demandaz guz el
mizmbro- presenta como rasgo particular a su concepcidn
psicosocial vy material, esto &3, un medic ambiente adecuado
y wna actividad gratificante en términos d¢de dezarrollo y

aprendizaje.

o



En relacion a la idemtificacidn que un individuo pueds
lograr rara con la organizacidn asi como para el 9rupo de
tratalo, March vy Simorr plantean gue una alta moral no es
condicion suficiente para una gran productividad y observa a
traves de zupuestos que a mener satisfaccién del organizmo
existe una mayor bisqueda de programas alternativos v por lo
tanto =& incrementa el valor esperado de la recompensa,que a
su vez motiva una mayor zatisfacciédn y un mas alto nivel de
azpitacaon, sin  embargo al existir este wultimo la
satisfacciodn decrecea. Este comportamiento de busdueda
depende de que el ambiente sea benigho y que el loaro sea
razonablementa efectivo,

Bajo este prisma s2 cbserva qua en la medida ern que
existe posibilidad de ascenso se 1herementa la
identificacion del individuo con la orgamzacidn, no
obstanta, esto esta condicionado a la norma que se establece
culturalmente,basada ern valores 2oma el éxito, ascenso,
aceptacidn e identificacidn. D= la misma manera se precisa
el nivel da identificacién coti las practicas supervisoras y
coty la participacidn en la toma de decisiones, asi como la
arientacidn qua tengan los jefes hacia los empleados.

En la misma linea pero desde otro angulo, March vy Simon
daterminan qQue dependiendo del prestigio de la organizacidn,
los individuos se identifican en diferentes grados con esta.

La organizacién determina estandares como la

productividad por 1a cual es juzgado el prestigio de los



grupoz, qQue 22 a su vez un factor de identificacidn, asi

come lo 2g la interaccion y satizfaccidn de necesidades.S4

En instancias variadas, el perscnal nanifiesta penar
por la necesidad de contar con mayor o menor responzabilidad
y esta  estd sometido por la  funcidn qu2  tiene  que
dasempefar; el hachoe estriba qua a mayor responsabilidad
mayor presidn Yy Mayor racompensa, perc no necesariamente
mayor satisfaccion, siempra vy cuando el miembro opere dentro
del mecanismo de que la presidn es eludida por la mayoria y
esto la otorga una recompensa medible por la necesidad de la

prestacidén de sus servicios como individuo.

No obstante, la presién no es signo de desarreolla o
productividad sino al contrarico de frustracidn y limitacidn,

cuando ésta presidén es permanente.

El punto buscado esta en el equi litrio entre
responsabilidad, esfuerzo vy desempefo, con la recompensa y
satisfaccidr., Una justicia distritutiva en el dar vy el
recibir, an el esfuerzo de acuerde a mejoras zalariales y a

condiciones d= trabajo.

Para Barnard Chester un sistema cooperativo esta
dirigido al logro de objetivos, representados por la

satisfaccion de motivos individuales vy la facilitacion de

54 March, James y Simén, Herbert. Teoria de la Organizacidn.
p. 52-54, 81-84.
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cooperacidn adicional, quie operar a traveés di2 la
interrelaciérn de factores sociales, biclédgiceos y fisices, vy
de zu combinacidn para modificar a alguro dz =lles. Para el
caso de los fizicos lasz operaciornes tienden a cambiar el
medin ambiernte natural; en los biolégicoz las operaciores
estdn dirigidas a la educacidn y la ensefanza, asi como a la
especralizacidén Fara el desarrollo de habilidades
personalez; y para loz factorez =ociales estidn los métodos
de relaciones humanas.

Los factores sociales opsran siempre com =l individuo
tanto para la relacién scocial como para &)l sistema
cooparative, =n dondse llegan a incorporarze en su caracter
mental vy emocional, forzandno cambioz =n  los motivos
individualas, de igual manera c= cbserva em su interaccidn
con  grupos. En otro  angulo Cheszter establece Qque el
individun como cbjeto de influencia cooperativa es

susceptible a estimulos o coercidén.SS

Sin embargo, <1 grado y tipo da participacién asta
definide en la crganizacién anticipadamente por parte de rol
o papel que le corresponde a cada ejecutante, con la
intervencidn del proceso de trabajo, la tecnologia
utilizada, las normas y politicas de ejecuzidn, asi como las
caracteristicas de los valores y fprincipios de los
supervizorez o controladores. Todo ezto enmarca al miembro

en un comportamiento predisefado, en donde intervienen sus

55 Chester, Barnard. The Funtions of Executive.p.40-44,%3-55



- caracteristicaz perzonales de aptitud vy actitud hacia =1
cuadro de condicionzzs establecidaz = la descripcidn del

puesto.

Evidentepente &l requisito de la divizidn del trabajo
hac= que =1 comportamiento laboral sz= encuadre en un Eerfil
definido d= desenpero y desarroallo, la mizma ubicacidn de la
perzona  &n la  estructura le2  asigna  pPosibilidades de
promocide o ascenza en relacidn a las linsas de autoridad vy
responzabilidad. El conccimisento adauirido ze fundamsnta por

la asignacidn a un 4rganc v & un rol especifico.

51 bkiaen =3 cierto que =1 dezempent estd =n funcidn de

la recomp=nza, és

o

a estd ya delinsada =in gue previamante 2
pueda verificar la primera. Adnado & =sto, la participacidon
desds =1 punto de vista del rol, s= ancusntra =stipulada por
mecanizmos repetitivos y mondtonos, em donde la tecnoloaia
tiere wuna sran influencia ya que arorta =lementos para
provocar amaustia y frustracién, repusstazs a la robotizacidm
humana e la que ze pierde la individualidad v el gusto por

=l trabajo.

La formacidén wunilateral o= la actividad con  la
irherente marainacian an la participacion de lo=
intaractuantes, pErovoca una certeza en las  formas de

manipular el comportamiento y =1 trabajo. La orientacidn

azignada a cada miambro parmite visualizar el estatus al que
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puede llegar conm respecto al poder conferido y al =zalaric
davengado por la ubicacidn e niveles  jerarquicos  de

control.

Por é&sta razén, laz axpectativaz szon conocidas vy la
pPrevizidn de conflictoz encauzada adecuadanente | para
mantener en equilibrio la organizacion vy laz fuerzas d=
poder e influencia.

"Se planea la vida del propio burccrata en forma de
una carrera aradual, y é3te Sueda tacitamente
obligad> a adortar zus pensamientos, zentimientos y
accitn & la futura probabilidad de esa carrera. El
éxite profesicnal de acuerde con  las  naormaz
organizacionales se mide con la vara zlienada del
dinero, el poder y el prestigic madz que por el

compromiso espontinec con el trabajo por zu valor
intrinsico v pleno".S6

El individuc entonces rompe =u =quilibric perzonal v
social que habia zido conscientizado para actuar conforme a
un sentimiento de realizacidén laboral y de desempefo, gque
gratificaria su trabajo al ser parte de una organizacidn vy
=n bien de ésta, Ahora ce encuentra com un plan de accidn
para su persona, contreles de su desempelo en busca de2 una
eficiencia meadikle =2n términos de productividad para una
#lite, con expectativas gque se basan da acuerdo al estatus
que la organizacidn ha delineado a traves de las premisas de

Fpoder, dinero y reconocimiento.
.

S6 Salaman, Graeme y Thompson, Kenneth, Op. City p.34



El  individus concibe 4que  zZuw ramanticizme en el
desemnpeRo de una labor por  la labor misma se  vueslve
infructuozo, =u reponzabilidad por urn Lrabajo ze vuelca
hacia el tratar da quedar bi=n con suU supervizor, de
realizarle trabajos paersonales gue quedan fuera de la
actividad crganizacional; su dizciplina z2 mide en términos

de sobajamiento y servilismno.

Los dizefadores de ésta politica organizacional juegan
con losz marginades en baze al poder obtenido, sea por el
sentimiento,por el control o por la capacidad de detzrminar
el futuro del subalterno, Esto ze vuelve un circulo viciozo
en 2]l que2 las pautas de comportamiento ya estidn dadas vy
delegadas de generacidm en genaraczién, vy en donde =l
individuo se alinea para obtensr en =u momento ese poder que

le resultara favorable para sus prioridades y fines.

Por otro lado, la actividad rutinaria tiende a provocar
inter ferencia en las relacionez interparsonales, sujztandoze
exclusivamente al reducido grupo de trabajo que cancela la
relacidn con otroz grupcs, por la demarcada competernciz er
la tarea, los tiempos fijades para su culminacién y el
control permanente de que son objeto. Bajo ésta panoramica
los trabajadores no se sienten participes de los cbjetiveos
de la organizacion, sino simples péones contratados para

realizar una actividad a la cual critican por infuncional vy



mediatizants, sus excepcionalez opciones de zolidaridad zon

w

shcortradas para atacar firmewmerte a laz autoridades,

Loz carentes estimulos de superacidn de la organizacidn
hacia los trabajadores, praovioca que catalicen swug ener3ias vy
capacidades hacia actividades Aus o corrszponden a los
cbjetivez wraanizacicnales. Estaz actividadez pueden szer
individualez ¢ grupalez, orientardoze hatia =1 deporte,
biisqueda de otrasz opciones laboralez, afiliacidn y activismo
a zandicatoz vy agrupos politicoz, tranzmizidn de chiznes,

=14

Bajo cualquier direccidn quz se corisrte un miembro de
la oraanizacién por la carencia d= eztimuloz vy recompensaz,
reprezenta una llamada de atencidr por la pozibilidad de que
2stalle un conflicto 3in la capacidad dz zolucionarlo en &}
corto plazo. Sin embargo, & ocazionszs Se prezentan dos
vartientes  para no dar recompenczas: la Aue e proclama por
una fpo31cidn apatica de dejar laz coza como estan v de no
propiciar cambicosz, va que no hay 1nterés en las propios
dirigentes por deszarrocllar proyectoz debido a zu 1ncapacidad
coghocitiva de la disciplina quz controlan; por la posible
reaccidn antagddnica qua presumen detectar; por log tiempos
politicoz de que nadie =2 mueva ya [ue 21 periodo de mando
estd por culminar vy, la segunda 22 la de aparentar una
FosiC1On intranzigente a las demandaz qws zirve come ezcape

a los agrupcos antagdnicos de la cupula oraanizacional, rara



posteariorments docificar los estinulos v recompensas v de
écta manzra desviar la atencidn de las magaz de laz aspectos

que ze astan marejando por abajo del agu,

e ézta forma, el miembro al percibir gque zu esfuerzo
ro &3 correzpondido reacciona disminuvendo zu esnpefc v
buzcando formaz alternativas gque ocacsionen conflicto v
abstruyan el camino normal v tranquilo de la organizacidn, o
bien, =i ze pide =su participacidn sin  la consecuente
aratificacidén, =1 miembre tenderd & hacerze a un lado vy

avadir una responsabilidad de la que sélo obbendrd presidnm.

Por €zta razdn, ez importante sefalar que la motivacion
que se  asnere repercuta directamente en el ambvito
pzicosocial vy material (de preferencia) de! miembro, del
cual parte fundamental de su estimulo no ciempre radica en
mejoras salariales, sino en las condicicrnes de  trabajo
optimas para su desempzio profazional.

"Para comprender bien loz =zentimientozs vy la
conducta del perzonal jerarquiceo zubalterno hay que
analizar no zolamernte 21 desarrollo de su carrera,
z=uz parspectivas de ascenso vy sus aspiraciones, sino
tambien el rol tanto formal como informal que le

haya tocado en =1 zerno de la organizacidn & Aque
pertenzce" .57

El rol faormal emn este caso, tiene un pesc importante a
valorar, ya que permite detectar la vinculacion del miembro

con laz  prescripcionezs d= la organizacidn, y por  los

57 Crozier, Michel, El Fendmeno Burocratico. libro 1. p.69
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comportamientos qQue asume al 1ntegrarce & un grupo del cual
emana un rol particular, denominads informal, ya que éste ne

aztd determinads por la organizacidn inztitucional.

En 1oz doz casos, el individuo tiene que sujetarze &
ciertaz condiciones rormadaz y aceptadas,. perc que le
parmiter moverse on cierta discrecionalidad =

intercambiartas vy fusionarlas de acuerdo a =u habilidad v &l

poder guz va ejerciendc al obtener una capacidad en el

desempeno de zu rol.

Indiscutiblemente como va e ha azentado, la ordenacidn
Jerarquica conlleva a una delimitacien de laz aspiraciones
da azcensa ¥y retribucidn ecordmica, azi como la travectoria
de su carrera (dentro o fuera de la organizacidn le otorga
capacidades para escalar la piramide, al ajustarse a ciertoz
requisitoz aue avudan & loz que  laz  cubren por =2l

credercialisno.

Todo le anterior incide directanente an una
argarnzacidn con rasgozs evidentemente clazistas, en donde
laz recomnpensas sa encuantr an establecidas por los
requizitoz de ingreso y participacidn, las cualeas con
asitgnadas a los grupos identificados con la capula en el
poder, marginhando el desarrollo de las clases subordinadas
que no encuentran espacioz para la manifectacién de =zus

capacidades y habilidades..



E! grupo dizciplinado v zequidor de la dirigencia, no
encuantra sustenta en la sinple legitimidad que le imponz el
Que detenta el poder, sino nas bien, por el beneficio que
encuentra al afoyarlo al recibir una retribucidn material y
el honor =ocial, respaldade por el estatus de la posicidén
que ocupa v pPor  la normatividad aque  le cotorga  una

envestidura intocable e intachable.

Un rasgo caracteristice de los beneficiados con el
poder, es que colocan una muralla entre sus privilegios corm
las obligaciones de los subalternos, evitan los contactos
Personales, y loz laborales loz tratan desde un estrado Aue
divide a la decisién de la =jecucién, al poder de la

subyugacién, a la autoridad de la reszponzabilidad.

% por éztasz razones que se radicalizan las posiciones
conformandoze 9rupos Y sUbgrupoz de presion; se
deseztabilizam, se atican, se galréan, se sabotéan, ce crea
el conflicto por la lucha enmascarada por el poder, por log
recursoc, por el manipuleo de hombres, por los escaifos, por
los puestos, por log salarioszs, por los espaciosz, por el

beneficio parsonal.

Existe por tanto wuna fuerte puana por recibir las
recompensas, premios © estimulos, pero éstasz se dan en

funcidén de la participacidn, misma que estad limitada por el
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&8 de  accidn & amtluencia, De ézta mamera =1 medio
rormativo vy funcional  determina una simbologia de los
condicionartes para obternsr beneficioz, mizmo Qus zon
conscientizados por los miesmbros de los diferentes sectores,
reconociends  aquellaz Qarancias en tipo vy 9rado al que
puedett aspirar, dependiendn de sy circunstancia particular
tantc = la carrera 3ue ha enprendido como =n suw anbito de

conpeztar

ia derntro de la sstructura.

El individuc al participar, adquiere un cierto aztatus
en la arganizacien que le permnite tensr un 3rado mayor de

influsncia con rezpecto a laz

n

2rEOnAas JWe o zon nienbros
de la miz=ma. Ezta influencia 3= ve concretizada en £l poder
que tiene para alilizar wun bramite vy para orientar,
rezultando una forma de recompersa por su colaboracidn. Con
baze en =sto, =l mienkbro obtiene presztigio y poder hacia =1

exterior.

La participacidn =3 obzervada como responsabilidad
nesesaria o enfocada & la funcién encomendada, sin embargo,
motiva tensionezs dentro de la orgamizacidn en virtud de que
loz rezponzablez de  las drgamoz  tiernen wun  ambito de
compatenzia y um obletive particular que muchaz de= laz veces

choca,
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"El parzonal de loz departamzntos de Marketing v o d

=
Cuenrtaz dezea wuna variedad dz productos gpara vendsar
v urn cambin continug de la cambanacién de productos.
El perzanal del departamentcs de producciéan prefiere
fabricar wun menor  nunerce  de Froduc en  mayor
cantidad, va aue eszto lez facilita las cozaz. E=
corriente gue =l encargade del control de calidad

a
crea firmemente Jue la Fpersona del departamento d
produccidn trata de engafarle v encargarle pleza
defectuczaz", W3

w i

lLaz ceontradiccicones b

responsabilidad, proveca fricciones, quz zino == apaciguan
con el afan de valorar la importancia de loarar &l fin que
se perszsigue, pueds dezembocar 2n hozhilidades quez quebrarmten
la armonia. BRajo 2szta condicrdn, ze puede rezcatar la
elemzrntal disputa por loz obistives particularesz, gsrnerande
una  particiFpacidén que vaya ancaminada & obtener el fin
gereral v a Eanalxzar la competencia fara que redunds en

mayor productividad y autocontr

"Por lo a=2neral las organizacicres tienen trez
enfogues generales hacia las diferernclaz entre loz
participantez: aldezalentar y moldear (zumergir),
b)aceptar y tolerar, v c) entender y valorar".59

Cuando hablamoz de dezalentar y  moldear se  hace
hincapie er cuartar la mentalidad creadora de! trabajador,
imponerla ziztemaz y hacerlo qua haga lo gue ze la dice. Su
opirién no estad contenplada 2n el zistema de trabajo, se 1=

ponen trabas para cambiar las reglas, la 1dea 2= mo moversze

S8 Huse, F. Edgard y BHowditch,C. James., Qp. Cit; p. 119
S99 Kast, E. Fremont y Rozensweig,E. James. Adminmistracién
en las Orgamzaciones. p. €36



para mantenerse, laz accionez las fija el grupo directivo
sin participar las opiniones de los qus las ajecutarn.
"Vamos qua la mayoria de laz organizaciones adoptan
ur punto de vista negativo respecto a =u gante,
raprendsn con vehemencia a sus miembroz por  sus
deficientesz actuaciones, exigen 4quz  3se aceptan
riezgos, rero  castigan hasta las fallas mas

minusculaz, disefan sistemas sus parecen caloculades

para destrozar la imagen que zuz trabajadores tienen
de si mizmez"6U

Las actitudes y conductaz regativas no hace mids que
infundir temores y antagonismos, produciendos boicoh al

trabaje vy zumsrgiendo laz relacicnes bilaterales en la

incomunicacidn v en la lucha por posiciones.

Para los directivos, la conzepcion de laz
manifeztaciones y sentimientos del factor humano en las
organmizacicnes e3 de tercer nivael, les interesa mas la
productividad que la armonia laboral, zin percatarse quz la

cseaunda es alemento sustantivo para la primera.

El aceptar y tolerar tiere un enfogue contrastante con
el anterior, va que impor@ pensar en promover uha anarquia
qua no ez valida por ningun zistema organizacional. Esta
pOSicidn encuentra eco, cuando loz grupoz estan organizados
gremialmente y tienen su fuerza en la capacidad de
movilizacién de sus bases; en el control de los procesos

sistemas o actividades fundamentaless en el manejo de la

60 Peters, J. Thomas v Waterman, H. Robert. En Busca de la
Excelencia. p. 81
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técmica v d2il conocimiento. Cualaumera dz eztos factores
combinadoes o 1ndividualmente reprezentan el poder de los
grupos anarquisztas que tratan de lograr posiciones apoyados

en ocasionas por Irupcs externos a su araanizacidr,

El mieds, la incapacidad, la falta dz confianza y de
apoyo del mivel superiar, 2! descorocimiento dz las normaz
Jjuridico - admimsztrativazs, el estar atados de manoz por la
corrupcidn y malos manejos, zon posiblez causacs para aceptar

y tolerar.

El tercer aspecto v 21 mdz importante es el de entender
Yy valeorar. Ez  1mportante contar com un cistema  de
informacién due nos permita reconccer psicosocialmente la
participacidn dzl individuo, zuz limitacion=s y aciertoz, a
fin de que se orisnte la accidn a urna creencia de lo que
estan haciende, alabando al desewpefic 2 incitando a un
aprandizaje, difusidn y compromisce de los  wiembros;
gratificar la accién er los taienpos adecuados 2
impredacibles de preferencia, quiza normarios, pero sin caer
an politicas dezalentadeoras pPara la mayoria gque no  laz

racibe y que cree meraceriaz.

Urna de las estrategias para i1ncentivar el desempefio y
por ende la participacidn, es dar oportunidad de ascender la

aescala jerarquica.



"Pues 351 por casualidad =i funciamario 1wferior
ritualista &3 promovide & una categoria media, oon
la cwal s=  libra um  poco  de las enredadas
reglamertaciones, abandona toda su actitud rebelde vy
entra en el grupo de los sumizoz".&1

[a ésta marera, =1 miembro concibe wrna linea de ascenzo
Folitico y ecordmico que le posibilita & realizar una
carrera arganizacional, AQquz a su4 vez ls  proporciona
zeguridad laboral y econdmica, que redurnda en pretender
mantenar & toda costa su emplec Yy &  incrementar  su
participacidr a través de la =ficiencia y rroductividad. No

obztarte & que 1nternamente puade manejar wuna ideclogizx,

"
i

mantiere en una zituacidén de compromizo, =iempre que no

0
o

llegu2 & uma ruptura y &l conflicto gqu2 le. preziona &

definirze por uno da loz do:z bandos.

El logro d= posibles poziciones por los movimientoz que
se zuscitan tiene una correspondsncia hacia la
dezeztabilizacién ror laz rotacidn qua =2 da en la
organizacidn, 1o Q2 crag [T amenaza para laz
satizfacciones vy recompenzaz rersonalez que zon dadaz ror

medio del estatus, =1 rFoder y la renuneracidn.

Ezte ti1po de comportamiento organizacional creax una
marava de rremisaz, en gue la conducta del miembro =dlo
pusde zar previzible bajyo un estricto estudio psicosocial vy

politico-cultural, va qus == formalizan vy definen =istemas

&1 Crozier, Michel. El Ferndmero Burocratico.bibro 2. p.92
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de recoanpenza y Privileaios que crean una zubcultura con
estardaraes, prioridades y valorez, sguz van a conformar al

b unidimenzicnal por 1os efectos en

su edo, hecesidades

zociales y Jjuicios que el conbrol organizacional le impone.

Por ezte alto arado de movilidad, =1 individuo prefiere
=n alouros cazez mantener su integridad e 1ndependencia de
estos cambiios bruzcos, por lo que se mantiene &l margen de
la rasponzabilidad de decidir, peros en la gran mayoria,
cuando un trabajador s ziente parte intearante = importante
de la craanizacion por zu actividad v ademas =5 =stimulado
por  eza  actividad a partir del siztema de valorez
inplantada, z=u  participacidn se hace mi= contundente,
trabaja rara um fin comian poraue se ziente comprometido

moralmente, yva quz su ivdividualidad comm perzona o como

parte del arupc ez reconocida.

Existe un Ultimo =lamento en que la participacidn tiene
urn reflejo condicionado: el de lograr Rosiciones, no &
travéz  del dezempeRo adecuade para los  fines de  la

oraanizacidn ( que machas vecss ez

* ineptitud), zino del
desenpefo para los finez personales del jefe, en donde la
dizciplina ro =dlo 2std =2n suletarze al corntrol de las
actividades laborales, sino principalments a las intimas, en
donde z acapara al subordinade en =zu vida erivada, se
dispore de &1 =2n cualquier momento y rara. actividades que

maroscaban la dignidad & intearidad



3.5, La Visidn del GrupoiBstructuras de Poder y Normabividad

tn arups estd conformado por un conjunto de personas
que mantienen relagiones identificables de funcionamiento
para la conzecucidn de propésitos o fines comures. Estas
relaciongs no recesariamente deben zer permanentes, pueden
sar eventuales en 2] enterdido de que la participacién sea
con procesez interactuantas v afines,

.

La reunidn de perzonas ez motivada ror diferentes
circunstancias, tal es el cazo del miembro de la familia, la
o por necesidades de cardcter bomance que predizpone el
recesario contacto con perzonas. Sin embargo, la csimple
reunion de individuos no otorga el caradcter de arupo, porquz
U relacidn ho estd orientada a la buzqueda de : objetivos
comunes, participacidrn, interrelacion e sus  acciones,
identificacidn, sclidaridad, cohesidn, normatividad y wun

sciztema de direccién.

£l grupo entonces, busca la clarificacidn de wun
objetivoe que le permita orientar & los miembras hacia zu
logra, obtiene criterios e informacion de las recesidades
individualezs vy grupales, opciones Vv axternat.ivas de

solucidén, prioriza, alienta &1 dialego vy la participacion,
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comprometa, wnfica opindones y actitudes para crear uha
1dentidad tanto tndividual para cor 2l grupo como del grupo
para con los individuoz, define su espacico y reconoce en el
medic las relaciones formales = informales, los canales d=
accesa libre como las condiciorngs v por lo tanto sus
posibilidadas v limitaciones., Loncretiza an un objetivo qus

ez sustentado  por 1a mayorix, modificado  por la

w

caracteristicaz situacionales 1mperantesz y consenzsuales, =2

zsbructura por jerarquiaz de poder y se normativiza,

El grupa entonces, comprende a personas que interactlan
corr base & normas establecidaxs, loz que se definen asi
MisSMOs coo miembros y son identificados como pertenecientes

& LUN JrUPC.

El arupe come ente aglutimador de individueos, concentra
una diversidad de perzonalidades vy cualidades que l=
parmiter aswmir una racionalidad em la asighacidn de roles
para la estructura v funcionamientn, an donde las acciones

van encauzadas hacia el exterior como hacia el intericor.

Hacia =21 exterior, e fusiona la coparticipacidn para
la produccide de resultados esperados para la organizacion y
@l medio ambiente, en donde el equilibrio para el
mantenimientc y cambic se demuestran en la adaptabilidad y

sincronizacién de acciones, 4rganos e individucs.



Hacia =1 imterior, == dan laz mizmazs caracterizticas
exizte una rmecesidad  de identificar  comporkamientos vy
defirir rolez con objeta de mantensr =1 equilibric. Na
cbztanta & quez la arganizacidn ya definic una estructura vy
funcionamiznto AQue e traduce en raoles, 1oz indivaduos
marfiezstarn urna opimon v oactitud zanoular v ez para el
grupc nacesario 1demtificar éste conportamiento a partir del
arnalisiz de funciones en la formaciern v mantenimiento de

SruposE.,

"la formacicon y manteninmiento de arupoz prezenta un
12 de laz funciones de los miembros, asi

a) animador Aque alaba, aprusha v acepta
laz aportacionez. b)) armonizador 4qus= 1nterpone zu
influencia en laz diferencias zuscitadas. <)
comnponzdor que opera por dentro de los conflictos en
que =2 1nvolucre su idea o pozicion. d) auardian y
expadidar, grocura mantener ablertos loz canales de
comunicaczidn.  e)determinador de estandarez o el
idealizta del "yo, E@HPresa cuales sor los
estindarsz para que el grupe lleve & cabo sus
furciornzz v se  evaluen suz  grocedimientos. )
observador vy conmentador del arupo, llsva ! regiztre
del procazamisnto en grupos proporne interpretaciornes
para valorizar, g) consentidor, esta de acuerdo con
la actuacidn del arupo".62

La labor del grupo encierra la estrategia de cuidar la
participacicn ¥y activizmae de los  wmienmbroz, procura  la
tormenta d= 1deasz y propuestaz, consolida vy ouwnifica la
informacidn, =zintetiza y formula un plan de accion, en el
que =a identifiguen con =21 abliebtive Loz individuoz vy
subgrupos. Ez uma ardua labor de accidn cooperativa a

desenperar, buscando la conformidad por | parte de los

£2 Marguliesz, Newbcr y Raia, P. Anthony. Op. Cit; p.308
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interesadoz por 1oz fundamentos qQue e extariorizan ¥y que
hacer tomar conciencia de las dimenzionss que ho habian sido

zonzEideradas 1ndividualnente,

Estos encusntroz crean un aespacio diferente en la
concepcidt individual, va que =1 1rtercambio dz opinionez
motiva wuna vizidn de conjunbto  con valores,  Jjulcic: v
conductaz comunezs que la participacidn =m la accidn grupal
les ganara para manterer un frente coman =n las acciones que

za sustenten corm las contrapartes d

n

la crganizacidn y en

las megociaciores.

Dezde otra dptica podemes observar qua una de las
principalesz limitaciones para consolidar un grupo ez su
compromiza condicionado por zus propics valorez e interezesz
Si bien el individuo reconoce qu: su labor aislada resulta
infructuoza rara el logro de zus fares y por esto requiere
la particirpacion con cotrez individues, no percibe de forma
inmediata que  al Iintegrarze & un grurge =& Crea un

compramiso.

Ez por és3ta razdn, que la szolidaridad ce rompe ¢ ni
csiquiaera =& crea por las formas de perzuwacidn que intimidan
=] saborrnan las azpiraciores de participacion y
recenocimients, de acuerdoe a loz rolez que las aptitudes
fundamantarn y qus se zuman & una estructura centralizada,

zectorial v autoritaria, que en 21 mejor de los casos o bien
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coarta laz libertades a travéds de una reslanentacidn
axcesiva o por un de)ar hacer con libre albeldrio, com bajo

nivel de disciplina, trabajc y 2stade da adnino.

La insatisfaccién del individuo zera doble al no
encontrar ezpacios de participacidn perzonal y arupal, asi
comc de recanocimiento que al fin de cuentas ze traduce en
fracaso por lo limitado del dezemperc alcanzade. De ésta
forma el miembro crientard sus motivaciones hacia el logro
personal o grupal, zegun laz frustracionss encontradaz de sw
participacién, por supussto fuera del arupc que ha obstruido

su funcidn.

Loz gradoz de impetu en la lakor estd dada por el nivel
de exito y reconocimiento que ze obtenga, por lo que es
importante que se conciban formas de evaluacidn  que

correspondan a algun estandar gu= mida la participacion del

rol con respecto a loz individuoz y al grupo.

De la misma manera e intenszidad como las organizaciones
son complejas y dinamicaz, asi el arupo, rezultado d= las
fuerzas que operan €n su senn Yy que se provectan no sdlo
hacia el interior sino que también traspasan las fronteras
de su espacio, generando un procesc continuo de cambio v
adaptacioén, por las interacciones sociales de que son objeto
los individuos al plantear sus condiciones de fertenencia y

valoracion.
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El  grupo en procesa de fuzidn, mantiene un nivel
igualitaric de autonomia i1ndividual, por la cual todos
deciden s1n convertirze e autoridades. La evolucion, les
plantea la mneceszidad d= realizar una divisidén del trabalo
que represente rubroz de actividad, ambitos de competencia y
exposicién de facultades encontrando zus bases en la

manifestacidnesz, comportamientos y consensos.

Dz la manera en que =& formalicen la relacidn de poder,
ésta tendrd cauces diferentes y antagdnicos, rezultando una
composicién autoritaria en donde lcz acaparadores del poder,
repriman y orpriman a las bases; una democritica en donde las
decisiones cupulares sean represertacidn de la totalidad y;
la anarguica en donde no ze acepta una representacién y cada

miembro se conduce libremente.

Independientemente del rango que caracterice a un
arupo, siempre estard definido por la esencia normativa qus
encuadra el comportamiento de sus miembros y la forma en'que
=2 opera, de la que ze espera una adaptacidn y subordinacidn
instantanea vy en dondz puede o no haber consenso o

aceptacion,.

La aceptacién y el consenso, estan definidos por un
complejo de mecanismos mediatizadores y coercitivos que se

controlan por las redes de informacidén establecidas por los
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SUDYruPos, aue Lisren expectativas de sscalar la jerarquis
asumiends las dizposiciornes vy & la vez funcionande como
obzarvadoras vy aplacadorez de interezes corntradicterioz y,
POr  la negociacidn entra laz  altaz  Jerarquiaz de  los

syubgrupos,

Ery mfecto., la normatividad v la ssztructura de poder
mantiernz a los individuos zupeditados & las realas formalez
2 informales. Su zoberania sz cusstionada al formar parta
di2l grupo, va gue la distribucidn de tareas y de autoridad
condicionan al zer, a estar alerta de la traysctoria del
subgrupe 4 arupo.  Ya  no o irteress ia capacidad, la
infraastructura cognecitiva o la participacien, =zine la

ideclosgia, loz contactos y la zuerte,

Rin embargo, la concepcidn de wun arupo que propende a
funcicnar, rlantea recesidades -5 participacion v

coparticipaciin que difiaren dz las poziciones polarizadas.

Cuando um grups funciona coms tal en la ejecucitn de
tareaz, se da la i1dentificacidrn de problamas gque invalucran
el bienestar de la totalidad, de aki la rmportancia de que
todoz  aporten vy participen para un mizme obistiveo, de
acuerde & urna asimilacidn, concepcién ¥y aceptacison de la
divisidén dal trabajo, come rezultado de 1oz  diverzos

procesos v siztemaz organizacicnasliesz. .
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El arupo sntonces, determina v =liagz loz problemas =i
comin & bravézs de propueztaz ezclarecidas, cor el fir de
definir el objetive o problema v la estrategia aplicable.
Este &3 un proceso lento, &n donde la coordinacién v
oraarizacidn de la reunidn tienz ura inportancia basica al
hacer participar al conjunto de personaz, orientar  las
intervencionez hacia el objetive planteado, motivar el
bombiardee de  ideaz, conciliar intereses, fundamentar laz
corvivencias sobre un enfoque ezpecifica, concretizar,
sintetizar y tomar decizionas.

"cuando la solucidén suraida de la discuzidn 2n
arup es ure  producta comiar, los individuos
2xparimzntars la zatisfaccidn de zer parte de alao
mayor qQue =lloz wmizmos y de haber participado en
crearloy como tal rezultado =z mayor gque ellos, =1

zaberse una parte del mismo hace qua aumente la
aztima propra“ésl

Ezta discusién puede provocar 1ncompatibilidadez vy
defimicién de ideclogias, por lo aque el conzenso auiza no
sea un fin primordial que se propone &1 arupo, paroc si una
forma de identaificar posicicnez y coaliciones con interesesz
baien delineadoss. Un parteaguas que permita obzervar la
movilidad, cohzrencia y orgarizacidén, que zsa manifieste en
la exteriorizacidn de opinicnes e forma de abordar la
d1ecuzidn, en 1oz planteamientos v por supuesto en las

actitudes.

&3 Katz, Damiel y Kahn, Robert. Psicologia de las Organiza-
cironzs. pP.441



Sin embargo, 1o que se pretende ez llegar a unx
cohesidn que zignifique asumir valores, actitudes ¥y rormas
Qui )xmphquen zolidaridad, Para ezto &3 la conjugacién de
puntoz de vista, en quz ze identifiqus y perciba el grado de
tenaficio A Ferjulcie para . 1la accidn grupal y/o

actaamzacional.

La itdentificacidn da los actoresz scciales dentro del
arupo, ofrece asumir posturas convenientes a los intereszes
comuriarios, ya s2a dividiendo er su zene a la fraccidn

antagonica o creando un enemigo comditi.

El grupo tiens entoncez un objetivo inmanente, Que s
buscar la cohezidn a fin de tensr e! suztento y consenso

para el logro del propdsito qQu

I

persigue, pero se encusntra
dentro  de fuerzaz gque estiran Yy empujan para el
manteniniants, cambio o desequilibtrio. Ez pues necesario,
madir, sopesar y evaluar estas fuerzas que son dasviadoras o

propulsoras de la estabilidad dezeada.

Ert el proceso de interaccion zz2 identifica a los
datentadores de las FLarzas, clazificandolos zome
solidarios, desviadores y neutralss, se procede a unificar a
loz zeolidarios de acuerdo a valores, rnormas vy finalidades,

al subarupc de meutrales s

i)

laz aexplica para zu comprensidnm
Yy azimilacion, ze les vande la idea y se les incita a que

tomar  partide  evidentemasnte favorable, Ya que s2  ha
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1dentificada la polaridad, se inicia el debate propiamente

de fuerzas para evaluar 21 pezo y potencia de cada e2je.

Los deszsviadorez generalmente son marginados del grupo,
no  reciben informacidn  actualizada i asisten a las
reuniones del grupo salidario, se coarta su participacidn en
la estructura d= poder a fin de no dar pi¢ & que e

fortalezcan.

El Irupo entonces ro pretends ampliar
indiscriminadamente el rumerc de afiliados, szine gue
restringe la aceptacién de miembros, ya zea por falta de
zolidaridad o por zer una élite que preterds conzervar el
poder y el prastiain adgquirido. No obstante, 1oz limites del
arupo  se  establecen de= conformidad a  uwna  realidad
situacional, en donde s= abre y se cierra dependiendo de jas

relaciones de poder al interior v exterior.

El tamaRo no determina la integracién que pueda =xistir
Yy el poder qQue pueda detentar, fero =1 una base para los
ejercicios de movilidad vy prezidn, cuando =2 trata de

sufragios v de lesitimizacidon democratica del poder.

Los mienmbroz pusden dejar de pertenecer a un grupo para
formar parte de= otro, o pueden ser parte del arupo pero
integrados a un szubgrupo. La interaccién =zocial de los

individuos borra los limites predizpuestos, de tal manera



Auez el miembreo pueds ser active em el arups (nominal o
perifarico), deperdiendo  de  la ralacidn  permanente o
svertual -que mantenaa vy de suz contactoz de anformacidn v

poder o laz estructuras jerdrquicas,

E= por =3to que los individuos y arupos forman parte de
una relacidn formal o anformal, deperndienda  dz loz
acontecimientos que incrementen o disminuyan su accldn para

farmar =21 arupo, parte del agrupo (subgrupo) w abro arupc.

mo 1o amplica la palabra, los subgrupos e
constituidos estructuralmente por loz qQue as
relaciones sociales diztintas entre si que no son
compartidas con obtros 1ndividuos del grupo gsneral.
Todoz 1oz grupoz son &n potencia vulnerablez a la
tfarmacidn de subarupos.

Tanbiér pusde producir la formacidn de subgrupos los
intereses especiales,peculiares a ciertas poziciones
o estratos del grupo grarnde, o zentimientoz vy
valores peculiares EY posiciones =] 2stratos
constitutiveos"., &4

El nacimenta de zubgrupoz es concebido de manera
matural en laz organizaciones, su comprerszion =cstd dada en

la obzervacien v ardlisiz de =zu formacien vy crientacidn. La

formacidn puede zer motivada por la interaccitn funcicnal o

rafica: por la sensacidn de aislamiento y marginacidn de
que sar obijeto; por la inconpatibilidad con los valores,
rormaz ¥ fires; por los intersses perzonalez de cbhener el

poder econdmice v politico.

&4 Merton,R. Robert.0p. Cit: p.362



Lta crentacidrn  astd definida  por luz  grados  de
satizfaccidn de recesidades, de opciones a la participacion

2N la toma e dacisioees, de

n

ancienzia en la cohezian =
irtearacidts fendiende & esztrategias de  solidaridad o
antaaonisme, perc tanbiérn a oscilar por el resultado de la

lucha de fusrzazs v de megociacidn,

El arupo 2t formal & informal dependisndo de los
contactos que encusntre dentro v fusra de la crgamzacidn,
can base & ie:«ltades y compromisces. Son formnales  por las
reasciones  que dispone la estructura  orgamizacional, el
conjunto de reglaz y Jdazpozicicnes que dalimitan la conducta
aeraral, los compromiscz contractualez y parzonalas, por los
limitez y coberturaz de &ccidnm, loz proceses del fluje de

traba)o que apottan para 2l ob3y=tive orgamizacional.

=3 la ordamizacidn la aque 1o estabilece vy

por  zu Exlgencia gue el 1ndividuo realiza
tareaz bien definidas sin considerar zus dezeoz, aptitudes vy
ackitudes para laborar =t determinada &rea o funcién vy con

indaivaduos &l que &1 N1 conoce.

El tipo de ralacidn formal define de manera precisa las
interrelaciones por 1ndividuo, arupo v drqanc de acuerdo a
una  ezhtruchura Jerarquica, comunicazidn  y  divizide dal

trabajo. Ez por esto que ez lenta para respordsr a las

o



fusrzaz internas vy exterpas, a los canblos tecnclédglees v &

los conflictos.

El arupa informal racs para subsanar fas limitaciones
dal formal, para dezarrsllar madios ezpontanecs y controlar
actividades importarntez qusz contrituyan al dezarrcllao, para
mea joratr el flujo de loz procezos de  informacién vy

comunicacidn, para satizfacer necesidades gque tlenen Qus

resalverze  fuera del comportamian zstandarizado, para
abrir caminos alternativoz que responden a los estimaloz sue
provienen del exterior 2 tnterior. No ze limita & ascender
la piramide jerarauica para poner a coansideracidn y esperar
el dezcenso de la auterizacidn, zino que acudse & las

inztancias compatantas Jue tieren los recursos vy madios para

actuar de manera irmediabta,.

Desde ctra perzpectiva vames a 1oz grupos informales
come resultado de la necezidad de conccer laz acciones v
reacciones de 1os miembros, zuz 1dentificaciones, amiztadas,
eremistadez, relaciones intimas, antipatiaz, idaclo@ias,
formaz de organizacion ¥y Lacticaz., También nos pozsibilita &
ublcar & lus arupes antagénicoz y solidariosz; su fuerza,
contactos, ezpeciralidads perfil politico, zocial, cultural,

religioso, acondmico: intersses, habilidades y aptitudes.

Ez correcto zeRalar Sua =l arups informal no surge

urtcamante por faz condiciomes  establecidaz en TN

o

™



estructura u argarmzacidn, nr por las rnecesidades de praver
y amortiguar conflictos o para agilizar tramites, zino
también por 1ncapaczidad politica y Lideral de la capula, por
la inercia d2 los camtiog, por la desintegracién valcorativa
dz los miembros, por la falta de umidad y zolidaridad v par
caretcia de concertacidn y Consenso.

"Surge una diferenciacidn enbtre nosotros, el arupo
nozotroz, o intragrupe, v todoz los demas, o los
arupcs de otros, o axtragrurpces. Loz que pertenecen a
urn  arupc-nozotros eztdn en una relacidén de paz,
arden, derecho, gobierno 2 industria, entre si. Su
taaccicn con todoz los extralos, o grupos de otros,

2z de aQuerra Yy pillaje, salve agus  la hayan
modificado alaunos acuerdes". &%

El arupo aprend2 a dafinir Quienes son o estan con
rogatros @ com &llos, dentre vy fuera de la organizacion,
4sta  concepcion  plantea comportamientoz  de  lealtad vy
disciplina para con 30 grupn, Fara conm las okroz Qrupons de

toetilidad y desconfianza.

Ge da el cazo en que um 1ndividuo no forma parte
int=gral de un grupo, =ungQue participa con &1, ni es parte
del intragrupa N1 de un extragrupc, == mas biem como un ser
periférice que apoya al arupe =n una funcidn  temporal

mizntras se define la situacionalidad de su participacidn,

La conformacidn Jde arupos de trabajo para muches, astd

depandient2 de la trayectoria aqu2 han venido =iguiendo

65 Ibidem, p. A7%



dentro del mismo loz indivaducs & erdiztarse 2n sus filas
por 2l heche de considerar que al integrar asnts ajena, désta
tiene compromizos vy lealtades diferentes & loz de zu
domitno, por 1o que e allegan miembroz  ya  conocidos,
limitandas & perzornas alenas, aungue marnlflezten una nayor

capacidad,

La conformacion de grupoz ¥y la depuracidn de estozs en
laz orgamzaciorez complejas, s=e hace cada vez maz dificil
de estandarizar, no hay regla ortodoxa en la gpractica, todo
puede ser gposible, Exizsten filtroz aun para loz del mismo
arupo,  permansntesz o bemporales, == lesz antegrs, ze les
dasecha o == los coloza en linea de =espera, todo depende de
su  travectoria, de2 las 1nstanciaz guz prevalecen en =l

presente , o9 su disaiplina vy Qe

o
ot
o
o
a
o
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habilidades
adquiridas, de o =rrores y aciertos, de loz apoyoz, de su

fuarza

Las Qrupos == renuwsvan, Quizd - =2 un  factor de
sobrevivancia como =r loz mismos ziztemas vy organizaciones,

MAS aun en los arupczs que detentan mayor po

oy qu2 anplica
fisuras vy toma de posicionez en um tiivel de zubgrupo, para

la obtencidén del poder.

For lao tamto loz arupos ze modifican, hay unha conztante
actualizacier e 1ncertidumbre =m0 =uw s=stabilidad. Sin

enbarac, dentro de dszta actuxlizacidn =z dificil concebir la




incorporacién de andividucos perfilladoz y definidos an obro
FrLPC, pero 2 da  er  afidn de  conseaulr | posiciones,

informaczidn y votoz.

Los  andividuozs  martiernen FoslCloMes  definidaz  de

golidaridad para ! grupc y =zto le da una cobazicon que ro

perder por luchaz anternaz dezaastantes vy osin
objyetivozs gue as=guren 2] xito que fuera de crearles oamdad
para combatir y regociar con obros arupces o con Loz misnos
superiores, lz2z provocaria definlclones 1NOPQrtuUras y merna

en su resistencia,

lLas pozaitilidades de  craar

s1ampre que laz fuerzas antagdnicaz requlsra um arado de

fuarza =squiparable, quz motiva la umfic

dz diferentas

grupos hacia un objetive  comurn v hasta que &

dezpués == repartiran la ganancia y la lucha entre eshos

enpezarad o combiruara.

Dentra de é4sta bLdraca. loz miembroz d= un arups tratan

d2 proteger a toda costa el que toguen a zu lider o

&gta  manara 1nzertan en puntoz  cClaves  a  personas de
confianza fFara 1nformarze de Jas movimientoz y técticazs que
se realizan, tratan de expandirze a todoz oz niveles

buscanda €l =zspionaje, chantajle, corsplracidn y zabctajs.




Dentro de las estratedias para romper las uniones =
identificacidn  de arndividuos, sa practica la
azignacidn flotante en =1 que la perzona oscila de
draano en drgarns vy de actividad en actividad, =zin
ercontrar una ubicacion definitiva para U
desenpafo, generando wuna inestabllidad social, va
que adonde llega es visto como espia y ¢l ve a todos
como eneniaos 66

Una estrategia que ze =2stila por desconozimisrto de
los comportamientos grupales, ez la de formarze una red
sxlecta de activistas del 3rupo, gque funcionan como subgrups
"bombera” para actuar em todos loz acontecimientos. Ezta
[Aenera  compromizos  com &@lleos por su participacidn vy
marginacidén para una gran mayaria que AQueda limitada de
participar en e=z03 procesos, por considerar  que &3
favoritismo para una clase privilegiada dentro d2l grupos s2
preve en este caso un desquebrajamiento de la moral vy de la

uriidad.

El arupo entonce

w

ez sigrno de wunidn, intaaracidn,
zolidaridad v cohesion, difiare del conjunto humamo que esté
unido  por circunstancias cotidiamas y que caen en  la

serialidad al coincadir en reumionsez masivas.

H.6. Cauzaz v Efectos del Conflictao

Coma hemos podido advertir, laz interacciores que zo

generar  en laz  orgarmzaciorne=z  fwotiva  sentimientos vy

&€& Dalton, M. Men Who Manazez. p,.55-%6
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actitudes antaadmicasz, i £ dezernvuelvern por la

w

diferemcias clazistas, al dotar desproporclonadansnte de

rFecursas vy

er la
arganizacider, provocands Fupturas ¥y luchazs poer la posicidn

g2 estos biemes y =r2ande un anbiente de antl funsionalidad.

Ez hien casrto gus =l marocs nornativo prevalaclasnte,
cordiciona & los  1ndividuoz a obtensr satizsfactores
perzonalez y  prafesionales,  demarcands =u desarrello a

sfera

14
vt

dz  competencia  que la  misma  distribucidn de
funcionez lez acarrea, por laz ralacicres de autoridad vy

rezponzabilidad.

La enalenacidrn y marginacién que loz 1ndividuos, Jrupos
y =ectores cansciantizan, les ampulsa a una boma Jde pozicidn

regativa hacia la claze acternante y por sndz hacia e

—_

abyetivo que eztoz determinan.  Sin cembargo, se pusde
amortiguar este zentimienta &l permitir que loz miembroz ==

conformen =n arupos 1nformales. para [que dentro de 1o

[0}

mizmos se formalicen normaz y funciones Jue sean aceptadas
par &2l conjunte de ardividuos vy azi o perciban =l arado de

coazcide que

ya qua == les brainda la
opartunidad de argarizarze cor autoromia Yy se copba
esfuarzo caomo canal 92 expresidn y trabajoe que berseficie vy
amaortiguz el potencial de zuz capacidades para con loz

roceedores del poder.

1ed



No obztants,  cuando el senhir  de la

mardinada =e mani flesta, se adguiere una posicidn contraraa
a loz interezes de la cupula, posicidn qus debe orientarse
hacia la daterminacidn de un obistive coman,. Peroe, para

llegar a eztable

2l fin, ez necesaric un regatec v
rieaQsi asidn dentro de la clase subyugada, con objeto de
tuzionar 1nteresez & través de exposicionaes que conlleven a
una consoientizacidn de las prezionss y oaubtaritarisod de que

zon cbisto.

£l hecha ezteiba &n crear una umdad v =solidaridad en
torne s owun abdetive, que 2e zustente = &l conzenso de los

mizmbros del

o afectads, gensrandoss nrsalnente en ana
Frimera anstancia entre les reprezentantes o lideres des
zubarupoz de la misma claze, para dezpues axpandirle hazia

las basesz trabadadaras.

bal consensce reszultara wna startesia Suwz definird
tdcticazs que provaquen la agitacien vy presidn hacia =l
sistema esztablecide, qua funcicne comd uma 1 lusidn para
opacar o haowr decaparecer laz acciames negativazs Rue se han

vanidoe operando hacia =u clase y que se han vizto raflejadas

en zus necasidadez 1nzatizfachas v an su frustracion,

“La rebelidey supone el extradamiento de las metaz y
18z rnormnaz eastentes, SwE son conzideradaz  como
puransnte arbitrarias. A o arbitrario -3
precizanents 1o gue no puede exigir fidelidad ni
pozes lzgitimidad &7

€7 Marton, Robert., Op. Cit; p. 2359



La v

lierm  al

va a tomar

diferentez mnaticez, dezde la apatia y =1 1a
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realizacidn de actividades hasta el sabotaye para destruir
2) medie laboral v 1oz proyectos realizados por ellos mizmos
@ por obtroz,s Lo que 22 un hecho ez que ze lleva a efects una

acclén  consciente,  diriaida & crear  ancentidumbre vy ooa

2 indirectamente a loz admniniztradorez del

poder .,

El

rebelidn tiends z romper loz margenes

parmitidos d= y a deseztabilizar =1 marce rormnative

d2 comportamniento, pretendiends controlar  un drea o

actividad que pusda irterrunpir la

wzia funcional y con
2zt afactar al poder global. Todo 1o antericr para provacar
una accidn 2 la que ze obtenga bereficio va zea eliminarndo

totalmenrte la politica de coaccidn o haciendola declinar =n

rubros,

Ez  zintomatico  encontar en laz  arganizaciones  ur

r1zEme T

@l que cohibe laz pretensiones de  acceso
a o= andividucs que no eztan dentre del o clan vy oo sdlo
2zt T qQue limtan v centralizan la  informacién,
coartardala E los navas integrantes d= la claze
admimsztradora, Ezto le2s da un poder real que han obtenido a

traves de eliminar toda forma para que 2 mansje, CONOZca o



z19a proceze de  trabajco que mantenga  loz estandar

D

=

rornales de funclionamisnto.

Ezte zectarisoc 25 una fuente de nspiracidn patural,
utilizada para szabotear cusndo Se desse & la cupula por
medio de la paralizacion del proceszo de produccidn o en al

desquiciamienta Jdel zistena operative.

Ezte tipo de clanaes ze mamifisshta mas insizstentenente

cuarrdo 21 cuadro de adwimstradorss, sea de nusva Lngreso o

no, descon los zitemas funcionales.

Ern efecto, cuando =i Jefine una politica de control vy
de  eficientisto, la forma m&s  rapida de lograrla ez

prezionade al personal a aque rainda mndz dentro de zu horario

y <o volumenes sstablecidos 2m &l ambito dz los tiempos vy
movimiantes, sin bomar en considaracidn las agrupaciornes que
ze han genzrado en =l contexto de la arganizacidn vy del

poder de la funcidn fu2 va eshté establecido,

La tostilidad provoca ung conducta temsionadsa, motivada
por la desaprobacian ¥ rezertiniento  ds la clase
subordinada. paso previo al conflicto que se dard para la
fucha de FOS1C10NeT Y bermficions, qLie tendra ura

confromtacion directs oo 2l objetivo inetitucional.
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"Laz dezigualdades econcmicas, la 1mseduridad vy las
frustrazionesz, crEan contlictos arupales Y
nacionalez. Todo ezto 22 una fuente importante de
temzidrn que © frecuentemente  hace Aque  un arupo
considere al okro como wuna amenaza, & cauza de la
aceptacidn o 1mazenes falsas Y de una
suparsimplificacicrn de  las  zolucionez, &1 mismo
tiempo que hacen al pueblo zuzceptible para escuchar
laz llamadaz de los demagogos que buzcan chivos
zspiatorios.

La amenaza puedz sz2r un hecho objetive vy ro
zimplenzrte rezultado de falzaz imdgenes

Clertas politicaszs de hecho som hostilez a um zectar de

la zociedad orgamizacional, la parcepcidn irresponzable hace
que ==  imnplenenten =zolucicnez paleativaz que unicamente
modifican el problema, rna 1o resuelven, dez tal forma que
provaoca frustracidn = incompatibilidad entrz loz grupcs por
las metas Yy valores que Parsiguen imul tanea v

diveraarntenanta.

Los conflictoz tienzrn su zustento en la lucha por la
apropiacider de bienas, obtencidn de estatus vy poder, par la
represidn ¥y prezidn gque e da en la lucha de las fuerzas por

la cbtencidn y limita

de igualdad =2n loz derechos vy
obligaciores, por la necezidad de recobrar o recibir lo
promeblds o qanado. BEztas zon pozibles causaz del conflicto,

2l lugar ez dords hacen acto de preszencia loz  arupos

antaadnicos que pronuever 21 procezo de cambic.

Ez ery ezte contexto que validamos la afirmacién de que

laz orgamizacionzss comd Siztemnas no =on aubtoadaptabiles, sino

&3 Jazzie, Bernard, La Socicleagia del Conflicteo.g, 39
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Que  requraren fusrzaz aue la topulzen al cambio v ocono

rasultads a la adaphtacidn.

"Trez modselos cor tainados & abordar las

clasez principales  de conflictos en los
araanisnes, fran 18 57 Lertanente. El

3
neaocciable, formuiads para rezolver conflictos aenbre
Arupos que compilber para aduirir Fecurscs BECHBU
2l burocratico aplicable al acali

antre jafes vy subalternoss =l de szstama-, BICRUZE
a conflictos  laterales o  zea entre partes
relazionadas funcionalmentae" . &9

m

= por xzho jque el conflicta 2 da por conpetencia em
la adauicicion d2 racurzes. por 1oz esfusrzoz para bener
indepande=rcia v o por la divergerciz de objetivezs que

PERrsiauer dreas relacion

el motivo no es quizd Lo

& dando para ozasionar 21 rompimisnto. ezho 23, que los

racursos puedan 2star limitados y opor =2sto e arrebate su

cormTezinrm o Jque haya una irracionalidad o imprudencia en su
otaraamiants, por sentimantos, afinidadszs o incompebencias.
Tambidr la falta oe defipicidn funcromal, 20 donds no bay
una delimitacidn precisa de suz Anbatoz  de competencia,

tarto par draanc Coms para PErsSonaz.

€z una realidad guws: los conflictos

comacimistts 2n las condicionss arm R

irocon

&

P Qiilero x st que la orgams

mecaritsmy  automatico dE  control,  pera

informacidn vy comamicacidn e le

&3 Marquliez, Newton y Raila, F, Arthony.dp. LCib: p. 342



1dentificar y regular los comportamientos arganizacionales,

tanto del exterior como del interior.

El costo que implica rezolver um conflicte ez mucke

mayor que =1 Jue puade invertirze previc al =stallamiento.

fuerzo [ue acarrea =20 anstrunsntar =0l canflicto v =21
enfrantarleo, puade medirse =n tdrmincs de Lienpo 20 la
concertacidn, 2n 1oz rezages dqus quedarn 2 laz relaciones
parsonalez y laborales v en la perdida d2 posiciones vy de
astrategias, ern el dafic al funcionalizno, & la
deslegitinizacidn, en la perdida de  recurzoz por el
zabotaje, =n la confromtacidrm de apirlones y actitudes, en

la estratificacidn de vencedores vy vencides.

Si pudizramcs btensr una cConcepsidn 32 1o que podemnos
Janar o perder, de los puntos fusrtes v debiles de cada
parte, de laz trayectorias en =strategiaz o tacticas, de lo
quz podemos dar y recesitamcz recibir, de los contactos &

1oz que <

u

rmecesario acudir y de laz presicones que e
converiznte realizar, nos daria la pauta para reconccsr el
terranc v vizualizar la conveniencia de parar o zZegulr 2l

camino qua hazta 23& momenta hEnos nanter

Nz obstante a que en Lérmino:s genzralez:z nadis quiers
astar irmerso en uh conflicts, salve ajusllos mativados para
dasviar la atencidn d2 un hecho que convierns ocultar, la

realidad &= qua la correlacidn dz fuerzaz siempre prezenta



blogues que agrupan individuss que puanan  par  lograr la
zatizfacoion ds intereses vy mecesidades, zaarn  &3taz
legitimaz o 1legitimas, coms el contrel, la paz, fa lucha,
la armonia, el conzenzo, al trabajoe, la eficliencix, la

miplotacidn, la ssclavitud, la snajsnacion, la libsrtad.

Para 2l loara de estaz satisfaccionaes se piden [as
fuerzaz y == idamtifican las posiciores estrabégicaz aue van
a sar decizivaz en cxzo de que el conflicto estalle, cea el
rezultado la huelgs, =) parc de actividadesz o la ccupacidn

de instalacionsz, Cwalquier forma a2 manifestacion del

conflicto frasra conzigo una ardua nmegociacidn v disputa
entre  fraccionssz del misme bando, ya  que intervienen
naceszarianente situaciones econdmicas, familiaraes, lesltades
Y Compromiscas,  guwe zon valoradoz en previzidn & lasz
consecuencias de perder o ganar, en 1o materiazl, personal,
politico, zocial o psicoldgico.

"Nunca == pueds taner la seguridad de gue = uno
otro monente e cederemos ante una politica
burocratica o de prestigio, una  interpretacidn
paranoica o uhx complicidad inconsciente con los

valorez establecides, wna intericrizacidn a 1l
reprazids'. 70

El terror v la ircertidumbre de romper el egutlibrio,

aurque  dcte

(0]

ea desfavorable, pero que nos oborgue  a
saguridad de Io poca gque recitinces 23 determirante para

tomar una decizidn en donde se pueds parder mniés que 3anar,

70 Deleuze y Guatbari. FPolitica y PFsicoanalisis. p, 73

16

=



El equilibric para uma organizacion to rnecesariamnente
ez mantenar las cozaz como =ztan, zino balancear y controlar
laz tenziones, otorgasndo y Auitands posicion@s, FeCUrsos vy

satisfactorez a los actoresz del comflicto.

For otra ladoe, =1 conflicto cuando 23  [levade con
inteligencia y meswra, rusde dar frutos pozitivos, va gque en
la dizcuzidn vy confrontacidn de cpinicones se obtiznen puntos
de vista que fpueden mejorar loz procedinientoz, mormas o
paliticaz  establecidas wmecerca de  la  argamizacién, los
recyrsos o el perzonal . Fara ezto ez rzcezaric  tener la
habilidad para qus los grupos antagdnicos no =ze percikan
como claros enemigaz, zimo camo partes del misme squipo que
1o han percibido v enterndido los métados y abjetivoz que ze

persiguen.

Quiza fo anteriormente expresado  calq

g

2 ur

remanticizno, pero el hecho ez de que =i se perciben los
arupoz dentro de una mizma organizacidn como arenigos, la

coDperacion entre ellos sard nula vy su pozicidn 2 mantendrd

de por vida, dandoze rermarentemente los golpes bajes ya

n

consabidos.

Solamente para un lidzr con wna filoz=ofia maquiavelica,

le convendria tener a loz grupas de sSu misma organizacién
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divididez, va Qqus ezte l2 ctorgaria mayor fuerza vy poder,

marteniendo. @n la incomurnicacidn a lasz

P Zupuesto que entrs maz compleja 2% una
organizacidm, mas susceptible =T Ui =1 produzcar
canflictoz, tanto entre arupces  polares, zindicatoz vy
auteridades, como entre2 arupos que e2stan er el misme rivel
de poder y capacidad de recursoz, o con laz eztratos
sociales  diferenciadoz por las condicicrez laboralez

materiales vy sociale=,

d.7. Solucidn de Problemaz con Capacidad Politica

La rgaciacidn la podemos entender como la capacidad
politica para reszolver los problemaz [uz ze zuzcitan =m lx
correlacidn de fuerzas =1 0 entra oreanizacionesz, Irupos =

individuoz, & fir de llegar & acuerdoz y compromizos antre

lazs partes antagdnicas.

La meacciacidrn no e instrumenta rnecesariamente &l
prezentarse un conflicte, el cual ha eztallado por la
conmfrontacidn de fuerzazs que llesan a los  extrencs maz
dlgidos ode su intervencidn, sino qus puede zer motivada para
Frever 2l antagdnizmo y la lucha que implica &l someter a la

contraparte a fa voluntad de zus opozitorss.
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La estrategia de la organizacidn representa la voluntad
rolitica de evitar friccionez que menoscaban 2l equilibric
que  toda  orzamizacidn busca, ya gue 1oz esfusrzos se
orientan a atacar y dafar al contrario con recurzos qus
puzder e canralizadoz para finez wnd=s convenlentez, Esto

tiere urna comnotacidn invizible, por el pozible beneficio

e abbienen al dejar gque &l conflicto contirme o za genere,

El negociador necesita tener la capacidad de deciszidn

sabr

i

las baze:z ques sustentan las partes en conflaicto, a fin
dz darle uma solucidn zatisfactoria que beneficie en lo

Frosibile equilibradamente a loz oponentes.

El nregociador pueds ser W mediador que funda  como
arbitero, los mizmos representantes de laz partes y/o =1 que
wzupe &l azcerderte de la  escala Jjerarquica  de ia

CraaMm1IZaTion.

La negociacion 2= 2N =i un objstivo, &n virtud de que
exizte la voluntad vy capacidad para lograrla, ura de sus
armaz es 21 marce normativo imperante a mivel gensral v
Farticular, conprendido rara &1 caso Que compete, an donde

21l . favorecido ser aqual quz  encusntre zustento en  la

o
]

ra3laz establecidazs, por lo que el poder formal estd de su

parte, zin embargo, ez relaktive y puede ser discrecional el
2jercicio de &zte poder por partz del negociador, va que

tiene la posibilidad de hacer excepciores U onitir las
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dispozicimwes. Todo depende de como se parciba el desareollo

de laz sdienciasz.

Dbra de laz armazs a utilizar e lx negociacidn ez la de
la propia estructura organizacional, en donde la remccidn,
dazignacidn o ratificacidn ju2ga um papsl fundamental. Esto
& debe como bemos observads, a que el conflicto surgse como
una aEpiraciin de ooupar Fpozicicras dentro df& la
arganizacidn, de tal mamers qua se Juega con los cargos [ue
tienen la funcidn téonica, adminisztraktiva o politica, v que
puedary ser materia de negosiacidn para los grupos que Liersmn

una influercia por zu poder formal e informal.

Racordames aue dste tipo de

nagociacidn, s2 da hambién
a nivel sxtracrganizacional. er donde los compromizos v
lealtades tisnen un pese suzstantivo para la ocupacidn de

2sbos caraos.

El rol o funcién tambiérn z=e wbiliza como arma para la
negaciacidr, e virtud que la actividad gque se desempela
gerera  pozibilidades g2 dezarrolio, melor  capacitacider,
ingresoz, horarios adecuados, inztalaciones camncdas,
contactoz v relaciones, apoys de recurseos, libertades vy

CONCsSiones,

La w=sencia de la negeciacidn o &2 llegar al  punbto

intermadio entrs doz posiciones contradictarias, sar lo mads
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imparcial que se pueda y por ende valorar log argumentos vy

principios que sustentas las partes.

w@ando no se dispone de indicicos simbdlicos
mutuanente aceptables, serd mas dificil la =zolucidn
dzl conflicto.

El caracter de los indicios zimbélicos pueden variar
considarablemnente;y v es importante en consecuencia,
que el vencedor potencial averigue gque indicios
admitira =} vencido potencial come simbolos de
derrota”. 71

Fara poder 1legar a identi ficar los indicios
S\mbélxcos{ ez necesario gque se presenten los hechos para
que se aclaren laz posiciones, esto otorga una concepcién de
la realidad manejada por las partesz, en donde seguramente se
mari festaran los prejuicios motivados por falsos
estersotipos, en-que la misma ideclaogia vy la compenetracidn

claszizta vy funcional predeterminan una vizidn parcializada.

De Asta formax se logra disponer da elementos que
aaneran un criterio objetivo de la relacidn conflictiva,
para reconocer el valor de cada hecho y asi saber el peso de

cada propuesta, con baze a su fundamentacién.

Obtenidos los puntos que debery recspetarse y aquellos
madificables, sa pusden plantear los rubros particulares de
confrontacién y las posibles zoluciones que rompen el
fundamento en que se mantiene 21 antagdénismo, sea por el

cambio de valores y actitudes por medic del razonamiento y

71 Etzioni, Amitai. Los Cambios Sociales. Fuentes, Tipos
¥ Consecuencias.pP.421



la comprenzidem oz la

"

aclaraciones y axplicac

2] cambio e laz mobivas qQue or1ainaron

102, ga P

n

=l probiema,

eliminando o moditicards el purto de alteracion.

Ez puez  la  funcidn del armorasador

clarificar laz propusstaz e=n conflicto v los

dieran S LSEE, I ar criterios Fara ezl

formaz de i1nberacciorn y cbjetivizar en

loz fines de acusrdo a los medios de que

Yy rezaociador,

feczhos gue la

malizar  la

[0

1b1lidades de

dizpone, Para

arbitrar en =zuma erntre poziciorez legitimaz 2 1l291timaz vy

lasz pozibilidadezs de otoraar o ceder.

Exn funcidn dzl planteasmiznto gue las par

consesulr,

pabiciones, de tal manera de que =i los finss
Fara wna de las partes, bloquean la negociaci

25 importante zefalar quse e plerde naz &

deduse  la aobjetive o irracional de las

= abogan por

dey, por lo que

1 mantener =l

conflicto, SQue azegurar wura Qanancia qus loz bersficie en la

ténica de la razon y del equalibric,

"La mediacion  debe  realizarze an
=] Z=T ok ART R T-O antes de  que laz  partes
areduirec

=l momento

s2  hayan

ta funcidn e informacidn vy

recomerdaciér con la meadiacidn, entorces =5 meajor
una comizion: vy oentonces Lambiérn puede zer mejor que

)

se le der inztrucoionez”. 72

Dezdz cuzlauier punto de vista que ze

negaociacidn 23 correcto anfaormar y explicar,

72 Jez=sie, Bermard. Op. LCit: p. 117

Fulera, en la

rara lograr el
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conoimients de foz b

0

%

echor vy hener una comprensidn de la

dezarralls v situacidn itmperante, consalentizar

w

&

eropusstaz para medir  las consecusncilaz, recwocer =0 la

nparclalidad & guadr acompana la razdn. 1o aue cada une

puade perder o 2zanar.

coplayazs come  hemoz observado,

de anfornacion ¥y comunicacidn para

praviaz al surgaimiento de complicaciones,
Jue oridinan riritdez por laz luthazs para abtenzr beneficios

Quee o han podids lograr

El hechsy radica en reconccsr  laz carancias de oz
particirantss v abservar la diztribucion de recompensas v

remdimiertos. para apoayar dentro ool mnarco de madios y fines

a laz mas o

zprotegidas, cor baze ‘et una  =structura de
autoridad vy comumicacidn qua haga rozible la igualdad por

wedio de la mediacidr.

El aparato mediador tendrad como carackteriztica la de

dezarrollars

=1 oure amblte zocia-politico, por madia del
cual pusda kensr azceso a la infornacion &n laz relacionzss
furcianalesz vy de poder, dz los entes conformados enm s

organizaIidr. snalilzando la estructuracion de o

sactaraes e ubordinacion \'4 domirc, -1q] dende la

a

1stribucion de re

urzos, roles v la capacidad de decaidar

o



moz - okorgan Euntos e referencia para  diagndsticar vy

avaluar.

S fim zera &l de detectar problemaz y zoluciornarles,
por madio de una Tincronilzacion de medidaz de observacidn =
inveztigacion de las relacionss externas = ainternas del o de
los organizmos, wmplantands la integracidn de opiniones,
actitudes y hechoz, logrands el conzenzo y la concertacidn,

con la capacidad politica de resalver laz conbradi

1ones de

fusrz

Dafirird azi mizme, la arema del debake entre los
rparticipartez, de acuerds & las pricridades de espacio vy
tisnpo que rasulten del dezarrolloc de acormtecimizntoz, con
una <tilca democratica qus abra los espacios para =2l dquoao
e implamenten procesos educacicnales continuos  del que

azulten medioz de  aprendizaje  eara la zolucidn  de
probiemas.
"Loz enfoques taploozT a la solucidr de comflicteos en las

oraanizaciones 1ncluve:l) Remover 2) Swavizar J) Compromiso
4) Lonfrontacion y 5) Obligar".73

Baye 4sta clasificacién podemos  intereretar, ques el
ramover  reprezents uma postura huy comeds porque evita el
ezfuerzy de conciliar interezes y =Ze avoca & Juitar 1o que

T2 TupOre que eztd mal y a dejar lo que convisne.

73 Kast, E. Fremont vy Rozenswetg, E. James. Op. Cit; £.53
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El =zuavizar conlleva a hacer un intento de spaciguar
loz eztimulos de fuerza v a penderar, explicarde lo que la
parts contraria intuye o concibe de la relazidn gua se ha

dado.

El compromizo va 1dentifica la prezentacion de hechosz vy
propusstas  aue  bam  £i1do aceptadaz en el marce de la

reegociacién,. Etapa pozterior & la de zuavizar,

La confrontacien desde mi punto de vizta puede tener
doz matices, &l que pone a los contrincantez cara a cara
para ver quien tileme la razan vy, con esto saber guien mienbe
= dice la vardad, provocando zaeguransnte herir & unc de loz

bandez, manejandolo apoliticamsnte o, el caso de Aque

o

trate de verificar individualmente 1o expueszto por  cada
parte v, de esta manara reconccer quién es =1 que poseas la
verdad o quien tiens la razoérn, para explicar y szensibilizar

a la contrapart

£l abligar ez ya una posicion de autoridad, e que se

1parz  una

1zien =obre cualauer aspecto, guizd sea, el
@x191r Que s razpets 1o corvendo, paro siento que va mas

al autoritarizmc quz al previo convencimiento y reedociacién.

Lon bage a lo anterior, == dan treg enfoques: erimero,
2l AQue conziste en rescolver com medidas 1rrelsvantes v

camadas el problema: =liminar Sin andlisis, deyandose llavar
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por 2l no t

protlemaz. La segunda, aue Lanmbidén rezulta
del sutoritarizmo vy que resuslve por medio de la coaccidn y

2] miedo. La tercera, =2z la que

<
2
®

a profundlzar mazs en la
investigaciar v analiziz  de faz CRUEASG, obteniendo
informacidn formal 2 anformal, vy mediando para clarificar
loz hechoz,  proponer soluciones gue Zean aceptadas v

CancErtar un Comproin1s.

La n=asciacion tr

la obtercion de un acusrdo,
quz lo pactado 2 respete de aswzrdo a un compromizo, Este
acuerdo tienz la postbilidad de resultar em una defimcidn

de vencedores y vencidos. realidad cazi absoluta para llegar

tienern que ceder, para Que la contraparte reciba, de esta

vy obtensr, hasta 1legar

a o puntao danandas o de agotar el

otorgar.

No abztantz & gque =2 agoten laz pozitn lidadez de llegar
@ wr acuardo, 21 madiador debevd anplementar otrazs formas de
campenzar 2l desequilibric, 51 bilen pusds hacerlo motivando
y sensibilizando a wna de las partes para qQue lleguen al
acusrdo, o bilen, obtarnends a traves e obtros medios una

COMP2nSac1arn quz resglte an 2l puar

Ez de vital importancia, LSratar

1]

ue desaparesca la

meta de salir ganador, =liminar la necezidad de determinar
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vencedores vy vencidos, sustituvendols por lograr un jusho
madic en dorde los contrincantez o prardan lo esencial vy s:

percibar la qanancia, que 23 hayor Gue perderlo todo.

"Para terminar laz partes deben
ponzres  de realas Yy rmarnaz que les
prmitare 23timar S ez stiva pozicion e paoder en
la L Su interes coma las lleva a aceptar
regslaz gque refu2rzan o depeEndsncla matus o en la
FRIS2CUTION [-1=3 ZUS metas antaadmicas. =
acuzrdoz hacen  que s anf i1c BERA i
decirlo, sy propla liquaidacion® .74

Leoo anterior nos abliga a kb

vourE reflasaon mucho nas
profunda, =23 decir, gue 31 bien 21 acuerde 25 un Conpromniza
para la solucién de eroblemaz, o henos Zosterado hasta aqus
zamd 2l purto final del conflicta,  pere  como  podemnos
obeervar, no es asi, el acusrdo 2z para fijar las reglas del

IEQT Y =Rk 1inpllca que =l

anvargadura vy emnm donde el Froce

taernse  diferentes

M2CANISMOE e conci liacion, SONEENE0, artatrage v

1o, FEara que midan sus pozicilones en Ldrminozs de

fuerza.

A m1 me parzce, que 2l Fijar realaz v nornas noes oboraa

una vizian de que habra la posibilidad de plantear las

Aacuerdd & un tiampn vy & ur 2spacto determinado v,
et dondes supuestamente lazs orientaciornez sztardn defimdaz

tals un =stilo vy tamatica o

reta,  banbidn en donde la

reflaxion v el asesoramiento juaa

U papel  fundamental.

74 Etzioni, Amitas. Op, Cat: p. 420

179



No obstante

parece ser qus oS que concurren al acto,

mo  tiensn la capacidad politica de  decidir de manera

inmediata vy que tendran la recezidad de consultar & las

bazes o & su zupericor, entoncez nos estamoz encotbrando con

un proceso mas complejo para resolver =1 conflicto.

Aqui aparece uN rasgo importantsz, loz concurrentez =2

bien =zon o pueden ser representant

o
i
n
=}
]

las partes en

conflicto vy zer ainterlocutores, puedzn estar funzsiendo cono

mediador=s pera con principilos y valores que corresponden de

manera absolutax a las partez en discrepancias.

Par lo anterior, conzidero gue denhro de dste marco de

normatividad ez basice plantear vy defirar la capacidad

politica de quien puede dectdir o zer

portador de la

delegacién de autoridad para la zolucién de problemas.

Dentra d= la regociacidn 1ntervisnen factorez, entre

2llos esta =2l psicoldédgico, =conemico y politico. Para el

pslzoldaico observamos la trayectoria de fuerzas de momentos

antacedentesz, 2l carizma de loz 1nvaolucradosz, la estimacion

y simpatia, =zon 1nfluencias Sus exishtan vy que no hay gue

rerdar de vista.

En lo econdmico estd de por medio satizfacciones que ze

pretendan obtener Farsa cor los 1nvaolucrados Yy por



conziaulente para sSus familiaz vy, el baznestar de vida que

eralmerts dste a3 uno de los puntos del debate

Caus mo falta,

El politica rezsulta de nejores pozicianss denbro de la

astructura, en 1oz raoles ques anveduwsran me)ores condiciones

de trabajo y en las facilidades para desampeiarlo.

“Un rol o mo o2s zaimplemsnte la elzcucion de las
reglazs vy las restriccionez que aperan una Fosicidn
Jerarquica particular, zino un producto negociado en
canstante cambiio del funcicnamiento d= las realaz vy
las restriccioneszs.  Semajantes praicridadez no ze
derivan szélo de la crganizacidn o de zZus objetives vy
metaz zino dz lasz identidadesz y valores grivadoz de
las p=rsonas implicadas".7%

De désta marmera =l subordinado concibe la oporturddad de

lograr mejoras por =u intervenciden en el anbato dz trabajo y

2N laz deciziones.

Uz le Fa mayor caracidad en la

regoclacidn y en las condicionez laborales, que ampliar la

o

autoromia del =meleado y rastringe la del zupericr, por el

acusrds plazmado =n loz conbratoz, reglamentos, tradiciones

y costumbres,

[}
[=%

"Loz adelanta = racter econdmice y politico zon
loz que pusdzn zostenerse por nayor tiempo vy, por lo
tanto, pueden obtemer la proteccidn de la costumbre
vy de laz formas 1nstituszionalez. Laz  reformas
1hstartucionales zon rnecesariaz para consalidar la
victoria an cualauier frente', 76

75 Salaman, Graszme y Thompson, Kermeth., Qp, Cits p. 180
76 Jessie, Berrard. Up. Cit; p.3S
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En efecto, urna d2 la md1cyeiantes del

[0}

=t

2 2e 1nztituciconalics, va que en cualquizr monsrho pusdern

1grneorarle para  volver a  neaociarles vy, obte

mejorez

condiciones zobre lo ya pactado.

La megociacicar tleme  la  fumcidn  d= armomizar  y
=i librar laz demandas, para rezalverlas positivamnents, ik
zmbargr, =1 =quilibrio d2 laz demandaz ti1ene 2w zustento en
2l eguilibric de fuerzaz, por la que2 la confromtacien de
fuerzas disparez, provoca aus 2l mds poderczo pueda 1mponer

= vialuntad,




AR LT UL D LA TR
LUNTROL ORIGANIZACIONAL
4.1, Formazion de Lidsres
£l liderazsc la facultad ques adguisre un 1ndlividuo
Fpara  diri9lr & o grups W arganizacion, con objeto de

z1dee =nconerdados.

leaitimidad comferida por zu

nstaint

loz
L=t )

intzliqencia,

miemtros v las
baze an una

habilidad &«

El liderazgoe funciorna en doz planos complemsritarios, el
primaro mediblzx y por 1o tanto cuahtificable sk donde <l
poder v la autoridad Juegan un papel fundamental. zea formal
a wnfarmal y,. &l ==gundo,. el cualitative pero perceptible, en
Gonde =l carizma, nstinto v la habilidad, =urgen como
wondician para legaitimar &l pramerc,

D= azuerds & 1o anterior 1dentaficamos

aligen &l lider por suz caractaristicas

finez

"

Iz

zorn el 1mztrunsnto de

dg= dirigir  demostrada. Elloz le cotoragan

lemitimada en la obedisncia v el conzenzao.

dsto el lider ha venido

14

i

nti1ficazien de los

qu oz
parzonales,

zatizfaccion por

real 1zando

miemnbros

miemtros
Qe Fara
la capacidad

una  autoridad

una  labor ds

ern torno a &1,
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nfornacidn d2l arupn & gruposs =z decir,
Que &l va sembrands una afinmdad para U RFersona, con medidas
de apoyas gque le otorgan rezpeto vy lealtad por parte del
individuo. Va aestando camarillaz v coaliciones para hacerlasz
producar =n loz btienpos y espacioz estratéaicos.

Loz objstivoz del grupo corvezponden a las cualidadezs vy

capacidades dzl lider en un momento dade, ezto zignifica que
la zatizfaccion de fines 23td intimamente ligada a lo que
posez el lidxr para utilizario comz medio. Pero si 1oz

obyetivos canmbian, los medioz cambiaran y fpor ende el lider

&
]
o
[«}
1]
o

ener el pesoc que  terna vy plerde  tenporal o
defimtivamente =zu poder, d= la mizma manera =i &l o
satizface laz demandaz de z=uz =zZeguidorez. No cobztante, la

lealtad perman2ce aurnlusz 2l poder dizmitaya.

For 1o arterior el liderazgn 2 da de acuerdo a wrd
situacionalidad <que ancajla con laz  caracterizticaz del

1ndividuc,

“Cotoo Lo hia =efalado Skhrsider, las circunztancilas
zociales  determnan que  Ciertos  atributes de  la
parsonal1dad e conviertan ar atributos del
liderazao, Mientraz laz circunztanciaz =zocialesz son
de tal maturaleza gue exiazn la formulacidn original
dz un plan, la capacidad de investigacidn zerd un
atributo d=2  la  personalidad  que  determinaria  la
adopcidn de um rol de liderazac".77

Zar Da

2z a 1o anterior podemos  afirmar gue las

condiciones imperantes en un momerto dado detarminan  las

77 Browr,C.G. v Cobn, 3. Thomas.El Estudic del Liderazgo.p.63



caracterizhticas que el dirigente Jdebte posser, ez entonces
idantificar los heches, definir wum plan que especifiqus los
firnas v los medios nacezarioz, vy buwscar & l& perzona 1dénea
que cubra 1oz requizitez dentro de un perfil qus  lxz
circunstarciaz sstablecen, MNo obstante, =1 lider ha tenido la
habilidad de rodearze de individucs con caracterizticas que

cubtern Jaz recezidadas
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erantes, par 1o qua
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=
2llas  para gsnerar aszta inventiva Qqua hace  que ila
parzonalidad de aztos vy de ¢, ze conyunten para lograr 4ste
atributo lideral fundamentado e =1 rol que ze necezika
ralizar. aungue no se tenga perzonalmente las condiciones

requeridas.,

E

w

pot =zho qu

g

exizte una diramica en lx movilizacidn
de cuadrosz directives, que hace que =1 arupo entre vy zalga dw
acuerds & las necezidadez politicas vy zociales dal momento.
For 1o gusz reprasenta wna agilidad mental para adaptarze a

los tismpo

"

Yy zituaciones exiztantes.

Por 1o btanbto, 32 requiere entender v valorar =1 momento
para reunlr los cormoimiertos adquirides de log individuos vy
arupos que han venlido participando a efecto de lograr wun
razultado adacuade, zeleccionandce loz slementos fundamentales
= 1oz rubros que  hay Ruwe  atendsr 2 inplementarnda las
teacricas, los métodos vy estratednas perbtinentes. Por le que

el ral que ze asum
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importancia para mantenerze

en 2]l ejercicio dei poder &n wun sistema social zituacional.



" Fiedler ha demcztrads que la  efectividad  del
Liderazas depsnde no zole de laz caractzrizticaz des
2ztilo v de loz atributos perzonalesz; del lider (tal
coma 3 hkabilidad para hacer juicios dizcraminatorics
1oz mizmbros del Arugea), AN d= =
plicabilidad a laz necesidades de  la situacien
Farticular"7a

De ezta  marzra. laz zaracterizticaz  situacionalszz
motivan un rol  ezpecifico tanto del  lider como de sus
seguidores, dz donde =e desprende un funcionalizme qua va
hacia la orgamzacicn de las actividades del conjunko de los
menkros pars el lears de objetivos defirados por un lade por
el arupo vy por 2l obro, por los kechos que 22 encuzntran

laterntez 2 la propla orgarnizacidn,.

La katilidad para hacer coaincidir estos dos objstivas es
una  mizier aue =olo pueds  depender del  lider con la
cooperaciér del arupc, por 1o que =1 mantenimiznto dzl grupo
de aczuerdo x una tarea azianada 2z oun dilema que hay que

saber zquilibrar.

Akora tleat, =1 lider puede zer externo, ez decire s

zurae de la interrelacion que conforms al arug

Tino Que les

=2 lpuesta For ohros medios o de loz  [ue  daperde  la

X

fariizacid;n, Tea PO Jdecizion Foalitica e donde influye 1a
lealtad v 2]l campromiza, o por Bo encomtrar dentro del arupo

a la perzona gue reuna laz carachtarizticas que reprezenta el

ar, Grazmse vy Thompson, kerneth. Control e Ideologia
as raarmzaziones. p.206

@



prapiemns a resolver & el obletive gus e ese nonento

(=32

pracrLtario,

Bajo &zta forma, oz estawos shcontrands que el lider

externo tiene wuna autoridad delagada para con &1 arupo, [ue

requirira legitimarla com baze en laz deciziomes qus towme v

quz 2 refleien en beneficilez para la orgzamizacion y/o para

loz misnbroz dal garupc, azi conoe la macessidad de wmificarlos

entartn & 41, gensrando Conpromisos que e zustertaen en el

COMEENED Yy l& regaciacion.

La autoridad fue debe poseer el lider. ro ez la otorgada

por urt poder Iupsrior para &)eccer la capacidad dw decizién,

fundamantada &n la obklisacion de obedecerle por miedo al
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utoridad que race por arr
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2l arupo,

de la obediercia bazada =n 1oz atribatez del lider vy de sus

posibilidad

i
)

de canzeguir  lez finez Guse perziguen, Sean

4stos de zeguridad & desarrolle.

* El problema del liderazge ez szencialmante el
problema de cdmo v ocon qué propasito un 2jecutive
senera v moviliza &l peder v la avboridad arherentes
a =Tuw posicidn, & I mvel de capacidad, v oa la
atraccidn cariznatica de Que pusda estar dotade”.79

Ge 1o anterior deducinos los siguientez elementos, el

céme 22 la tarsa 4 2l rol, el propésito ez =1 fin, 2l poder y

la autoridad ( gque s= vera en &€l ziguiente tema ) tiens una

relacide 1nherernte com =i ambito de la decisién vy la fuerza,

7% Lazarzfeld Paul F.La Socicologia de laz Instituciones.p.38
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quz  otorgan la legitimidad para mandar v o aorientar  los
asfuerzos con base & una  capacidad  conformada por el
conocimiento,  Habilidad & antzligencia,  por  altimo, el
Carisma que Surge como uma expresién de dotes suprahumnanas,
=n dornde la pareonalidad tiene wun peso sustantivo qus no az

medible en términos de capacidad v conocimiento.

LUro de los factorez aus hacen 1denmtificar el lidarazao,
2z la capacidad de decidir dentro de w cimulo de rolez que

azignados a loz miembroz del grupc, esto 2z, que

una  Concepclon Jerarquica de las relaciones de
autoridad y responzabilidad, em donde el lider azigna una
funcidn v para que ze ejecute, delega la capacidad de tomar
decizsiones dentro del ambito de= competencila particular. Aqud
"oz eztamos encontrando con caracteristicas proplaz de wra
orgarzacién, por la divisidr  del trabajo y una  clara
=specializacion, asi coma  la  delegacidn d=  autoridad vy

azianacidn de rezponzabilidades.

El rol vy su asignacién dependen de2l fin au
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vy de ahi la impartancia del lider para ejercer su influencia
al oriembtar laz capacidadez vy  esfusrzoz &l  loaro del

cbyebivo., Pues ézte propozita,  moviliza =) poder v la

autoridad implicita a su jerarauia.

Para loarar el fin, == determinan los rolez susz debaran

desenpefar los  miembroz de acuwerds & =zus  habilidades v
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capacidadez, la division funcaional requiere un equilibriac en
la participacicén, da tal forma que v ze relegue a una parts

dal conjunto de fusrzas qQue conforman el poder del grupc.

El lider recesita mantener y edjuilibrar su organizacisn
o 30 Grupa, v oesta lo va & lograr sstando en contacto Zoh =u
ambito 1nterro vy externo, a&sto ez, 9us &l requerira reconocer
y &llegarze informacidn de 1o que auceqe dentrce de =zu
sistemna, come #n el medico amblente que rodea & U
organizacidn y en donde axiste urna permanente influencia, o
gga, Aue 2 da un proceso continn de contactozs de afuera

hacia adentra vy viceversa.

Se necesita tener al arupo an un astado de particirpacidn
Yy de umdn parx lograr log obgetivos gque rezultaran en
afectos, causas y estimules al medio ambiente ques loz rodea,
el cual eztd conformado por otros arupos vy organizaciones qua
2n ocasianes hLienen mavor o equiparable  influencia para
modificar la estructuwra, los roles y kasta los  mismos
objetivas del ambito e =21 que et lider ze desenvuelve. Con
base en #zto, se desarrollan valores gque van & moldear el
comportamierto da los 1ndividuoz y de la propia organizacion,
con objeto de =zatisfacer lazs demandaz internas y externas

para martererse en un ectado de armonia y poder.

El lider, debe generar una estrategia que contemple la

dafinicién de politicas que orienten la accién social hacia



190

un fairn dafairado;  crear vy penetrar valoras que rijan la

condusta de loz miembroz; dezlesgar,

y centralizar
la autoridad para mantenerse en  loz  puntoz  bazicoz de

d=ciziéns neaociar ool los arupes  conf

rmades  anterna o
externamente, y en 1oz cases sextracrdinaricoz  ledrar =su
propédzito creands ur conpramizo &n los miembros,
anteparméndolos & la  burda obediemcia & Lraves de  uha
influsncia legitanadoras; conforma arupcs simpatizantes a zu
rerzona v capacidad: marneja la imformazions comunica logaros y
restriccionez; ze Erepara para  afromtar contingenciass
realiza cambiicoz tacticoz; otorda  szauridad; maneja  la
tncaertidunbres equilibra fuerzazs (=15 IRV fortalece,

debilita. Crea umdad.

El lidezr =ntorcezs deba cortar com un mecanizme  de

informacian gue  le permita

laz condiciones de
influenzias, na sdla del mundo sxtericr zino de su propia
arganizacidn para actuar en correspondencia, va ze adaptando,
inmavando o modificands los elementoz que antzaran cada uno

da loz zubziztemaz i1nterncz. Defimir claram

T2 avocaran a recibir v tranzmtar la informnacién,
posibilitara E determinar codigos =] z1am ficade =

interpretacidn, frecusnciaz de re

n

T=3¥-1¢4H tranzmizidn vy

formas de reaccidn.

Core baze a lo anterior podemoz azeverar, 9us el lider

tambiér  desempefa un ral y &zte 2 determina por L

as



relaciones que mantiene con los miembros dzl grupo, desde =l

ermfoque pIicos

&l hasta el contacto qus =
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papal qus desempefar,

Tanmbier come henos obzervado, =1 contacto que mantiens
o 2l medis anmbiente hace que loz rales que oz desenpefan P
|eneren corbraposiciones en laz  relaciones intragrupe Y

extraarupo,

¢, =1 lider para lograr =l manternniento vy
2quilibrie de la crgamizacion, defire valorez aus habran de

zuztertarze por  medio de reglaz  que  fijen lineaz de

n
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lado, la pozicidén Jeraocgquica que detenta =1

lider lo ubilca =2n una relacidn dz fuerza vy podsr, con

raspecto & loz mivelez superiorsz, inferilorez y paralelos.

Ezta wbicacion le define wn rol  investido por wuna
capaczidad de decizidn legitimada en la norma, mizma  que
vti1liza  para orisntar el conportamiento  por  medio  de

de su ambato de Competenciu,

para 2sta facultad gus

Fi
<
w
u

= kraduce en 2l control

y deci1zién zobre cierta

w

actividades. lg Pueden provesr de la
capatidad para  sxpandser  zu esfera de accion @3imilando

actavidades que  tileren un caracter fundamsmtal  para la
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" Es evidente., Aquz cuanta mas 1nfluerncia vy poder
tizke un lider, mayores posibilidades de exito tienen
sus intentos. E1 lider 1deal zeria muy carismakico,
SLUPEPI& UNa poslcy de  autoridad  lesitaimada v
terdria conccimient axpartos, asi coho  um aran
poder cosrcitave y premiador”, 20

La 1nfluencia vy =1 poder que adquiere, le da  la
Fpozibilidad  de  escalar la  piramide  Jerarquica de la

argarizacidén o de trazladarze a obra, en ézte altime cazo, el

=ndrd que reconocer 2l fin y roles en que ze encua

o

ra ecta

rueva instancia de azcidn, para inzertar a su 3rupo en los

puntos claves que canlleven al contral, de ésta forma se dan
ineludiblements las remcsicnes o movimientos interncs, perc

zik perder  de vista  la negociacién vy las relacione

paliticaz, juridicas vy adminiztrativaz. Er ézte proceso de
desigmaciores ze culdara quz  los muevos cuadroz  adauieran
fuzrzas eguiparables, & fin de evitar qu= la balanza de poder

e 1nclime hacia un lado u oatro.

" La permanencia y eztabilidad relativa de les
cuadros directivos calificadosz zon elamnentos
fundamentales para hacer viables la productividad vy
la eficiencia. Ez frecuente una alta movilidad de
dichos cuadros, Que ze desplazan Cold gGrupds ¥y N
=t individuos aaiszladoz. 1o que ha conztituido la
prifvcipal  fuente de discontinuidad de=  planes vy
programes vy el consiauiente empl=a 1mproductivo de
recursos”, 21

Fodemos recapitular que en el grupo se da una movilidad

que depende para =ste cazo de loz conccimientos vy destrezas

20 Huze F. Edaard v Bowditch, C, James. El Comportamiento
Humaro e las Orgamzacionzs. p. 132
#1 Revizta de Adpiniztracidn Publica rm. S9-60 p. 7
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que comprends: 21 individuo, por 1o que la ratificacidn o

gz cuadros  dependera de la verticalidad del

Otro punta gue roz corresponde fratar ez el carisma, Sue
22 una cualidad inkerente a la personalidad del individuo por
la cual dezpide una atraccidn irmediata, qus ze braducs

confiranza y seauridad.

El carizma ez wuma fuerza gus asnera la Perzona como
amarn,  en la aue atrae vy llama la  atencidén de  otros
individues, ez una combiracidn de zinpatia, atraccidn fisica

e iderntificacide,

" Debz erterderze por “"carizma® la cualidad, qu=

r extracrdinaria ndicionada masicanente en
= wna personalidad,. por cuya virtud se le
rn posesidn de fuerzas  sobrenaturales o
o como  enviados  de dies, jefe,
ia o

El carizma ez en =i ur atributo innate que  jala la
fusrza de la parzonalidad dz loz i1ndividuos, sin neceszidad de
AU e Conozea Ferzonalnentz a su poseedor. Ez & partir d

ézta 2=ntraga zubjetiva que el individuo obtiene i

El carizma le otorga a su detentador una ventaja para

ejarcer =u liderazgo, Su= puede perder sino e le refusrza

B2 Weber, Max. Economia y Socizdad. p.194



core zual 1dacd

maz palpablez  bazadaxz en =l inztinto,

intzligerncia v oastuzia, asi como e2n la comprobacidn de =u

capacidad para depositarle la e vy la

confiranza santida y obietivizada,

For loo que el lider detwe posesr  caracterizticas
cualitativaz v cuwantitativaz que 1o diferencien del contexto

de directiveos

Irearse una inagen

de campadn pars oon SJS Zeguidorss.

"oz Gaulle defire trez cualidadss cruciales que ha
de pos 2l lidzr: para trazar e! camino apropiado,
e ns

Yy Fara fersuadir a

cesita inteligencia = 1 .
y B2 caming, recesita

[ avance por

autori .
El 1nstainte e2rmite &t lider " 1r al fordo de laz
TES ruestra inteligensia pusde proporciconarncs

¥ tedrico azreral. akb

tracto de lo gus
s el inzkinto pusde hacermos zentir lao
a_thu. 1o partacular, lo cormcrsta®,

La anterior afirmacidn valida rvestra exposicidn, de tal
2rte que el lider recesita una adhezidrn de los miembroz del

rupn basada = =l carisma v =1 reconocimianto dz  zus

dornde vy cuand

obtiare la autoridad, que

z2 legitimiza por su inteligencila y gor los hechoz, no por el

dizcurzo,

E=z wuna fFlena 1dentificacion con la 3ente & traves ode

[ =Dmn] DT =2 0 TUE dessos, zentimientos, Aasplraciones,

limtaciones v capacidades,, estructurandslas y orientandolas

@33 Nixar, Richard M. Lideres. p. 4%



hacia el logro de objetivos que produzcan la zatizfaccion  y

hd

1 desarrollo Haue anhelan, también haciendo coimcidir los

finez personales y arupales com loz de la orgamzacidn,

produciendo la undad, la fusrza v el poder.

4.2. El Ejercicio de Poder

Cuando no=  referimos  al poder vy  autoridad  estamos

3

concibiendo wuna capaci1da
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términos q=terales.

Paro para obtener #zta capacidad ez elemental hacer politica

o

que es el manejo dz 1nterezes y fuerzaz da arupcs pFar
obterer poder, qQue ze traduciria en la capacidad de controlar

recurzos e i1ndividuos.

Hacer politica representa, concebir la fuerza de los
rupos vy enlistarse en zuz filas., penetrarlas, mantener una
lealtad casi incondicicnal, estar' alerta de loz cambiosz,
rreverlos, ser oportunc en =) hablar vy em el actuar, moverse
y hacerse ver, detectar a los opositores y =zus debilidades, v
a las suyas fortalecerlas con otros contactos qus en el
moemento resultarn vitales. Por 1o tanto, hacer politica es
buscar y lograr posicicnes de autoridad que ze reflejaran en
la zapacidad de decidir scbre loz recursez = individuoz gqus

el poder nos ha puesto al alcance.
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La politica tizrez come firn 2l loaro y o e) mantenimiento
dzl poder vy coms medio atiliza a lez grupos formados o &
formar para recibir la fuerza dez =w apove, representado en =1

consenzo de 1oz principales actorez de las decizionezs y por

zupuezto de los propios miembros del grupc,

i la politica busca =1 poder para tener la capacidad de
decidir, exizte entorces una polarizacidn de loz que toman
decizionez vy loz Aue laz sjecutan, ez decir, ze da una
relacién de autoridad vy responzabilidad entre actenantes vy

aobernados.

Tanmbien, =1 ejercacio dzl poder aenera una politica que

25 mas precisa en btérminoz de metaz y en donde exizhte una

T

osicidn  definida & efecto de orientar loz  esfuerzos

propésitos y recursos d2 la sociedad.

La politica busca la estabilidad del poder que resulta
del equalibric de la correlacidn de fuerzas, combinacién que
se vuelve dependients wuna de la obtra, esto ez, 1o que ==
pratende ya obtenido el poder =2z zu mantenimiento, mismo [ue
2 da al establecer una arnonia y satisfaccidn de interezes vy
demandaz de los grupos, organizaciones y en general de la

sociedad.

La politica, ya no como conquista del poder sino como

mantenimiento del poder, tiznde a orientar los recursos para



zatizsfacer loz irter

y demardaz, por medico J2 deciziores
Qe profcveran meornas de  comnportamtento oo que bendrder que

aztar de acwerdo corm estasz, et el cxEo de que  exishar

padiznds modificarlas o adecuarlazs a wuna ideclogia aqus ze

suztenta en valorez, costumbres y recesidades

Fare 2l meche 23 que gengralmemtes ro oz logra sabisfacer

todos

-

2% interezes, ino que la toma de deciziones

clertos gGrupos 0 CrganiZaciorEs.  For jo que B ganera un
canflicto. o obstante gque o gue ze pretende con la politica
=% crear una hegemonia, en dords =1 ben exashe unak 2lite gque
e apropla del rpoder, hay la concepcidn de alianzaz entre las
drferentes claze o Frupoz gue otores libertad v zeguridad en

zus relationes v satizfaccidn de mecszidades.

[|l

Evidarte

la orientaidre de una politica  para
satisfacer denandaz & interezes dependsera de la sibtuacidn en
gque 22 encuantre la coyuntura de 10z arupoz v del peso de sus
demandas  e2n W monento  determicnads, No debemos  perder  de
vista que cualauier zistems politico estard subordicnads a

fuerzas intarmas y

El hecho radica en que la mo participacidn de loz

la distritwcian dz loz recurzoz o dal
misme poder. provocas wneg confrontacion vy lucha por sitao
gareerands una ari1zi1s de la politica por la desestabilizaczidn

Aue sufren loz detentadores dal poder. For lo que za habra de



nodificar la politizca twnperante Jdependiendos de fa correlacion
dz fuerzaz o e)ercer =] poder como dominacidén, =zsto 23, cono

cantrol por medio de la sancidn, represidn o vialencia,

fLa gpolitica trata entoncez de obterner =1 F

martenzrlo, 1o primero representa la

ezi1dad dz lograr una

pozicidn en los  ravelez ma

©

altos  auz 22 pusda em la

2rhructura jerdrquica de laz orgarnizacicon

i
W

Yy o esto
controlar loz rolez de los  individuez, a 1oz mizmeos
indaviduoz v ez recurzos existentes, por medho de decizicnezs
Quuz orientan la accuin al fain cupalar, particular o aeneral

qus =
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gundo ze logra con la capacidad de tomar
decizones certeras vy de alledarze la infarmnacidn qus permita
praever oz impactoz de las deciziones vy las deciziones qus

debern tomarse,

ceahales Frozsibilidades de Frevizidn, Fue
canztituyern un elemento tan importante 2n la lucha
por el poder, no dependen solamente de las estigencia
da fa tecnologia; dapenden también vy con frecuencia
g2 la manera comn 2e diztribuyen las  informnaciones
MRC2sarias

anterior,

Aue &l
si1ztemna d2 anfornacidrn que = 1plante tanto al interior como
al extericor, provocara 2] conocimiento de loz hechos reales
ys 3w codificacion defimra la jerarauia de pricoridades a

resolvar u ocultar.

24 Crozier, Michel, El Ferdmeno Burocrabiceo, L.2 p.oad
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Ez svidente gue las decisiones estin deperdientes de la
informacion y qus ésta tiens una relacidn fundamental con la
tecrimiogia, en virtud de qus ze pueds =istematizar, logrando
opartunidad vy abarcando wm gran valumen de datos, por otro
lado, la tecrolesgia en la medida que ostenta los adelantos
na= z1anificatives del conacimiento, provee a U3
deterntadorssz de poder, miaxime i lo controla una élite que
opera bajo la misma férmula que loz ubicadoz en la cupula
orgatizacicnal. Mientraz eszteos controlan los medics, recursos

2 1ndividuos, los otros tienen el poder de la informacidn.

Con base an esto, podemos inferir que los individuos
intearados & laz organizaciones d= acuerdo con sus roles,
ubicacidn  en la piréamide d= jerarquia y manejo de
informacidr, mo sdlo de su ambito de compztencia pero zi de

mansra furdamental, azi como de otros drganos y rales dentro

o fuera de la organizacidn, ostentan poder.

D= ezta mansra, podemos advertir que la wbicacidn de loz
individuozs en la estructura organizacional noz posibilita a

definir =l

de poder & influencia gue pueden tener =n el
contexta, por obkro lade, el tipo de rol  que  ejercen
Fpozibilita & hacer dJdependientes a individuos por el
conocimiento especializado v por ultimo, los dos antecedentes
ros detsrminan el arado vy tipo de informacidn que maneja cada

organo = 1ndividuo.
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51 baer 23 cierto que la wbicacidn de loz irdividuoz en
la jerarquia, de acusrdo al nivel y & su pasicidn en la linsa
vertical v harizontal, nreoz defire &1 poder dz la informacidn,
recursos, individucs y capacidad de decisidn, también nos
reszalta un cornocimiento de lo gereral a lo particular de los
contactos Que e tienen con las politicaz, laz luchas, los
cortroles vy laz recesidadez individuales, arupales v

qlobales.

La mportancia de usar =) poder en pro de =y
mantenimiento, noz hace identificar loz niveles y r&les Fara
recorccer el tipm y agrads de informacidn  requerida vy
recibida, & fim de wtilizarla ar la zustitucidn,
incorporacidn o movilizacidn  de individuozs canbio (=]
ratificacid;n de =zuz rolez; modificacidn a las normnas vy

politicas. Todo =sto con el fin

2 encauzar el comportamiento
humarme hacia el mantenimients o  desquebrajamiento  del

=status.

Sin enbaros, detentar el poder na implica mecesariamente
ta =zumizidn de 1oz gobermados & traves del uso de la
infarmacidn de  la correlacidnn de  fusrzas, 25 necezario
inplantar eztrategias que conlleven & adelantarse a  los
1MPUlsSOs antaddnicos para prever loz conflictos, mizmos [ue
son motivadoE por causzas que provocan ineztabilidad, perdida

d2 posiciores o de bensficics.



El guz po el poder tiere la pozsabilidad de abrir

2TPac1oz para la participacidn de grupoz comtrarios  como
farmula para  apaciguar los  conflictez,  ro obzshante, la
conformidad =z temporal v laz  luchaz continuaran por  la
posRsion da mayor podsr, momnerto e qQue e gana o e plerds,

llegatdo 2l pumto nusvamente de rompimiento,

Y For ampotentes gue

ma= baio de las organ
=t la cunbre, hazta
SonEhruir oun nundo Yy
parturtar vy dezviar ciertos 1mpulzcoz poderozos gue
proviersn del centro de mando supericor, Loz liderez

orgamzazionales o son tan poderoscs.

[z &zha marera encontranas que 2l

diverzificads, aunque =1 que tiene la mavor parte ez 2l que

et la cumbre de la oraamizacion, pero 2sto no
qQue 1o sepa utilizar. Por otro lado, el poder no

22 detecta por el mare)ioc de 1oz recurszcs, hombres,

informacidn, =zino por el qgrado de complejidad,

incertidunbre o conflicko que exizta en una organizacidn o en

cierba area zspecifica Y por s to, Qg las
caracterizticas del individuo que tiz2nen la rezponzabilidad o
habilidad Fara  manzjar  la  situacidn, hagan qu=  sus
deciziones influyan = =1 conjunta de miemnbroz que no

—_

disponen de elementos v aptitudes para resclver el problema.

Considera venients en 2ste momenta reflexiconar dentro

de wun parteaquaz, para consoclidar rnuestroe enfoque que hasta

alaman, Grazme y Thompzon REenmeth. Op. Cit; p. 2309



abiora ha taendid a obzervar a la eolitica 2 relacidin &l

poder voa la autoridad,

ot planteamients zemnantico de
astos doz terminos furdamental =, aue Z1 ten  tierien

diferentes

F'l 120

puedern  1leaar & wtilizarse como

SINCNOE,

= Ziamifica la probabilidad de inponer la
Pv'-:-pxa voluntad aun  contra toda rezishencia’ .28

Esta aseveracidn i1mplica una obediencia abzoluta bazada

Por un la dizcaplina, =2bta 23, 2 var al aue plantea
un Zer suprens al Que hay que respetar sin

centimetro de zu linea

cion, por obro

lado sreontrano

=)
fhl

una dominacien basada 2n la obediencia por
mieds al caztiao vy a la coaccider. S1 bilen 2z cierto quez las

dos reprezentan de alaun modo

temor & la zancion, la
di1ECipling eztd enmarcada mazs st una

cenforme, miertraz la domimacidn ze =n

del  mpandatc por medio de  la fuerza

wubiilzacion de dsta.
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" hedierncia =

1 frea que la aomion del que obedece
tranzcurre  comno 1 wrhenido del  mandato =2
bublers convertido, par =1 mizmo. e maxima de sSu
corductas vy 230 damicamente er marto

oz de la relacion
formal de abediencia, =i1n tensr =m cuenta la propla
wpln1on sobre =1 valor o deevalor del mandako comc
tal®.37
De cualquier forma, el poder zigmfica el control de los

individuoz & traves de la cbediemcia vy la capacidad de

sancionartos zino aceptan 1o gue s=  les manda, también el
control de loz roles de los mienbros de la crganizacidn vy de

los recursos.

Weber noz plantea una doninacidn legitima que pueda zer
raczional ., tradicicnal v carismakica o la misma mansra uha
autoridad legal, tradiciomal y cartzmatica. Lo
corncadat entre eztaz dos de acuerdo & la olazificaciém que
hace, dz tal forma == observa gque la tradicional ez por =l
arraigoe de cresnclat y btradicionez; la carizmatica baszada en

la obediencia al caudillo, por =u heroicidad o ejemplaridad,

por lo que ze la tlene f23 y la legal, bazada

[}
3
)
3
L
1
3
Q
n
-
2
3
o
A

impezrsonaiez v obletivaz legalmente sshatuidasz.

£l Hecho de manejar & la dominaczion v oa la autoridad
coma zindtmmos tiere zy fundamento en la legalidad que les ez
aztgnada, ro ohstante,. e difersncia la autoridad del poder

er que ezta

i

w1ste cuando la obediencia & laz drdenez =2

Juztatica. Podsmoz decir, que el pe

y la autoridad buscan

27 lbadem. g,.172



la obediencia, loz medicz para obtenerla 23 1o quse los hace

diferentes.

" Autoridad ez podar qQue vians @ una
paraona ert virtud de s pape de zu FOZ1C14n en una
aestructura  social arqamz por  conziguiente se
trata de wun poder leaal v s

Con  base

a¢

lo  antericer vy coancidisnde  con loz

lanteamientozs o

Ry

i d

detectar laz ziguientesz

caracterishticas de la autoridad:s una jerarguia adniniztrativa
e donde =2 ubica la autoridad  por el ambito  de
responsabilidad v caonpetencia, ssto ez, por un Ambito de
deteres vy servicios  limitados  por  wuma distribucidn  de
furziones, & donde ze atribuyen poderes para zu realizacadng
la lesalidad bazada 2n un marce normativo en donde zuraen
zancicnes v estimulos de acuerdo & la cbediencia que el
comportamient.s bunane manifiestas v uma aceptacion de estos

dnbitos de aukoridad vy  responzabilidad vy de las narmas

U razao  fundamental que toprime una concepclidn mas
acabada de la auboridad legitima == 34 accidn, €3 decir, la

cristalizacidn del  dizcurse politic

a loz hechos con

fundamento 2n

wcimiertos Yy oen la compatibilidad =or =u
campo de accidn,  hambier en la pozabiladad de crear e

innavar, de praver y de aumentar Su RFOp1o poder.

tz, DPanmizl v Kabn Robert. Pzicologia de laz Oroaniza-
CIoes. . 290



e

Esto quiere decir de alauna o obra forma que lag

domirados, ezclaves, subordinades o gokbernadosz, lo Aue buzcan

y la autoridad adquieren um razos evidentenents  lezitine,

paro ouaredo e, Lo gus bus poder o subortdad
gue 31 2e loz zatizfaga. ab 23 donds loz futuroz: lideres
coultos o ro, enconbtraran s priresieal

* La legitamidad del poder de laz orgamizacionss v
&l podzr e las orgamizaciones Queda defunado
parte, 1revitablenents, por laz orgarnizaciones, an
proceso e rmeEgociar S pPropta legalidag v
azeptacrin”, 8%

La Grmiiga Fore de negoclar pars obbterer s lagalidad

oy beechos, mizmes que zhcuentran D origen en las decizioane

de acuerde & laz circuncshancias en Que R adesenvaslve

arganizaczidny en su medioe amtaents anterno y

A reftonateie varios  elementos, el pader  ooma

ez

[0

la

facultad de decidiy de ascuerdo a un espacio @ dopds se puede

eeraar 2l dominio, O $Ea 1&d organizaticer due =st& 1rmersa
el control  de ezte poder: ia  estructura  Jsrarauica

autoridad ague 2= gdefinida por la divizaos de roles hacia

logro de Fires vy osn dorwde 2l pe

e pueds lograr o manternsr

fagitaimidad ror laz

gz abargusr una politica
orientacidn de 1os mediez fpara zati1sfacar  expectabivaz

leare en todos los

=23 Salamar, Grasmz y Thonpson kermebb, Gp. ik
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Laz deciziones  estaran  proyectadas -hacia  objetivos
predefimdos”d  efecto de  zalvaguardar =su  equilibric vy
manternmiento, Lanto por lazs demandaz asneradas internamente

como 2 el contexto dael sistema orgamizaciconal.,

Ezte equilibrico se obtiene, acudiende a la sstructura
JErarquica que con baze a ez riveles y o organczs e inteara &
loz andividuoz con una deleqazion de la autoridad, = fin de
que el poder ze traduzca en resolver y prever las demandaz v

presiones verdas del propilc siztena.

Ezta autoridad con baze en la situwacionalidad  del
si1ztema organizacional ftendera a la detecccion de puntos
reuralalcoz vy s abocara & resolver problemaz defirmerdo

prioridades zin perder

w

rumb: v la concepcion del tado,
para lo cual mplanta acciones correctivaz, contralando,
mormarvdsy y decidiende sobre hazes peliticas, admimsztrativas

y sociales fundamentalmnents,

la capacidad o2 decidir a los
mivelez m&s bajos de la orgarmizacidn, descentralizando, zin
embarac, Fodra azumir =l Araarno Superilar rnusvanente 21
control, centralizando la capacidad de decizidn cor baze en
la amportancia que revizta la probiematica v que pueda

dezaquilibrar al zistema.



Lo arter oy deperids che varios factores: 1z

zirtuacionalidads la estructura de  autoridad que  Lleque al

corbacte con los alemnentos maz amportantes del sistenxy el

liderazge que  aswmile vy se provea de  informacaon; =l

Frincipales actores: l1azs repercusiotas

gz la toma de 121anes  puede  acartear; las relacionez

formalez 2 informalesz; la capacidad vy oportunidad de accide.

Las decis1ones 2 pLizden

lizar =or base

by

2RPar1snllas, E la prazservacion e los interezes

mayoritarios, a las preziones 1nmediatas, a la concepcidn o

laz dimenzicrnes micras vy o mar

zociales, a los programas,
proysctas vy a la politica =stablecida, a los recursos Vv

wedios con Jos aue e cusnta

Sin embarge, muchas decisionez 52 boman para lograr ura

zupuesta eficiancia funcional la Aue ez observada desde un

anfoque tacricista, olvidands 2! anbito politico, zocial vy
cultural, am donds las pautazs de comportamiento rmecesitan ser

mod1 froadas antes e reaxlizar majyoras téocnico -

admiriztrativas.

o beemos  obzervado la bona de deciziones

afectar o no beneficiar a ciertas areas o arupos. E1 ambato

zocio-politico en la correlacion de fuerzaz  debs estar

comprervhdo al  ortentar loz recurszos Yy esfusrzoz en la

consacuwsisr de objetivos v metas.



S

Eztos abjetivos a veces no hlener mada Que ver con la
satisfaccidn: de necesidades ecordnicas o adininistrativas para
loagrar mayor productividad, perc =1 para amortiguar losz
conflictos politico v saciales del mismo si1stena

> d

ohras.

o

i

Las argarizacicnes son gensralmzrnte nedics para lograr
fires, perc a veces son utilizadas coms fines de pequefos
grupos, va que se cobtiene el contrel de los recursos, rolez vy
pEreonas, Aulzéd 2] punto medular ya no sea =l poder ecordmico
que e abtiene =ino el poder para nanipular 2l conocaimiento,

la parzonalidad v la vida privada de los 1ndividucs.

Far altimo, &3 fundamental zefalar ques =1 bien el podar
y la autcridad procuran la  obzdisncia basada en la
legitimidad, =1 reol del lider o dzl aque rozea la capacidad de
decidir, Junto corn zu  perzonalidad, corncimientos y
tabilidades, lee  rmprimirdan una  forma  particular a  la
decizidn, Ezto es, que =] tapo vy ravel de poder vy autoridad
fuzionada con  laz caracteristicas perzonales del aue 1o
obtlene, hacs que resulte un mozaico de probabilidades en el
uso de é3te recurse para las deciziones que varilarin desde el
certralisme dzl poder de decisidn hasta la democracia mds
acabadas; la aratia para &l logro de acclonez hasta la

creacicer de 1mperics; desde la incapacidad = 1nerpbitud hasta

2l modificar 1oz valorez vy estructuras zocio-politicas,

econdmicas-adminiztrativas.



4.3, Loz Suztentoz dezl Conportamienta Draarizasional

La pzicolodia rms ha  demostrado 1z inportancia de

irkeEr 1cr 1zaris = la merte hupana. & fin de  entender el

ra1fic

=1

0

dzl conportamiento 1ndividual bazado 2n estinulos

Cauzalez aue 2 2l procezo histérico de2 vida del ser se ha

=

La infraestructura cognocativa  del  andividuo se ha
formade por diferentes elementos que 1o condicionan a pensar
y achtuar en  forma correspondiente & 2w observacion v

aprendiza)z,

Pentro de  este conocimiento adauirido ha  tenido gus
adaptar zu comportamiento a ciertos patrornes conductuales,
fijadoz por laz relacionez interpersomalzs  gue han tenido

FPresancia ern =u

arporacion a la socisdad,

El tipo d= sstrato zocial y el ral gque desempada 2n la

zocladad, le fijan un Comportamiento Aus zsta Pundanentado en

Loz valoares zor loz

zoCiales 3w alirean el




individuo Fara mani festarz

B g
n
o

1 baze & 1uicios que conlleva a

la taoma de poziciames v ogus =2 reflega enoana 1deologia,

Los wvalorss

suzhentarsze an 1deaz bien cimentadas

y Aue dificilnen

a

e cambiaran, perc tambodn exizhten valoresz

AWz =ob moditae ] tranzcurrir del tilsnpo en donds el

medio ambasnte un papel cruzial.

En efecto, loz valores individualez ze rmecezsibacdn el

a los valorez gque prevalecen en la soeciedad v & 1oz que ha

1nular o zancicomar el conportamisnto

e 52 alirea o 22 desplaza de sus candnes.

El individus

Ncorpora a una sstructura de valoresz
que el convenciomalizno zocial ampore ¥ oavala, por medio de

una  cultura & Que las  practicaz se ezterectican y 1o

1t

camportamert.oz gt ermarcades derbra

=1 baier y el mal,

2sha 2=, que 32 perfila la conducta caon
baze en valores 1nstitulicnalizadoz por wha zocisdad o quizik

maz kbien, por los colomizadore:s de ésta zociedad.

Da wsta forma, =1 valor

1PorE PO wma cultura que
crea contradiccrones por la heterogeneidad en la =structura

la partacipacién que loz 1ndividuoz azighnados

rol zocial dessnpeian.



a1z

Loma comzecuszncila de la conbradiccion awplicita an una
soziedad W orgamzacidvn complera, el andividuo o grupn ze

entfrenta a una serie de valorss o

o}

ezarticuladoez por la
situacionalidad de su posicidn. 1o Aue le asznera conflicto
intkerno que a su vex ez cauza o sstimulo para un
comnportamiento desfasado de laz lineaz aztipdladaz con una

verticalidad inamovible.

Cuando oz encomtramss con loz valore

®

quz furcionan fpor

21 deber ser y no por 2l podar ser, que provoca la toma de

o

posicionez antagéricaz  denominadas come conservadoress o

raaccionarios ¥y sy confrararts, liberales o progresizhas.

Pentro de 4zta tdrica podriancs virar un poco hacia un
enfoque = donde la diterencia zntre tradicien Y
tradicionalizmo rezaltan cada Lna de las FPOZ1Ci0nEs
idecldgicas, va que =l reconocimients de tradicionez Que
inplican el afianzar nuestraz ralces vy  cozstumbres, no
representa caer en un tradiclionalizmo que pretenda no cambiar
o adaptar lo que =1 procezo histerico de valorez ha delegado

dz gensracidn en Qsneracion.

Retamnardo &1 tena, los valores s2  adauierer en  un
proceso aducacianal de ensedanza - aprendiza)e, en donde el
individu adquiere Prifzip1os fundamentados raor 1Y
rersonaladad, coztunbrez y pautaz de comportamients que su

media anbiente le provee, Por zupuasto quz esta adquisicion



estara  Jdeterminada por 2l flempo v 2gpacio en Aque sl
idividus absorve laz conzecusnciaz del rol que desempefia en

1o ecorndmico, zoci1opalitico y cultural.

La anterior azeveracidn e encuentra  fundamentada al
recormozr gque el individuo tiere Que encontrarze en una
parmarpente  adaptacidn de valorezs al integrarse a Qrupos v

oraanizacicnes, er virtud de aue = dezarrcllo 2%

€

inconcebable comnoe ert

Loz valores pazar & formar parte de una concepcidn

individual a una  impersonal v asnseral, en donde las arupos v

las arganizaciones aerEran R propios valores que
fundamentarn 2 rormaz Y que  crean o fortalacen wuna
1deologia.

Habriz desde mi punto de vizha trez riveles ninimo: para
aplicar la relevancia de loz valarez en la determinacién del

compottami2rts zocial,

1. tos valoresz d=i i1ndividuo
2. Loz valarez de=l arupo

d. Lez valoares de la arqanizacidn

Un valer =2 um patréen rmormative que define la
conducta deszable para wn ziztema en relacidn a =zu
ambients, zi1n  diferenciacicn e cuanto & las
funciorez  de  laz  uridades o  a  zus sltuaciones
particularez o

#0 Efzion Amital. Loz Cambios Sociales: Fuentes, Tipos v



Ezto =zianifica que msotste wuma  anterdezpendencia del
individus para =l arueo, de aste para la orgardzacion y  de
&sta para la =zocledad o comuradad. En dornde =1 valor
acuertr e su faxims exporente = la nores que Jdelimnita la

corducta ssperada y dezzable,

" Normazs zan lezs =
obligatorio para todoz
urn sistema o subzistemna "OF1

caracter
Fpapal an

deperdl entes

crean. Por

Tal ez =] cazc del individuo gue pretends 1NCorpararze a

UM Arugo W orgamizacidn y ern donds 1 valores intervisnen

para varaficar auz el aindividuo corkenda ciertoz elementoz
conductuaies aque 1o defimarn coms buen aEpirante a  formar
patrte de eza pequsia socledad, 31m oamportar laz habillidades o
aptitudes. Por obro lado, &stas vltimaz sztaran condicionadas

For Puaraas 1% demarquen loz requrzltas tecrions Y

CORMDTILIvVos para

19

| dezempeio de e rol laboral conarsto.

Cormzacuencl as. FaoBE
katz, Danizl vy Kalm, Roberk. Qp,. Cit: p.47



4%

Este

2%, qQue tanto la perzonalidad como el conccaimiento

estadrn dzlinitadoz por valerss y normaz. tanto & intearar

&l miembro como para moldearlo,  en donde la lmplantacion

funciona dezd

i

=l 1nicio para evitar fricciores o conflictos

Frrevizibles.

For otra parts conociende loaz valorss de loz individues

ldgicamente para

b

O BrUROS, la orlanizacilén pueds CRerar Pz

satizfacer =us demandazs que ze& traducen en recesidadez =

interezez o para frustrarlas.

Lo que == un

cho, ez que la orgamzacidn brata de
inzkitucicnalizar zuz valores a travéz de una ainteriorizacicon
2mr la perzomalidad de2l andividuo, proclamando una i1declogia
zsuztentada =n valores aceptados por todos vy azumidoz  coma
propiloz, a firm de sncontrar la lsgitimidad d=2l poder que se
2jerce y qus esta bazado en normaz leqaless v oadnindstrativas

para ercontrar la disciplina deseada.



"

Ninguria domiracion se contenta voluntariamente con
tener coma erobabilid 1 mativos
puramente  materialasz, ohales  con
arregalo  a  valores. 02 procurar
dezpertar y fomentar la creemcia em =u ledrtimidad .

Wz

La legitimdad se encuentra  fundamentada en  fFrimer
tarminn en la norma, paro quUIza Lo maz 1nportante zea en la
aceptacidn aue loz valores determinan come corrscto. AQui ne
SMCUENtro Con urn arave probilema en virtud de que no todos loz
valoraz zon normaz, m todaz las normas som valares. S1 baen

ura busca lo quz el otra ez,

Par esta razdn, lo que la organizacidrn bwsca ez aenerar
normas que sean anterpretadas como correctaz  para zer
interiorizadaz como valorez y exteriorizadaz como conductas.

Esta es, lograr wn  proceso de

w

oc1alizacion donde el
1mdividua acepte de manzra artodoxa fara él. 1o que ez para
la arganizacidn, & fin de manejar el comportamiento bFumano,

saa 1ndividual o arupal,

" La dizciplina zdilo puede ser eficaz s1 laz mormas
idzalez zon reforzadaz por zentimientos vigorosos Jue
ipongat al 1ndividuo la devocidn & zuz deberes, un
aaudo =entido de la limitacidén d= =u autoridad y
compstencia, v la ejecucién métodica d2 actividades
rutinariaz".

€1 abjetive entorncez == crear unm zi1ztema de cresrcias

=N

onformaen  valores 2 azentimiento y disciplina para

eber, Max, Qp. Cit: p.l70Q
arton, R, Robert., Teoria y Estructuras Soccialez.p.278




mizrbos patrones conductualass que estan reprezentados por las
ralasiorms de autoraidad v tezeonzabi lidad. Esta oen zuma
reprazsenta el ipponer valaores que para &l poder conviense &0
datrimanto de los valores qus 1o gobernades oztentan, &
efeczto de hacer compabtiblez loz interezes y con esto avitar

contlictas.

De cualqurer forma, =xishte una fusidn entre valores v
NOrm&s que tnporen un conportamients traducido en dizcipling,
aceptada para adguirir poder en las orgamzacicones, ya Jue
loz espacioz de particigacicon y desarrollo estéan definidos
Ppor las normaz que gensran los detentadorez del poder v ogque

estin representadoz an la ecstructura organizacicnal.

Ezta  estructura orgamzacional define loz espacics ¥
ambiitos de compstencia en =l control de los recurzoz vy &n 1i
capacidad de decizidén, o s=a, del poder o de la lucha por =i

poder,

Ez par &sto qus log valores orgarmizaciorales asnbran en
contradicciones con loz valores Qrupales, o zZea Qe n hay
corraspondencia entre metas v obstivos institucionales ook

las acciores, medios y recurses utilizados para loararles.

Ez bk aque loz valoras arupalez defirados como

1deciogia 22 contrapong & otra tipo de valores, aurmus tergan



dez la norma, romrilends =l zqulibric y provocan

2l conmflicto o 2l blogues de politicaz,

Ez pues recezario deterninar que ura organizacién 2z Lo

que zuz priacticaz d2 valeres y mormaz har conformado en laz

wdar 2 anfluenciza.

Las orgarmizacicnes cond cualauier =sishtemna buzcan el
=quilibrio vy la adaptacidn Que pusde zer  ledrada por  la
formacicn, mantenimients o canbio del comportamierto de 1oz
individucs vy arupszs. Ezste comportamiento va a ser reaulado
pPar rrmaz, Fara Aue responda de acuerds a clertos patrones
culturale: que == dan comoe validoz y aAue se  tendran que

aceptar,

El objeto ez aue laz rorma ze institucionalice para que
provoque una actuacién aceptada, bazada en la reala, ley o
raalamento que predispone zancionez a loz infractores de la

Mi1sme.

La rmorma ze Qenera para uraformizar lez criteriez =
irterpretaciores dz los hechas vy conductas, a  fin de
vielverlaz wmperzomales vy con ezto. evitar arbitrariedades en

la toma de d

ciziones ¥ oen la responsabillidad asignada 2n loz

log  ejecutores, por otra lado, para

1MEtrucciones que reaulen loz cazez que
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rz Irvalida que tomar deciztonezs y ode qus

ze insteussianes  pabta cazos particulares, n1 oaue la

narna sl zer Inztituciomalizada zea  acabtada  deE mansrs

sbzoluta va aque siempre existira la discrecionalidad pars
aplizarla por parte de los zancionadores,

La morma evita confuzidn en la interpretacide de losz

coftEcrtamientos, otorga seguridad en laz reaccicones & ciertoz

eztimuloz, =2limira la tenziéy gus la ncertidumbee provoca,
genetra wn orden, Fero pars ciert Fuede ser conbraria
bpara 2l zankao, va que hay wuna aceptacidn y un compromizo
istituids Que el yso ¥y la coztumbre han lagitamado, vy que

puads Rrove

ar

wreficiencia ¥y obstruccidn

frara el momento de

adaptarszse v camblar por la situxciomalidad de la organizacidn
corn 2w medio amblents o Con 2wz processs anternos vy fuerzas

Aue har podl froads sus

Hay

valores v pozuzionegs de podet,

imperzorales [que delimitan e Iug

minimes laz di furciones vy prescriten

la conducta que quisnes empafian deber seguir en

la mayor cantadad po ventu«lzdad ez. Obras

regalas ippsraonalez o =Coitr O parzonas gue

cumpe et dichas furcione

Le cualauisr manera <=l marco norpative define  los
tiempoz,  espacies vy pozibilidade de  participacidn del
individus en una organtzacier, desde zu ingreso al tener que
zustentar examanes Yy antreviztaz para 1dentificar sy
A4 Crozier, Michel. El Fencmero Burocratico L.2. p.72
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pzrsomalidad cotejamdola cotn la cultura de valeress evaluar
zuyz habilidadez y conocumientozs en raferencia a un catdlogo
de pusstez de acuerdo & la funcidn y rezponsabalidads azignar
ur sueldo que de acusrdo a um tabulador define 21 nivel de
1hgreso; la wbicacidn en la estructura orgamzacional que
defire =1 arado de autoridad v d= privilegicoz an 21 control v
asianacién de 1oz recurzosz  materiales vy financierozi  loz

&

iUl

cersoz definidez por la antigueadad, aradoz académicos vy

curriculum vitas,

El marce rarmativo determina oz Bremios v caztigoz que
2l conpoartamiemto 1ndividual pueds merscer. Sin enmbarge, hay
wh marco  mormative no escrite  pera =1 reconocida,
furdanentado en valores, =2n donde la disciplina, lealtad, el
grada de  azenbimiento, el Carizma, laz capacidades, la
1dentificacién, la amztad y <1 zexa, juegan un papel
fundamental en la incorporacidn vy deszarrolla del individuo en

la organizacidn,

La norma da 2l suztenta l2gal al gque poses la autoridad
m&s no 1o legirtima, zonm zus acciones Jque crastalizan los
programas y provectos, su capacidad lideral, su voluntad
politica v la habillidad para urificar =2zfusrzoz logrande la
particapacién de la genzralidad, lo que le da édzte elemento

pdzico de poder.
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" ove obedecs, no & Ferzaba en virtud de  =u
derecho prop1lo zino & la regla estatuida, la cual
=stablece &l propio biempo & Quien y en que medida Se
deba obedecer", 95

Py

1
1

La norma eztablece un marco de dizpezicionss para el
comportanienta tanto  de les aobernados cono de loz

=t

ermantes, ahi que la rorma sea utilizada para fundamentar
poz1ciones y defirir laz pozibles perdidaz o ganancias en la
determinacian dz 1nterzses vy oen la posible confrontacidn o
conflicte que pusda sucitarze, de &sta manera rezalta la

rarng cona elaemanto fundamental para la megociacidn,

4.4, Promocidn ldecldgica

La 1declogia sorn laz valoreszs ortodoxos quz susterda un
catplamerado de 1rndividuos generanda  creenciaz  sobre una
realidad social v zabre un modo de mantenerla o cambiarla.
Ezto implica unma toma de pezicidn que de manera general se
mam fizsta en opinidn pablica y en acciones de caracter

politico.

Loz valorez moralzz  zentidoz  en uﬁ principic  son
reinterpretados como valores  politicos, qQue  buscan su
difusidn vy criztalizacien &l loarar el poder. Para =zto la
1desiogia  tiende a la mazificaciem vy conm 2sto & la

manipulacidn de laz actitudes v opiniohes de suz crayventes.

©

5 Weber, Max.Op. Lits p.706



La 1dzoleodia encusrntra =u amtnto de corocimiento en la
pzicologia, &l interpretar valorez que 2l marco cogrocitive &

formads arn loz individucs v 2t SUT ComPortamientos  que

manifiestan: en la politica que interioriza valorez para

Justaficar zws accia

y obtener legartamidads  en la

Yy loz dentafica en la corrslacion  de  fuerzas; ar la
adnimistracion quz tntegra ¥ 39rupd organizaslones vy recursos

para =21 loara dz idealaes,

La 1deslaogia  htizne

iciar=s o pecesarianente

identificadaz u opu

g
W
ha
a
n

de manera abzcluta, la que surge de

laz bazsez vy lazs cupulasz, en #ste zZentids

COMVErQer 2 ahraRposicioes de valorezs que al

fin de cuentaz =e traducze en  demandaz

\q
-
3
o+
i
o
L)
1
W

faccionales.

De la baze o gobernados, ze conforman al
no  encontrar espaclios de  participacidn zu
fuerza, a fin de prezionar =n la boma de la

diztribucidn del poder, esto es. que laz  institucions
creadaz. ro tiener la capacidad o la voluntad para azunir =

1RCOrpPorar nuavas creenciaz o

D laz cupglaz o 4

s conforman  tambaérn

organizaciones de acuerds & zw idecleqia basada en  los



prostc)

valores quez loz diferentez pactoz vy acusrdoz han creado. por

la regociacidn de interezes para =1 mantenimiento del 3rupo

er el poder,

En

S

zte sentide, el esquema Gramzciano podria aportarnc

5

mé&z elementos:
"

Doz dicotomnias que z6la en parte se zZuperponen: la
que 22 da entre necesidad vy libertad, gque corresponds
a la dicotomia estructura - supereztructura,
exizte entre fusrza v conzenzo, que
dicobtomia inztitucionez - idecloaia *

vy la qus
rresponde a la

=]l factor regulador vy amortiguador de éstas dicotomias,
debe s2r =l liderazgo quz concilie interezes y pozilciones
que sepa utilizar la fuerza para el conzenzo dentro de wuna

ideclogia plural y democréatica.

No cobztante, podemos abservar que  los  acbarnants

carecer de liderazgo al no hater coincidir la necesidad -

libertad v la fuerza - conzenso, abocandosze a la retdrica. la

manipulacidrn  social y &l engado.  =n donde =1 disc

politico pilerde validez por no concretar en acciones que lo

aotorgando una versidn rarclalizada de

Poar zupuezto que asi coma la 1decloaia se nutre de

valorezz  también lo hace de  la morma, &= acomodaticia

deperdizrnde del mamento y de la interpretacidn de su realidad

sozial, modifica asi mizmoe loz valorss vy las normas al

96 Bobbio, Nerberto v otros, Gramscir vy laz Ciencias Socia-
lez. p.54
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ukilizar el poder aue llegan a obterer los detentadores de la

ideologia.

Encartramos aqui qQue la ideclogia haene wuna relacidn

estrecha con el poder. sea para prestonar, obternerle o

leaitimario, pero el hecho es que la idecloaia == adecus &

laz formas de roder sziendo wuna de éstaz  la del  poder
2COnENICe,  que  &ncuentra  sw fundamento enm el proceso  da

producciden.

" Em la scciedad capitalizta =1 contrel ideclégica
2% eJercide a través de la internacionalizacidn de
laz relaciores mercantiles, 4quz estd wnida a l1a
codificacidn de laz relaciornez humanaz rezultante de
la  extensiém asneralizada de . la  produccidn de
marcancias ¥ la tramsfornacidrne de  la  fuerza de
trabays hunana en wuna mercancla y la extensidn
aeneralizada de la diviszidn d=l brabaje bajo 1as
condiciones de la produccidn de nervcancias .97

Dentra de e=zte marce fodemozs  observar gue en la

produccidn del capital., la clase dominante define lo qu

i

ze
produce, loz medios de produccidn v 1os mercadoz a los que se
atenderd. 2sto tiene una repercuzién directa con la formacidn
dz cuadros afines a 2zhta ideoclogia mercantilista que tierez =u
impacta en laz instituciones de educacidn, em la divisidrn de
clasez vy en la enajenaciden, Por ésta razon, =1 conocimiento
4zta  irmerszo  en  loz medios vy fines de  produccidn vy
reproduccidn del capital. de ahi que los valorez, laz normas,

las inztituciones vy la i1declogia s2 encusntren emn un proceszo

47 Mand
P

1, Ernest. La Tezoria Leninizta de la Organizacidn.
14
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zi1stémice, en donde las partes se encusntran

interdependientez e i1nteractuantes.

Bajo e&sta concepcidn de la  clazs scordmicamente
dominante se articula la clase politicamente dominante, su

coexictencia es  1rmanente, de  ahi [ue =2 agrupen  sus

sstructuras en superestructuras v creert hegemonias, en daonde

ze fusiona la claze dirigente que lograo su posizién por la

voluntad popular y es ahora quien crea la 1declogia acorde a

sus intereses z=obre la baze de valores, rormas e

instituciones=.

" Las normas 2 la i1declogia del =ziztemx Froporcionan

mapas cognocitivas para los miembros, =  Quienes
facilitan su trabajo dentro del zistema ¥y zuw apunte &
éste; pProporcicnan la Justificacidn moral o zocial de
las actividades dal =istema, tante para loz miembros

de éste como quienes sz encuentran formalmente fuera
de &1 ".98

Reitero para éste caso qua la ideclogia va a esztablecer

B

ur marcoe mormative =sustentado en 3wz valores, que va a

interiorizar en loz individucs para que sear ocbservados como

pantaz de  comportamiento em  todas vy cada una de  las

relaciones sociales, de é&sta manera ze acata =1 marcoe legal
instituida for conviccidn, por miedo o por interés personal,
para alinearse & las disposiciones y valoresz gque rigen la
demarcacién ds  loz ambitos de poder vy subordinacidn, de

premio y castigo.

93 Katz, Danial y Kahn, Robert. Op. Cit; p.63



La 1dzoloqia =

4

apoya e valores, trata de formalizarze
por medic de la norma, de mantenerse y praservarse a braveés
de la creacién o el marternimiento de instituciores vy, de
legitimarze al aceptarla 2l 1mdividus conm =u correspondiente

compartamiento,

Sin embargs, la 1declogia modifica los valorez gqus le
dieroty arigen, promueve cambiloz en les  comportamientoz vy

normas  para obterner zwumizidr y disciplina, uwukiliza a la

"

institucionez  come barrera de contensidn de laz demandaz
zoci1ales, encauza zuz recurscs hacia obroz destines. Por zu
caracter demagdaico, define para cada clase zocial las formas
de represidn o prezidn, =1 dulce y la sal entran en juego

Para cornwveanceat,

Come dice Roger Bartra, s= deszdibujan los perfilez de
laz contradiccionesz antagdmnmicas para legitimar la ideologia,
2 crean puszntes para arular laz orillas opuestas, para
perderlaz de vista, para anular al rio mismo. El puente no
s1rve para pasar de un lade al obro del ric. sino para
ocultar al rio, permtiendo que ze borre la heteroasneidad

fundamantal de la zociedad, 99

49 Bartira, Roger.lLaz Redes Imaginariaz del Poder Politico.
P. 23-24



b

J.9. La Estrateaiz del Comtrol

Come hemez podidoe obzervar saxizte una diversidad de
andliziz de corganizaciones complejas, cada

dependiente directa o 1ndirectamente dz okra

la que fus recesario al 1micio de  4cta

investigacidr profundizar sobre el enfoque de sistemas, con

objeta de valorar la importancia de tener una concepcildén

multidimerzional del tema que Nos preocupa.

S2 trata de raconccer gque exate uha relaciéen estrecha

entre cada  componente de la orgarazacicn, para canalizar

nuestra atercion al logre de ura estrategsia gue busque la

posibilidad de nanternsr =1 control, v gque =4l =zera posible

ar la medida que ze concatenen loz factorez qus bkemos vanido

estudianda.

La tecria =istémica provee la visidn de detectar la

corrslacidrn de fuerzas gqus extizten al interior y exterior de

la arganizacidn, utilizarde Fara = analisis la

multidisciplinariedad de faz ciencias

Huze vy EBrowditch ratifica muesztra afirmacidn al decir



Cualquier  zistema argamizacioral debe  ser
cuidadosanants proyectado para acomodarze & 0 =W
ambierte y tecrologia. Ademas, =1 uzo de un enfoque
sistémico para mejorar el flujo de anformnacidr pueds
dar lugar & [RIT) FILIEVE rplanificazion de
organizacién vy combinar laz organizacionzs formal e
informal, Para la tntervercidn Yy el cambia
orsanizacional, por medico de los papzlas y f:ncxﬁn_-,
asi como par la actuacidres y comportamisntos . 100

la

La eztratemia para 2l control organlzacioral implica la

2laboracidn de un Flam que & travéz de la investigacidn y

andlisis dal camps de fuerzas con suz caracteristicas, defira

los medics vy finez para lograr wun =quilibrio entre  las
corriantes promotoraz Yy comtingentez: &l adentificar la

fortaleza vy debilidad de los grupos de acusrdo al poder qus

poseen, z=us  rolez vy recurzez, la autoridad vy posibles

coalicicnes, hallands 1oz mecantzmos quse regulen las metas

haczia 21 loars de wi obdehive qlobal vy concertade

El ol organizacional tiene uma correspondencia con
el montrol del poder, =z decir, mansla el dominic o la
autoridad para ejercer influznciz =m

1 2] comportamizsnto de los

individuos vy de  manera  contundente  en aquellaz

funziones =) [rupos, que raeprezentan incertidunbre

canflicto,

El control pusds aplicarze por medio de= la vielencia

para influir en las actitudes de los miembros, sim enbarsge,

100 Huze, F., Edgard y Bowditch, C. Jamez. Up. Cit; p.281-286



2Rt e Tonzidera COmG s capacidad para proyect

2

+

estrategias.

La eztrategia abarca la informacidn que ze obtenga vy se
emita, 25 =1 anilisis de todos los componentes psicoldgicos,
soci1ales, econdmicos y politicos, tanto ds los 1ndividuos
claves como de loz grupos; su brayectoria, hastoria, tacticas
y eztratesias aplicadas. Ez la concepcidn d= lo ohistivo v

subyebaivo.,

”

£l Flan Estratégico Central propuesto por Lenin en
2l L qué hacer ? 25 pues, =1 de la agitacidn
partidaria que une & todas las propuestas, revueltas
y ncvimientos de resistencia alementales,
asporitireeos, dizperses v aun loz simplemente locales
el

Ezta afirmaczidn comprende lo va expuesto, tanto l&
informacidt que es necezario asimilar, como la organizacisn
qu2  aglutine fuerzas dispersas y 4ue motive coaliciones
sustentadaz en wn pluralizmo, en donde encuentren asilo las
idealogiaz. Estes 23 operante para loz gobernadoz vy

aobernantes.

Con base a lo anterior, podriamos seRalar un ejamento
mas a considerar coms estratégico. laz posiciones. Sabemos
dqua la estructura organizacional define posiciones de goder
para las recursas, personas, roles, realas y posibilidades de

mejorar en muchos aspectos.

101 Mandal, Ernest. Op. Cit; p. 25



La estratesia va &

decisionez con respecto

utilizar laz medicos cor los que ze cuenta para obbtensr los
beneficios del grupe en el poder, rara tales fines. se
procede a =stablecer una esztructura formal de autoridad qus

puede ser centralizada, o

scentralizada. funcional [=]

divizicnal, =n donds: loz Admbatoz  de competerncia vy las

relaciones de autoridad - responzabilidad quedan manifiestas.
Asi mismo, == define la forma paramidal vy herizontal que

mejor se acomode a la estratesia,

Ern la medida qus la autoridad dezciends,

w
g
o
-
v
3
T

= la

necesidad da khacer coincidir 1o Jetivos del grupo cupular

con los grupos zubalterncs v con los 1rdividuos, &n la nedida

que la autaridad == enszarcha, == ezpecializa la funcidn para

La zituacidn =za presenta =n la diferenciacidn dz rolesz
para una hayor especializacidn v en intzararlos para lograr
un  fin  coman, reto que zera obtenido de acuerds & la
definicidn de estrategiaz que reconczcan el nurdeo

organitzaciornal.

Paor =zupuesto gue la estructura noz presenta un mapa d

1]

caracteristicaz para cada draance y puesto, por lo aque la

aizartada designacien = 1ndividuos Qe conprenden

i
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fiabi lidades, conocimiento y aptitudes correspondientes & la
funcidn a realizar nos otorga la zeguridad para las srupos v

conflictos que exizten en ese anbiLo de competencia,

Etzioni noz provee de un marce de analizizs de suma
importancia para  la  inberpretacion de  laz  orgamizacicnes
desde el punta de vasta del poder, com efectos hacia el
control Ffundamentalmente rara los Pparticipantes. El
razonamientos esta orientado a tres kipoz de oraanizaciconas,
laz coercitivas, laz utilitariaz y laz mormativas, =m0 donde
2l contrel ze obzerva en la capacidad de seleccionar a los
participantez y en su zoacializacidm,

Bajo esta pancramica, Etzioni advierte quz dependiendo
del grada en  que la  organizacidn zalecciona & zus
participantez afecta loz ezfuerzoz requaridozs para mantener
2l rmivel de control dez acuerdo a zus fines, en 2ste sentido
las coesrcitivas zon laz mencos zelectivas ya 3uez zstan zujztas
a leoe aque lez envian agenciaz extericres, halez como
tritunales; en contraste, laz ubilitarias  zom  altamente
z2lactivas ya qua aplican exdmanes para reclutar y de esta
mahera menos == les contrela yi laz normativaz varian en su
arado de selectividad.

€r la misma ténica Etzioni plantea un elemento suztancial
2n relacidn al control que ez la zocralizacien, la cual
intarviene dezpuéz d2  la seleccidn de participantes de
acuardo a sus cualidades para adaptarlaz a los desempefos de

la argarizacidr.

o
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Deantr

a

de &ste rumbo, =1 contral en las arganizaciones
rormativaz  conlleva diferentez  procesos de  seleccidn vy
soclalizacidr, para dotar a los puestos de control, de
indivaduos gue ejerzan influencia por el poder rnormativo de
=u Fos1c1én ¥y @l poder perzonal, o sea que Crean lideres

formales. 102

De cualguisr manera, la eztructura y =us  mecanismnos
implemantadoz  da2 comunicacidn, moE da  la  pauta  para

identificar o definir los pueztos clavez de informacidn o de

0

olucion de problemacs.

March vy Simon han profundizade =n los sistemas de control

2n dos vertientes fundamentalez: la norma v los  arupos
informales an estel aspecto cbzervan que la groblendtica rara
este tipo de sistemas en las organizaciones complejas ez la
eliminacidn de CONZRCUSNC1AS disfuncionalez de la
organizacion Jde subgrupos, por lo que la similitud de las
Narmas Provoca un mayor apoyeo de las preziones de grupe a las
necesidades organizacicnales,

Er la vertiente desarrcllada por March y Simon se pfacisa

la =sxistencia d= normaz zaimilarez cuand> en correspondernci

LY

el rvel zocial de dosz  instituciones ez =zamilar, la
cantralizacidn de la cultura ez mayor y obedece a culturas

Jrupales parecidas, vy el control de la organizacién =2z mayor

=

102 Etzionmi, Amitai. Organizacionez Modernas. p. 115, 123-126



sabre la eveocacion y valoracidn de laz alternativas en el
Irupoc.

Con enfazis los auteres marifiestan la 1mportancia de 1a
socilometria dz la organtzacidn; cuando =sta &3 manipulada
hace Aque cancuerds=n las presionges del grupo de trabajo
informal con las demandas de la direccidn. La composicion d=2
estos grupos v =us  normas, dependen en  parte de  la

disposicidn fisica de los puastos de trabajo. 103

Jtro elemento es el marco Juridico que se 1nplante para
perfilar los comportamientos por medic d= reglamentoz, leyes,
acuerdos y manuales; todo sera un indicador para que &l poder
obtenga la disciplina esperada, y un corden que defina las
ralaciones de subordinados y jefes, a efecto de mantener un
equilibrio qua margine loz zentimientos parsonales qua puedsn

llegar & ser inlustos.

En otra dngulo, el orden juridico procede a crear
valores que representan la formulacién d= una ideologia aue

obtien2 la disciplina por el premio o castigo, ascenso o

marainacion.

Pe cualquier forma, lo que se trata es que la estrateg:a
elegida provogque el mantenimiento vy equilibrio d= la
organizacién, el contrel de los grupos @ andividues vy la

eliminacién del conflicto.

103 March, James y Simén, Herhert.Teoria de la Organizacidn.
P. 85-87



Croziar

inztzhe en aue la ratirazacion -dwl trabea)o
debe avitarse
i

=1 =l poder &z 1a meta.

trabas Mz cubuenidad pusde hacerlo ruatinaria
cualauilera gue  pueds  entender laz U
1shrucciones para hacerlo . entornces "Ib'.&llldad

puzds ser renelazada ", 104

AgQuil estishe como 26

L3 una raradois. va
que 31 se buzca la eficiencia ze debe especializar y ezto
provoca  uwha  rublrmizacian, ahora gue =1 snbendencs  que el
resultads va & Ter un area de conocimiento del que dependencs
contundentenente, la decizion podrd ser =l anfilérar a
parzohal aue azimile 1035 procezos O formular un mnanual qQuee
detalle gue sz realiza, cuandoe, comd vy guien,. o el ultima

insktanzia automatizar v desplazar al arupo que hiace ruldo,

Bajyo

divide vy vehceraz o para unlr nuchaz  veces &3 necezario

desurir.

" El contral del trabajo sdlo pueds ser ericaz com
ta cordicior de que el jerfe posea wuna compstencia
técmica for 1o menos 1qual a la de sus subordirmados.
22 decir que 2u contrel zea una operacidn  tecrca
superior. El Zontrol zocial pueds zer practicaments
wexlztente, pues las exigenciaz del brabalo, dentro
dz la duracién Tiaa. bastan para establecer wun ritmo
normal de rendimiento Y. 109

Ez evidente 4Que el conocamientos del  gue manda 1=

pozibillita & cbtener una obediencia i1nmediata. maxime cuando

wa 2nzesanza v oaprendizaje por loz subordinadoss pero

104 Salanan, Graensz v Thompson, kenneth. Op. Cits p.S7
103 Lapassads. G2orae vy Thompson, kenmeth Up. Cits pa 182




2l mareyo de grupos v la habillidad v oaztucia, e pozaibrlita &
tarneyr squiparablansnte el azentimiento. por supussto gque la

combanazian de

lz proveen de  una

legitimidad

zeRalado por Lapazzade se= 1dentifica con

la owtencion de dizciplina. adl no dar fpozibillidad de que

#12ha wra anterrelacion de perzonaz por los horarios

oz rdo & ubd produccidn determinada, esto es,

y movimientos,

Agur. la rmormatividad vusive a hacer achto de presesncia

&l determinar paranetroz o= trabajo en tiampo v oen cantaidad,

aunadc &

cva el comtrol aque zvalua lo exigido con

1o realizado. al TUREEV1ZAr =) furcianamniento Y la

inzizto en aue s rormula una cultura sustentada en
realaz o normas. 3ue =on estatuidaz para conformar valores
que delirmer una actitud v conportamiento dizciplinante, no
salo por 2l temor de perder 2l traba)oe voocon =sto una
remnurErazion Que e permita &l 1ndividuo subsistir,. sine el
PFanla & azcendsr & diversaz  cateqorias funcionales v

los valores de una socilaedad que le otorqa un

al poder v oal presticio, que al fin de
cusntas  ercuentra U maxima expresidn @n la remureracidén vy

comz rezultads e la obtencion de blenss matariales.



e

El firn primcipal es &l poder, vy este z= obtlene i
ascendsr la prramde jerarquica por la cual ze controlan leos
medios que otro= i1ndividuaz tecesitan Fara desarrollarse. For
ends  equilibrio  racional, esto 2s.  anteligencia et la
distribucion de poder v recursaes: enr la gratificacidn, rremio
o cast190, rermitiria coenciiiar praviamente posibles

antagonismes y luchas esteriiesz.

Faera tambaern la contraparte == cohveniente analizar si
defirnimos un nivel de estatuz scondmico vy zoclal para los que
controlan loz 3ruros v conrlictes, eztoz se irdentificaran com

1a cupula y la 1deoloaia 1aperante, zalve casos

= 303

axczpcionales.,

Esta representa, aue toda forma de domimo requiers ds
ur aparato gus controle las racurzos para 1os fines que se
buscan, de tai forma gus actusen presicnandeo,  limitando,
promocionande a los gue e2sztan en pro o en contra de la

rpolitica orsanizacional. Lomo dszte aparato es raducide, pueds

ronerse de acuerdo rapldamente de las estrategias a sequlr.

Ern virtud que existe una relacion =istémica entre poder,
economia v tecnologia, 1la organizacién enfoca U
furicionamiente & una mayor eficiencia vy Productividad,
tratandeo de hacer coincidir las necesidades eéonémxcas con

los rolez que cada i1ndividuo debe desempeRar, con este objeto



sz crean organcs dz control de 1o que za produca v de audn

1o producs.

Bayo @ste prizma, el modo de produccién establecido
plantea laz caracterizticaz para la zeleccidn v capacitacion
dzl persomal. Ezto reprasenta, aus 2l control orgamizacional
=2 lleva a cabo por estratesias de reclutamiento, admiziden vy

dzszarrollo del individuo.

En pogicidn contraria a la claze en el poder, se
encuentra ia clase aobernada aue en medio de tensiones por
laz cortroles vy maroinacidn d= que son obleto, s conforman
en arupcs contra el peliaro coman,  alrededor del cual se
umfican 2 inhbtearan hafia un objetivae comun. ta estategira,
tambaen para cortrolar la situacion en zu provecho ez la de

reconccer la si1tuacionalidad de su posicidn,

Recormcer &} trabajoe que realizan v el conocimiento que
=2 tieng Fara deszmperarlo, que difiers del que zupervisa,es
naburaimente por Lo que se aobtiene roder, mismo que  es

evaluade para la nesociacion.

Lo mismo sucede al 1nterpretar las reglaz 1mperantesz.
que {os beneficie &n la actuacidn dz su agrupacion sindical
con laz auteridades. sea Por  vialacionez al  contrato

colectivo de trabalo o por ravisiones salariales.



e

S Fusrza e2striba 2n 1oz miznozs anctrunentos  aue la
cupula mnarez 1a oo 2ziratealal ie rsErtidunbre, la

infarnacion. =1 ral v la reala. Por zupus

W quE parte de zu

fuerza esta =n

310 y 2 ba man festacidn, que difiere

de un arupa reduc1da.

" Lta veoluntad de rezistir del arupe cbrera o es
solamante ura reaccion ante una zituacidn conziderada
amer@zante zino tanbien un medic de prasidn, un acto
o uma =Terie de actoz importantasz en la neaociacidn
mmplicita o explicita gue s1eppre 2zta 2n pleno
desarvol Lo r la diztribucion de= carass v provechos
en cazo de cambio M. 108

El hecho 22 qu

hd

laz ackernados como arupo. adauleren una
astructura de poder y liderazQo 4Gue va & er la que megocie
can la copula en 2l poder. Como eztructura v subarganizacidon

va & zhar

i

ziml lares divizian

funcional .

valores,

Sr9anizacion acbernada tiere macanismos  de
marginacicn Y apoyo para sus miembros. dependiendoe de las
lealtades v dizcaiplinas cbterndas. por lo tanto van a elercer

presidn =obre sus mienbroz a traves del misds a la sancaion,

Ern la relacion rnegoladora entrs grupos en el poder vy
subaltervo=. ze da la corrupcion por medica d2 la concesidn

para logros ecorcmicosz o ealiticos, de tal forma que puede

1us Croziar. Michel, €1 Fendmeno Burccratico.L.l.p. 1S

e



mo Como anshiltucien

dominacidr de la

clase trabajadora,

De cualauier forme 2l 1ndividun va & puanar por 21 poder

¥ va & luchar por &l Para {oararle vae & racionalizar

“feccionadas  para
ganerar conflichof Y Para neacciar o para 2acclar gravio al

comflicta,

" El verdadero comportamiznbo de = miembros de
laz orgamzaciones 2 detarmina naz v o2l conflicta
ertre loz intereses de faccide opuzztas denbr dz la
o enbre éstas vy el ambirants, qQue por

organiza
jalauier meta orgamszaciconal de arupos M, 107

ya

El lider loara qus la oraanizacian 22 manbenaa,  gus
foare un =auillibria,  que exaata arden v tranguilidad entre

individucs Y Arupos: Fara  =sto

cres un o aura de

protacciomszsns ¥ Zabiduria, ez Juzto pe

rigudo, obtiszne

obedierncia tant

por la autoridad formal. su oinan perzonal vy

U ZORoC il ent

107 Salaman, Graens v Thompson, Kenmeth, Op. 016, p.90



Ez el aue repeta loz dealez y  pretenzionses dal

parsonal, es cortés, sabs escuchar, da conzelos, en fin, ==
inberesa de 1oz preblemas de laz relaciones  humanas, 23

politica y psicédloga.

El ejercicico del poder est& en la toma de decizicnes.

Deban zer precisas, estudiadas y dirigidaz, con objeto de rio

dar marcha atras, ya que piarde legitimidad el quz la Loma.

La decizidn afecta y beneficia interesez, por eszto la

situacionalidad de laz. fuerzas de arupcs ze 1ncorpora a la

reflexidn de la decisidn o de la no decizidn, =

parte del

proceso politica.

La decizidn tiens fines antagdnicos, pueds z2r para el
logro de objetivo:z crganizacionalez vy arupales; para explotar
o liberar; para  aesnerar violencia y  destruccidng para
intearar y coordinar; para concertar y negociar: para unir o

desunir; para mediatizar o hacer reacciomar.

" La sincronizacidn de las tenzionezs individuales de

arandes  masaz de personas  separadaz para hacerlaz
reaccionar comns una unidad en contra de otra unidad
zimilar 2z una obra de gram magnitud ".10

Las organizaciones generam una estrategia mnidz acabada v
parfeccionada, difurden menzajes 2 1declagias para mantener

2l ordzn y el control del poder, su meta 22 la opinidn,

108 Jessie, Bermard. La Socioleqia del Conflicto. p.37



Ez vital para la organizacion saber

qQue opina la gente, Fara tal abjgete, diz

241

1o que =e dice, 1o

comunIcCaCion que e e zupzrvivencia, depernde de la

cati1zfaccion de necesidades masivas que puedsn transformar gu

rol pacifico en rol de violencia.

La op1rmidn publica asrera consenzo de las direckrices vy

politicas, pPuede  llegar & marafestarze

Promover wun conflicte, en donde pueden

antaadmcamente vy

umificarse diversas

corrientes v ganar fugrza, temiendo que negociar ya no ool un

SFURD ZinD 2ot varios.

La =strategla =3 tener un programnsg

moed 1 1gque la opinidn  diztorcionada,

Fropagandiztico que

1l canida 1deas,

otorgandn datos, planteando hechos para mantensr aalutinadoz

a leos seguidorez v dezurnr a l

La posibilidad dz aztz estrategla ez la creacidn de oun

programa wn ficados de propaganda y o comuni

y  adisshrado, v utacado

converJan laz canalesz

RCERC 10N

1thformacida.

cazidr, e Ly drganc

= U 2 e [E1a s R

Yy kranzmizidn o



4.6, haanostico para el Lamnbio
El mambo oraamzacional Presupone Pasar de LIFE

zituacion presente 1nfuncional v conflictava,

Zien
futura que z= conzidera mejor, aue Jdesarrolle v beneficie de
marnera sustancial & la organizacidi.

Fara =zte fin necesibamcs apavarnos en la metodologia a

efacto de 1nvestigar la accidn exizternte con enfogues que
vavarn de lo micro a lo macro vy de la cuantitative & 1o
cualitative de cada comporente v caracteristicay; Jdiagncosticar
la problematicas  generar una  estratesia que conlleve a
programas Yy proyectos particulares 2  anterrelacionades,
circunscritos & una reforma que resulte en 21 cambio,

Evidentenant

, la participacidn ez la calumna vertebral de
egte proceso que se 1nterconecta en cada fase, ez en Glbina
inzstancia, la fuente y destino del propdsito que requiers dezl

consenso y adaptacidn, para hacer instituciornal =1 cambio,

Cada fasz del fproceso esta relacionado corn 2l mavel
intra 2 anter oraamzaciconal, For lo gque ftoma ere custta al

individuo, arupc, organizacidn y medio ambiente, factores que

abordadoz anpliamente a lo lar

El logro del cambio implica wm process comple)o de
investigacidn, analisiz v diazndztico, ar dords la

asbservacian 2@ 1nformacidn tienem un peso sustantivo., En tal



[

virtud, "o ez posible

uzar #ste proceso & wn dmbito
reducido de ia argaemzacian, marginands 21 conocimiento v la

de entes Qe ze epcusntran = frarca

Lae wutalizacior de

multadzmiplinarios nos

s1tuzesion iz prevalacs 2w momnanto dado, dz lo

anbecadentes Jue en un espacio y btlempo tuvieron origen vy, de

El hecho ez, realizar um amdlisis

nmtenEoraees Yy prozpective de la dindmica

arganizacional . conccer cauza y efecto, Bl oboetivo de la
imveztigacion ez detectar problemas, por loo que e aplican
diferentes zstrategraz entre laz cualez =obrezalen: la

ar archives para detectar la

t mEhructura, funzicres, Fuesztosz,
i frmac16n verbal abtenida par

detectar la organizacidn cuazi-

obyetivoz,

COnUrl Sl dn, recursos,

problemas )3 la informacidn vizual o cbeervacian gquz regirzhra
Zomportanientoz andividuales y arupales; por ultina, 1z
1nformacider adquirida al 1rtearar miembroz que copartilcipen

e deteccion de problemaz  alobalez vy particulares de la

argatizacian.  yue  ze encuentran ubicadez  em diferentesz

Ul

qus  Ze
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Esta uitama adquiere  un valor si1anificativa &l
participar loz mienbroz de la oarganizacién en laz acciones
3= cambio, asumernde el compromiso de pugnar por =l logro de
ur objetivo comar = 1dentificandoze —omo integrantes de oun
arupc.  Noo obztante, la participacidn  puede anularss  al
existir abiswnoz entre =1 poder que astentan los involucrados

y el agrada de conocimiento manifiesto.

" Laz intervercicrnezs d

= dezarrallae
son trabajos

organizacicnal
o aruposz escogidas para
qQue: tompen parte las personaz adecuadas; e sncaucen
al problemas; la meta =ea clara y la forma de
alcanzarla; su contenido sza un aprendizaje bazado en
la experisrcia ". 109

Es 1mportante selalar, quz la participacién de arupcs

2SCo0m1dos Qensra un procesa de enzeifanza y aprendizaje, donds
se concerta el twscar = 1dentificar problemas, esclar=zcerlos

y conceptualizarloz para evitar falsaz interpretaciones

109 Frenrch,L.Wendell v Bell,H.Cecil, Ciencia de la Conducta
para el lesarrollo Graanizs
enpresa.p. &9

anal.Cona parfeccionar la



" A veces
URE Meva

T OOrganliTacionss hilener
ramienta & su dispesicidn par
influir ro 1 animarlos a fparticirpar
zm loz lLlam ( ertrenamiznto ). La meta
de tales arupos 23 aunertar la senzibillidad de los
miemtros v =, Para lle=aar a una me)
los obroz ¥y lograr cierta
PEroepCian irnterna Je T Fropios motives,
sentimientoz v eztratesias interparsonalez ".110

El enfoque psi1cosocial  encuentra ajui uno  de sus
principales propésitos, hacer qus =1 individuo ze perciba tal
cual, como para los otroz ez, contrastande con lo que &1 cres

que prayzscha.

Y El t&rmnino empatia‘ha z1do tomado de

la psi1coloqia
clinica & 1ncluye una cornctacidn en 21 sentido de
quiz un 1ndividuo ze colocx et 21 luaar d= ohro, vy oen
2fecto experimenta los penzamisntos v las emociones

de la obra perzona M. 111

El h

radica fundamertalmente = el individuo

E=UZ  oplnlones  tecesita zentir un clima de

zontianza, =2std 2 logra  al  provecar  un

ertre  loz  que anteractdan,  motivands  una

cobesidn para un obletiva comiun.

Que ze ha venido lamando

=2 manifiestan opiniones
acerca de 1oz problenas de la orgarzacidn, obteniendo la

lista de los mizmoz & fin Jd2 aaruparlos, fusicnarloz vy

N
=

110 Salaman, Rrazmne y Thnmp~on‘ Fermetlh, Op.Cit; p.199-
111 Browr, .5 y Cohn,S. Thomaz, Op. Cit: p. 247



Ezta dimamica de  grupos ha  recibido criticaz por

misnbros  que lucha de

clazesz, ya que =lumina del procesza educativo la realidad
goCioecondmiza de lxs clazesz zubordinadas. Sim osmbargo, 1o
que ze pretends 25 orear un procezo demoocraktico para cambiar
la ocrganizacidn & =feckto de que suz mejoras lleauen a todeoz
loz rmvelez vy, aue la creatividad = itnovacidn smer jar para
quez afloren los problemas vy necesidades de los  irdividuos,

BPUPLE Y OFIar1Zacion.

Detectados los principalesz  problemasz, procede =y

diagrdstico, virnculardo & los andividuos que se  encusntran

directamente relacionados 2 interesas

er su solucidn,

El diagristico reconoce =h la informnacide laz

formaz de zoluzicn &l anterpretar la raiz de loz problemas
aue pusdern ser:s un saztems rigido de  Supsrvisidng  una

aesbructurs Juplicants = nfurncicnals (A3 ziztena de

w

SURT ARSI 1noPpsrant

carencia de recursoz O de eztimulos,

=tz

€1 diaand=ztico 1dentifica las fallaz v suz causaz, la

d1ferentes relaciones que han existido en el fprocezo



avolutive del groblema, tanto formnal comse antoreozad, ez el

reconocimients de la cultura orgamizacionzl. .

Al haber 1dentificade vy clarificade =1 problema v zus

formulan hipdtesiz que plant 7 alternativaz d

1J

solucidn, o, Tea, wra estrataegia de acoioneE Que Sincronlcer

al todo con la defiracidn de ohijetivos vy metasz,

Es  canverente elakorar  pregramaz ¥y proyectos por

sectores  fumcion

@
-
g
W

s anTuwentren  anlazados vy
coordinadoz loz diferentes crqansz, a firn de svaluar 2n =34

momatite los resultados,

El plam de accion prave el anpacto que ccazionara la
dinamica orlarazacional a quien va dirisads ¥y & loz entes

relacionadoz cot =2l cambio planificade.

La concepciérne del cambio requiere del conocimiento
racional dal problema, de su cauza y 2fecta vy de la necesidad

de modificar -1k conocimiento de

qQue  podran ar

marcha la accion oy ejecuctdn.

For est

Cambe rep srta una tomna de
conciencia de la reczsidad de realizar transformaciones  en

tadaz laz partes aue ankervienszn y o que exizhten en la

sraanizacide, defimende redez  de

12100, contral vy

camunicacidr, para promover el cambio 2 irztitucionaltizarlo,



resducands y  proclamandoe la creatavadad  cone valer
fundamantal d=l proarssc.

" La filezofia Heselhiana quiere zer, FEURIG Y
principalmente  una  filezofia de  la mwmadurez. La
madurez cumplida =2z la madurez politica, =n la gua
los hombres =uperar =1 egoismo subjstive del haombre

privado, para cumplirze y realizarze plenanernts 2n la
existencia politica ".112

El conccimienta racional d= la cultura orgarmizacional
noz dara la pauta para detectar lazs fuerzaz promotoras vy
restrictivas para el cambio, definiends =strategiaz v
tactica= que ctorquen mayor certidumbre en =21 logro de los

abjetivos.

Los objetivoz =ze aobtisnen com la participacian de los
miembros y satizfaciendo zus  demandas. Ezto conlleva a
aplicar acciones concretas para rasolver problemaz de los

individuos, grupos vy entas de la estructura oraanizacional.

El cambic presupone 3emerar eoliticaz gque marquen linsa

a

claras de accidn y logre, por medio

tamers decisiones planificadas, con la

previstas para loarar un efecto detsrminado vy, tacticazs que
2 realicen en un tiemps vy espacio rrmediako, que sirvan de

soporte para =1 cambic plam ficado.

112 Lapassade, Georgez. Op, Cit: p, 103-109



Dambro de dstas accromes 22 encuerbrat La determinaciden
de nornaz Que comprometa & laz  partes  a  asumir un

compor tamlanta que  beneficie & loz interactuantes;  cono
resultado de 1o antericr,  la promecidn de  valorss qus
proclamen  la  identidad, <olaboracior ¥y creatividads  la

efimicidn de fipes vy eatss para Sads participante y oents
orgamzacionaly  la reestructuracidn de la  orgarmizacidn,

fusionando, descentralizar

o desconcenhrands drganos Y
furciones; la delinitacidn de &ambitoz de conpetercia v
vecursoss la zenzibilidad pars detectar vy rezolver denandaz

intra v exbra organizaciconaly la defimcidn clara del poder vy

la subtoridad en btérminoz de cider pnlitica, cor rezeueshaz
sontundente & laz  demanduz socialeszs la evaluazidm  de
resultades con concepciones parx 2l individuo, arupos Y
Graarmy  la determinacidén de procesoes de blzgqueda para la
adaulzicion de nueves corotimisntos vy 3w difustder, generando
IENISVAC1ONES tacroldaicas ury ziztema (=3 L0070 gD Yt-18 L]

expadl o

3 Litia defpoatabiRacidn  Et todos loz  procesos,

wctivando  la participacién de arupcs de trabagoe o antra o=

imterdizciplinarios.



EF L0

La Admirmiztracide Fablica Coms Drgamizac i

31 cbzervamoz & la Adminiztracion Publica

DERENTL ZACS T O Enencez la obilas

Fres cla, 2 o la

anba ery.,

El Eztadoe Maxicaro corbtzinporanso

hiztarico de =u zociedad que ba puanads 2re Eramer

lugar por la zoberania de zu territorio. 231 MM zu

ta azlutinadn experierciaz oy

cimrEmt

finatn S0 cultura, 2u o cultura de Nacide. gpor

Az bz b

pozitile  conzolidar wn narcoe narmative que absorva esta

PrInCIpIos vy valorz:s e riase las

laz bazes de actuacidn, aque jogrard a bravés

N hay Eztado zir territorio v ozain seciedad. Dernbre Gz

20 Antegaracidn e 2zbructuara un narcs nornative gue e da

olitico, para lo cual ze Gdefire un

—acion Fublica,
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La admimztracidn pablica come organizacidn, ha venide
presentands difsrentes concepoiares en torno & la accide e

intervencide: del Eztado Mexicar.

Primero: como la craztalizacicey de les principiocs
furdamartalaes de ja Uonstitucieon FPolitica o2 los Estados
Unidoz Mexicanos, qus orentan la accidn Bubernamental =nm
aesfaras dz competencila precizas, oon base & la adeciogia de

Naci1dn. .

Sgaundo: como wun instrunmento del aqobiernc por el cuxl se

eyerce &l poder =t base a w proyecto politice.

Tarcero: como un instrumentos de coordinacion de la
accidn del Estade Federal Mexicatwa, e ralacion & las

Entidades Federativas v Municipales.

Lo anterior roz proves de tres sustentos furdamentales
de la Admirmmstracidn Foblica Maxicana: 1oz valorez de wuna
sociedad Que a través de su Mztoria ha verndo conformando y

plazmardes et 3w Carta  Magra,  rormas guee definen 2y

concepIidin de Nacion y o aae 22 braducen an goliticas d

o

accior; el poder Aue smana del Estado vy que por medio de s

ciudadania elije democraticamente al depcszitario de aze

poder, un gotiernc; ta administracidn qus sae sintetiza en 1

a

coordinacidn de grogramas Yy groyectos  zectoriale

It

Y

regionales Fara la sincronizacidn de la eolitica pablica.
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El Estado, suras por la zocledad que buzca zu actuacidn

2 OrganiTaciones.
Laz orgarazadicnes  sorn produsto de la hisboria de la

zocizdad de un Estade vy & Gtrav

sati1zfacer zus necesidades ¥y expechtat
coma parts de una
= leaitimez ere la medida 3ue sa
laz  que - fuszroan disefadas vy encaadren e=n 2l maros de
1zaalidad defirade por la umidad del Eztado.

El acktnetrne depositarico del poder s 2l desavrolle de

la zociedad & traves de

Fublicaz aue orienten la

acciin de la Admirast

141 Futilica, a =fecto de legitimar

W Prezencia Yy o promover  cambilos e

z comportamientos de
laz or@amzaciones ode 1oz zactaras Scaromico y polibtico-

cultural.

La faradoja 32 encuentra et les valorsz dez la zocizdad

zuztentados en la Constitucien Palitica del Eztads vy oen el

tica del aue furdamnenta
mzdio de fos valores dencmimados

competitaivaidad, vy oque 2o traducern s e dezivcorporacione v

mode i Tac1om.

S1 habtlancos que la dezincareoracidn gsrera dezemnplao,
zienda  este wuno de  loz valarzs g2 la zociedad, nes

encantramiz cor =1 dilema de la lesitimidzed del ackaerno. S1
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tablanes de la dezircorparacidrn para zanear lazs finanzaz

publilcaz  coms elemnsrta princigal dz  promocidn de la

1flacioe, reos ercontrancz corn uma eztrategia que pretends

amortiquar loz  wmpactoz en el

adquizitave de  la

v 21 habilamiz de que la modernizacién pretends

capacitar = anys-tar alta tecralaaia, nos

=t

hramss Torn un

problema cultural v de infrazsteuctura tdcnica.

Ez ern eszte zentido gue detemncs d2 =2 muy culdadosos al

interpretar la politica pablica, porgue  puedsn  aparentar

concepciones de primera anstancia sleladaz de la vazidn a

futurc, por 1o gque pudizron estar cbzervadas para impactos a

madianc o laras plazo. Sin enbargs, wumnmcamentsz la hiztoria

g

2 la qus

evactitud =21 valor del  achto

rolitiza,

baern, =1 consideramnozs qus

somnlleva & la ariztalizacian ds=l proyecto palitico a travé

5

de politicas publicas, em dondz los cambioz se realizan con

la vizidn del concierto Interracional vy Macional, podemnos

advertir que para transformar hay gque =liminar p2ro hay la
conztrair. Loz tienmpos vy lugarezs  deben

toda precizidm para que la estrategia

nformar y corztralr,

A la Admnimsztracidr Pablica como

arganizacidn le han

defirids  abjetivoz  tendientez a . looro de  zatizfactores
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zoclalez y nacionalez, vy oes e este  zentido que ha

conformado wun aparato pablico que orienta 2w accidn &l

2qul labric, adaptacien vy cambic.

Ez evidentez quz de acuerdo al politico, la

Admimiztracidn Fuabl tza Fedaral SUrrir Lna

o

adaptacidr: estructural vy funcional, al eztar en procesoc de
redimensicmaniznts la figura de la intervencidn Eztatal en
la Empreza Fublica y 32 recomposicldn en oz organmismnos

descentralizadeos.

Mz refigrae fundamentalments a2 que los zectores de la

Admiristraoidn Fablica Central de acuerdo = las estratedias

i

tuadaz, van a requerir adaptarze a loz efectos que la

toma de decizion & defirads coms politica plklica,

oS
-
[x]
[ng
(5}
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sta buscando crear mecanisnos para
urn mercads libre con laz naciones del Norts de Amzrica, gqus
zz trata de llevar intercambios comercialez cors la Comunidad
Econdmica Buropea y aue ademds se buzca crear relaciones con

la Cugnca del &

aTi ComD Crear un Mercado Comarn con
Amarica Latina, estamoz 1nfiriendo gque la =ztratedia es que
raestra paiz pusda zer un punto de enlace del comercio
1internacional por 1o que se reguiere de una amplia inversidn

zn 2l zector comunicacionez vy btransportez. Basicamsnte en el

ferrocarriles, carreteras,

puertos y muslles, en su cazo aztillercs,
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Si roz ublcames 2n la hWipdteziz antericonr vy nos referimcs
a aue la politica de bMéxico en relacidén  al comercio
intarnacional  va a tensr  lazs premizaz de eficiencia vy
compebitividad, se tendrd que  inyectar  recursos &  los

arganizmez  Aque  tiersdern a la  produccién de  bisres oy

servicios., Y en este

w

zhtido estamos hablardo del Sechor
Agropecuaric, ern donde  terdra aue observars ur perfil
diferente al que ha venido teniezndo la Reformna Agraria para
fusioharzse con la super Secretaria d2 Agricultura vy Recursosz
Hidraulicosz, a efecto d2 ques esta coordine 21 procezo:
oraamizacion, caracitacidn, regulacidn de la tenencia de la

tierra, tecnologia, comercializacidn, fertilizantes y agua.

Evidentenente bajo la mizma Fremiza, los sectores
pasquera, anergético vy mnero tendran inpactozs sustancialas,

Eztaoz doz dlbimozs en la Secretaria dz En

0

rgias, Minaz e
Industria Faraeztatal, qus indizcubiblemente 2 compactara

por 2l proc

s de desincorporacidn, pera gue con la linea da
zficiencia y compatitividad craard mecarmzmoz quz tienda a

=u fogro ¥y que por ende e fortalecera,

Si hablamos de laz premizaz del proyecto politico, uno
de los zectores aQue tendran ur inpacte sustancial serd el
del Trabaje, 4que creara las cordicionzs laboralez optimas
para la anverzidn macionaxl vy extraniera, por 1o que laz
medidas que se han fonade en tErmire 2 les  contratos

colectivas de trabaio no nos deben sorprender. Fero ademdsz
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este zactor puzde tener la importante facultad de incorporar

a su ambito de accidn 21 Si1stema 1ntegral de capacitacidn y
productividad, gue comprenda la bolsa de trabajo nacional vy
sactorial gque pueda concatenarze a lazs  demandaz de los

inversionista v & la problemdtica demcarafica existente en

J
-

valle dz Mémco, & fin de llevar un reocrdenaniznto

poblacicnal corguntamente con la Sacretaria de Dezarvolla

Urbaro vy Ecolegia, en funcidnm del  amplio  territorio

racional.

Er virtud gue la dasincorporacidrm va & ocazionar una
mayor participacidn de los grupos empresariales y que la
filozofia ez la de un Eztade Rector, ze requiere entonces

que ze  regule su actuacien & través de formulaz rormativas

expeditazs v de sistemas de infornacidn dgiles, por 1o que el
Sector Comercio y Fonento Induztrial y el Sector Financierc

ern =u cor)unto tendran la alta re abilidad de coordinar

= actua

Por  altimo,no  podemos tener eficiencia sine la
infraestructura cientifica vy tacrica, y es aqui donde las
mnstituciares de Educacidn SuEEror asi como las
organizacionsz que tiene estoz  objetivozs, aparecen como
columna vertetral del proyecto politico, amalgamadas con las

araanizaciones publicas, privadaz v zociales.
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Con base =n lo anter:dr, las estrategias oz Gestidn

Fublica sariar:

) dizelar = irntegrar un zistema de informacien nacional, a
mival regional, =statal . oani1cipal, zectorial Y

organizacional. qus 1dentifique los indicadores basices qus

n

reprasentern zus fortalezaz v debilidades e su estructura vy
funcionamiento, =ficiencia, produccidén vy productividad,

dependencia & 1rnovasion tecnoldaica & 1mpactos

ordnicos,

sacialas y politicos.

b)) Establecimierto de perfiles profesionales vy personalez
para la formacion de cuadroz multidizciplinarios que se
avogquen & la 1dentificacidn de problamaticaz =ociales
ecomdémicaz vy peliticaz  nacionales, eotencialidades  de

recursos, ubazazi1dén de polos de  dezarrolle =n 1z

conformacidrn de la diviside sconemica vy zocial hacionml =

innovacidn de gr

c) DPesconcentracidn sistematica de la poblacion

que == arlente &  proyschos praductivoz oen Claz zohas
demarcadaz con sstudioz de factibilidad para =l dezarrcello
g2 nuevazs  areaz de  actividad  scordmica et =2l 0 bazho
territorio nacional, carisntando los recurzoz qQus e =rogat
par concepto de vivienda, =salud, aducacidn y ssrvicioz an la

capital de lx repulilica & =zo03 ruevos polos de dezarrrollo.
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d) Promocadty d2 la irnversidn del capital privado nacional =
internacional  en poles de  dezarrollo de actividadesz
aconomicas =zpecificas, (=14 acuerdos bilateralesz @
nultilaterales, que ctorguen certidumbre de laz partez en la

reinverzion, apoyss 2n la infraestructura v adecuacidn de

log contratos de trabajo dz bensficio compartide,

2) Redimenzionamiento del zector pabla

[x}

ooquiz ircrenents 1a
participacide de la sociedad v gue =2 fortalerca de acusrde
a lo prioritario y estrateaico, 2n sszte zentido se debera
conzolidar la accidn de la empresza pdablica, moderrn:zando
para que zea mnaz =ficierte y conpstitiva v promociomandola
o la diversificacidn y  ampliacién de =zu actividad v
capacidad de 3estidn,

&) UCreacién de orgarasmes pdblicos profezionalizad

2
u
2
[1d

evaluazidr y seauimiento, de laz acta

la inversian praivada,

laz orgamzacionez zocirales unificande

i
W
o
o
o
=4
[
n
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n
o0
0
o
o
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o
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[ng
o
o
ot
-
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=]
o
n
2
3
s
v
[0}

o

interactuan

-1

a) Buzgueda y creacidn del praincipal valor del proyecto

politico

SOLLIDARIDAD" . en

los principios del

naZionalizmo, & la concepcidn de pusblo vy macidn, & la
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interpretacidn de  la cultura inkearal tastdrica, a la
meceszidad d= lemitaimar las acciones vy el poder, al
reectablecinizento de la confianza , al respesto al derecho
ajenc, a valorar laz capacidades de= loz 1ndivaiduoz vy & su
raconocimianto, & la =liminacidén de chantaje, la corrupcidn,
2l nepotismo vy =21 dedazo, a la bwisqueda tanbién de la

Justicia y democracia.A la conztruccion de la visidn del

rosotros, a la construccidrn de la ideoloaia nacional,
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CONCLUS EONES

1. El estudic de laz orasrazacionss = conprendlides paz
abaretivamarte & traves del d1zeso de ur sistena
organmizacional, en virtud que s2 1dentifica un suprasistema
y =ubsitemas interncsz que corresporden a la realidad v oen
donde ze  determinan laz caracteristicaz  particulares
mativadas por una desagregacidn v canceptualizacicon g log
=lenantos,

o La estructura d= una orqanizacidn ez =l resultado de la
arm en que se pretenden  lograr 1oz objetivas, el
quilibric que debs mantenerss con 2=l medic ambierts v ocon
laz fusrzas internas a traves de redez formales = informalss
de comumicacidén y & la filozofia para el desarrolle del
1nchividuo [ arupo, Tade asto dapendiends da la
zi1tuacranalidadspor lo que requiere ser aduptativa a los
cambios.

o

|I| 4 b

La defirmcién del cboetive canlleva a urna 1nvestl
prafunda de necesidadez v pozibiltdades de  esfuer
recursos para su logro. .

El cbjetivo institucional debe 1dentificarse con el de los
indivadues vy grupoes, ansertadoz en la organizacidn para
haczer compatible los Times con los medios.

4, La organmizacidn esta compussta por drgancs a loz que =e
lzz ha asignade um conjunto de funcions:s Fara =l Joaro del
ctoetiva., Fara la real:izacién de funcilores == requiere que
=l andividue jue va  a asumirla reuna 1oz resuizitos
establecidoz en el perfil dzl  puzsto quz determina
habllidades, conocimientos vy aptitudes, rera  tanbilén,
requisitos en tormo &  los  valorez orqarmzacicrales vy
traducidoz en la lealtad, persomalidad v disciplina.

!l'

S. La tecnologia  gue  ubiliza  una raamizacion  tiene
mmplicaciores directas zobre su e'fpuctur' % ft

por snde en los insumes. resultados vy caracter

mizmbtos

t. Los medicos de comumicacion oraarazacional s=miten vy
reciban deciziones y resultados,ident:ficande puntos &lgidos
rara el funcionamentco de la crgarazacion v el matternimiento
del aguilibrio politico anterno, asxterro, formal = anformal.

7. Las socciedades comrlelaz  tlensn una accldn =ocia
hetarogenes, aue 1aplica el establecer HOrmas
araamizacionas  para  salventar  laz  demandaz 2 anteresesz
diferenciradaz por la sztructuyra social vy la correlaciérn de
fuarzaz, dependiendo de= la =ituacicnalidad d= la i1declogia
domirnante en relacidn al poder politico v a la rigueza, que
abre ¢ ci1erra la brecka en la diferamciacidon social.

< -
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. La dinamsa zocial marainaion de ciertos o2
zociales. motiva =1 agrupary y gsneren organiac

al ro encontrar espacs 2 particlpasidrn o de atercy &
SUZ  dey arja~ er la uctura zocial, Estazs orgarazacionas
22 1nstitucionalizan o por la ma 1o por 21 conzenso v
lesitamidad que la zustenta, rormando  parte de {a
corralacian de fuerzas v representando un nt Frara los
detertadores del poder..

. La zociedad maniflesta una estratificacidn social gue s
refle Ela loz valores £ comportamentoz e

3wl

Tleja
orQamzacionez, al delimitar
condiciones  culturales.

lasz
1mdividual & trave
= 2
relacion a Su particifpacian vy

y politicas,

1o, E!  enfoque rsicoldaico, 1dentitica  capacidadez v
limtaciones del individuo qus son producto de zy armersion
2 un rvel zocial  determinado, posxbxlxtando el fprever
FEACCIOreE =1=3 acuerdo & 2lg astanulo Frovocado
1ndependientenentz:  del  ambito je percepcidr arusal  ow
oraamzacional, En este sentido. ze reconcce también gue 2l
1ndividun  2s umidimensional  por esha intk
cultura honagérea N hegendntoa. donde
teezzsidades vy azpirationes de acuerds a loz valo
y arurales.

a  uma
rroyectan
25 2ociales

teoria oraamzacional  dirige zu eztudio &  bres
=s de 1nvestigacidn con respecto al individu
1@, Como parte de own aruro v ocome 2nbze masiticade.
1
&

ot

o=

S e O
20

r

m
LU
-3 0

SQp o —
it

[\
n o

ande del mavel vy oarade d: anmadlizizs ze  obhtaenen
doz rara detarminar ectrateqlas.

i1
nd
L 14

12, fAzi come la zocizdad tiere la capacidad de noldear al
individun a traves de valoresz v normaz. e! individuo con los
Mmooz mecarizmnes, transforma a la zociedad de acuerdo al
poder gque tizre v a su 1declodia.

£l i1ndividuo al interactuar zocialmente adapta

ComEortamients & oz valorez v onormas establacidaz, =
embarac, dependlendoe de la sabizfaccicn de sus necesidades v
sxpectativas, toma una posicion Que pueds zer ancompatitile
con los anterezes v obletives arupalesz = anstitucionales. En
zte zentido produce conflicto, rezago o sabotane.

hd
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14, La oraanizacion formal szta directaments rzlacionads oot
&l oconjunts de reglas esoritas que delinearn el rol del
wr=mEra. Sl apbardc, la realidad orgamzacional esta an
furizron Jda rexlas no escritas, que hio tienen que vetr con fa
estructura rormnal. va aque  la  ankeractuacion  de los
ttrdividuos funciona a traves de zus contactos v del rol Aue
agumet Por su conportamiento real vy oalobal.

Balo azha vizidn 21 rol del andividue ez el resyltade de |
fuzion de la accian formal e informal por o que taene
rogibi lidad de modificarlo. anpliandols o restriqiendelo,

Y

La  parbicipacidn  del individuo esta diractanerte
Cronada con EUE nacesidades ¥ expectativas, depsndiendo

laz relaciones formnales = 1nformales, t.ales oome =W
POZICION @n la estrucbura,s s integracion a un grupo v o la
fuarza de aczte, las capacidades v limtaciones, el grado da
contrel v ode conocimento de la funcidn, de la norma y o de
Loz comportamientos.

u

18, La formacicon de un grups ez un conple)lo mecaniems que e
caracteriza por la clarificaczion de un objetive coanunt T
mativa fa participacion, 1ntegraciorn, identidad y cohesidng
2 wstablece la comunicacion, CORSeNZo YV Me9OCIACLIAN
definen rarnaz v owna estructyra de autoridad: se 1dentifican
demandaz v necesidades. lealtad vy szolidaridad: ze generan
valores.

t7. El arupo. mantiens zu zolidaridad y discaiplina &l ver
cristaliza :15 ST m tivos plazmados e wuma  1declogia
sustentada = valores. Erv la medida sue las poziciones
politicaz abedecer a interazaz perzonales y sectaricz, se
ronge 2] equilibrio orgamizacional al conformarsze subgrupos
que 2 basse a sus diferencias motivan una batalla cruenta
Pt el poder. For lo tanto, la ezencia de la umdad es
wncorporar el disenzo &l consenso, al definir objetivos
onunes vy omantaner la coalicion.

{2, La calizion  de &ntagdnicos  responde & la
ne e:xdad de 1rrenant fuerza cotv  base en  la
tdentificasion de wune obietivo comun, & erechko de zer un
conbeincante oot 2l naivel para luchar por el poder, E1 logro
del abtietivo mplica wuna diztribucidn de los privilesgios
chtarmidoz vy una recomposicidn de fuerzas Qque for lo gdeneral
viglva a =u eshado original.

19, WNo hay reata ocrtodoxa e la rractica que defina
prac1zion un metodo fara conformar o depurar un garupo, Ferc
z) zabempz 3ue exite, Yy que depende de los valorez por lfos
cualez se evalua la lealtad, dizcieling v el azentimiento;
el 1erto y errors los apoyos o contachbos de poder fuera o
dertrs del  arups W argamizacion: taz  capacidades vy
Mabi L1dades.

gl
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20, Bl grupc 1oplanta mecanizmoz de control v oevaluacide a
Lravas de wna red de ezplionals PArES Son suz mienbres, tanto
de sus ralez coms de suz rhactoz internez y exbteroes.be la
Msna mansra procede para con los obtros grupos

o

21, Ern  toda 1edad,  organlzacion y  arupo,  axisten
conflictoz motivados por antaadniizmos zcbre la dizéribucidn
d2d poders e namifisstan de diferentez  formaz. desds la
apatia para la realizacidn de wuna  actaividad hazta =l
cabata ye

22, Loz arupoz en contlictoe detantarn urn roder cbbtemidoe por

diferertes medioz: la norma uwe da leaxlidad al aue decids

zobre laz rsourzes vy las roles de los  amdividuoss 2l

conocimientos vy control de loz  mecamizmoz da trabage v

funcionamiantas 2l conteal masiva de los sectares integradeos
e

& una oraaraTacion, sea por flliacidan gre nxal o autoradad
laaitaina.

El estallamento de un conflicte asnera un cozho muy
s 2valuado generalmente an btiempo v dinero, pero lo mas
repressnbative ez 21 esfusrze v desqzshs que ocaziona en las
relaciones prrzonalez vy labarales, en perdida dz posiczicnes
y leaitimidad, Por 1o que cualguaer irdento por amortiguarlo
zera beneficzo, sin embargs, hay conflictoz que = motivan o
e deja que estallen por convermiencia polibtica,

24, La  neacciacion Lira pozherior & previaments &
coanflicta, rnquxylwnd oze como premiza la volunbad

capacidad politica para resclverloa. Se utilizan coms nedios
los recursez, roles esztableacidez vy & eztablecer, laz

pPOTIC z &n  Ja estructura. el wnarco nornakivo, los
zbimulas de caracher profezianal. laz condiciotes

amblentalez de trabaoo.

25, L& megociacydrn debe frakar de lograr ware Juste medio
aentre laz partes et confiicho, aunque 21 bien sizmpre hay wn
Fanador v oun perdedor, ez convenlente gue o se manifieste
dzbe hache & fin de no crear desunidn,

26, El aptimo de  la megociacion 2
ComPromizo entre las partes vy de
hacerle inzhtitucianal.,

= que cse acerke un
] & efecto de

27. La regociacidn 1nplica confrontacien dz opiniones, en
dande ze avalua 1o que se prerde v gana, resultands una tom
de posiciom que zars definida conzansualmente por las basze
yio For la cupula.

U a

e

22, Fodemoz  sfirmar gue =l anfoaus admlimstrative de la

argarmizacides ziznka lazs bases pars =l analiziz socioldouca,
politico v psicolddiog, eshazs a zu vaz definen laz formas v
captetidos en que habra de dezsempefaras dste enfoque.

i

v

lll
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3. Bl lider ez un aindividue en el que se comjugan
capacidades, instinto, carizma v hatalidad.Se conzideran
s#zfaz caracterizticaz fundamentalez por 1oz miembroz que
suztentan &l lider, para =1 logro de su obietive, aue

pozibilita  la  zatisfaccidn  =zituacional de  demandaz =

inberssesz. Por lo aue la relacidn aobjetivoz - capacidades,
definen el perfil del lider v de su arupe de2 colaboradoresz.

A0, E) lider eztablece contactoz permanentez con zu zistena
organizacional vy con obtraz esferas de dominia de su entorno.
tanto orgamzacionai, grurpos 2 andividuos, a efecto de
mantenersa en eauilibric vy  adaptabilidad, a travézs de
politicaz, eztratesias y tacticasz, para obtener el control v
legitimar su posicidn,

31, El lider datenta un poder generalmente fundamentado en
la norma, aue utiliza o modifica para irztituciconalizar los
valorez de su 1declegia v para determninar el comportamiento
de los individuosz,

Az, Hacer politica, =z dizefar e 1nplantar una red de
informacion Fara concebar Tortalezaz Yy debi lidades,
antecedentez ,  tray=citoriaz v alternativas,para  decidar
acertadamente.,

33. A la politica =2 le ubica en doz eztadics, en la accidn
para conauistar el poder y en la accidn para mantenerlc.
Cualauiera de las dos obzerva la zituacionalidad de la
correfacién de fuzrzas.

A4, He  tiene poder poar  la capacidad  potencial  para
solucionar wun  problems, por el nmanejoe habil de  la
informacaon, por Ja legalidad v/o  leaitimidad, por el
zontrol de los recurzos, por el conocimiento especiralizada,
For &l mareic de arupes.

2%, Efl poder v la autoridad 1mplican la capacidad de hacersze
cbiedecer, la primera por miedo al caztigo vy la segunda por
ia lesitimidad deil ques decide.

26, Loz valores zon creados vy asumdoz & su vez por los
indaviduos. arupcz Yy argamzacion=s, de  acuerdo a  la
concepcidn Aue tienen del mundo vy al deber zer compatible
con sus necesidades e intereses.

Eztos valares suztentados en una 1declogia vy cultura, =zon
marl Frestos & traves de neormazs formalez e informales que
riqger el comportamiento de loz individues por nedio de
mecariiemoz de rgreso, participacién vy dezarrollo, para
chtener disciplina v con esto manterer =1 poder.
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A7, Al antezararze un conglomeradoe de individuoz en borre &
L) 1decloqia. Fpromuever la creacion, =lhimnacion o
mantenimiznts de orgamzaciones.  mormaz vy valores. para
utilizarloz coms madio politico para obtener 2l poder.

33, El estudio dz la teoria orgamizacional  tiens que
reconccer  las  relacionez  formales e informalez. va que
marqinar a wuna de  Zztaz  reprasenta tener una vizion
parcializada de la rezxlidad..

3. El mentrol orgamizacional tiere
martemmients y cambao de su funci miento, de acusrdo a la
Prasi1ée dex la relacién 2 fuerzas internas Y
axternaz.befine  estratediaz v tacticas, utilizando
ezbrwstura, loz canalez de comunicaciédn, loz roles, 1}
ambitoz de compatencia, rsas, laz capacidad
individuales y grupales, la 1ncaertidumbre.

cams ob)eto asegurar el

40. El contro orgarizacicnal tiemde a grever vy amortiauar
conflictos, por lo aque ze2 1dentifican areaz de reaccidn y
aczion, =z Pvepar" & 1ndividuoszs para crear o cancelar
contingzncia

4. E1 cambio crgamzacional ez &l resultade dz una amplia
investigaciorn vy araliziz d2 los factorez pzicozociales vy
politico-admimstrativoz, aznerando reformas fundamentales
Que zolucicren  problemas, ern  donde el e)e  sea  la
Farticipaciéon vy &l consanso.

42, La teoria orgamizazional va a eztar 1ncorporadc huevos
z=lamzrdos en la medida que zz 2studien a las orsamzaciones
con enfoques  hasta abhora virgenez., S:1 bien, la Rresente
mmvestigacidn  trate  d 1insertar diferentez  variables
conzideradas  en =1 2nfoque administrativo, pzicoléslca,
zociloldgico Y Folitico, Auiedsa For rescatar en
investigaciones Practicaz otras variables SuWe serian
furdanment.ales para wuia Mayor comprensian,

43, Laz posibles y rfuturas 1nvestigaciones serian  en
diferentes mveles, por un lado, la anterrelacion que
auardszn a mivel macro dos o maz organizacionzz de acuerdo &
abietives similares, a su anfrasstructura v a =us politicas
aztrategias Y tacticas. For otro lado, & rivel
razizteamlco cambanands alaunas variablez 2n relacion ac
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wcuales  son toz qradoz ey que otraz oraanl T
1denta ficadas ambil ente el = na
argamizacional e ur 1mpache Sustanclal de
acwzrdos & la =r términos politicos
ecorGmloos y sociales.

tdefirir con ciertos parametroz. qus clase de habilidad v

conocimiento debe pozeser un dirigente y =u equlpl Pars un

SrRAN1ZHTION con caracterishicaz especifilcas de aousrdo &l
t1po de perzonal vy TUE

roles, con una cultura adquirida &
traves da su hiztorix

cityales podrian ser laz estrateglaz v tactilcas concrs
para enfrentar los diferentes tipozs de conflicto v oha
dénde puede el pracezo regozlanidn ceder, considerando
=us objetivos v meta laz condicionez  ambiantalezs v
oraanizacionaless la rolitica 1mperante v la correlacidn de
fuerzas.
drfgdl  zeria el tipo  de  estructura  1donea para la
1ncorporacion de  variables  tecnoldgicaz - 1icazs -
rroductivas v del personal.

2)que arupo tilene wun peso rundamental en la correlacidn de
fusrzas, coyuntural a la rolitica qus de llavar &
efecto 0 al conflicto 1mperante & potaanal

2
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