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- CAPITULO I

INTRODUCCION

PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

El propésito de este estudio es investigar la conducta politica en diferentes contextos

or Mas pecifi este  estudio ti A la i idad. las
mani fe i las si i vlas d en que se da o afecta la conducta politica en
or i i con isticas ani ¥ en or i i 5 con isticas
organicas.

El al de la investi i6

es exploratorio. su objetivo es generar » afirmar un

j de hi is para inv i posteriores y mas profundas. contribuyendo asi, al
mejor imi de démi; vy p i involucrados en climas politicos
organizacionales.

ALCANCE Y RELEVANCIA DEL TEMA
La o politica en las organizaci ha sido 1i ida. wnto por
los lid y los di de or, i i como por los cientificos sociales. como un

fenomeno relevante en la vida organizacional. -

La recurrente y amarga lucha o negociacion sobre la asi ion del p p la
plé de negociaci paralelas i i : la discreta llamada telefonica antes

de la ion para definir posi s: la casual mencion de viejos favores durante una

e i £ afest

i




el deliberado en la ga de d para "dar i ", son solo

1 i] los de las experi ias diarias en la vida politica de las organizaciones.

Muy pocos di particul de or i Tu ivas, r
abiertamente ¢l impacto que tiene el P i politico de su org: en los logros
de la misma. Después de todo dicen: la politica es un jucgo sucio. jugado solamente por
politicos en busca del poder. o por buro do de ! mas salario y menos
trabajo. La regla de acero de imi ias utilidades en una ia de "libre mercado”, no
nos deja tiempo para d irraci 1. ar Y. aunque la lucha por ¢l poder va de
un lugar a otro. siempre se conduce a niveles de di ion y ahi. después de las
decisi i les. se d ha todo lo demas por ¢l bien de la empresa.

La conducta racional es. bajo rmuchas circunstancias. €l mejor disfraz de la conducta

1413 N, . had. £

P i como: si y0 no hubiera utilizado mis

infl con mi 0. T dandole los b 1 pos. jamas se hubi r 1
bl elp iso de..... por la empresa. Yo también me comprometi a nombrar como

vicepresidente de...... a..... Y o haciendo politica. yo no sé hacerla (/Qué es politica?.

Las izaci con pocas pei P den ser instituciones raci les a toda
costa y todo el tiempo.

El mito b itico de or i io i 1 con politicas claras. promocion a través de
1a idad. d de di ion bien definida. p dimi detallados ¥ estandares: es
hasta ahora una imagen objetiva en la mente de h g y di - de
organizaciones.

Sin bargo. cl habitat de la organi i6 1 esta sujeto a una dindmica cada
vez mis completa y variante. Igualmente. desde las organizaciones lucrativas. hasta
recientemente una fortaleza b atica y logi han P do a "hacer agua” por la

crisis econdmica que afronta ¢l pais » por las restricciones derivadas de elia.



Las organizaciones. con ¢l fin de sobrevivir a las condiciones cambiantes de su medio

ambiente. han tenido que ser mas adaptables. mas con su p h y
dependi de decisi de rutina y procedimientos rigidos.
Bajo estas ci ias en bi fa di politica en organizaciones

asume nueva importancia. La incertidumbre provee una ticrra ténil para ¢l florecimiento de la
d: politi Las dificultades van en por i tal d 1

buscando en el closet, en posibilidad de d

1al d y d brir e
implementar soluciones.

DEFINICION DE CONDUCTA POLITICA

P significa tres cosas:

1. Conducta fuera del sistema legitimo de influencia (o al menos fucra de su uso legitimo). y
f1 en oposicion a él. En otras palabras, la que es técnicamente ilegitima y
rs tand

2. Conducta dirigida a beneficiar a un grupo individual. c ibl a exp de la
organizaciéon como un todo.

3. Como resuliado de los pﬁnlos 1y 2, la Giti es una d ipi divisiva o

flictiva por que pone a los individuos o a los grupos contra la organizacion
© @& uno, contra otro.
En esencia. por lo tanto. conducta politica se refiere a conductas individuales o
grupal ibl P quial ipi: divisivas y. después de todo. en cl sentido
Ecni ilegiti no i das por la autoridad formal. ni por la ideologia aceptada. ni por
los expertos certi da: pero si "explotadora” de lqui de ellas. MINTZ BERG(1980).



ENFOQUER DE LA INVESTIGACION

Habiendo descrito la definicion. ¢l propésito y Ia importancia del tema: a continuacion

P el enfi delai i
En las i i i sobre d politi dos enfoques pueden scr seguidos: uno
la di i6n p | (Individuals Inner Dimension) esto c¢s la motivacién por el
poder. de p lidad. idades per ! ctc.. el do se sobre
p i les y or izack les con los cuales la conducta politica esta relacionada y
en las 1} su manife i
La ultima alternativa. que ha sido poco in igada en Méxi p es mas
p d en’ i de rele y aplicabilidad a la vida corporativa, especialmente
ik do Ia o ia de los del or i i les hacia f mads abicntas y
flexibles.
LQué asp i i g ienen a ser significantes en este ? La di i6
estructural. por su pred: inio en la fc i6n de la mayoria de las manifestaciones
izaci localizacion de la toma de decisi p de icacién y l.o
pefcepeion de metas, para i ] Ap es un didk viable para
igar. También el efecto de la incertidumbre en y det bajo sobre la d: biti es

hacia un mais inevitable y complcjo

ap impr in igar. dada la d
medio ambiente. .
El pto de i ORGANIC AND MECHANISTIC . desarrollado por
BURNS y STLAKER (1961): nos da un fundamento tedrico para investigar la conducta
en 2 dife )| i Esta clasificacion no sélo expande las caracteristicas
estr para inclui . de d (patrones de i i6 ] d; ici



de tareas). sino que también representa dos amplias v divergentes dencias en la lidad

or, i de iedad

£l sistema MECHANISTIC retleja al sistema MECANICISTA: el sistema
"ORGANIC" es el nuevo modelo desarrollado ante la
de lidad or izaci 1

sidad de der el bio incierto

e A 1igt

<Como se

la en una or izacion ORGANIC. comparada con la

misma manifestacién en una MECANICISTA?

2 Qué tipos de decision son inducidos por o supeditados a la cond politica?
LComo esta relaci da la asi ion de recursos escasos con la d politica?
Estas son las principales pr 1S que ori An la inv
IMPLICACIONES DE LA INVESTIGACION -
Una mejor P i de la d politi de la organizacion. puede tener
p i i i para la g ia. la direccion o ¢l liderazgo de cualquier tipo de
izacion. El i de la productividad ha reori do la i6n de las
de di i6n. y de las practi s teorias de la misma: de la tecnologia hacia ¢l factor humano.

Los mercados inciertos ¥ complejos dictan la necesidad de coordinar ¢ incrementar la
motivacion,

s




RS PN 2

Bajo estas ci i un j o) do de la d politi viene a ser
y ial para cl di de la organi i6 para cl blecimi de i de
i i6n y, en g i. para el desarrotlo organizacional. No es légico. por ejemplo. el
realizar rcuniones para tomar decisi do las decisi importantes son negociadas
fuera de cllas.
O por otro lado, el b p dimi rigidos. cuando continuamente éstos s¢
bord; ap isas pol
Lai duccion de ios or izaci les puede ser facilitada si se conocen las
coaliciones y los grupos de poder que opegan en el si (especial los por el
cambio) asi como si se ici las i que se puedan dar.
N pod hipotéti bl que. con ciertas formas de conducta
politi (si lo h abierto en vez de cubierto y a través de la persuasién en vez de
ipulacion). i la di i pecial, en si ORGANICOS.
LCoémo pucde la d! politica disfunci 1 ser desal da y las d mgejores ser

adquiridas y canalizadas hacia una mejor toma de decisiones?.

Considerando lo anterior. ¥ dado el incipiente "estado de arte”, esta investigacion sobre

d politica en izaci debe ser iderada como di pl io. Algunas
predicci les pueden ser fc ladas sobre la base de investigaciones previas y
t6gico: en izaci “ORGANICAS", la cond politica puede esp

que sea mis persuasiva, mais abierta, mas itiva y ipulativa que en

organizaciones MECANICISTAS. donde la d politi es P iva mas
cubiernta, individual y manipulativa.

La i idumbre. las decisi pol Ia ia de preced yia de

son bién fi que se esp bi la d p i p a las




Los resultados esperados de esta investigacion no son Ls verificacion final de

dicci bien fi o mas que €50. son afirmar preguntus Je investigacidn y orientar

f o

futuras investigaciones.

DISENO DE INVESTIGACION

En este estudio las respuestas tentativas a preguntas sobre conducta politica. fueron
- obtenidas de los datos recogidos en S0 entrevistas con directivos » personal de 2 diferentes

depanamentos de una organizacion productiva.

superior es e} lupar en donde se condujo el estudio. En
on caracteristicas de organizacion

Una or izacion de ed
ellas se identificaron a dos unidades organi que pr

tipo MECANICISTA y de organizacion tipo ORGANICO.

dio preliminar, sobre las isticas estructurales. para identificar

ideraron en el estudio. Ademads, lo anterior se

Se realizo un
las 2 idades de la i ion que se
reforzé con el anilisis de las cartas de organizacion. manuales de politicas ete.. se usé un
cuestionario para confirmar las caracteristicus MECANICISTAS v ORGANICAS de cada

idad bajo i 8

dujeron las entrevistas estructuradas. a cada individuo se le pidié

A i ion se
que relatase una experiencia que tuvicera las caracteristicas de intento de influencia, retraso de
poder, ctc., previamente identificado por sus condiciones descables para la conducta politica.

Luego se realizaron una serie de preguntas para atirmar con may or detalie la percepeion del

entrevistado sobre la experiencia.

nido lizado disti

Todas las entrevistas fueron registradas. ¥ su
lacion con las hipotesis formuladas durante la revision de la literatura.

interpretado en
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INDICE.- El indice y

g 1 de cada capi es:
CAPITULO L- C los proposi justificacion. impontancia v
dologiade la i igacio

CAPITULO IL.- P un anali 4 1 de las principal
de p i en d politi
bicad en ci i politicas, tcoria de la
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CAPITIRO 1

MARCO TEORICO

Esie capitulo presenta una revision de la 1i disponibl relativa a d
politica en las organi i Las ibuci de dif discipli 4 izad.
en varias de p i con cl proposito de i a varios ysusp
de vista en el dio de la d politica (ciencias politi teoria de la

i i i ional y psicologia social). La naturaleza de estos estudios es
principal orica y fue d 1lada en la dé

da de los 70's y a principios de los 80's.

La revisién de 1a li )

serd da ¢n ¢l capitulo 3 con el andlisis de las
i igaci mas i cn este Las 1 derivadas de esta revision de la
1B serin reflcjadas en una definicion de bajo sobre d liti como
tusi del capitulo 3: y las preg; e hip is de i igacion seran p enel
capitulo 4,
INTRODUCCION
La ol politi en or izaci s i da 8 } como una
i 6 i en la or i actual. pero ap i ha recibid:
i6n en la li sobre P gani i §. N pci son los

trabajos de: BURNS (1961), MARCH & SIMON(1968). MARCH (1962). DAHL (1967).

CROZIER (1964) y ZALEZNIK (1970). La idea basica en esta

investigaciones,
particularmente en el caso de los tedricos del cambio social como MARCH & SIMON, es Ia
P izacion de la como un ble de lici politi con METAS




DIVERGENTES, prod requerimi sobre el si de asi ion de dela
organizacion.

Mas i ia de los tedricos del e i or i i ! se
ha centrado sobre la dindmi Y dalidad de la di politi en la i i6é
principalmente desde un punto de vista tedrico. como por cjemplo: el fog polf

economico de ZALD'S; la teoria de la contingencia estratégica de HICKSON y el modelo de
contingencia estratégica de SALANCIK & PFEFFER.

La de dios sobre di politica en 1a or i ion es da por un
peo d 1 do por PORTER. ALLEN y ANGLE (1979): solamente dos décimos
del uno por ciento de los textos clasi dos en este P i 1a ia. El di

documental de GANZ y MURRAY 1970, revela que

tres refé ias sobre el tema
se encontraron antes de 1962: cinco entre 1963 y 1967; siete entre 1969 y 1975; y once entre
1973 y 1977

CIENCIAS POLITICAS Y ANTROPOLOGIA POLITICA.

Los tedricos de las ci i 1iti

p y de la pologia. han sido tradicionalmente
mis activos que los tedricos del P i en el dio de la d politica. La
perspectiva de 1a ci i 1iti es mas lia en al y mas hacia el nivel

macro de la manifestacion politica social y hacia el proceso de gobiemo.

EASTON (1965) d Wa up delo dinamico del si politi en el cual las
d das por la asi ién autorizada de recursos escasos, junto con ¢l "soporie” de los
de la izacion ( das), son p das en decisi o i autori
las " . N Y .

'3 o ibles a la izacion (salidas)




La investigacion empirica en conducta politica. con la excepcion de PETTY GREW
(1973). se inicia en esia década con: MADISON. ALLEN. PORTER RENWICH and
MAYES (1979): PORTER (1979): GANDZ & MURRAY (19801, que tienden a visualizar la

conducta politica como mds vertical del tipo de rejacion uno a uno. como por ejemplo: el
! decision discreta de su jefe, asignacién

di de un subordinado por p

de p p del pré etc.

La dnica caracteristica que ha sido reconocida como una variable clave en conducta
infl ia. El do sobre la i idad v modalidades en

liti es el i de cj

que se da o afecta la conducta politica ha sido mas que clusivo.

Hasta donde se conoce. ninguna investigacion sobre conducta politica se ha realizado
i Este i

centrandose en sus manifestaciones en diferentes estructuras or,
cubrir el identificar las principales caracteristicas de la conducta politica
en organizaciones de tipo

P en or de tipo ORGANICO. »
MECANICISTA. y determinan ¢! ctecto de la incertidumbre sobre la conducta politica y el

ido de las decisi en cond politica.

distil a la i

Mais especificamente. EASTON (1965) bl lo que
politica de las otras clases de interaccién social es. que la primera esta orientada
principaimente hacia la asignacién "autoritaria” de valores a una socicdad. Y afirma, una

id que es limitada por la

asignacion es autoritaria cuando la persona involucrada en eila
misma, y que podria privaria de alguna cosa. obstruirle al acceso a algun valor, o impediric ¢l
rechazo de otro. "

hecho sobre » a través de la instituciéon de gobiemo.
1 de

d.

Un imilar de d
es expresado por TRUMAN (1971). En el marco de la teoria p
TRUMAN es centrado en el rol de los grupos de interés que. sobre la base de una o mas

actitudes compartidas. hacen ciertas demandas sobre otros grupos en la sociedad. para el
imi i de formas de conducta que estan implicitas en

el i pri

o refor

A
et
e



de i

estan b dos en p

las actitudes compartidas. Los grupos de i
involucrando cjercicio de poder sobre los miembros dej grupo ¥ sobre otros grupos, los cuales

i imp d das sobre ellos.
LASSWELL (1951) enfatiza una relacién di entre politica e infl “El di
de politica es el dio de la infl y de lo infl iable”.
Traslado a organizacionales, la perspectiva de la ciencias politi se orienta
hacia el proceso de demandas realizadas por los miembros sobre los recursos escasos de la
i de decisi También podria estar implicito en el

organizacion. a wavés del
enfoque de TRUMAN la diferenciacion interna. lo cual es similar al concepto de grupos de

interés,
Desde cl punto de vista de la antr logia politi tres P relativos a la
actividad politica pueden ser idos:
e Esun proceso que invol laci de poder e inf]
e Tiene isticas de coalicio ilizacié
» Existe una distinci entre for lacion de politica y su b: impl 6
administrativa.

BARNES (1968) define politica como: aguel proceso mediante el cual los individuos y

los grupos. intentan movilizar su soporte para alcanzar sus propdsitos, y para influir en las
. (riembros),

des y de sus

De acuerdo con SCHARTZ (1966) soporte es: “cualquier cosa que contsibuya a la
". Soporte ¢s por tanto. claramente un aspecto

facion o impl ién de fines p
del proceso politico: tanto si los fines politicos se centran sobre un proceso disyuntivo,
fi do y iendo grupos,

competitivo, faccional, etc., o sobre un proceso ivo:
fraccioncs, coaliciones, etc.. o una combinacion de los dos procesos.

e
e



Sobre ¢l mismo tema. ROGERS (1971). hace notar: “mientras que ¢! concepto de
soporte no involucra ningun requerimiento sobre €l fin politico que soporta cada fin politico
debe tener algun soporie o su existencia podria llegar a ser imposible de determinar™.

TURNER (1957) lleva el anilisis de proceso politico a una mayor profundidad. al
desarrollar las fases de 1a actividad politi En su ion de fases de desarrollo politico,

cada fase representa a un tipo de proceso que ocurre en la arena politica. La primera fase ¢s la
"movilizacion de capital politico™. Aqui los individuos o grupos integran ¢l soporte para si

mismos y para agquéllos con qui sei i Las sigui dos fases son "rompimientos
de la paz"” seguida por una “crisis” cuando la paz aparente llega a ser un conflicto.

En la siguiente fase. ¢! conflicto es derado por “tend ias de . las

cuales inhiben la d gracion towal de la organizacion. La fase que sigue a ésta, es la del

desplieg de i de ajuste o correctivos” la cual nos lleva a la fase tinal de

“restablecimiento de la paz”. Esto i 1 elr blecimi de relaci entre las partes

en disp y bios en la or i ion de grupos ¥ en la asignacion de poder. prestigio y
O1103 reCursos.

ROGERS (1971) usa el concepto de fases de desarrollo politico de TURNER. al

Ia d politica en dos i una la y una p En
ambos casos. la secuencia de las fases politicas es verificada. Lomas i del dio de
ROGERS. para los propositos de esta i igacion, es la relacion entre el tipo de relacion
(simple o multiple) p: feci entre los en el proceso politico y ¢} grado de su

hesién politica ¢ identifi i6n con las metas politicas.
El pto de relaci imples y miltip fue desarrollado en su forma original por
MAX GLUCKMAN (1955). para expli las restricci imp sobre la interaccion de

la gente por las relaciones entre ellas,




altipl £i a 1 tipos de relaciones. donde la red de

R § se
interaccién entre los individuos en multivariado. En las relaciones simples, la red de

interaccion es bivariada.

ROGERS (1971) identifica a la famili dici . como un cjemplo de rel
multiples. El padre ocupa el rol de padre. esp t de famili P ble dc las
decisiones. autoridad final, etc.. do la relaciéon esta limitada a jo legal. }

édica, etc., cjemplifica la relacién de tipo simpl

ROGERS concluye en su estudio, que cntre mds multiple es la relacién, mayor sera el
ifi Ia i i ion con las metas

grado de cohesidn politica entre los actores, y mas
politicas; mientras que mas simple sea la relacion. mas bajo serd ¢l grado de cohesion politica

ién con las metas politicas.

v

Owra implicacién del estudio de ROGERS significativa para esia investigacion. es que
izaci modernas. es

el grado de manifestacion expresado de soporte poli en las
iemb de la or el grado de

una funcidn del tipo de relaciones entre los
do tiende a ser mads afto en relaci altipl que en ¥

simples.
SMITH (1960), al 1 la J del gobi 7 la ién politica de la
i6n admini iva en g Jiti ¥ distintivos. El si de i6n politica es
"un sistema de relaciones de poder invol d P i licio 1 y
actividad imil; . La i6 dmini iva por es tipificada por de
formal contraposicion, y tiene inherentemente un modo jerarquico u i ion. Esto cs, ¢}
poder iza la ion politi i qQue ords bligaci y d hos.
i la i6 ini iva. Ademas. la ion politica se enfc hacia la adicion a,

ion de d La imy ién y ej ion de d

{a persecucion de, o a la re
de politica es tarea de ia administracién.

LR—



KA‘IZ ¥ KAHN (1978) proponen una distincién similar entre estructuras legislativas y

i) i en las izaci Las pri sc ab a la seleccion ¢ iva, fi lacié
de politi -] i i que las ald se ab a impl las politi ya
i] las decisi dmini i . En iZaci d dti las dos
icnden a cstar das. En or izaci autori den a estar binad

ZALD (1970) basé su andlisis de la ia politica de la or izacion I1.M.C.A. en
1a interaccion entre politicas, como un si total de infl ia de poder y economia; como
un si para "asi i6n de omi ] y servicios”. La politica es por
wanto la estructura y proceso del uso de ia autoridad y poder para definir metas, dir

de la ia de la organizacié

Esta distincion entre i6n politica y admini iva. tiene p das implicaci
para el slisis de la d politica en or jzaci en las que las decisiones estin
basadas, mis en id i politi que en admini ivas.

El modo j inh en la or izacion MECANICISTA, la haria menos
politica que la organizacion ORGANICA.

TEORICOS DBL CAMBIO SOCIAL

Los tedricos del cambio social tienen una vision micro ¢ intraorganizacional de la

dimensién politica. La base de sus andlisis puede ser ida como:

o1 I son coalici politi

*Las Jici i a ser viables y son idas a és dc un si de
inducci § Yy pagos.

16



Al contrario de 1o que la teoria odmica de la P P :la imi ion de la

utilidad nos lleva a la optimi on de fe i MARCH ({1972) postula que la empresa es

una coalicién y que su composiciéon ¥ metas no son dadas. sino que son negociadas y
dad De do con et de

P P

el proceso en el cual un "BROKER" -—-¢l politico-- intenta organizar una coaliciéon de interés

MARCH define la actividad politica como

que es viable. esto es. una cn la cual las demandas son menores o iguales que los recursos

di ibles para la

- CYER y MARCH (1963) id, que e! jo dc los pagos es esencial para el
proceso de negociacion. por el cual la composicién y los términos generales de la coalicién

son fijados.

El valor u-:lal de los pagos disponibles para dividir entre los miembros de la coalicién

Jicion

no es fijo, pero ¢s una fi ion de la posicion de la

WILDAVSKY (1968) concibe ¢l proceso de presupuesto como un intento por

i i de fi ieros a través del proceso politico. "Si la accién politica es
considerada como un conflicto que define las pr ias prevaleci cn la determinacién
de la politi H bi bl que "el p p gi el r ltado de esta lucha®”. por

1o tanto. en la interpretacion de WILDAVSKY, si la organizacién es vista como una coalicion

liti los son i a wavés de los cuales las subunidades negocian las

metas ¢n conflicto;: hacen pagos. y se tratan de motivar una a otra para ¢l cuwmplimiento de sus

objetivos.

Los pagos ituy el inter que toma lugar entre los miembros de la
coalicién y puede tomar la forma de dinero. tratamiento personal o autoridad. Sin embargo. un
numero significativo de esos pagos esta en Ia forma de compromiso a una politica especifica.

El sobre comp i politi . como constituyente principal del

entre la ion p icay la i va,

la




logi liti El de soporte. implicito en el i

prop por la pologia p
d de la Jicid i otra ilitud con el punto de vista de las ciencias politicas:
el grupo de i és p do por las ci i liti es id al macronivel macro
organizacional.

El concepto de TRUMAN. de los actores como REFERES de grupos en conflicto,
trasiapa al concepto de MARCH. del politico como BROKER de los intereses coalicionales.

MARCH y SIMON (1958). identifican 4 procesos gencrales por los cuales la

organizacién reacciona al conflicto interno.

que los objetivos son compartidos, ¥y que ¢l

tucion del probl -Donde se sup
problema de decision es, identificar una solucién que satisfaga el criterio compartido. Esto es:
se pone iderable ¢ isenel ble de infor ion, la in ig de la cond y
1a b da de nucvas al ivas.
*Persuacién.- En este caso las metas individuales pued i ir d de la

organizacién. pero se cree que en algin nivel los objetivos son compartidos, y quc los
desacuerdos sobre sus metas pueden ser mediados.

*Concertacion.- Aqui cl desacuerdo sobre metas cs tomado como fijo y se busca un
acuerdo sin persuasion.

queencip de

*Politica.- Es un proceso en el cual la situacion basica es la
conceriacién. Hay un conflicto de intereses intergrupo. pero la arena de negociacion no es

tomada como fija por los participantes.
La distincidn entre concertacion y politica sobre la base de una arena extendida, es
importante en relacion al i de soportes extra, fuera de la esfera directa de los

contendientes. MARCH & SIMON aci esta distinci Citando la ia bésica de




"SMALL POWERS" en su relacion con "LARGE POWERS". que consiste en no admitir que

esas relaci sean definidas como bil 1 pero si derlas hasta particip 1
para incluir aliados p ial Un cjemplo: es la practi de incluir en concertaciones
lectivas a instituci guber les como diad oficiales.

MARCH & SIMON afirman que ia tacion ¥ la politi como p de
solucién de conflicto, serdn un modo de resolver conflictos intergrupales; mientras que los

de solucién de probl y pe ion seran dos en el jo de conflicto
imerpersonal.

Adema: do la alta j quia or i i | es enfi da, con las consecuencias
explosivas potenciales de los p de tacion y de politi tiende a mancjar el
conflicto interp l. Los p: de lucién de probl y de p ion seran
inapropiad; yvelp de concertacion serd lado en un marco
analitico de trabajo.

Un pi imilar de r iliacién para lar fines politi es ido por

BURNS (1961).

Normmalmente, cada parte de cualquier conflicto considerado politico por los

observadores. demanda hablar en el i ¢s de la P ion como un todo. De hecho. el
unico camino reconocido y viable para hacia el i és politi es p lo en
térmi del bi y la efici ia. Entre ej i . entre dé asi como ¢n otros
medios. cada lado de Iquier deb: d da hablar ¢n el interés de la comunidad como un
todo. este es el unico modo permitido de hablar. -

e



El i it

la y la expl i6n de més que la
ién de lici es el punto de interés de BURNS al diar 1a di politica en
or i i El p! iso politico con una p © con una licion es:

Ceder a otro el cjercicio independiente de un atributo

personal para ser usado como Un
este tipo es equival ai i uno mi

de una empresa.

P iso de

como SO

La politica, por lo tanto. involucra obligaciones, las cuales son el intercambio corriente
de : la habilidad de di

BURNS como:

de los atributos de otros. La politica es definida por

La explotacién de recursos fisicos y humanos para lograr el
control de otros y oblener una cxistencia individual mis
scgura, mas confortable ¥ mas satisfactoria.

COBB (1976). al i las implicaci politi del d 1 ganizacional
reconoce la importancia de la fici para der la politi i i 1. Para €.
ésias son las idades bisi de lisis en ci ias politi como los grupos lo son para la
sociologia; y ecllas i los " ivos basi en la arena politica que pucden

amplificar ¢) esfuerzo y poder individual de sus miembros”.

El asp lici de la d politica y su relacion con las caracteristicas

n una de las mayores areas de i igacion del p i




TEORICOS DE LA ORGANIZACION Y DE LA CONTINGENCIA

ORGANIZACIOMNAL

Los tedricos de la organizaciéon y de la i ia organizaci ] fi su
atencién sobre los dos entre unidades ( i depar etc.) en relacion a las

isti del medi bi [¢ do. logi: P i lacién, etc.).

La b da de una estr i i 1. intrinseca a las demandas de
ia warea y del medio ambi opaca la di ion politica de la organizacion ,
a pesar de al i hechos para i izarla, 1ales como la i ion de i
las relaci 1 les o la j q ion de metas y i de la 1 domi:

THOMPSON (1967) y GALBRAITH (1977). 43 las laci entre

izaci bajo foque de poder-dependencia. La actividad en el medio ambiente es

definida por las d d de la or ion. tal como EMERSON (1962) establecio que.

la dependencia puede ser vista como la inversa del poder. Por tanto. el problema para la
organizacion es evitar convertirse en dependiente del medio ambiente para ganar poder sobre
él.

Al { 1] ivas, tanto petitivas como P ivas, son posibl
para minimizar el poder del medio ambiente activo. (THOMPSON & GALBRAITH) las
gi petiti incluy alternativas abiertas, bajo condiciones de
P i por p der p a través de crear una imagen favorable con el
publico, y adquirir poder di - sobre los el del di bi de los cuales la
Lo es dependi Las . p ivas " plici

negociacion, absorcion y union (carteles).

GALBRAITH i que des d d ias e incentidumb qui un ajuste
de gi petitivas a gi P ivas. Dado que la cooperacion,

particularmente en la forma de unién (carteles) es inherentemente politica; podria ser inferido

que ¢l balancear ¢l poder y 1a incertidumbre crean una mayor actitud politica.




En el nivel micro, intraorgsnizacional. THOMPSON » GALBRAITH tienden a

d biti tales como for de 1

Iaci de P

bre y fc or i de organi.

dici de alta incertidi

THOMPSON (1967) cstablece la idea de un alto grado de conducta politica bajo
bre. En casos donde cree que las relaciones causa-efecto son

dici de incerti
incienas ( I i pleta o h génco medio ambicnic) es requerida una estrategia de
consenso para tomar Ja decision. ya que ¢l les do por la coalicion dominante. Entre
—mas sean las facci que acordar. mayor sera la coalicion dominante.

Cuando la coalicién de poder se expande. la distribucion de poder entre los miembros viene a
vienc a ser inmanejable, debido a que la

ser mayor. En este do la licién en si
cantidad cada vez mayor de demandas no puede ser gociada por la icién domi en
su totalidad. Si t;n circulo intemo efectivo no emerge para conducir la coalicién, esta es
inmovilizada y destinada hacia la desi i6n. Dado que los bros del circul

reflejan el poder de -qﬁellos a quienes ctlos formalmente o informalmente representan. al final

se reflejard un alto grado de cond politica entre los bros de la licion d: i v
entre los mi Yy sus repr d como una consecucncia de ala incertidumbre que la
izacién estd d
GALBRAITH (1973) interpreta la cond orj i bajo dici de
d: volu de ;lll i6

incertidumbre, como la habilidad para p

La red ion de la incertidumbre a través del o de i ion., pucde ser
lograda por medio de ias de reduccién de infor 0 i de infi Ci
]l o el lecimi de relaci I } Al ultimo. formas orgdnicas de

organizacién. tales como las ORGANICOes. son sugeridas como las mas apropiadas.

LAWRENCE y LORSCH (1969) al formular una teoria de contingencia de las
i i i ial al rol de! integrador. Observaron que la alta

) al operar en medio ambiente inestable. provoca que el

P

son (ind i del pl




les. La

integrador individual tenga la mayor influencia sobre las d: P
base de csua se di; en su habilidad ¥ conocimiento. y

aparentemente afecta la habilidad relativa del integrador para resoiver conflictos.

imi es definida por LAWRENCE y LORSCH

La infl ia basada en el

(1969) como: la habilidad de cicrtas personas, como personas, para influenciar la conducta de
otras. basada sobre la infc ion disponibie por ellas. “La ortodoxia de sus i y
do™. Esto es ! di de la infl i

su reputacion por haber acertado en ¢l p
basada en la posicién, Ia cual descansa sobre la declegacion del poder y el control de
] GALBRAITH(1973) apoya fuer la politi del

P y 8
integrador quien. “por sus mencionadas relaciones tienc la fama de ser el individuo mas
importante en la izacio puede infl iar al si de " “es el p
entre di i de i ion',

Sin embargo. LAWRENCE, GALBRAITH. y LORSCH. sin hacerlo abiertamente. han
dor como lizador de poder: concepto de estatura

de MARCH (1962). del politico como POWER BROKER.

reconocido los atributos del i

ftica muy al ¢
GALBRAITH (1973) al i el p lateral deseable para i la
habilidad de p infc ion de las izaci toma el punto de vista de la
organizacién informal de WALTON. que se ituy ponti y ayuda a la
i i ! a pli con su tarea. Esta es: “‘tanto nccesaria como inevitable” pero (y
aqui esth la racionalizacién) su uso puede ser sub ial jorado por idk laen el

disefio de la organi i6 ¥y por ani y tal proceso.

Las fidades de i6n de conflictos. es otro tema comun con sobretonos
liti entre i de la ing ia or 1. LAWRENCE y LORSCH (1969).
GALBRAITH (1973) y DAVIS & LAWRENCE (1977): todos lo identifican como un
! de i6n con las dalidades de izacion de gociacion y de

P

imposicion (forcing).



i a la de MARCH & SIMON: los cuales

E ificacién es
ugi ia ién como ¢l mejor camino para mancjar el conflicto, particularmente en -
i 1 de tipo org#&ni La negociacién y la imposicién son iderados por ellos

como estilos atrasados.
LAWRENCE y LORSCH (1969) al examinar tres sectores industriales, confirmaron

que Ia confrontacin es cl estilo predominante en 1odos los niveles organizacionales y que la

i en los niveles mas bajos. D ") el comp
luido de esta in

izacion fue pred.
como un modo de resolver conflictos fue

izaci ORGANICAS, reconocen

DAVIS y LAWRENCE (1981). al
que el conflicto es inevitable, en viswa de la presion y complejidad del medio ambiente social,
i i6 que el lider

que esta clase de organizaciéon debe soportar. En su in
ejecutivo no puede tomar todas las decisiones relevantes en el tiempo apropiado, dado que
h de vista deben ser tomados en

mucha informacién debe ser digerida y que P
cuenta. Por lo tanto el escenario debe ser construido en forma tal que facilite la toma de
decisiones en un nivel de operacion multiple. Esto requerird que: (1) el conflicto sca manejado
y en forma razonada. y (3) sea tomada Ia decisién y

i (2) sea lizado en
itida @ una . poral )
STRAUSS (1962) al Ji las relaci ! g de de p en
iZzaci predomi funci 1] i ificsa una seric de técnicas usadas para
infl los térmi de la isici ibida. Esto i ye:
e Técnicas - orientadas a la regla: Apelan a la autoridad comtin o la referencia de reglas
existentes.
e Ticticas - cvasoras de Ia regla: Ap ) is o igs los isi de otros
departamentos.
o Thcti - politica p I: D sobre la istad y pasados o fi favores, y
blecidas en otros dep )

wrabajan con politicas
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o Theti - ed = ol

Usan ion di o indi para biar de regla.
o Tacti - i6 I: Se basan en el blecimi de p dos sobre
los i de la isicio

STRAUSS hace notar que la estructura f 1 de la p no pia el uso de

i de politica p l y que todos los i 1 dos usan relaci P 1!

El igui yeli io son tacti f laci das que en
el principio de "R alos igos. ] alos igos™. Por wanto. los favores y
las rep ias son i iados. Un ejemplo de repi H in entre de P

P o es ¥y bloq las P de los depar op poco
cooperativas.

Comparado con el i bio de f y et el cual se da basicamente
entre individuos, las tacti i dep les son mas lejas y nidi
En este caso. el de p iendo ¢l unico con la vision total de la situacién. ¢s el que
mancja las demandas conflictivas de los dife (rapidez del depar
de produccion vs calidad del d de i jeria).

El ag i ipula las das para que, al final. ambos lados sientan que €l
debe tomar la decision final y con esto ganar p igio y gar fi que serdn retornados
mis wrde. ’

Esta d peion principal pirica sobre las tacti politi de los de

es muy al pto de BURNS, del politico POWER BROKER; y al mismo
p cl pto de funcid dinad de d politica identi da por los
Ori de la i ia en ¢l rol del integrador.

La posicion de los teori de la organizacion y de la i ia sobre d




La d litica es ida fuera de la estr fe 1 de la izaci no
a priori que debe ser reconocido y racionalizado. Cuando e¢s

es derada un P

j ap iad. es itil en la combinacién de metas divergentes, conflictos de
direccién y roles integrad Particul en de tipo ORGANICO trabaja
como eccualizador de poder en la dinacio6 de 3 dep
Pr funci en una or i i6n ORGANICA. Finalmente, desde el punto de vista de
GALBRAITH, la ol politi p la idad de
i i6n de 1a org: i6

En relacién a 1a dalidad de la d! polfti el dio de STRAUSS (1962)

ejemplifica dalidades indivi (agnigui: i io de fi ) y coalicién (lucha

dalidad incid con las relaciones

entre grupos/departamentos, ectc.). Estas
simples/muiltiples de ROGERS.

80CIOLOGOS BUROCRATISTAS.

Los idlogos b i i una dristica revisién del rol del poder y de 1a
i6én. Ellos b desde la burocracia pura de WEBER:

politica en la
disfuncionalidad total, a BLAU & SCOTT: imi de la i iade la
formal sobre ¢l proceso social informal, y hasta GOULDNER: ¢l ! ici

B

para reconocer ¢l poder como facilitador de la ad ion de la izacion a su di
(CROZIER 1964; HICKSON 1971; SALANCIK & PFEFFER, 1977).

El poder y la politica son P fi laci dos en la i ion de
los idlog i WEBER (1946) definc al poder como “La probabilidad de que un

actor dentro de una relacion social esté en posicién de conseguir sus fines, sin resistencia”.

Esta iva definicié do la . para incluir el 1 de “Aquel
que puede ipular las dici ¢n tal forma, para que los otros sean forzados en su
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interés mls que en el propio™. (BLAU & SCOTT I962) i los

de i i an a otras d de

La i6én, o la i6n donde *“"una persona deja que el argumento de otra

influencie su decision™. (BLAU & SCOTT. 1962) se diferencia del poder por el elemento de
bién de autoridad. dado que no hay suspension a

i Il ia. Es di
priori de juicio. De acuerdo con WEBER, (1946) politica *significa se pAra i
del poder o esfk para infl iar la distribucion del poder™. También afirma que “quien

€s activo en politica. lucha por el poder como medio para servir a otros fines, ideales o

cgoistas, o por el poder como causa®™.
Poder y politica son las antitesis del tipo de burocracia ideal de WEBER basada en la

impersonalidad, expcﬂcz ¥ jerarquia. La razon original para la for de la izacio
ica fue la efici ia evitando la di i lidad y la colusién inherente en el

cjercicio del poder y la influencia.

Ei supuesto bisico del tipo ideal de burocracia es el monopolio de metas comunes de
idal. Este es op al punto de

los miemb perp por una j quia pi
vista pluralistico de TRUMAN sobre la actividad politica. El limite de la eficiencia creado por

la burocracia ideal, fue di por los miembros de la isfunci 1

la disf

- d

MERTON (1936), sosti que la discipli ia para la

cstandarizada requerida en la b it llevara a un desplazamiento de las
metas hacia i i i quie hacen i ible ajustar ia tarca a los requerimientos del

publico al que cllos sirven. Tales dificultades para ¢l ajuste reforzaran la necesidad por

lar y lo que ag 4 la disfi

SELZNICK (1949) & GOULDNER (1954). llevarin el razonamiento de MERTON a
o que ellos Hlaman el circulo vicioso™ de la burocracia.
de television. muestra como crece la

mayor p didad al
SELZNICK al diar la or i ion de una p




ializacién. como ia de que las decisiones son tomadas sobre bases técnicas

1 sin Ia especializacién hace al experto mis estrecho de opinion y mis
consciente de su clase. Al iempo los i i v las i fi su
clase politi Tal disfuncion p mayor especiali i y con ésto, un nuevo circulo
vicioso se desarrolla.

SELZNICK, bié ina como la disfuncién es lada. y como la organizacion
limita su infl it lada. El principal i reportado ¢s la asociacidon (co-
ptation); una tictica de alta politi fuera de i i les ¢ i el punto de
vista de los exp esi do al p de decisio los oposi son iados al grupo

que formulard las politicas. Por lo tanto, una conducta politica llega a ser atil ¥ no

disfi i I, en el pi del ci lo vicioso.
GOULDNER (1954), hace una distincion primaria entre burocracia centrada sobre
cxpertez y b i sobre ig Esta alti es ¢l objeto de su investigacion.

GOULDNER muestra como las reglas de la burocracia punitiva pueden ser usadas e¢n una

i por los subordinados ¥ supervisores por iguai. Ambos grupos toman ventajas de
clias para propésitos punitivos » como i de negociacidon. Aqui de nuevo la
d P da es al 11ti ¥ es idéntica a la reportada por STRAUSS: tictica
orientada a la regla. El circulo vicioso definido por GOULDNER. considera el problema de
supervision cstrecha. Las reglas b ] imp les evoluci porque alivian las
tensiones creadas por la subordinacion v por el 1; pero al mi iemp petu las
i que las origi Por lo tanto. tienden a desal a los trabajad. lo cual hace
necesario aumentar la supervision.
BLAU & SCOTT (1962). cxaminan como la i i6 ] 8 la
iaenel p social, y como. en su los p fe 1 den hacer

ala izacion fc 1 mis efectiva.
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q.

Un estudio previo de BLAU, en dos dep

que el de pi di y de ién sobre ¢l bajo, promovian el
llo de las relaci de 1 ip lo cual infl iaba las relaci con los
clientes.
En relacion a la supervision, BLAU & SCOTT (1962). i la imp: del
[ i ]} para el al de la idad mas alla de los limites aparentes del
contrato formal.
La habilidad de los supervisores para obligar a sus bordinad es de ial
p ia para der su infl ia sobre ellos y motivarlos a seguir su gobiemo. Sus

posiciones en la escala del poder (nivel medio) y en la red de comunicaciones (al centro), le
permiten prestar una gran variedad de servicios a sus subordinados, tales como el de

P io las das de autoridades superiores; el de paldo en ¢l caso de
controversias con otros depar o p o para la obtencidon de servicios extra
remunerados.

Al prestar tales servicios a sus subordinados. el supervisor los obliga indirecta o
a su di i6 P ¥y gobi Cuando el imi de obligacié

auments. al grado de por consenso scguir sus directrices con el fin de maniener su bienestar, la
influencia de! supervisor vicne a ser independiente del uso de sanciones coercitivas o de
[ i Este i bio de fi yg ion de obligaci es similar al P
de BURNS de conducta politica.

CROZIER (1964), relaci di la negociacion por ¢l poder y 1a politica con
la incertidumbre. Aun en el caso privilegiado del lio. donde seria posibl i lizarl
al extremo de eliminar los nexos con el medio ambiente. ¢l poder ni pucde ser suprimido o
igr do. Lo ior, como ia de la i ibilidad de elimi ai i breen ~
el de raci idad limitada. Como las d das de ién crean incertidumbre en ¢l
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individuo o en el grupo, con la habilidad para la fu de i idumbre, tiene poder
sobre la gente afectada por tal accion.

En una b ia, la iplicacién de reglas impersonsles limita las dreas de

i id por lo tanto, en un sistema donde cada cosa es predecible, en corto

Plazo. lap que le una de incerti bre tiene significati méas poder,

que el que estuviese en una si i6 parable en un si i P déji en

un sj i el poder b do en la i i bre se i en razdn directa al

nivel de iedad. En un polio al b rati CROZIER (1964) . encontré
que Ia lucha por el poder se desarroila en una de las dreas de yor incertidumb

Ladc imi ivo. El conflicto i6 entre el p de este d y

el del dep de produccié do ¢l staff de imi 6 su rea de

1: El poder i i fue lado por 10s expertos (técnicos) cuyas habilidades les

P itdi jar la i i iginada en las fallas de la maquinaria. .

El ! de Ia incertidumbre como fuente de poder. es ¢l tema central de los

iguil d ori y hall empiricos: “THE STRATEGIC CONTINGENCY

THEORIES OF INTRAORGANIZATIONAL POWER™ de CROZIER y. “THE
STRATEGIC CONTINGENCY MODELS OF POWER". de HICKSON.

En las teorias contingentes del poder i izaci 1. el 1 de 1a incerti
es refinado (pr ion, i macié b i6n). y-la fuente de poder expandida para incluir
bstituhabilidad y lismo. En particul la ion de i definido—somo el
grado en el cual el flujo de trabajo de una subunidad gc con ¢l flujo de rabajo dc otra
idad, es ptual imilar al si de relaci ultipl en que cl poder cs

iado a altos grados de d biti

SALANCIK y PFEFFER (1977), asumen un punto de vista mis dindmico y
del mi fend al qQue 1t idad de jar los
p . de la izacion y tar la i idumbre, no sol daui
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SALANCIK y PFEFFER (1977). asumen un punto de vista més dindmico y

del mi feno al afi que 11} bunidad p de jar los
probl riti de la izacion y lar la incertidumbre. no dqui
poder. sino que tales posiciones de poder son d inad bién por i
lo que facilita la adaptacién de la or i ién a su di

La di ion di ica i ducida por SALANCIK v PFEFFER es la consideracion
de queel ilibrio i pod di bi esi Después de ad: ir poder, con
todo derecho. sobre 1a base de su habilidad para a la incertidumb los individuos y
1as subunidades tienden a instituci ™

su poder, lo que les permite valorarse mas allé de su
utilidad para la organizacién.

La clave para institucionalizar su poder. es crear un proyecto que legitimice su propia
autoridad y reduzca la legitimidad de otros. Esto incluye el & lle de

estr

de infor ion, distribucion de r yr y el bl las dreas

fes de 1a or ion. Entre mas institucionalizado esté el poder, mayor sera la

probabilidad de que la izacion esté defasada de la lidad. por lo que presumiblemente
sera i da a una read. ion dra

P p ica para sobrevivir en el largo plazo.

criticas

La escasez. lo critico v la incertidumbre, se sugiere i |

tos i de ej
infl ia. En principi do los son criticos para sobrevivir, o cuando no
hay criterios explicitos para resolver f1i de i és. las asi i o 1}
toman la forma de “p social, inciuyendo poder, 1 o algun otro

tipo de proceso arbitrario (SALANCIK & PFEFFER). Bajo tales condiciones. ¢l ejecutivo con
poder puede su caso efecti frente a la falta de consenso real entre los otros
contendientes. por 1o que probablemente no se desarrollaran argumentos en contra. ni se

1ard cufici

Esta concepcion dinamica de poder. es similar al de o Lt
examinado.
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. Una ptuali i6n similar de los ciclos de poder y de la viscosidad del poder es
propuesta por JAY (1968): la jerarquia corporativa refuerza sus propios prejuicios, perpetaa la

identifi ion de la i ia v la soluciéon que llevo al grupo al poder y. selecciona y

alos ¢j ivos con ori ién similar.

En un estudio diferente. PFEFFER y SALANCIK (1974). al analizar ¢l proceso de

decisi del pr > uni itario. r pli la 1 politica de la
i ién de Enue mas poder d <l depar menor imp
tuvieron los criterios i les ( volu de trabajo) en 1a asi ionde sup P
Los bié luyen que. entre mas di i | es la distri i6on del

recurso, mayor sera la probabilidad de que se¢ use el poder politico para influenciar la decision.

Una conclusion tentativa que puede ser obtenida de los di de los sociologos

burocratisias, es que la conducta politica ¥ la incertidumbre estan relaci das positiv:

SICOLOGOS SOCIALES

La literatura hasta ahora p da. s¢ ha enfocado sobre los asp i i les o
de relaci de la d politi wales como el i io. la foi ion de lici
dalidades y de i ion, como f: les y del medio ambiente. Hay, sin
b otra di ion relevante: las isticas p les de los actores y su
i ion por participar en actividades politicas. Este es el pnncnpal interés de los sncologos
iales que han i igado la d politica en las or

La teoria motivacional de MAC CLELLANDS y sus tres componentes: necesidad de
logro (N.L.). afiliacion (NAF) ¥ poder (NPO). ha sido usada por di i d
(MAYES & SPITLER. 1979: MOLUDAY. 1978: MAYES. 1978; PORTER. ALLEN &
ANGLE. 1979). Los resultados confirmaron una relacién positiva entre comportamiento
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politico y la necesidad del poder. pero son inconsistentes con la nccesidad de realizacion y la
necesidad de afiliacién. (MAYES & SPITLER). Los mismos autores también reportaron una

litica v ia. lo cual es log incongruente,

correlacidon positiva entre conducta p
d ia de otros, i icitaenel de politica. deberia resultar adversa

dado que la d
para los individuos con alta necesidad de autonomia.

PORTER ALLEN y ANGLE (1979). al construir un modele de la influencia politica

en las or i los fz caracteristicos de la necesidad de poder al
~incluir la propension al riesgo. al énfasis por el control. y al estilo maquiavélico. Afinnaron

hipotéticamente que un estilo interp | iavélico. un énfasis en el 1 i yla

preferencia por ¢! riesgo, iner 4 la probabilidad de i de influencia politica.

También se han hecho intentos para medir dir la prop ion p ) hacia la

conducta politica.

CRISTIE & GEIS (1970) desarrollaron una escala de maquiavelismo basada sobre los

j de Maquiavelo en “EL PRINCIPE™, acerca de la influencia social ¥ la naturaleza
humana (1532). MAYES (1978), construy6 ¢l indice de actividad politica personal (IPPA)
con fi que reflej las tacti que utilizan los actores politicos. El IPPA indicé una

lacio derada pero signi iva entre idad de d ki y roles en

conflicto.

ZALENZNIK (1970). enfatizé la imponancia de los factores personales politicos en la
vida 1 : “las i i son estructuras politicas que proveen de platatormas

para la expresion de intereses y motivos individuales.™.

Similarmente a THOMPSON (1967). ZALENZNICK reconoce que ninguna

i ion puede fi i sin una licién entre los ejecutivos. ¥ sin la consolidacion del
poder con una figura central (CEQ). Tales fici que rep el i de poder
con la intencidn consciente de usar la habilidad de los miembros para propoési constructivos.
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con la intencién consciente de usar la habilidad de los b para proposi ns i .
pucde llegar a deteriorarse en colusiones en las quc el conflicto i i vla d

iva estén p La lusion i i puede originarse de la necesidad de

fe de un ¢j ivo P do™ di un conflicto en la vida organizacional.

Tres subyacentes “*‘dramas de la vida™ son idos como exp i de conflictos
de poder: “despojo del poder a una figura paternal”. “predomi ia del p i

.Y jal ritualistico”. Los tres estin basados en actitudes ambivalentes,
tales como experi i imulta de amor y de odio. Y son también asociados con la
relacion de dependencia del superior al subordinado.

SCHEIN (1977) al lar un delo de d politi basado en idad,
personales tales como: la H ion o la ori ion hacia ¢l poder junto con factores
situacionales, como las principales variables que infl ian las i i de quien
el poder; 6 que las idades per 1 de este ulti son inf iad.

por la clase de recursos que ticne. en comparacion con la clase de recursos que €l desearia
tener. La intencién de quien detenta el poder (congruente o incongrucnte con las metas
or i i tes) sera infl iar las isti de la i6 litica (abierta o cubierta).

P

En i. los icol ial iend a diar los asp i s de la

B | (3

conducta politica. El poder es identificado como ¢l motivo dominante junto con aspectos. de
personalidad. tales como ¢l maquiavelismo. A un nivel menos consciente, el conflicto y la
bival ia de la relacion entre el superior y el subordinad dqui i di relevancia,

como en el contexto de ZALENZNICK sobre la relacién entre ¢l cjecutivo en jefe y su

coalicion de soporte. .
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RE S8 UNMNMEN

En este pitulo. fueron inad. las contribuci de di 1 de
p i con ¢l proposito de prender 1a conducta politica en las izaci

De este anilisis obtuvimos al de las isticas de la d politica y los
f laci dos con sus i i El ejercicio de poder y la influencia parecen ser
los ib ial de la di politi la i ion de y las
i i inciertas, ap. estin relacionadas con la ife ion politi

Las decisiones politicas son reportadas: “mas politi que admini ivas”. Se
encontraron dos tipos de d politica: el tipo coalici 1. basado en la g ion de

soporte desde terceros y ¢l tipo individual. en el cual el intercambio uno a uno es el

prevaleciente.

En el siguiente capitulo. estas directrices seran org: das en una definicién de trabaj
de la di politica; ahi bién seran lizadas las i igaci y los dios mis

recientes disponibles sobre topicos especificos de conducta politica. Todo lo anterior

i s .

de las p e hip isdcesta i

constituird la base para la fi
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CAPITULO I

INVESTIGACION APLICADA EN CONDUCTA POLITICA

la revision de la literatura refativa a conducta politica;

En este i se p
se hace un anidlisis de las contri i mis i de las discipli lacionadas con la
ori ion y al de ecsta i igacion. Dos temas pecifi son 1 por

do. dada su rele ia para cl fenoé politi se propone una definicién de trabajo

como conclusién del capitulo.

INVESTIGACIONES DE CANPO EN CONDUCTA POLITICA

Con algunas excepciones. tales como PFEFFER & SALANCIK (1974), STRAUSS
{1962). y MOWDAY (1975). la mayor parte de la li sobre d P

inada en el capitulo anterior, es de naturalcza tedrica u origi en P
al po de dioc de la d izaci como la antropologia, la iologia. o las
ciencias politicas.

Recientemente ha surgido un énfs do en las investi i de ¥ cn las
hip i pl ias sobre d léti para verifi o ya
o fi 1aci Sri

Hard Ball es ¢l término que usan MOROZ, KLEINER y BRIAN (1994) en su articulo
sobre conducta politica y poder: para describir como se alcanza y se conserva el poder que sc
Iqui fesi Dy iben al juego por el poder y analizan la forma en que se

en qQ P
Jjuega. M ala idad de el di bi en ¢l que se juega como la

primera y mas imponante condicién para describir el jucgo. Creen que se¢ debe analizar la
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politizacién que existe en ¢l lugar de trabajo para d tos métodos que usan los jugadores

para llevar adelante su plan de juego. Describen diez fuentes de poder que ticnen a su alcance

los ii i icid er personal, autoridad, asociacién, recursos,
P p P pe

1i T habilidad y viabilidad. D { d. P una

istincion entre cond politi apropiadas ¢ inapropiadas. H muy bre el

proceso de influencia que se da entre los jugadores politicos. Lo importante para esta

es la P ion que hacen del jucgo de los dos mcjores Jugadores para

describir como su estilo unico contribuye al éxito de sus respectivas
PETTIGREW (1973), dujo una investigacion ex iva sobre la adquisicién de una
nueva computadora en una p britdnica: sus h la
importancia politica del acceso al flujo de infor ion d cl p de decisi yla

relevancia de la posicion estructural (TECHNICAL GATEKEPER) en ¢l control del proceso
politico. El control de la informacion tue el recurso critico que usé el T.G.. quien por su

P como «j ivo de servicios. influyo en el consejo directivo para apoyar su

recomendacion.

La definicion de PETTIGREW es virtualmente idéntica a la de HARVEY & MILLS
{1970): “conducta individual o. en términos colectivos., subunidades dentro de una

organizacion, con la cual se hacen las d das contra el si de asi i de recursos
de la i i6on™. De do con la teoria politica de EASTON, PETTIGREW ndcnnﬁca
al p i de das v ala ion de soporte. como los p pri 1
de la politica g ! a través de la cual se cjerce ¢l poder. En relacidn con las
dici estr en que se da la conducta polmca. PETTIGREW soporta” sus
hall B do que. los si sociales pobr i fizados son un:
\j de obligaci reciprocas confusas™ que probablemente faciliten los conflictos de
poder. Y, en relacion al impacto de la incertidumbre sobre la d politi plici
las relaci ar do que: “es probable que seca especial P iada en

decisiones de innovacion rodeada de un medio ambiente incicerto™.
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Al investigar la conducta politica en Xerox Corp.. PRASAD (1993) confirma los
reportado por HAAS & DRABECK, al afirmar que. “hay usuaimente una lucha continua
d de las i por la ia, la seguridad y ¢l prestigio™. Lucha permanente
d ituland Politica Orpamizacional, basada en ja

brirse a si

que puede llegar a
oportunidad de alcanzar o de hacer algo y las ticticas usadas para lograrlo. En los intentos de

los coalicionados para convencer a los resp bles de las d para p cierto

P o logi se les ja para entrentar la dinamica subyacente de esta

lucha, mantenerse codo con codo. Los coalicionados enfrentaran tanto resistencias en la forma

.de flicto como i. i en la forma de politica organi i ). El f1i se

inevitabl do se i integ: las actividades de diferentes grupos o

dep: i que la politica or izaci ] ¢s inevitable en la reconciliacion de los
interescs de los grupos dici dos emer

FIMBEL (1994) en su lisis teérico experi !l de la i ién interna en una

de dosci P americanas reporta como una necesidad el reconocer la

litica en el de la i ion organizacional. Sus afirmaciones coinciden con

] de los sup s basi de esta ion: Los jes orales y escritos que los

empleados envian tienen dos funciones: a) persuadir al receptor de su punto de vista (intento

de i cia) y b) la rep ion del i ( lando soporte politico).

FIMBEL i las fi (modalidades) en el que ¢! transmisor alcanza una buena

ion v las por lo que hace. Se sugiere que actualmente el poder y la politica

contaminan al menos al 60% del los negocios estudiados ¥ que por lo tanto los estudiantes de
administracién deberian ser habilitados para la pcion de sus jes y los de su
medio ambiente.

MAYES & SPITLER (1979), en un estudio transversal en un grupo de ejecutivos,
dos staff y ki del do en negocios. confirmaron los resultados obienidos

por PETTIGREW: Relaciéon positiva entre actividad politica v ¢l rol de ambigtiedad. También
P alta i6én entre conflictos i P i i p les o i idades y

actividad politica, similar a la medida por ¢l indice IPPA. En el mismo estudio reportaron una
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correlacion positiva muy débil entre poder informal v conducta politica. L.a habilidad para el

yla ia del trabajo no fi laci dos significativamente.

La actividad politica ocurre mas en la or izacién de lo que uno

podria pensar. Sin embargo. resulta interesante observar que a la gente le gusta contar sus
experiencias. Algunas de estas anécdotas son caracterizadas por KACMAR., MICHELE.

FERRIS y GERALD (1993)°en su i igacion sobre politica en el trabajo. en un i por
explicar: por qué a ia gente le gusta contar sus historias politi Lay ia de ci
i p ) tales como el iavelismo puede i la d
1iti pero ¢l di bi en el que los individuos interactGan tienen una influencia mas
fuerte. S y seis P de un eo sobre politica or i i 1 fu ibid.
y categorizadas usando una version de la técni Delphi. Much de las gorias que
emergieron podrian ser clasificadas como actividades de di ionde r h pues
{ui; a)politi v practi izaci 1 b)conducta “supervisor’, c)coaliciones. Lo
importante para esta investigacion es que reporta la iedad de al P para contar
sus historias politicas. por razones que incluy fr ién o justifs
En su in { ion sobre los i de inf¥ ia i dep ! GRESOV.

CRIST. STEPHENS y CARROL (1993) proponen ¥ prueban un modelo que predice: que

tanto los b de un depar la izacion ¥y op ion de
otro depar D la d i dep 1 explicita e implici
politica. El modelo se deriva de las perspectivas de disefio or, izaci 1 sobre d
politica y predi 1a de es uno de los determi que pr la cond
politica.

MADISON, ALLEN. LYMAN, PORTER. RENWICK y MAYES (1979).
desafrollaron lo que p ser el dio de la d poli mas exh ivo a la fecha. El
grupo de
ejecutivos. staff y supervisores de una empresa de tamafio medio.

"

fuc una transversal de un grupo que incluian al ejecutivo en jefe.



Aunque no se dio una definicion sobre d politica, a priori a la entrevista
estructurada. ¢l grupo bajo estudio reconocié a la conducta politica como una actividad muy.
fin ial entre Jos niveles medio ¥ superior de una organizacion. Las drcas de
ventas v de d ia. fueron ideradas como las de mayor grado de conducta politica,
¥ las de contabilidad y de produccion. como las de mas baja. La mayoria opiné que la

d politi bié joraba la dinacion y la cc i®
Por lo que toca a la d politica en relacion con la toma de decisiones, fue
ion. a bios de p !y a i

reportado que las decisiones relativas a reor
de presupuestos. cran las mas politicas: y las relativas a

estindares. como las menos politicas.

bios en p dimi reglas o

Al revisar tales resultados. confirmaron los obtenidos previamente por CROZIER

(1954), HICKSON (1971). PFEFFER & SALANCIK (1974): “'los grupos o decisiones, asi
como las decisiones que tratan con "ABSORDING UNCERTAINTY™, son reiativamente més
idas de la incertidumbre o que participan en

politicos. que los grupos y fi i P
procesos de decision bajo certeza (relativa)™.

Al nivel individual, la d politi fue relaci do por MADISON con:
“incrementos de salario mayores quec el pi dio™ y “tr a idad mais
d bles™. Tales P i al autor fi la relacion entre decision importante

para c] individuo y su percepcion de la actividad politica. Lo anterior. esta de acuerdo con lo
encontrado previamente por PATCHEN (1974), quien define “importante™ como el grado de
preocupacion de un individuo por un resultado.
JULIUS, DANIEL J (1993). Al revisar ¢l libro: MANAGIN WITH POWER.
POLITICS AND INFLUENCE IN ORGANIZATION encuentra que JEFFRY PHEFFER
afirma que los cjecutivos no pueden scr efectivos sin entender y usar las bases de poder

ionei
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a

Ensui

ética y moral cn dos sociedades diferentes. SMALL
{1995) i iR h i a una ision de gobierno integrada por hombres de
negocios y politicos de primer nivel. Reporté conductas amorales abiertas y encubicrias y otras
formas dc practicas poco éticas comunes desde los ti

pos g hasta dias.
Para llegar a la lusion anterior lizo d de escritores de cada época. Cuestiona
lap ica de d tlar cursos de d moral v ética en los i ya que P de
2000 afios. la gente siguc partici do en j i iempre que se p 1a id:

De con el enfoque politico de la organizacion de HATHAWAY & DONALD
(1992) y como ia de la de r y de las dife ias de j el
poder y el conflicto son hechos centrales cn la vida organizacional. En esta perspectiva los

bjetivos. la estr y la politica emergen del ¥ la negociacion en tre los grupos de
presion mas fi La dencia hacia el i P | y el poder es un proceso bidsico en
1a izacion. El bio or izaci I es siempre politico y i Que un
individuo o grupo esta disp a imp su da a la or i ién. La perspectiva

organizacional de HATHAWAY & DONALD es importante ya que reportan como

1 de su dio: a) el imei de la actividad politica. como un hecho de
vida. b) la idad dc aprender a ip los social y psicologico para
el cambio.

GANDZ & MURRAY (1980). d un dio sobre las iencias de
accion politica en ¢! lugar d.e bajo, con y 1! de i 8T del
programa M.B.A. Los datos fueron obtenidos a través de un cuecstionario enviado por corrco
que incluia una seccidn en la que se pedia a los entrevistad que di ibi una si i
actual que fucra para cllos. de “accidon politica en el lugar de trabajo™. Las experiencias

P d: diadas con analisis de id

Sus dos fi cn h P imil a los de 1979. La accién politica
en ¢l lugar de trabajo fue reportada como un tépico de conversacion difi Se clasifico a los
P ganizaci les sin and. con normas di o abi a la subjetividad como
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di: ion intcrdepartamental. delegacion

los mas politi Los laci dos con la coo
de autoridad y la p ion v tr fe ia fueron dos como los mas politizados. La
promocion. la transferencia. la r i6n. la dimisid fueron p en las

experiencias reportadas.

En contraposicion. se reporté como las drecas menos politicas. a aquellas en donde
d objetivos para el control del personal. El clima

habia politicas fc les, criterios y p
organizacional en jos niveles jerarquicos mas altos fue percibido como mas politico que los

niveles bajos de la escala jerarquica.

En términos generales, los entrevistados sentian que la conducta politica era “mala,
engafosa. innecesaria. insana y conflictiva™. Un analisis de las experiencias mostrd que mas de
las dos terceras partes de los incidentes politicos reportados. describian la actividad politica
como nociva para la organizacion o para los protagonistas de la historia: y que la conducta

politica implicaba cicrta desviacién de la practica de 2 d da. o de la racionalidad
écni Smi También los r di mostraron desaprobacion hacia el “SELF
ADVANCING BEHAVIOR™.

de 9 politi

GANDZ & MURRAY concluyeron que el

organizacional deberia ser restringido para denotar un estado subjetivo, en el cual los

iemb: de la izaci se ib a si y a los otros. como orientados

i i hacia sus propios fines. en una lucha organizacional donde los fines de unos

son opuestos a los de los otros,

LENWAY. STEFANIE, REHBEIN & KATHLEEN (1991). al estudiar las estrategias
1 Trade C issi an tres

das por las P en sus petici a la Inter
P ipos dc d politica de la emp LEADDERS. FOLLOWERS Y FREE
RIDERS. Su objetivo fué encon;rar si existian diferencias sistemaiticas en el nivel de actividad
politica entre las p! invol das. Usaron indicad de la bilidad basados en los
dos fi i Las tusi s mas significativas son: a) Las empresa més rentables




tienen los recursos (poder) y por lo tanto sc convierten en LEADDERS. b) Los FOLLOWERS
ticnen Jos recursos disponibles para buscar el liderazgo. pero deviden no hacerio y ¢) Los
FREE RIDERS carecen de recursos y por lo tanto unhesun la actividad politica para

sustituirlos.

Congraciarse €5 un COnstruclo con su Propio conjunio de causas y CONSecUCNCias que

ser diad parad de otras de i de infl ia. En el

or 1 i se refiere a un conjunto de tacticas acertivas que usan

los miemb de la or i ion para ob ia aprob de los superiores, quicnes
I las i ivas. KUMAR. KAMALESH. BELYERLEIN &
MICHAEL (1991) valid un instr para medir la frecuencia con que los empleados
usan di politica para sc con sus superiores. lIsaron una muestra desde 716

Las pruchas piloto redujeron de 65 a 24

empleados de una gran variedad de or
dos en cuatro factores: 1) otras exaltaciones, 2) opinion

La evid i valida

1
agr

los
de bedi i 3) Autopre 16 4)devolver

ido. la ia y la discriminacion del instr

PORTER. ALLEN y ANGLE (1979). han desarrollado io que puede ser considerado
d politica de las organizaciones. Aunque su
didad el fené de

como ¢l primer del P! ivo en

modelo es exploratorio y no incluye evidencia empirica. analiza a pr
fi ) demas del del ionado. una

ia d: liti en la i ién y

atil de la P

La conducta politica se define como:

1.-El intento de influencia social.
2.-Discrecional (fuera de las zonas prescriptas por la organizacion formal).
3.- Que se orienta a promover o proteger los intereses propios de individuos o grupos.

4.- A amenazar el interés de los otros (individuos o unidades).
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diar la litica en el

KNIGHTS. DAVID: MURRAY. FERGUS (1992) al
de seg . reponan que Jas dificultades que

de la logia de infor i6n en una
se presentan en el desarrolio de los de infor on. son de las i y
luchas por la asignacion de recursos y las promociones dentro de la or
son la clave nos permite establecer las relaciones de poder-

C. 1

qQue el dio de estos fi
identidad en las d
KUMAR. PRAMOD. GHADIALLY.REHANA (1989) al investigar los efectos de la
di politica utilizaron i ios con cuatro las para diar la di de 278
ivas de organi ubli y privadas. U ] ilisis de i
d litica esta relaci da negati con la i

maultiple reportaron que la p

en cl trabajo.

Los autores afirman que la mayoria de las veces. la conducta politica en las
“*hacia arriba™ (¢! objeto tipico de la influencia ¢s ¢l de

or izaci in
alguna persona, o grupo. que poscen mds poder legitimo o formal que el actor politico) y que
licié litica es ida como una

tales intentos sc dan en la alta direccion. Aunque la p
litica individual, uno a uno. es reconocida

falla in en las or i i la infl ia p
como una lidad or, i i 1 vig
Este del. I de infl ia politica “hacia arriba™, cubre cinco estados: (1)
de oportunidades para p o proteger i propios: (2) decision para
participar en de infl i b (3) sel i de objetivos de intluencia
especificos: (4) sel ion/aplicacion de métodos de infl abiertos: y (5) percepcion de las
consecucncias. -
Las dici que los de infl son: faclores situacivnales
¢ bi, dad Tuci y ) isti
(¢ idad de poder, i li infasis por el i prop i al ricsgo y
isti bjstive (poder relativo); relaciones objetivg

ausencia de poder p
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i il 1); y. si de i p (razdn €xito/costo;
di politica). E! e¢stado final rnanifiesta las

4 ion del si de cr i P

ESTRUCTURA Y AMBIGUEDAD

hY bigua es la

Entre menos estructurada (MECANICISTA) es la or >
menor oportunidad habra para la conducta politica. Aunque la ambigiicdad seré mis

ORGANICOS, las dreas de tarea no programadas existen en

pre en or
las organizaciones MECANICISTAS.

PODER DE LOS ACTORES.

Entre mis bajo sea el poder del actor. mayor serad la probabilidad de que intente usar
lo. poder de posicion o de expertez, no recurrira

influencia politica. Si el actor tiene, por

a la accién politica.

ESCASERZ, IMPORTAMCIA Y CONTINGENCIA.

Entre mis escaso sea ¢l recurso ¥ mds imponante o contingente c! asunto, mayor serd

1a probabilidad de i de inf}
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COMNDUCTA POLITICA ABIERTA Ve CUBIERTA.

Los i de infl i i son mis probabl do se percibe que

de d ion, y probabl do no se percibe la exi ia de para
condonar tales intentos.

Las di i ) en las i i de camp lizadas en
csta i6 incluyendo a las I ias de PORTER, sugicren ciertas

proposiciones relativas a la conducta politica.

ivo y en la

litica es ida como un feno {:
jercicio de infl

1.-La d
i ion, que i lucra e}

lidad ( ia de d o de

2.- La incentidumbre. ¢n la forma de di
procedimicntos fijos) © en su rol de ambigticdad (estructura mal definida), incrementa la

conducta politica.

individuo o grupo. sc relaciona positivamente

3.- La relevancia de la decision para el

con la conducta polftica.

Varias f« 1} inn o fi d ladas parti en el del
de PORTER.

1.- La conducta politica pucde ir dife dalidades (abi o cubierta) y no
estd limitada a ft i6n de lici puede d {larsc como i di de
influencia uno a uno, entre los b de la io

2.- La relacién entre d politica e i i bre podria ser dida hacia las

i 4 entre mais “MECANICISTA™ sea la organizacion, menor scré la

idad para la P
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2.- La relacién entre d politica ¢ incertid bre podria ser extendida hacia las

les: entre mas “MECANICISTA™ sea la organizacion. menor sera la

isticas

P idad para la

3.- La relevancia del poder del actor A4 su d: politica (a menor poder,

mayor probabilidad de intento de influencia).

CONCEPTOS ESPECIFICOS EN CONDUCTA POLITICA

da nos ha suministrad; ! un 1

La revisién de la li
dei fenémeno de conducta politica cn las organizaciones: por lo tanto. serd necesario analizar
de vista dos conceptos que. por su relevancia para esta

por scparado y bajo di P
i igacion, sc li a conti ion. estos son: La i iony la der enel
marco de la conducta politica.
LA INTENCION DE LA CONDUCTA POLITICA
No hay do entre los difi sobre la forma de interpretar “la intencién™
o, en otras palab del qalti b iario de la d politi

GANDZ & MURRAY (1980). han indicado que. en una categoria estan aquellos que

d la d politi como neutral. sin relacionaria con los fines personalés u

i les. Un do grupo tiende a definirla en términos de la intencion subjetiva del
ibl a de otroscn la

actor. como desarrollo de conductas de auto servicio, p

organizacion.

Los tedricos de las ciencias politicas ¥ los antropélogos. asi como los cientificos de la
I. caen dentro del primer grupo. Los

organizaciéon y de la ing ia org
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Los de las cienci liti y los antr as1 como los cientificos de la

organizacién y de la i ia or izaci I. caen deniro de! primer grupo. Los
sociélogos burcratistas se ubican. desde la posicion de la burccracia pura. con autores como
WEBER (1946). BLAU (1962), SALEZNICK (1949): que posiulan el intergs individual™ por

P en detri de las metas organizacionales, hasta ¢l otro extremo, con
autores como HICKSON (1971) y SALANCIK & PFEFFER (19771 quienes toman una

posi miés bal d La di politi pucde bencficiar a la organizacion: por

cjemplo, al alternar grupos de poder en la di ion de la or,

f.a posicion de los tedricos del cambio social estd en término medio. Autores como
CYERT & MARCH (1963) MARCH & SIMON (1958). COBB (1976). establecen que, ¢l
interés individual es filtrado y diado por el si de equilibrio. negociacion y

concertacion de la coalicion.

En la for lacion del j P por

individuales en conflicto, es usualmente alcanzado a través de la negociacidn politica.

un promiso entre posiciones

En el segundo grupo estan los sicologos sociales con autores como MAC MILLAN,
BURNS. MOHRMAN y MAC COBY: quienes afirman que ¢l interés personal es el motivo

d paracl P poli
MAC MILLAN (1978), defi con plitud el de d politica: “la
accién politica toma lugar cuando un actor, iendo que «l plimi de su meta es
fe do por la d de otros prende la accion contra los otros, para asegurar ¢l

cumplimiento de su meta®™.

BURNS (1961). describ pli la ion del autoi és en la d
P 1 politi La ion esta en la ia de d pel { relativa al logro del
interés propio, sin embargo afirma. al mismo tiempo. ¢l interés propio es aceptado solamente
do se le di como i es publi “pro bono publico™. Normal cada parte de
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Iquier conflicto, d inad litico por 1os observadores. reclama el hablar en el interés

de la organizacién como un todo.

MOHRMAN (1977). propone la existencia de una relacion funcional enure metas

individuales y grupales:
“Solamente lo hace para proteger sus propios intereses. pero €sto cs frecuentemente

mejor alcanzado al promover los intereses de su grupo fi i 1 o depar a exp

de otros grupos™.

El interés propio es “la moda™ corporativa de la ion politica para como
KORDA (1975) y MAC COBY (1976). quienes popularizaron (BEST-SELLER) el intrincado
mundo del lider corporativo. En particular, MACCOBY describe a la nueva generacién de “los
i i a

- ind.

hombres del juego™ como d. d ida. ¥ sin comp
Iquier lugar y haciend Iquier caso por progresar en sus Tal detinicia
con ladel h bre corporativo “"GREY FLANNEL SUIT™ de los aflos 50°s dada por
WHITE (1956): “E}l hombre burocratico adverso al riesgo™.

Parael p 6sito de esta i i 6 una posicié dia: la i ién de

la d politica es el vicio, en el ido de que es generado por sus propios
1 ias y P ivas, pero no csta 1 ori da al i és del
individuo. Un actor puede. por ejemplo, participar decidid cn politica para p ver o
defender una causa altrui en la que €l cree. Ademas. la posicion de quien indica la conducta

politica puede ser modificada por factores tales como arreglos estructurales, redes de poder y
les de icacio
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LA ESCASEZ DE RECURSOS

e

La relacién entre recurso escaso y conducta politica es
reconocida por varios autores en la literatura. Si los recursos fueran abundantes se reduciria la

b los. La d politica da por la

necesidad de recurrir a la ion politica para
escasez cs reflejada por la “asignacién autocratica™ de los tedricos de las ciencias politicas; el
lizado por WILDAVSKY (1978): PFEFFER & SALANCIK

i del p p
(1974); PETTIGREW (1973) y HARVEY & MILLS (1970). refleja las “demandas contra el

sistema de asignacién de recursos de la organizacion™.

hund.

SCHEIN (1976) toma una posicion inversa. en con

(HIGH SLACK ORGANIZATIONS) y con metas difusas la conducta politica scra mas débil,
diluyen la competencia vigorosa y el control mutuo caracteristico de

porque sus
las or izaci con de (LOW SLACK ORGANIZATIONS).
SCHEIN lo anterior solo puede ser interpretado como un
flejo de Ia dalidad y ori i6n de la di politi ¥ no como la conducta politica
“Per se™.

HACIA UMA DEFINICION DE CONDUCTA POLITICA

Los factores identificados en la literatura como atributos de d
de trabajo que en esta investigacion.

politica, constituyen la base para la definicid

Antes que nada. la d politica ¢s un p de infl Sin bargo. poder ¢
inft ia son f7 i biados al referirse a conducta politica. Por lo tanto,
deb hacer una distincién entre amb P

DAHL (1957). define al poder coma la habilidad de A para modificar la conducta de B
en la direccion deseada por A, sin alterar su propia conducta. Si A tiene esta clase de poder.
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el recusrir a la conducta politica.

formal o informal. seria i io. o al
Podria ir el do d do con solo su poder.
La d politica y el i de ejercer infl ia se p do un actor no

tiene suficiente poder. o tiene duda sobre la fuerza de su poder. para determinar el resultado de
una decision. A falta de poder. ¢l actor tiene que recurrir al intento de influencia.

Para los propoésitos de esta i ion, y do en el de di
constructos, la sigui definici P i | de la d politi

Es el componamiento individual o grupal. ilegiti en el idk i y
tipicamente conflictivo., d pl: el poder legiti y explota a la ideologia aceptada y
a la exp certificada en b ficio de un individuo o de un grupo. La conducta politica se
puede p bajo Iqui de las dalidad

a) Individual o lici 1. La di politi individual es aquella en la que el

en ido vertical y en

individuo A intenta influenciar al individuo B. dand

direccion hacia arriba; mi que la cond p
individuo A moviliza su soporte. formando coaliciones con B y/o C para apoyar su posicién

Aiti lici 1 es aquella en ia que el

b) cubicrta o abierta. La conducta politica cubierta es cl P i B c
i i I di do con el que. el individuo A pretende dar una falsa impresién de la
situacién al individuo B. para di § la i 18 P P ia N

politica abierta serd mis clara, honesta y visible,

c) Mani iva o d La ] politi
desarrollada por el actor A. con ei fin de conseguir que ¢l actor B se comporte de acuerdo a los
d de A sin difi asu d La d litica concertadora es aquélla en la

cual el actor A se di con la i ién de lograr un acuerdo conjunto sobre la forma en
Qque se comportarén cl actor y sus oponentes.
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usaremos los siguientes constructos relativos al

En esta in igaci6 dicional,
im de la v de la incer idumbre sobre fa conducta politica. y el relacionado con el
ido de las d: politicas.
a)La y la d litica. Los inv fos en d politi
intentan alcanzar sus objetivos. h: d das sobre ¢l si; de asi de
de laor i

b)La incentidumbre v la conducta politica. Entre mayor sea la incertidumbre asociada a
la situaciéon que enfrentan los actores politicos. mayor sera la probabilidad de Que manifiesten

conductas politicas.

c) La conducta politica ¥ su contenido. Las decisiones imponiantes para los actores o

para sus grup. dran fuertes co P
La definicién esta estrechamente ligada a las definiciones de PORTER (1975) y
MINTZBERG (1980). las cuales incluyen infl di. i fidad i és y
en el el de inter bi

desplazamicnto de poder. Las principales diferencias
idoala d! politica y en las dift dalidades en que se presenta la misma,

E! elemento de movilizacion de soporte es basico. tanto en la modalidad individual.
politica. En ambos casos se origina en la falta dc¢ éoder
En el primer caso, el intento de influcncia es

dici dc la

como ¢n la

del actor para ob el
verticalmente orientado hacia el individuo que esta en una posicion de poder. En el segundo

4

caso, ¢l intento de movilizar soporte serd

Las investigaciones empiricas analizadas en este capitulo. contienen a la mayoria de los

temas hacia los quec se orienta esta investigacion. Lo anterior incluye: Las caracteristicas
de la de recursos. la

politicas. Al final, y tomando

dici de incertidumbre. el i

\ las
ido de la

imponancia de la ion y el cc



Las investigaciones empiricas lizadas en este capitulo. ¢ a la mayoria de los

temas hacia los que se orienta esta investigacion. Lo anterior incluse Las caracteristicas

estr ) las dici de incertid . el i de 1a de la
imp ia de la ion y el ido de la decisiones politicas Al final. ¥ tomando
1 de di constructos. se¢ formulé la definicion que sera usada en esta
i como p entre la teoria y la observacion. kn el siguicnte capitulo se
bird el propod y al de la investigacion ¥ se propondran las hipotesi: i
i a d politica en dos difi org \!
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CAPITULO WV

PROPOSITO DE LA INVESTIGACION E HIPOTESIS

Este capitulo describe ¢l proposito y el alcance de la presente investigacion; el cual es
1a 4 151

p en dos diferentes organi i 1 uno con
caracteristicas “ORGANICAS™. La distincion entre bos esta t da en la
ipologia d fada original ite por BURNS & STALKER (1961); se propone un

conjunto de hipotesis relativo a conducta politica en los dos tipos de organizaciones, basadas
en las conclusiones derivadas del analisis de la literatura disponible sobre el tema. Las

hipétesis se centran sobre cuatro aspe de

fa d politica: La intensidad. las
dalidad, Ia incertidumt v el e snido de decisi

politicas,

PROPOSITO Y PREGUNTA DE LA INVESTIGACION

El propésito de e¢sta investigacion. como mencionamos antes. es analizar la conducta
politica en dift tos organizacionales (ORGANICO Vs MECANICISTA). (Como
se presenta la conducta politica en sistemas ORGANICOS Vs sistemmas MECANICISTAS?
iSe expresan con diferente modalidad los actores en cada organizacion? ;Como los diferentes
tipos de decision afectan la conducta politica e

incertidumbre entre los dos tipo de
organizacion?.

El estudio es exploratorio c¢n naturaleza., en virtud de que las investigaciones previas
sobre d politi en  orguanizaciones

no han sido desarrolladas con suficiente
profundidad para posibilitar un disefio muis experi t

Los ¢ estudios empiricos
disponibles alcanzan solo conclusiones teatativas. Como por ¢j

plo, las in iones de
MADISON (1979) y de GANDS & MURRAY (1980), en las que no se busco la veriticacion
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de hipétesis a través dc los datos de campo. PORTER (1979). Ninguno de ellos a intentado

analizar 1a conducta politica en dife or, 1l

A se a un j de preguntas de investigacion. hipotesis y
predicci lai iony el 1tad perado de esta investigacion no es su verificacion:
no probara o desaprobara hipo is. Mas que eso. el objetive es afinar ¥ generar nuevas

hipétesis en un marco mas util para futuras investigaciones.

Los datos predomi litatives que se espera 1 . deb g
informacién adicional sobre el feno de i és. v posibl Hevar a p <
hipotesis de in i ién nuevas o modificadas.

SISTEMAS “ORGANICOS~” Y SISTEMAS “MECANICISTAS"” .

BURNS & STALKER (1961). desarrollaron un esquema conceptual que describia a las
organizaciones sobre un continuo desde “MECANICISTA™ hasta “"ORGANICO™, mismo que

Neiah . < a

una de isticas estn les v d 1 La or izacién
“MECANICISTA™ ejemplifi ¢l modelo burocritico tradicional: i que la
“ORGANICA" rep aun delo mas flexible. ori do al g o y a los arreglos

internos del tipo abierto.

El estudio original. dividido en tres fases. involucrd 20 empresas britanicas y

[ i de la industria el Snica. bién incluyo a firmas de

ingenieria ¥ de otra ramas industriales. La investigacion se centré en: como el proceso de
direccion (MANAGEMENT) en csas compadias. estaba relacionado a ciertos elementos de su
medio ambiente.
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BURNS & STALKER (1961), sostienen que los dos exwremos polares
(MECANICISTA & ORGANICO) existen objetivamente, v que no son meras interpretaciones
ofrecidas por observadores de diferentes escuclas. Desde su punto de vista. un sistema

“MECANICISTA" es mis apropiado en dici bles. el cual es caracterizado por:
* “Ladi iacio pecializada de funci que divide la misién organizacional en
funciones parciales™.

* "La naturaleza localista de cada tarea; que origina que cada tarca se realice con un

proposi 5 al proposi 1 que debe cumplir la organizacion™.

* “El uso de la jerarquia formal para coordinacion™

o “La definicié isa de bligaci v técni iadas a cada rol
funcional™.
* “Una estr jerarquica de 1, autoridad y comunicacién™

®* “Un rcforzamiento de la estructura jerarqui producido por la 1 lizacié
lusiva de la infi 16 lizada en el mis alto nivel jerdarquico™.
* “Una dencia hacia la interrelacion vertical entre los mi de la o
por ciemplo: Entre superior y subordinado™.

® *“Una tendencia hacia el gobierno de operaciones y hacia la conducta en ¢l trabsjo,

y las decisi p de los superiores™.

por las i

* *“La insi ia ¢ la lcaltad a la obligacion y a la obedi a los como
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* “Una mayor imporftancia y prestigio iada con conocimi experiencia y

habilidades | les mas que p

Una forma ORGANICA de organizaciéon. por owro lado. es caracteristica de

iZzaci dici bi. que incluyen problemas novedosos y

or con

¥ que no pueden ser A icipados por los roles fijos

q

definidos dentro de la estr arqui Es izada por:

* “La naturaleza contributiva de conocimicnto especial ¥ de experiencia. a la tarca

comun de la obligacion™.

* “La naturaleza *'realista™ de la tarea individual. vista como una parte de la obligacion
como un todo™.

* “E] ajuste y redefinicion continua de la tarea individual. producidos por la
interaccion con otros™.

* ~La delegacion™ de responsabilidad como un campo limitado de derechos,

obligaciones y métodos™.

mas alla de cualquier definicién

* “El i del comp iso a la oblig

técnica™.
* “Una red informal de control. autoridad y comunicacion™.

ble dc la obligacién. localizacién de

* “El no i isci ia al resp
conocimiento técnico o comercial en cualquier lugar de la red de comunicaciéon™.

di ion de i ién lateral. mas que vertical, a través de la

* “Una

organizacion™.
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* *“Una comunicacion entre gente de diferente rango » comsuita reciproca mas que

comando™.

* “Un ido de la basado en la intonnadion » consejo. mds que en
b q

" U .

instr v

* ~El compromiso con la obligacion » con la teenoiogia Jdel progreso material de la

expresion, mas que con la lcaltad v la obediencia™.

* *La imponancia y ¢l prestigio asociados a afiliacion » expentez validos en el medio
pol v [ P

bi ind ial. técnico ¥ ial de la firma™.
Los elemc incluidos en la ia de BURNS & STALKER. cubren un amplio
rango de isticas or; i i les: estructura formal » mecanismos. uspectos
di !} l v i Aunque todos estos clementos deberian ser considerados al

ubicar a cualquier organizacion (bajo anilisis). en ¢l continuo MECANICISTA ORGANICO.
Algunos de cllos tienen mayor predominancia para un tipo de organizacidn que para ¢l otro.
Los elementos estructurales y formales son. por ejemplo. usados para caracterizar sistemas
“MECANICISTAS". mi que los el 1nos conductuales son
para describir sistemas “ORGANICOS™. .

En el p de operaci li al constructo "MECANICISTAY/ORGANICO™, la
dualidad de estr y d requerira de rutas diterentes de investigacion para cada polo.
La d i i6n de las isticas estructurales depende del andlisis de la estructura de

tareas y logia. canas de izacion y fes de procedimi v dares. Los

clementos conductuales y de valor pueden ser derivados de la observacion directa. v de

entrevistas a los miembros de la organizacion y a los obaervadores relevantes (clientes).

es: los

de la di ion estruc

Una P

“ORGANICOS™ no son tan jerirquicos como los sistemas “MECANICISTAS™, estos siempre




1] ifi io Las

¥ P
& i di iadas de acuerdo a algun criterio (itulo. antigtiedad. expertez): esto
ncl a llas or izaci ipi “ORGANICAS™.

formales ¢n todas las organizaciones son

El analisis de la estructura formal “per se¢™. es por lo tanto solo ¢l primer paso para

Los el s d 1 bién deben ser

discriminar entre los dos tipos de or

incluidos para 1 la descripeion. Como el namero de niveles, por ejemplo. puede

ser considerado solo un indicador “prima faccie™ aceptable. debemos. por tanto. considerar

P

la definicion de metas y p: de ion para pl ta descripcion.

BURNS & STALKER (1961). le dedican todo un capitulo al tema de conducta politica,

pcro  sorpresiv no difer i clar su manife ion en dift

(ORGANICO VS MECANICISTA). La describen como: “conducta en la cual ¢l individuo se
“rinde™ a si mismo como un recurso. para ser usado en ¢l trabajo organizacional™. Tumbién
sugicre que tal conducta es mas intensa en  sistemas “"ORGANICOS™ que e¢n sistemas

“MECANICISTAS™.

El sistema politico. de ucuerdo con BURNS & STALKER. es producto de varias

demandas. actual o potencialmente cn conflicto. las cuales son hechas sobre los recursos

1 ion. Tales d d ser enmarcadas en términos monetarios o

de la or P

der en ie. La o politica esta h laci da a las decisiones

politicas, “'de los individuos. de los grupos o de la firma como un 1odo™. La estructura politica

es el “bal " de las presiones competentes de cada grupo. por una mayor
partici i6n en los b fici ¥ recursos presentes o tuturos. Cuando un ““balance™ puolitico
viable deja de materializarse. la frontera de P ion que fenia juntos a los micmbros

se pierde. ¥ las conductas disruptivas (huelgas) probablemente aparezcan.

La razén por la que la Taxonomia ORGANICO/MECANICISTA fue seleccionada

como el factor discriminante para investigar la conducta politica en di or iones.

s por que su conceptualizacion va mas alla de la dimension estructural, para incluir patrones




T —

de icacion. identi i6n de metas, si de val ¥ dalidades de lucién de
conflictos. Represcnta a las dos dencias evidi en la lidad or izaci de una
iedad pre-ind ial, y refleja a las dos dical diferentes de la filosofia de

direccién (MANAGEMENT).
El sistema “MECANICISTA" rep al dici 1 si cerrado, burocridtico, a

la tendencia de la teoria * X" afinada en dos milenios por las estructuras de los militares y de
la iglesia. El sistema “"ORGANICO"” es una forma nucva. creciente. que emerge de Ia

idad de jar una idad incierta en bio. y exp un enfoq i de la
participacion en la toma de decisi Ambos si son i ! éti
y précti aplicables a di qic: " y 168

La condwta informal que se p €n una estr formal. ha sido la linea
p i de in i i6n en el po de la d politi desde el experime de
HAWTHORNE. Esto es, en ¢l contexto de la vida o i i 1 8 la di
politica ha sido ida como un fené actual y relevante.

Una mayor P ién de la d politica y sus dalidades en dife tipos
de organizacién; y como csth relaci daalai id! bre, y a otros factores tales como la
escasez de recursos y tipos de decision, podria mej i areas de la prictica de la
direccién.

La d ia entre d politi las dalidades de decision y los p de
comunicacion fijados por la estructura formal, deberian de ser mejor comprendidos por los
j ivos. No es logi por ejempl li i “oficiales” para la toma de
deci do Ia Yy de estas, son negociadas fuera de ellas: o no es racional
imp P irni rigidk do ¢éstos son alterados en dreas de la politica.

La i ion de bi 8! les podria ser facilitada por una mejor

ion de las tici politi y de los grupos de i que an d del




i de las lici i LCuldl serd su

sistema. Cuando tales bi los
ion? (Cémo L [ ir o limi su imp negativo? ;Cémo podemos
aprovecharlo?.

Py Taci; das con

Hay evidencias significantes en los reportes de i
tipos de d politica (abi y iva, por ejemplo) podrian j ia
Parti en “ORGANICOS". ;/Podria tal conducta scr facilitada y guiada por
una mejor integracion?

" s

Quizds, el resultado mis directo de una mejor p ion de ia d! poli sea

la posibilidad de que los cjecutivos se “abran™ mis “legiti y fructiferas.
Final deb r antes de pasar a la lacion de las p e
hipotesis especificas de esta i i ion, que el dio va dirigido a i i las
laciones entre fi i i les y d politi La rel ia de las isticas
individ en la d i ion de la d politica se como imp pero no
es ¢l principal enfoque de la i i i Seria b que, en el largo plazo, las
izaci y las subunidades que ia ituyen, ! a los individuos con
] ampli h ¢ y 8 i con los wvalores y

- ivas it blecidos por 1

Las modalidades de la d ica bajo dici de incertidumbre. son
babl una funcion de las de su ds ion o - ion (si & ). ¥

i de ia prop ion del actor a tomar riesgos (individual). El enfoque dec esta

investigacién serf sobre las variables situacionales. no sobre las variables individuales.
i ion eliminari. en el largo plazo, a los individuos

Podemos afirmar que.
cuya propension al riesgo esté en niveles condenables.
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HIPOTESIS TENTATIVAS Y ALCANCE DE LA INVESTIGACION

) RESUMEN DE LAS AREAS BAJO INVESTIGACION

la conducta politica en  sistemnas

Dos dreas seran investigad. al <o
“ORGANICOS" vs sistemas "MECANICISTAS™:

*Lai idad de la o politica.

*Las modalidades de la conducta politica.

investigacion incluira a dos areas generales:

directa. es

- Ademnads de esta cc

*El efecto de la incentidumbre sobre la conducta politica.

*El contenido de las decisiones politicas.

Juntas, aparentemente cubriran los puntos de interés basicos relativos a conducta

politica, sefialados en la literatura relativa. En la seccién siguiente cada drea sera definida »
las preguntas de investigacion. las hipotesis tentativas » las
abiertas ¢n las cuales es impusible hacer predicciones al
leza del intercambio

ampliada para incluir:
dicci En las preg
do. se laran nucvas hipdlesis (por ejemp 1a nat

P

p
politico que se da entre los actores).

[ la relacién cntre cada hipotesis y ol drca
P 1" para hipotesis. La hipotesis
relativa a la intensidad de la conduvia politica se clasificard en H,. y las modalidades con Hi:

Con el propésito de blecer
ifica de i igacion. se violara la *regla g

las de incertidumbre con Hj. ¥ las del contenido con Hy. La misma clasificacion sera aplicada

a las hipétesis adicionales que se generen en el anscurso de la investigacion.



INTENSIDAD DE LA CONDUCTA POLITICA

El pto de i idad de la d politi incluse a la influencia y a la fuerza

de su

i6n. La p basica que se formulara al considerar 1a intensidad de la
conducta politica es: ;Son los sistemas ORGANICOS mas politcos que los sistemas
MECANICISTAS?. Sin embargo dado que se espera que la d politica tenga dife
modalidades o manifestaciones en los dos sistemas. ¢l punto focal squi. es la percepcién de su
foral y de su fi ia en una base comparativa (MECANICISTA VS ORGANICO).

Algunos autores han encontrado que ia conducta politica ¢s mas comun en Sistema
ORGANICO que en sistemas MECANICISTAS (PORTER. ROGER. CROZIER. MAYES &
ALLEN).

Las afirmaciones de PORTER cjemplifican la posicion g fizada en la li

estn da. (MECANICISTA) reducira las opor idades para

que sus micmbros desarrollen conductas poiiticas a través de reglas rigidas, jerarquicas,

P

una or

definicion de tareas, ete. Esta posicion es congruente con la opinién de ROGER. de que los

P altiples de relacion tipicos en los sistemas ORGANICOS. inducen mas conductas

[ que los p. imples. Sobre estas bases puede predecirse:

H, la conducta politica serda mis intensa en los sistemas "ORGANICOS™ que en los
sistemas “MECANICISTA™.

Un corolario esperado de esta primera hipotesis es el é is jerarqui de la
i idad de 1a d politi De una jera i ificada (como la de
esta in i i6n). pod inferir la di ion de su ion. Por ejemplo. esperamos
como lario. ponder a la sigui p Es la d politica mas i enlos

niveles altos de una organizacién “MECANICISTA™ que en los niveles bajos de una
organizacion ““ORGANICA™?.
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MODALIDADES DE LA CONDUCTA POLITICA

Tres dalidades de la d litica son it en esta

*Individual vs coalicional.
*Cubicrta vs abierta.

*Manip iva vs

i basi sobre las que el contexto

Tales dalidades repr las manifi
MECANICISTA VS ORGANICO podria tener impacto diferencial.

CONDUCTA POLITICA INDIVIDUAL VS CONDUCTA POLITICA

COALICIONAL .

Las conductas politicas individual y fici I. fueron i das en el pitul
previo. ¢ incluidas en la definicion op i [. En ia, la individual es vertical, uno a uno
y. hacia arriba, mientras que la coalicional cs mas lateral y ori da a la ili ion de
soporte.

infl en or

TICHY & FOMBRUM (1978). al analizar las redes de
ORGANICO VS MECANICISTA. buscaron en ¢l estudio de ASTOM (1968). y encontraron
que el sistema “ORGANICO™ presentaba un mayor grado de participacion; un mayor namero
de individuos i ¥ d en i bio de infl ia: redes de comunicaciéon mas

plej y d mas bicnas y estratificadas’ que las que presentaba el

sistema “MECANICISTA™.

i lusi d ser inferidas del estudio de ROGERS (1971), sobre
d litica en una la (ORGANICO) P da con la d politica en una

PR RS X PN



empresa industrial (MECANICISTA). En la primera. ésta fue mas lateral v coalicional,
mientras que la Gltima fue mis vertical ¢ individual. GALBRAITH (!973). también reconocié

a: PN -

la actividad coalicional como un proceso informal lateral de ¢ en
ORGANICO por excelencia, tales como las organizaciones ORGANICOS.

En un sistema MECANICISTA. sc puede argi iogi que la d
politica sera mas vertical ¢ individual en virtud de: Las restricciones impucstas a las
i i ical el flujo ] “*hacia abajo™ de i ion. y la ion del
poder en los niveles mas altos de la escala jerarquica.

Como resultado de lo anterior. la sigui hip is puede ser formulad.

H:, La d politi se p A wmads individual en los sistemas
MECANICISTAS. y mis lici L. en los si ORGANICOS.

Un corolario de esta hipotesis. enfocado hacia la dir i lidad de la d
politica es

H: > La conducta politica sc p i mas hori | en los si ORGANICOS. y
mis vertical en los sistemas MECANICISTAS. .

COMNDUCTA POLITICA ABIERTA V8 CONDUCTA POLITICA

CUBIERTA
SHEIN (1976). 126 la d politica cubierta como engafiosa, y designada
para p una impresion falsa e il ia por los en la si ién. Es cjemplificada
por la distorcién u omisiéon de la infor ién. reuni para decidir lo que ya ha sido
decidid Lici biertas p “blog * upa decisién y P P sa

para nunca otorgarlas.
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Simil: i de subterfugio opor i y
antiético son evidentes en CHRISTIE & GEIS (1970), en su dio de los fund; del
MAQUIAVELISMO; y en JAY (1967). quien ve la conducta politica con sobre tonos de

ibl Ia d politi bi serd mads

siniestra ¢ inescrupulosa intriga. P

; clara, dad ¥y seg

Para los propésitos de esta investigacién, seri utilizado ¢! siguiente constructo
litica es abierta cuando no se hace ningiin intento por cubrirla o
1 d di en la

P I: La d p
por restringir objetivamente su visibilidad para terceros in

situacién. Lo contrario se aplica a la conducta politica cubierta.

PORTER (1979). sugiere que la principal variable situacional que afecta la seleccién

de conducta abierta VERSUS conducia cubierta, es la existencia de normas organizacionales
i MAYES & ALLEN (1977), similarmente

de d ion o d de la

afirman quc: “cuando los resultados y los métodos se desvian de las normas institucionales, la

ica serd cubierta™,

di Miti.

P; ibl los si. “MECANICISTAS" desali la P

abierta, dado que sus prescripciones formales contienen todas las actividades de toma de

decision, por lo tanto 1 >s hi éti afirmar que:
p P

MECANICISTAS y mas

H,s La ] litica sera mis bierta en los

abierta en los sistemas ORGANICOS.
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CONDUCTA POLITICA MANIPULATIVA VS CONDUCTA POLITICA
COMCERTADORA

MAC MILLAN (1978). define la manipulacion como: *“la actividad desarrollada

unilateralmente por un actor con ¢l fin de guir que un op se porte de di

a sus deseos™ toma la forma de induccié i P ion y obli i6én. Laind ion y
la p ion son iderad. d positi de la ipulacio la ion vy la
obligacién como modos negativos. Esto con la d liti o *“en la

cual el actor actiaa con la intension de lograr el acuerdo conjunto sobre ¢l compornamiento del
actor y sus oponente. Esto incluye el arreglo (CO-AP-TION): la unién y el compromiso
conjunto. -

Antes de p esas definici para propodsito de esta in i io i

A fi de ipulacion positiva: —la induccion es un i por biar la estructura
de la situacién de tal forma. que las circunstancias de las parnes sean mejoradas por la
seleccion de la alternativa deseada™ (CYERT & MARCH).

La persuasion, definida como: la pr ion de ar 16gi para d
que la al iva prop i mejor a la otra parte. Qque lo que fue originalmente
percibido; impli ici positivas para la ft ion de lici lucion de
probl ei io de infor ion. lo cua) es congruente con la definicién de CYERT
& MARCH.

En una definicion. la conducta concentadora sera extendida para incluir a los modos

po. de p ion e ind ion: ¥ la d ipulativa serd restringida a modo de

[( bio de las estr i i les en ¢l que la otra parte es agraviada al no

1 i su prop altermativa ¥ donde. aunque la otra parne puede desear seieccionar
otra alternativa, se siente obligada a selecci la al iva prop ).
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Solamente se puede ob \} indi i les Jde la i sobre la

d d i d o ip d en MECANICISTAS vs
sistemas ORGANICOS. LAWRENCE & LORCH (1969) » GALBRAITH (1973). sugieren
que los métodos de solucién de probl de iacion ¥ de compr . son las mej

1 i para sol conflictos en sistemas ORGANICOS. wales practicas son similares

al modo concerntador.

Por otro lado. STRAUSS (1962) identifica como ducta politica ip iva a las
Acti das por los ag de p en los depar “poco i ". En una
organizacion funcional. se puede ob Ig indi i dici les. al li las

caracteristicas de los procesos MECANICISTAS y ORGANICOS. En un sistema

ORGANICO, se puecde esperar que ¢l nivel alto de expericz. los valores y las posiciones

bal das de po::ler. derdn a al la d concertadora. La conducta manipulativa,
cn un sistema ORGANICO serd evid iada i di ¢ infringira la base del sistema
de ias de la or i6

Al i0, en.un si MECANICISTA. la dependencia vertical y el poder
desbal a do: la p pcidn scctorial de metas y las oportunidades de i
di podrian la o ipulativa, particularmente en las relaciones superior-

subordinado. Por lo tanto:

H, 4 La conducta poliliEa serd mas concertadora en los sistemas ORGANICOS y miés
p iva en los si MECANICISTAS.
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BPECTO DE LA INCERTIDUMBRE SOBRE LA CONDUCTA POLITICA

Podria suponerse, en base a la teoria de la i ia estr l. que las
i que op bajo di dici de incertidumbre tenderdn a ser mas
MECANICISTA, o mas ORGANICO, con la finalidad de ser mis efectivas en su medio

ambiente particular. Sin embargo. dentro de cada sistemna. MECANICISTA u ORGANICO,
las condiciones de certeza e incertidumbre rara vez son h

Los ¢j i
se enfi aun plio rango de situaciones que van desde situaciones bajo
ceneza (relativa), a si i big en bos tipos de
En primera hipotesis (H), se blecio

que la conducta politica serda mas
intensa en los sistemas ORGANICOS. que en los sistemas MECANICISTAS pero: ;Cémo
afecta la incerti dentro de cada si ?

PORTER afirma hipotéticamente que. cntre mas amblgua es la situaciéon, mayor sera la

p bilidad de que se i 4 politi La lusion es obtenid.

por
MADISON en su estudio que reporta un nivel alto de actividad politica en “4reas incicrtas™
(mercadotecnia. ventas, etc.) “e¢n las de retraso de la decision definitiva™ (reorganizacién,
cambios de personal. etc.).

THOMPSON (1967). adoptd la posiciod imil al prescribir una cstratcgia “de
juicio™ para aquellas situaciones donde las laci £ eran inciertas.
TURSHMAN (1967). i la mi posicion: el p politico p como ltad
dela de la i ion y de la toma de decisi bajo i id Lo anterior,
se aplica bién a los p de d burocrati dado que las prescripciones
formales para la toma de decisiones incluyen solo una pane limitada del j de decisid

total.
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Quizis el argumento mas concluyente sobre este tépico pueda ser derivado de la

investigacién de CROZIER (1964), ¢l cual di la ind ia poli del tab.
(francesa). concluyé: “En un sistema MECANICISTA. la d litica es mas i en
las drecas de i idumb . Pod: por lo tanto afi . hipotéti que la
incertid en las decisi ala d litica en amb. i

H;, La incerti en las decisi a la d politica tanto en los

sistemas ORGANICOS como ¢n los sistemas MECANICISTAS,

La discrecionalidad. en la toma de decisiones puede ser considerada un corolario

laci d. h con la incertidumbre. Los p d. o los p imi por
jemplo puede P que d la incertidumbre. como consecuencia de la
di i lidad limitada del P ble de la ision. y del rango reducido de soluciones
aliernativas:

H,; Las decisiones con alto grado dec di i lidad seran ideradas mas
politicas. que aquellas para las que existen precedentes o guias de accién.

Por lo que toca a la relacién entre el i de la incerti y la .modalidad
(abierta/cubierta) de la d politi no se | i {usi. ignificativas. por lo
que esp que se ob de la p investigacio

CONTENIDO DE LAS DECISIONES POLITICAS

Hemos inado. tan profundo como ha sido posit las relaci entre la di
politica y las i or, izaci les de las decisi iPero qué pod decir del

ido de las decisi 2. ¢cEs el mi en los si ORGANICOS que cn los sistemas
MECANICISTAS?: ;Pod inferir al lusi g les sobre el co ido?.
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Aunque se espera del tipo de organizacién que genere algun tipo de variabilidad en el

ido de las isi Ia varisble independ incipal aqui. es la 1} incipal
dec la decision en sf misma, como por P el id ini ivo. el técni el
politico. etc.
Tanto las ciencias politicas como ias rias del bio social. lizadas en el
dos, di ian las decisi politi de las admini ivas. Las pri se
id P de la d politi lo cual puede origi enlai idumbre y
enla ia de las di i que i a tales politi

MADISON (1979) y GANDZ & MURRAY (1980), en sus estudios, reportaron que

las decisiones imporantes a nivel individual. como por P las p § las
ylos i de salarios. eran iderados mas politi por los

Las decisiones relativas a la distribucion de r probabi provocark
srand i i de d politica (WILDAVSKY: PFEFFER & SALANCICK, y
HARVEY & MILLS).

B en tales obser i pod fc lar las sigui hipétesi pecifi
y predicci 1ati al ido de las decisi politi

H,, Las decisi politi scrin ideradas mas politi que admini ivas, en

lquier tipo de L.
H,> Las decisiones relacionadas con la i i6on de serdn
id das con altas i politi en 1 tipo de or izacio

Una gran parte de este topico p i pl do. y puede ser analizado solamente
con p de i igacion abiertas; como la siguiente: ;/Cuil es ¢l contenido especifico
de 1as decisi PY Titicac?
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El intento exploratorio de esta seccién deberia scr obvio. A este punto. se espera
hipotesis mas estr das de los anali

is de esta in i id

RESUMNMEN

Este capitulo se centré en las

i entre d politi en dos tipos de
organizacion: ORGANICA Y MECANICISTA.

Las hip is prop las cuatro areas de fa t i sobre 1a d
politi 1a i idad. las dalidad el efecto de la incerti b y el ido de la
decision. La Q politica s¢ esp sea mas i lici 1, abierna y concertadora en
sistemas ORGANICOS: y se espera que sea mas individual, iena. i iva y
intensa en sistemas MECANICISTAS. Se¢ esp asi mi que las dici

la d politica en bos tipo de or
de las hipotesis.

. Lawabla | presenta un resumen

En ¢l siguiente capitulo se desarrollara la metodologia de csta investigacion. y se
describe el sitio donde se conducira ta misma.



CARACTERISTICAS POLITICAS
I idad de la d politica.
Modalidades de la 4 politica

sobre

HIPOTRSIS TENTATIVAS

HIPOTESIS

H, , La conducta politica sera mas intensa
en los sistemas ORGANICOS que en los
sistemas MECANICISTAS.

H;, La d politica se p mis
individual en los sistermnas
MECANICISTAS v mas coalicional en los
sistemmas ORGANICOS.
H,», La d de politi p A
mas horizonal en los sistemas
ORGANICOS y mas vertical en los
sistemas MECANICISTAS.

H.y La conducta politica sera mis
encubiena en sistemas MECANICISTAS
y mas abienta en ios sistemas
ORGANICOS.

H:;, La conducta politica sers mis
concentadora en los sistemas
ORGANICOS » mas manipulativa en los
sisternas MECANICISTAS

d b d

en las

H:, La incerti

a la d politi tanto en
los sistemas ORGANICOS, como ¢n los
sistemmas MECANICISTAS,




Conmenido de 1as d
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H;» Las decisiones con aito grado de
di i lidad serdn i mas
politicas que aquellas para las que existan
precedentes o guias de accion,

H,: Las dccisiones politicas serdin
considerad. mas diti que aquellas
para las que existan precedentes o guias de
accion.

H,; Las decisiones relacionadas con la

distri de ser&n
considerados con altas connotaciones
politi en lqui tipo de
organizacion.



CAPITULO V

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este pi cl foq 16gi lecci do para 1 la
investigacién. En la primera ion se p una d ipcién general del sitio en donde se
fe lai i ion y. de los pr dimi que se utili an. En la d. i6n se
P el di de la investi i v. en la tercera y cuarta seccioncs se describen los
i v se 14 los datos que se obtendra pecti
Los resultados de las prucbas de validez de los insty son bién reportados y
analizados.
DESCRIPCION DEL SITIC Y DE LOS INSTRUMENTOS DE
INVESTIGACION
El dio se ducira en el P de una i io d iva: en una de las
instituci del y i izado de ed i6n superior del pais. localizada en
una ciudad de dio. Aunque la principal actividad de esta organizacion es la
d i bié Hla "actividades de i i ion y ltoria. de ion y de
i - Las actividades de admini i6n del p P y S

desarrolladas por ¢l departamento de controt de presupuesto v por ¢l centro de graduados

pecti ap! d: el 30% de la fuerza de trabajo.

Esas dos unidades: departamento de presupuesto (D.P.) . y centro de graduados (C.G.).
ap P a los sistemas MECANICISTAS y ORGANICOS

pecti para el propésito de esta inv
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Después de un dio prelimi sobre las isticas estr les de csas dos
unidades. se logré la autorizacion para analizarlas con mayor profundidad.

Se aplicé un i i0 en una i da por nivel jerdrquico de 50
de esas unidades (el i io ¥ los resultados seran di idos en deulie en el

siguiente capitulo).

Cincuenta entrevistas estr das de. ap i d. una hora de duracién. fueron
realizadas en un periodo de 8 semanas. La clasificacion de los entrevistados por unidad y
nivel j quico ¢s p da ¢n el dro 5.1. Al final de este capitulo se presenta una

descripcion del formato de la entrevista y de los resultados de las prucbas de validez del

mismo.

Con algunas excepciones (12). las entrevistas fueron bad Yy su id.
transcrito y analizado, y surnarizaron las P de do a las 1 blecid.
previ para anailisis e interp i6n de la infor

La principal razén para sel i a dos unidades de la mi or i ién. en vez
de utilizar a dos izaci di tiene dos justifi pri . reducir la
infl ia de fi tales como logi isti del i bi

i potiti i etc., que podrian hacer significati mas lej
el andlisis, y d 1 una idad p b mas h g en su
funcionamiento (ORGANICO VS MECANICISTA). que una or izacién que podria tener

i ias de op ion i que hici mas su clasificacio

Un factor que consideramos imporiante. fue el tamafo. dados los recursos escasos

disponibles para esta i i ién: Una or izacion peq nos p itia cubrir un amplio
P je de los suj P iales a entrevistar. particularmente de los niveles medio y
bajo; bié ba la posibilidad de inciuir a la mayoria de los actores relevantes de la
arena politica. ’
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Una falla del enfoque al usar a dos unidades de la mi or izacion. proviene de la

infl i in que iben al estar suj alas acti de di i i

P P

> Y i de asignacién del etc.. que podrian reducir las diferencias
entre las dos unidades.

CRITERIOS DE CLASIFICACION

Lo primero que hay que hacer d és de sel i a las idad: iad. es

determinar su grado de orientacién. MECANICISTA u ORGANICO.

Como se afirmo en el capitulo anterior. seria poco li

gani i puras di izad. Por lo que. en la practica. solo se podrA detectar una
tendencia relativa hacia uno u otro estilo de vperacion.

Se bil dife foq do como base de diferenciacion las
caracteristicas de los 2 sistemas desarvollados por BURNS & STALKER (1961). para detectar
a priori la dencia or izaci | de las dos unidad

C i or i i ] el nivel logi 1a inceni bre en el bajo y
1a estabilidad del medio bi ituyen un indicador “prima faccic™ apropiado para una
primera discriminacion entre las tendencias MECANICISTA/ORGANICO del centro de
g8 dos y del depar de Control del Presupuesto. R

BURNS & STALKER y los técni de la i ia estr 1 han relaci d

i alai id) enla | en el trabajo. y en las d variables
del medi bi con los si ORGANICOS dc or izacion. Lo op se i
ya que se P que en si MECANICISTAS preval las i de

estabilidad en 1a tecnologia. en ¢l trabajo v ¢n ¢l medio ambicente (relativas).



A or una  evaluacid similar de las tendencias
MECANICISTA/ORGANICO se basé en documentos obijetivos. tales como las cartas de

jzacion. los les dc p di las hojas de descripcion de puestos. los
étodos de \] ioh de ltados y dimi los jes de politi etc.
A 1 idn: como los miemb de b: idad ian su propi lidad
se pidio a una muestra de S0 personas que clasifi a su unidad de trabajo ayudados por ¢l
i io. que describi enla
Desp de una revisior 1 de las caracteristicas de la tecnologia y del trabajo. se
tizd una autoeval ion y un analisis de los regi or izaci les. con ¢l propésito de
d i las d ias MECANICISTA/ORGANICO de las unidades bajo estudio.
En se i on las sigui actividad
1.- Se selecciond a una or izacio P una insti ion de ed superior.,
sobre la base de sus caracteristicas tecnologicas y de trabajo, y de su estructura
dmini: La or izacion intecgra a dos idad el de duad y et
departamento de Control de P p con dencias ORGANICO/MECANICISTA,
opuestas,
2.- Los regi organi i les y cartas de or izacion, confi la

tendencia MECANICISTA/ORGANICO de las dos unidades.

3- Se d 116 un io para confirmar las caracteristicas
MECANICISTA/ORGANICO. y se aplicd a una 1 da de los miembros de las
dos unidades.

Cada actividad sc describe en detalle ¥y se p sus ltados en el

capitulo.
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OBJETIVO DEL MUESTREOC Y MUESTRA INTERNA

El objetivo principal del muestreo de la entrevista. fue 1a estratiticacion balanceada por
nivel jerarquico. Lo anterior, se logro de di

en cada dad. En el centro de

graduados se permitié la partici ion v ia despucs de p arse el proyecto en una

i l. Los entrevistad pudi pedir libr que se les permiticra ser

inctuidos en la El bal se logrd solicitando entrevistados extra para los niveles
jerdrquicos no d iad

P aprop

En el departamento de Control de F p la participacion fue P
los entrevistados fucron sel i dos per i por e! resp ble de la unidad. sobre la
base del nivel de prep ié licitado por el investigador (en ¢l cuadro 5.1 se presenta la

clasificacion por niveles de la muestra).

LA ACEPTACION SOCIAL

Diferentes autores (MAYES: 1970: CHRISTIE & GEIS. 1970 GANDZ & MURRAY
1980). sc han p do de la

social. o mejor dicho. de la no aceptacion social de
la conducta politica: asi como de las dificultades que se p al i b

informacion sobre este tépico.

Tales temores son mas que justj d id

ando las i negativas que
ala d politica y a sus isticas encubiertas. Dado que podria ser
imprictico en un proyecto exploratorio. incluir en el cuesti p de ptacio:
social. como sugiere EDWARDS (1957). se sigui6é un enfoque diferente.

le

10

ESTA TESIS MO DEBE
SALIR DE LA BIBLIOTECA
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Pri el i de d liti fue i d L al obt el

a la or i ion. y sélo con el fin de acl d d. los propési de la
investigacion: pero no en ¢l transcurso de las entrevistas.

Se i dos p di sobre d politica al final de cada entrevista.
porq dios prelimi (KERLINGER 1975). indicaron que ahi ias defensas del
entrevistado cran mas bajas. y por lo tanto, se esperaba mayor veracidad. Ademis,

realizandose al final. tales p no i iaban las resp de ia primera parnte de la

entrevista. La conducta politica fue. por lo tanto, i igada de incognita. bajo el rubro de “el

cjercicio de influencia en la toma de decisiones™.

Esta forma de ducir la investi o ha sido justificada varias veces en la

literatura, con el hecho de que el contenido real de la investigacion no se altera, ¥ que los

por este ino seran d
Se di plias y repetidas sobre el i yla fid ialidad de la
entrevista, tanto al lograr ¢l alaor i ién. como al p la investigacion a los
entrevistados.
En cuanto a la seleccién de una experiencia con i politi se
prop: iond a los entrevistados una al iva: podian describir un evento en ¢l cual hubieran
do p nvolucrad o podi describir un evento que hubieran observado
recientemente. No se pidié a los sujetos que se identificaran: sélo se les pidio que
N su posicion jerdrqui
De hecho. la ibilidad de los entrevistad sobre los tépicos de politica no
i ¢ mayor probl La istica g 1 de la entrevista fuc dec ‘“‘extrema
P ", inclusi do sec tocaron las preguntas de politica en la conversacion.
Ocasi 1 fue solicitado. al grabar la entrevista. que determinadas partes de la historia

no las fuera a comentar con los otro s miembros de la unidad.
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dos al di ir la actividad politica

No se p é ni dificuitad con los entrevi

de su organizacién: sin embargo. algunos prefirieron sustituir el término de conducta polftica

por otros mis tipicos o encubiertos como: “'grilla™. “polaca™. “intimidacion™. etc.

TECNICAS DE INVESTIGACION

ion de datos en esta investigacién, es un

El insu bisico para la
cuestionario para entrevistas estr d. La 1 pl ia del di las
hipotesis tentativas, las preguntas abiertas nos sugiricton que tal insir nos p

b: la inf ion que itab para p d la d politi cn las
iZACH y. al mi i nos ofrecia sufici P ial para d brir
fc de i i i6

fue formulado después de desarrollar las

El formato general del cuestionario.
plo de GANDZ & MURRAY

P c hipdtesis de investi 16 Siguiendo ¢l ¢j

(1980), las preguntas abiertas en cada entrevista consisticron en pedir a los entrevistados que

describicran una experiencia que invol el “cjercicio de infl ia". Las que
ban ori das a afinar la descripcion de la mi Las preg laci: d.

i6n del entrevistado sobre ia d: politica que ife ba en

lizadas al final de la entrevista, para reducir la resistencia del

con la p

su
sujeto.
PRUBBA DE VALIDEZ DEL CUESTIOMARIO

da se prabé di. una scrie de entrevistas
de al del p de posigrado en

El cuestionario de la entrevista estr

preliminares, aplicadas en tres grupos
i icria i ial del Tecnologico de Querétaro. Las entrevistas fueron grabadas y




su N tiradt.

Los lados fi dos para §i elp de dised
del formulario. lo que provocéd una serie de modificaci Y aj al fc or \}
Original lap abicrta pedia que se describiera una “decision que hubiera
i 1 un i de ejercer infl ia™. lo que p & serios ob: 1 tanto para su
interpretacién como para su manejo verbal. Habia que repetir varias veccs la pregunta para
que sc prendi las i de la d v se olvidab las mi o sc
ba un episodio inad: do. Otra de las fallas mas evid del disetio del fi fue la
falta de un “ancla™ que fijara la percepcion del entrevistado en variables tales como: La
i i de la si i descrita, el grado de riesgo i do. la de la
decision. En un enfoq iativo fue practi . jable y
La solucién que se aplicod para ) los probl p! A fue: introducir
P peci con las imp sobre tarjetas que se mc ban en el
apropiado de la ion  (tarjetas 1-3). Esta tictica nos daba las siguientes ventajas:
joraba 1a h idad de los os: fijaba la ion del entrevistado sobre una
escala visual o sobre una lista de isti v joraba la i

de una “entrevista
profesional™ con los entrevistados.

p3

En la scgunda ectapa de difi al \

de las 1
cn sub las para ad

ias a la 1 Itidi 1 de la variable. y
reducir con esto la confusion que su primera forma generaba en cl entrevistado.

Algunas frases bi¢ das de acucrdo con las ias de los
a prueba. Por ejemplo. el térmi “actor” inicial usado para designar a la persona que
i ba ¢j infl ia. fue iderado muy técnico y fue eliminad

Al final de 1a tercera etapa de prucba del formato modificado, se obwvieron las
siguientes observaciones: los entrevi A i i




iad, En dos o tres

para juzgar vy lib: i i e infor ion privil
casos. los entrevistados evitaron referirse di ente 2 la d politica. Sin embargo,
freci lib i0s sobre las connotaciones politicas de los episodios de

cjercicio de influencia.

d "

dicion de dos pi di sobre P al

final del ionario ( ionario 2. p 32y 3.3).

Lo anterior. propicié la

Después de ofrecer que la grabacion de la entrevista seria borrada al finalizar el

lisis, ésta no ituyo ni probl v fue extr d: util. tanto en ¢l transcurso

de la entrevista por concentrar al sujeto sobre ¢l tema. como después. en el andlisis de la

informacion. por los detalles que ofrecia para su estudio. Otra sugerencia mencionada varias

veces por los sujetos de prueba del instrumnento, y adoptada en esta investigacion fue: *el

contar previamente a la entrevista. con una guia de la mi para

el episodio y para evitar perder ticmpo durante la conversacion™.

FORMATO DEL CUESTIONARIO

La versién definitiva del formato del cuestionario. se anexa al final del capitulo. En la
pnmem parte de la emrcvls!a. se pidié al sujeto que narrara una cxperiencia (epnsodxo) A

ion se le hici varlas para acl o esp car di dcla
misma (preguntas !'A a 1K). En la segunda pane de la entrevista. se hicieron al sujeto
dalidades v la i idad e la 4 politi Ia

pregunus especificas sobre las
idumbre y la 1 de la decisién (p

relativas ponden con las pi e hipdtesis de investig:

2A a 3.3). Las preguntas y las escalas
i6n fc lad. en el

capitulo anterior.
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El dro 5.2, p un de las relaci entre las pr ¢ hipatesis de

lain igacion v las p del i io. Al de las . tales como IB, IC,
y ID: eran redundantes segun la pruecba de validacién . dado gue la informaciéon que

licitab ba incluida en la ion del episodio imicial Sin embargo. se decidio
dejarlas al final del fc como un d 10 para ¢l caso en uue tal informaciéon hubiese
sido itida, o no se hubi larado d 1a narracion.

LA OBJETIVIDAD DEL ENTREVISTADOR

Aunque no es objetivo del estudio la verificacion de hipotesis. v el investigador sélo
formuld predicciones exploratorias. al verse directamente involucrado en la entrevista y en ¢t
anilisis de contenido. se considerd que podria sesgar tintroducir vias) ¢l resultado del mismo;
especialmente al evaluar la naturaleza cualitativa de los datos » su “libertad™ para interpretar

“los Itados™ ( i do. mal i P do o pal do hechos relev: ).
ici se idero la posibilidad de analizar ¢l contenido de las entrevistas a
través de un experimento de convergencia de opiniones (experimento DELPHI), con un grupo
de especiali pero el P p disponible para la investigacion, lo imposibilité y
no se pudo ob ia colab io 1 ia de los
Al ik tales restricci se ad 6 una solucion alternativa para evatuar la
objetividad del i igador en el alisis del ido de las entrevistas: se sometié una
muestra del 15% de las cntrevistas a tres psicolog posturaduad de la Universidad
Auté de Q! 2 para su evaluacion independi Sus evajuaci das con

la interpretacion original del investigador. se presentan en el siguiente capitulo.



ANALISIS DE DATOS
Tres conjuntos de datos fueron generados con la entrevista,

1.- Nar

de pro de decisién que involucran intentos de influencia
(politica).
2.- Detall ivos sobre ¢l ep io. derivados de las preguntas adicionales.
3.- Datos ivos pr i de las 3 d

para sumarizar los juicios de
los entrevistados.

Cada

de datos requi de un enfoq i para izar

1.- Las narraci grabadas fucron diadas con andlisis de contenido. de acuerdo
con las sugerencias de GANDZ & MURRAY. Del resultado de este p se obtuvieron:
Una i ion nueva. denci d id y factores comunes a grupos de
narraciones.

2.- Los detall litativos adici 1 ol influyeron en forma marginal en el
analisis de contenido. ya Quc las ias fueron por las preg iniciales (como
por ecjempl la preg 1A: la goria de las personas involucradas estaba dada:

bordinado. superior. etc.) Los datos en esta goria izados para
cada enucvista por la indi io litativa de su ia (alia. media, baja) o usando las
p gorias asi das (p 1K: otros cond i d

£ -

1a conducta del actor). Y lucgo los resultados de los dos tipos de

3.- Los datos de intervalo que sc esperaba generar, a wravés de las escalas presentadas
sobre tarjetas, a los sujetos de la e¢ntrevista. no sc

H hos de los

lap i6n de ici y prefiricron la

su juicio sobre una escala de sicte puntos, y
escala mas genérica de: alto, medio. bajo. para evaluacion.




Este factor. junlo con jo reducido del tamafo de la muestra (aproximadamente 25
por unidad orga ). limitaron el alisis de los datos disponibles al uso de pruebas

de disti no étrica, tales como las de bondad de ajuste. de asociacion. de
distico de estos Jdatos no se orientd a la

significacion de ia iacion. erc. El
prucba de hipdtesis. pero si al reconocimiento de tendencias potenciales.

RES UMEN

Este capitulo describio la metodologia utilizada en ¢l presente estudio. Se prescnté una
1 das dos

descripcion general del sitio y del disedo de la investipacion: fueron
ion de ed i superior: una con caracteristicas

unidades orgdnicas de una
ORGANICAS departamento de control de presupuesto. v
MECANICISTA de duad para ducir en una a de 50 suj s (25 por
unidad) una entrevista estructurada: estratificada por nivel jerarquico.

la otra con caracteristicas

Se describié el formato de la entrevista y los resultados de las prucbas de validez del

i El o 5.2 unr de las hipétesis relaci das con las diferentes
P P

paries del formato de la entrevista.

: revision de la literawura,

Este capitul luye la fase prep ia de la inv

lacion de hipotesis y di de la investi;

&6




CUADRO S.1

Distribucion de los suj istados por unidad y nivel jerarqui

Nivel jerdrquico Depanamento de Control Centro de graduados
de presupucsto

Alto* 12 15

Bajo** 14

TOTAL 26 24

*El nivel alto incluye a:

En el Depto. de C. de Pto.: Responsable, asistente jefe de drea.
En el centro de graduados: Resp b dinad y lid de
proyecto.

**El nivel bajo incluye a:
En el Depto. de C. de Pto.: Auxiliares de bilidad y p p
En ¢l centro de graduados: In igad y p

Para una explicacion detallada de la estructura organizacional y de los criterios usados para la

diferenciacion de niveles. ver capitulo 6.
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CUADRO 5.2

R de la p ¢ hipé

is de la in i 16 ¥y su relacidn con las

ecspecificas del formato para la entrevista.

H]1 intensidad

H2.1 Individual/coalicional
H2.2 Horizontal/vertical

H2.3 Abienta/cubierta

H2.4 M ipulati tadora
H3.1 Efe de la incertidumb

CONDUCTA POLITICA

Preguntas del formato para la entrevista.

1.A.1.F. 3.2.33
1LA.1B.1.C.1.E

1.A.1.B. 1.C. 1.E, 1.G.

LA LL LK. 1LH

1.A.1L.B. 1.D, 1LLE.I.J. 1.K
1.A.2.H.2.B.2.C,2.D.2.E.2F

H3.2 Precedente y guias de accion 1.A. 3.1

H4.1 Decision politica/admini iva 1.A.3.1

H4.2 Asi ion de 1.A.1LH. 3.1

P de i i i6 1LLA.1LH.3.2.3.3




CURSTIONARIO 1

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALRS

b tu opinién acerca de las

El! propdsi es
d de la insti

de de do con tu

No hay respuestas malas, ni ¢ b Por favor resp
criterio 3 conochmiento. Contesia la primera parie del cuestionario anies de pasar a ia segunda

parte. G ias portu
PRIMERA PARTE
En  térmi 8 I y i ! las i de tu
depantamento (Como fo clasificarias? do las sigui L M. con una X" wm
seleccién.
-
Sin mctas bien definidas.

* Con metas bien & i
1L2.3 4.5 67
Sin lineas de autoridad

* Con lineas de autoridad L L L Lt !
precisamente definidas.

precisamente definidas.
* La comunicacion sobre 1. 2.3 .4 5 6 7 La comunicacién sobre
asuntos del trabajo es AR A A N A A asuntos del trabajo es en
todas direcciones cn la
estructra organizacional.

predominantemente
vertical. de asriba hacia
abajo en la estructura

organizacional.

a9



®* La mayoria de las
actividades en el nivel
mis bajo estin  bien
definidas.

* Existen p di

de rutina para

12 34 567
VAN SR N S A Y
1 2 3 4 567
L 7 2t 7

muchas de las actividades

* Es relativamente ficil

predecir cémo sera
ejecutado cada trabajo.

* La competencia en el
trabajo es baja

* La gente no es h

La mayoria de las
actividades en el nivel
mas bajo no estin bien
definidas.

Deben encontrarse
continuamente

pr dimi

para realiza muchas de las
actividades.

Es dificil predecir como
sera cjecutado cada
trabajo.

f.a competencia en el
trabajo es alta.

La gente no es honesta.



SEGUNDA PARTE

Consid do por un las isticas del ¥ de d
con el conocimiento que tienes sobre él. (Cémo lo clasificarias: do las mi las?.
a3 s

* Con metas  bien
definidas.

Sin metas bien definidas.

1.2 3 3 567 Sin lincas de autoridad
* Con lines de autoridad A R A 4 precisamente definidas.
precisamente definidas.
* La comunicacién sobre 2_2 3 La comunicacién sobre
asuntos del trabajo cs S R S asuntos del trabajo es en
predominantemente 1odas direcciones en la
vertical, de armriba hacia estructura organizacional
abajo en la estructura
organizacional.
* La mayorin de las 22 b La mayoria  de las
actividades en ¢! nivel L A A actividades en el nivel
mas bajo estin bien mas bajo no estin bien
definidas. definidas
* Existen procedimientos 12 3 4 56 7 Deben encontrarse

de rutina para

muchas de tas
actividades

continuamente
procedimientos nuevos
para realizar muchas de
las actividades.

* Es rclativamente facil 2 3 s Es dificil predecir como
predecir cémo sera z 2! 4 sera ejecutado cada
cjecutado cada trabajo. trabajo.

La competencia en el

trabajo es baja.

La gente no es honesta.

a9t

* La competencia cn ¢l
trabajo cs alta.

* La gente es honcesta.



CUESTIONARIO 2

FORMATO DE LA ENTREVISTA ESTRUCTURADA
El ejercicio de influencia en la toma de decisiones.

PRESENTACION

* (Quién soy yo? ;Cual es mi posicién en la UNAM?
* 2N ! ¥ propdsito de la in i i6n?
* .Qué b de esta conv 5n?

* Confidencialidad de los datos obtenidos.
* ;Duracién esperada de la entrevista: 1H.

Te voy a pedir que selecciones y describas una decision reciente que se haya tomado

en tu departamento.
6 H i para

Por favor lece ésta tarjeta (entregar tarjeta No. 1 y

d 1 pr sobre ella.)

seleccionar una decisién importante antes de resp

(Por favor lee la tarjeta No. 1) /Podrias describir una decision que tenga tales

caracteristicas?,

1.A ;Podrias describir lo que sucedio?
1.B (Cémo se tomé la decision?
1.C ¢(Cudl era la posiciéon, dentro de la org idn. dec las p invol das en la

decisién?
1.D ;Como se comunicaban entre cllas?
1.E (Cémo se i B ¢j infl ia? ;Cémo iond la otra p s)?



1.F ¢ Es esta situacion caracteristica de la toma de decisi 2 (Es fre "2

En asuntos del mismo tipo: (Es similar? . Es diferente?

1.G Lasi ion que bas de d ibir i lucré la relacion o ¢l intercambio entre

* Compaiicros * Superiores

* Subordinados * Otros (especificar)
1.H ;/Cuil fuc la ! del inter bio?. si lo hubo: (Favores? ;Bienes? ;Dinero?
JRespaldo? ;Informaciéon?
1.1 ;Se di otras p aparte de los di invol d. de lo que estaba
sucediendo? ;Cémo supi ? (Cémo supi wr? ¢ Fué restirngida tal infe i6n? (Fué la
i i6n de los invol dos que la d '. gente se diera cuenta?

1.J ;Cémo fue la otra parte (persona) convencida de participar? explicalo.
0s del depar izacion la d de la

b

1LLK (Como juzgaron los otros
persona (s) que cjerciéd influencia? ;Como crees ti que cllos hubieran reaccionado si se
hubi do de la si ion?

iFué 1al conducta:

sancionada

condenada

condonada

Y por quién?

2.A (Qué an bigua cra la si i6n que bas de d ibir? ( gar tarjeta No. 2).
2.B ;Tenian al de las p [{ ) mas infor ion ( imi ) sobre los
ttad ibles de ta decisio p dos con otros de tos in dos en la

2.C ;Hubo alternativas abiertas? ;/Se ? (Se prop

2.D (Cual fue el grado de riesgo que involucré la decision? (De que naturaleza (tipo)?: ;Para
quién? (Entregar warjeta No. 3).
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2.F Si te en la

en el futuro o s1 fucras una de las personas
(actores. ¥ tuvieras que parti

ipar en la mi d : Lo hanas diferente?; Similar?
3.1 ;Cémo cl ias la (1ipo) de la decision que descnbiste. de acuerdo con los
igui criterios (para oS K gar tarjeta No. 5).
Tipica Aupica
Especifica General

Con guias de accion Sin guias de accion
» de operacion de politica

3.2 ;Con que fi

se p d politicas en tu departamento?
Rara vez e frecuentemente
] 1 N 1 | ]
1 -2 3 -4 5 6 7
Sugerir 1a escala solamente no entregar tarjeta,
3.3 ;Qué tipos de decisio! i da mas politica? Menci 3 M politica? M
3.




TARJETA No. 1

¢Pudo ser
formal?

Las personas que intentaron ¢jercer influencia. (tenian fuerza

poder formal y conscguir su objetivo?

iPodrias describir lo que suced

invol das en la d

.Cuadl era el nivel j quico de las p

iCudles cran las relaciones formales entre ellas?

cCémo se intenté cjercer inttuencia?

Piensa en una decision que sc hayva do en tu depar de un importante. Y
de la cual tu ici imicnto,
Cuando se tomé la decision, cAlguno de los involucrados 5> infl iar su
o traté de impedir que éste fucra alcanzado™?
fici para al

en criterios técnicos o de autoridad




TARJETA No. 2

Muy ambigua

AMBIGUEDAD/INCERTIDUMBRE DE LA SITUACION DESCRITA

Muy definida

incierta 1

TARJETA No.3

&
w

7 Cicrta

GRADO DE RIESGO DE LA DECISION

Muy ricsgosa Sin riesgo
1 2 2 4 5 6 7
TARJETA No. 4 N
TIPO DE LA DECISION DESCRITA
1 2 3 4 s 6 7
Tipica A tipica
Especifica General
Con guias de accion Sin guias de accion
De operacion De politica

T A e
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CAPITULO VI

CARACTERISTICAS MECANICISTA ORGANICO DE LAS
ORGANIZACIONES BAJCO ESTUDIO

La primera variable independiente que afecta a la d politica. es la i
MECANICISTA/ORGANICO de las or izaci bajo dio. Es por lo tanto esencial
1! con precision la di ia entre las dos unidades: en principio. el Dx de
Presupuesto es MECANICISTA y el Centro de Graduados es ORGANICO,
El Depar de P opera como un depar de bilidad
tradicional, cuya actividad esta da casi lusi en la cj i6 ble del
presupuesto.

Eil Centro de Graduad por

opera en un amplio rango de actividades y
especialidades: que van. desde ¢l desarvollo de SOFTWARE. hasta el diseflo mecanico.
freciendo al mi .

PO un conj > de servicios de Itoria a la ind

ia local.

Se supuso, a priori. que el Depar de P! > de la insti i

caracteristicas MECANICISTA predominantemente. ¥ que ¢l Centro de Graduados tenia
estructura ORGANICA.

Esta suposicion se basd inicial en la infor ion de da mano relativa a la
tarea y a la estructura formal de los dos grupos: uno. el de trabajo b dici
do en p i de ion, pr dimi i 1

certificacion p

funcional y certidumbre en ¢l trabajo: y. dos. el Centro de Graduados que trata con tareas mis

p mas

del tipo o basadas en la coordi ion de di tipos de

expertez. para 1os probi que aft
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En lacion a la al Centro de Graduados se reporté como un arreglio

ORGANICO formal. mientras que el Depto.de Presupucstos se reporté como una cstructura
de forma piramidal funcional.

La confirmacién de esta linea de i fue b da en tres niveles diferentes
de analisis:
1.-De d i Organipg . descripcion de puestos, manuales de
P i ¥y de evaluacié
2.- De entrevistas “AD HOC™ con los responsables de las dos unidades. y de
i | con los dinadores.
3.- De los ltados de la conducida en todos los niveles de las dos unidades.

El andlisis de los documentos existentes y los resultados de las entrevistas

mas hacia la dimension estructural y del trabajo: mientras que las

©s1ir Se or

entrevistas con los coordinadores ayudaron a precisar aspectos del proceso de operacion. El
lead: de las

cuestionario (encuesta) nos permitié investigar la percepcion de los

caracteristicas. tanto del procesu como de la tarea.

DO8 DIFERENTES ORGANIZACIONES

La primera diferencia entre ¢l Centro de Graduados y ¢l Depar de P p
se obtuvo del lisis de los d que describian la estructura y la tarca de las dos
organizaciones.

En ¢l caso del Centro de Graduados. no habia una carta de organizacién disponible. La
informacion sobre ¢ste topico tuvo que ser derivada de la entrevista con cl responsabie de la
d relativo al arreglo estructural disponible. fue una lista de una
bunidades ( ialidades). y los de las

idad. E! unico

bres de las

dgina que ia los

personas que trabajan en cllas (fig. 6.1).

o8
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Al io. el Depar de P P tenia una vana de organizacion
detallada. con titulos v lineas de d d ia definidos clar tig 62)

Una diferencia similar fue evidentc en las descripciones de los puestos para las
organizaciones. En el caso de las del centro de Graduados. no se presentaban diferencias entre
las tareas. deberes o caracteristicas del puesto. Por contraste. lus del Departamento de
Presupuesto incluian la descripcion detallada para cada tarea. la responsabilidad general, los
deb y ia cad de di 10

CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES

la | ORGANICA dc la estructura del Centro de

Graduados fue explici re id pecial en el nivel de coordinacion.

En las

Nosotros trabajamos como una matriz
Esto es una matriz

Estas son las columnas de la matriz.

Otro io del P del Centro de Graduados que ponia de manifiesto esta
percepcion fue:

Operamos en una forma ORGANICA
para resolver los problemas que nos
plantea la industria.

En términos generales. fue claro que el Centro de Graduados operaba en forma

“ORGANICA™, lo que le ocasion® severas criticas de parte de los miembros de las otras

idades. principal de defici ias en la dinacion y ¢n los resultad Lo
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dose con esto

6 un aislami latino ¥ r i de la depend ia. desarr

en la expertez local.

La evolucién hacia un grupo independiente. pudo ser causauda. aparenternente. por los

Brupos erriticos que fueron integrandose al Centro de Graduados. Por ¢jemplo. el grupo de

iali en Ani cuya i p para resolver los pr que les pi ba la

industria local los llevé a aislarse y a trabajar en proyectos “tantasmas™.

Estos factores redujeron el esfuerzo conjunto necesario para trabajar en forma
ORGANICA. En opinion de varios de los entrevistados. la tendencia hacia el aislamiento

podria eliminarse aumentando ¢l intercambio entrc expertos de la industria local y los

p

Al compararse con la estructura organizacional del Centro de Graduados. la del

Depar de Pr resulté ser mas tradicional. detallada y con orientacion

funcional.

Los grupos disciplinarios que se observan en ¢l Centro de Graduados no estin

p en cl Depar de Presupuesto. Sin considerar la funcion de apoyo. que como
un todo, tiene este depar cada subunidad es fici » desarrolla su propia tarea

pecializada. La P bitidad es asi da d largos periodos de tiempo. al punto de
ser i da “'mi resp ilidad™.

En conclusién, a el nivel estructural. ¢l Centro de Graduad P en itiva
caracteristicas ORGANICAS: micntras que ¢l Depar .de P
predomi isti MECANICISTAS. Lo anterior se¢ apoya con la falta de una
carta de i ién para el pri . contra la muy comprensiva v detaliada del segundo. en
la que hay un imi plicito entre los miembros del Cenuo de Graduados de su )
estructura. ORGANICA. Tercero: pudimos observar las caracteristi dinami de la
estructura dei Centro de Graduados que le permiten ad se facil ¢ a los req imi
100
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da con la estructura rigida inamovible y

de su lidad en

diferenciada por tarea del Depar de P

idades se confi al al

La tendencia ORGANICO/MECANICISTA dc las

sus niveles jerirquicos. En el Centro de Graduados hay 3 niveles (tendencia ORGANICO)
de P p « d ia MECANICISTA).

en e! Depar

contra 7 niveles que

CUADRO 6.1

Comparacion de los niveles jerarquicos
del Centro de Graduados y el Departa-

mento de Presupuesto.

Jefe Jefe
-Coordinador ‘Subjefe
-Coordinador

‘Profesor-investigador
-JEFE DE OFICINA

-JEFE DE SECCION
-JEFE DE AREA
-AUXILIAR

Un gran numero de niveles jerirquicos fue considerado (CAP. 4), como indicador

“Prima Faccie™ de la tendencia MECANICISTA. Ademais. sec observa en el cuadro 6.1 que la
estructura del! Dep de P p p! ma un alto grado de diferenciacion

jerarquico en los niveles mas bajos. En cl nivel medio de operacion. el Cenwo de Graduados




tienc solamente un nivel (i igador), parado con los 4 niveles que existen en el
Depar de P p (efe de i jefe de ion. jefe de arca y auxiliar). Esta
i iacion j quica en los niveles inferiores de la estructura se puede deber a diferentes

fe Pri el bajo de de p qui que di P
li veri i de rutina dobles de los regi: do, 1a dife iaen la

escolaridad y expenencm promedios. En ¢l Centro de Graduados es mayor Ia escolaridad

(postgrado vs ). ¥ en el Depar de P p es mayor la experiencia en
cl trabajo (5 aflos vs 2 aflos).

Un corolario de esta ultima observacion. es que la experi ia como una funcién de la

igGedad es el trabajo y la lealtad a la or izacion, son las princip id i para

una p i6n en el Depar de F p Por otro lado, las promociones en el

Centro de Graduados estin b das mas en la exp y capacidad para jar nuevos

proyectos. La lealtad, experiencia y p igi d al imi i y cxpene-z

(local’ vs polita), son id por BURNS & STALKER como
isti del si MECANICISTA.

La rigidez del sistema de niveles multip del Depar de P p fue
evidente en dos i Una dida en el nivel superior. vy la otra en ¢l nivel inferior de
1a escala jerdrquica. En un caso. un subjefe no puede ser didoalaj porque no

con la i dad de 5 afos (politica local). En el otro caso. un jefe de seccion fue
excluido del grupo de aspi a par un p o de mayor j q! porque no sc b

con unha persona con “suficiente™ experiencia para sustituirlo.

Al contrario. la posicién formal en el Centro de Graduados tenia poco significado en

con ¢l

Por un lider de proyecto podia tener como subordinado a un

coordinador de area.
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CARACTERISTICAS DEL TRABAJO

Las actividades que sc¢ desarrollaron dentro de las dos organi

1 -

di i Las actividades del Depar de Presupuesto. particularmente en ¢l

P

nive! medio. son de naturaleza técnica: lo cual involucra la aplicacion de reglas especificas

(principios de ilidad y p p gener aceptados). al ejecutar contablemente
el presupuesto.

La actividad es por lo general dividida en tareas repetitivas y delegadas a cada
miembro del grupo de contabilidad. El problema es usualmente claro. asi como la secuencia

de pasos ios para la solucio .

La naturaleza de la actividad de control de presupuesto es repetitiva, no solo dentro de

un proyecto. sino también de proyecto a proyvecto. Ad as, las liti de ion son

perdurables. en el sentido de que yva una vez blecid iend a estar vi

varios aflos.

La 1 predomi e ni del bajo en ¢l Departamento de
Presupuesto es apoyada por ¢l hecho de que. una tercera parte de los episodios reporntados
durante las entrevistas con personal de este departamento se refiricron a asuntos técnicos (de

procedimientos).

Las isti de especializacion. repetitividad. fragmentacion, predictibilidad;
obsecrvadas en el bajo del Depar » de Pr p refuerzan la naturaleza
MECANICISTA de csta unidad. d da en el ilisis de su estr . Ellas son reflcjadas

d d: enlap ion » detalle con que se describen la p bilidad y los deb

en la descripcion de puesto de este Depantamento.

Las caracteristicas del trabajo en ¢l Centro de Graduados son evid di

Los proyectos nunca son los i Los proble: ¥ soluci tiencn poco en comin de




difx

proyecto a proyecto, y cada grupo disciplinario es Vanos de los entrevistados de

este Depar hici r ias a esta variedad del trabajo

. ~La razon por la que a mi me gusta este trabajo es gue
cada proyecto que me autorizan es diferente. Nunca
conozco ¢l tipo de problema al que me voy a
enfrentar™.

“*Nunca nos al mi tipo de d -

“No te podria describir mi trabajo porque no es

rutinario. no es como en <l Departamento de

“Presup donde si ¢ hacen lo mismo™.
La tarea en Centro de Graduados es ho menos frag d da con el
Depar de F P 3. ¢n donde cada uno tiene un conocimiento general de |a tarea
total. Los grupos de trabajo son reducid tipi de dos o tres personas, y sus roles son
derad. i biables. Un coordinad :

Los puestos y los titulos no se toman muy en cuenta

aqui. lo importante es lo que eres capaz de hacer.

Esta orientacion hacia la habilidad profesional individual se reflejé en uno de los pocos

un curricul vitac preparado para cada wmiembro del grupo,



(la falin de un organigrama ya fue reponada). El ido del curricul forzod la

orientacién profesional del grupo. ya que incluia una descripcion detallada de la experiencia

v expertez del individuo: posiciones previas mas impor fogros démi y

membresia profesional.

Comparada con la tarca tipica en presupuestos. la tarea en ¢l Centro de Graduados es
preponderantemente mas ORGANICO. particularmente si comparamos aspectos tales como:

Coordinacion. politicas de p dimi 3 iedad de la tarea. y el de énfasis en

la expertez individual.

CARACTERISTICAS DEL PROCESO

Los p de inter i6 la red de i ion. el si de valores

subyacentes. los modos de solucién de conflictos: s6lo pudicron ser observados de una

manera informal v esporadica. ¢n virtud del u:mpo disponible {autorizado) para realizar la

investigacion. Sin embargo. las dos j en forma diferente su
participacion en esta i igacion,

Mi primera impresion de las di ias entre bos depar fue la forma en
que se ob el a la unidad. En duados. en una ién de -~ g 1 con el
reponsable del centro. se p la i i i log do el apoyo de su parte, pero se
dejd para una reunion general con los otros clementos del grupo la decision final. En esa
reunion, se volvio a p lai igacion y se solicito la participacion de los p
en la misma. La decision fue individual ¥ abierta. -

En presupuestos, el “juego™ fue \} di . La aprobaeio fue

di btenida después de una ion con el P ble (di ). Una vez que
sc ob tal autorizacion. se me preg t LA cua 1 de cada nivel necesitas




entrevistar?: i and. a i ion que me haria llegar una lista con los nombres de
las personas que podia entrevistar. La comunicacién con los entrevistados fue a través de los
canales formales (superior-subordinado). y del medio usual (escnta).

Este episodio introd io € lifica el procesu de decision en las organizaciones.

duad,

e ivo en : directivo » verntical en los presupuestos.

Esta primera impresion fuc confirmada mas tarde en las entrevistas con los

empleados de las dos or i i en P alap .Coémo logras convencer a

tu jefe de lo acentado de tu opinién?. La respuesta tipica de los miembros del p

fue: B lep la evid ia. las opci posibles ¥ las i Yy espr un

si. o no. Con los miembros de graduad la resp fue mas o menos: nos reunimos,
(o mi opinio 1 v ] Heg a un acuerdo: cuando esto no se

logra. generalmente yo tomo la decision d és de iderar sus sug i

En ouwro cjemplo. un jefe de seccion de presupuesto admitié que no se sentia “con

poder™ para h decisi geni das en las oficinas de la direccion general.
Después de todo di;

: alla ticnen una visién mas exacta de los problemas™.

Una observaciéon mas profunda de la ori ion | 1i polita de las
izaci es: bas or i i P una fucrnte d ia hacia la identidad
profesi 1; pero en p p tienen una orientaciéon mas localista: **Si vo le demuestro

mi experiencia a mi jefe

si yo soy competente™. “si obtengo la licenciatura en contaduria™.

Yo seré promovido. Su lealtad es hacia la institucion. En graduados tales iraci son
mas poli el profesi \[i estd antes que la institucion. La lealtad se conserva
sélo si la realizacio i sc

Una peculiaridad que me impresiond durante las entrevistas con clementos de

graduados fue: Su total cooperacion ¥ la facilidad con que opinaban sobre tépicos poco

d 1miti bi -
on abier

familiares para cllos. Varios de los entrevi

no
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tengo informacién sobre cso. pero si ta quieres te la consigo™ o. “nunca pensé en tal
posibilidad, pero considerandolo...” este tipo de reaccion abierta no fue comin en las

entrevistas con p I dep p

CUEBSTIOMARIO SOBRE LAS CARACTERISTICAS

ORGANIZACIONALES
Se d 116 un i io para i y i las Ti;
i i ! de los dep bajo dlisi y se ilizé para b ia
5n con su propia ¢ i ién, como

pcion de sus b sobre clias. tanto en rel

con la organizacién de la otra unidad. Ocho escalas bipolares. de siecte puntos. se
ORGANICO/MECANICISTA de las

desarrollaron a partir de Ja clasificacion
por BURNS & STALKER (1961). Estas incluyeron:

or p

1.- Definicion de metas.
2.- Definiciéon de lineas de autoridad.

3.- Di ion de la comt i6

4.- Definicién de tareas.

5.- Tipo de soluciones: de rutina/innovadoras.
6.- Predictibilidad de! trabajo.

7.- Nivel de honestidad (verdad).

8.- Nivel de competencia.

El cuestionario se anexa al final. Para cada escala. ¢! lado derecho representa a la
orientacion ORGANICO, y el izqui a la ori MECANICISTA. Se repitié el
mismo formato dos veces: Una en relacion con la or, i ion del entrevistado, (parte 1) y
la otra en relaciéon con su percepcion de la otra unidad (parte 2). Se obtuvicron 67

duados y 31 del Depar de P p

cuestionarios; 36 del Centro de G



Las i entre las son repornadas en el cuadro 6.2. La direccién de la

grado. la definicion de tareas, fueron las mds significativas.

y.enun

Un propésito adicional al cuestionario fue: detectar posibles diferencias debidas a la

jerarquia en todos los niveles. En virtud de Ia diferencia en el numero de éstos entre las dos

organizaciones. los datos obtenidos fueron dicotimizados en dos grupos: Nivel alto y nivel
bajo.

El d: dj la asig ion por nivel.

CUADRO 6.3

Esq 1 de andlisis de los datos del cuestionario.
C€.G. Nivel alto D.P, Nivel alto.
-Jefe Depto. -Jefe Depto.
*Coordinador «Jefe de oficina

Lideres de proyecto Jefe de seccidn

-Jefe de area
N=14 N=13 -
C.G. Nivel baj D.P.Nivel bai
Py i igad -Auxiliares
N=18
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Los resultados de la parte uno del cuestionano (autopercepsson), para todos los

entrevistad id d juntos  (cuadro 641 contirmaron las caracteristicas
MECANICISTA/ORGANICAS de presupuestos } graduads s~ sespoctivamente. Siete de las
ocho 1. on una ori ion mas ORGANIC A en praduadies Y para cinco de las

siete. la diferencia con presupuestos fue significante al nnvel de 0 03 Solamente la
“honestidad™ fue mas baja ¢n graduados que en presupucstos. oste resultado serd analizado

en una seccion especial de este capitulo.

Los resultados son significativamente diferentes cuando los niveles alto v bajo se
comparan por separado. La percepcion de su propia organizacion es mas similar al nivel alto
en las dos organizaciones (cuadro 6.5). exclusende a las escalas de comunicacion
definicion de tareas. Ademas las predicciones que hicimos ~ohre las variables de definicion
de metas. predictibilidad en el trabajo » nivel de contianzs. no concuerdan con la percepcion

que de ellas se tiene en el nivel alto,

Una explicacion “prima tacil™ para esta similaridad en los niveles de direccion. puede
ser Ja concordancia en la expericncia ‘profesional Jde Jos entrevistados. Los responsables.
tanto los graduados como J¢ presupuestos. han desarrollado sus carreras profesionales

Una expli ion de las diferencias de percepeion en tre los niveles

dentro de esta i

alto y bajo. es el tiempo que llevan en la institucion 10 anos v~ 3 ados

En el nivel bajo (cuadro 6.6), sim embargo la dircccionalidad preestablecida se
verifico en todas las escalas. con una significancia del 0.05  bFyvidentemente, el ceniro de
Graduados se percibe mas ORGANICO ¢n ¢l nivel bajo de operacion. mientras que ¢n el
NICISTA

Depar de P p o es considerado mas ME

Si examinamos la percepcion que ticnen los entrevistados de la otra organizacion. los

r d p dun con las predicciones iniciales con una diferencia

consistente entre las dos organizaciones. ya que ¢ Depar de P P o se
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do a un modo MECANICISTA. » ¢l Centro de Graduados a la

ife mas ori
tendencia ORGANICA.

Tanto a nivel agregado como por niveles separados tcuadro 6.7, 6.8 y 6.9) todas las

dimensiones se percibicron estadisticamente diferentes (P=0.03), con la excepcion de las de
La dir de la dik ia se verifico a los

nivel de honestidad ¥ nivel de P
niveles agregados y bajo. y se invirtio para las dimensiones de nivel de honestidad y de

competencia en las percepciones de nivel alto.

Si examinamos en forma individual las similaridades » las diferencias entre las dos

organizaciones. por nivel de entrevistados. podremos obtener un conocimiento adicional

sobre cllas.

DEFINICION DE METAS

La direccion de la prediccion original se verificé en ambos niveles (alto ¥ bajo): las

metas tendieron a ser menos Jdetinidas en graduados y mas definidas en presupuestos,

signiticativa

Se reportd por nivel bajo de entrevistad una
que: se

duados » presup

estadisticamente (cuadro 6.6. P= 0.034) entre
indico una fuerte similaridad al nivel alto.

Esto podria explicarse por el hecho de que en el nivel bajo. las caracteristicas
MECANICISTA/ORGANICA son mas definidas. al menos enslo conceriente a detinicion
de metas. En el Departamento de Presupuesto las metas tienden a ser pequeiias v

departamentalizadas. dado que la cvordinacion se ¢conduce al nivel alto. En graduados. la
». tivnden a ampliar Ia interpretacion

islamiento del depar

naturaleza del trabajo v el

de las metas.

no



C i los P bl de las dos orpganizaciones tienen una vision mas
mejor infor

similar. dado que ellos p

¥ tratan con metas mas penerales.

LINEAS DE AUTORIDAD

Como se esperaba. las lineas de autoridad son menos definidas en graduados que en
presupuestos {(cuadro 6.4 P-.008).

Sc observé la tendencia del nivel bajo a percibir diferencias mas fuerntes que el nivel

alto (cuadros 6.5 y 6.6). La cual ¢s aparentemente razonable. dado que la diferencia
MECANICISTA/ORGANICA de! modo de op
este nivel.

ion ¢s prob mas da a

DIRECCION DE LA COMUNICACION Y DEFINICION DE TAREAS

Esas dos dimensiones son diferentes ¢n praduados » en presupuestos sin impontar ¢l

nivel jerdrquico. (cuadros 6.4, 6.5 » 6.6). La comunicacion ¢s predominantemente vertical en
el Depar de Pr

p » mas difusa en ¢l Cenuo Jde Graduados. Las tareas son
mejor definidas para el nivel bajo de presupuesto que para ¢l nivel bajo de graduados.

La i ion es predomi vertical en presupuesto y mas ditusa en

graduados. y las tareas son mejor definidas para ¢l nivel bajo en presupuesto que en

graduados. Ambas dimensiones parecen constituir un buen indicad.

de la ori
MECANICISTA/ORGANICA acorde con la intercorrelacion con las otras ¢scalas mostrada
por el cuadro 6.2.

i




SOLUCIONES RUTINARIAS VS NOVEDOSAS

en los dos niveles: los el de
b de p P Sin

i lidad fue verifi
percib sus como mas novedosas que fos
embargo. ninguno de los niveles reporté diferencias significativas para esta dimension.
(cuadro 6.4 P= 0.228). Sc encontré gran similaridad entre los niveles altos (cuadro 6.5); esto
fue sorpresivo, dado que lo contrario seria lo légicamente esperado. en virtud de que ¢l
en el nivel alto. deberia hacerlas. p ibl:

La di

piritu de las
rutinarias. Posiblemente. la mayvor confianza en si mismo y la mayor experiencia producia

como r

“BIAS" en los cjecutivos al id sus

PREDICTIBILIDAD EN EBL TRABAJO

En el nivel agregado. tanto la significacién como la direccionalidad fueron
confirmadas (cuadro 6.4 y 6.6). Ei mismo razonamiento pucde ser aplicado a la

predictibilidad en el trabajo v a las soluciones rutinarias. En la dimensién de Jos niveles

altos, no se encontré una diferencia significativa, mientras que cntre los niveles bajos la
. P

i ia fue sub: ial dro 6.6). El nivel alto de la di lidad no se
A la di ia, en duad a un bajo mis predecible ( dro 6.5). La
de 0.11 sobre una escala 7.00 es pequefia para soportar una

dife ia entwre los p
interpretacion posible.

GRADO DE HONKSTIDAD

ivos, pero no sélo porque no se

Los resultados para esta di ion son P
o dife ia significativa en cl grado de honestidad entre las dos organizaciones. sino




bié Ia di i lidad de lacion reportada fue invertida respecto a la

pronosticada. En ¢l estrato superior. se encontré un mavor grado de honestidad en
que en duados: mientras que en ¢l nivel bajo se juzgd como. mas alto. el

grado de h idad en duados.

Tales ltados apar son incongruentes con el presupucesto légico de que:

¢l grado de honestidad deberia ser mas alto entre los miembros de sistemas ORGANICOS,
Y mas

en virtud del mayvor compromiso con objetivos mejor
equipo de trabajo. El topico de grado de h idad y el caso especial del grupo de cléctrica,

serd analizado en la Gitima seccidn de este capitulo.

NIVEL DE COMPETENCIA

La direccionalidad pronosticada se veritico al nivel agregado (cuadro 6.4); el nivel de
competencia es mas bajo en graduados y mas alto en presupuestos. En los niveles altos. la
. Una interpretacion posible podria ser que taf

diferencia es menos significativa (cuadro 6.
es. en ho. una funcion del nivel jerarquico. y no el producto solo de sus

caracteristicas MECANICISTA/ORGANICA.

En conclusion. el andlisis de los datos recogidos a través del cuestionario soporta los

resultados previos. La mayoria de las dimensiones analizadas confirman la orientaciéon

MECANICISTA del Depar de Presur > v la tendencia ORGANICA del Céntro
de Graduad La di i lidad pronosticada fue. con la excepcion del grado de
honestidad. verificada al nivel agregado. Se encontraron similitudes entre los niveles altos en
las di i de definicion de metas » tipo de soluciones: pero entre los niveles bajos,
tales di i fueron siempre diferentes » en la direccion pronosticada.
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LA HONESTIDAD

Dos dife

¥ di

ias enfi m atenvion sobre la dimension
del grado de

honestidad como factor discriminante

MECANICISTAS y las ORGANICAS.

entre las

organizaciones

Teori 1a h idad entre los deberia ser la piedra angular de los
sistemas ORGANICOS. La ausencia de guias estr 1 1a hor idad de la lcaltad
P ional. la n idad por equipos efici

¢ informales. hace de 1a honestidad el
requisito **sine qua non™.

Al

io en las or MECANICISTAS, la especificacidn funcional, ia
orientacion divérgente de las metas. 1a rigidez de la tarea. la coordinacion a través de la
tarea, imnplican un menor grado de h idad entre los miemb

(SCN

Durante las entrevistas con elementos del Centro de CGraduados. se observé que.
aparentementie una de, sus subunidades: el grupo de eléctrica. constituia una célula con
caracteristicas altamente ORGANICAS. no solo en comparacion con presupuestos, sino
también con las otras subunidades de graduados. Resulta ser mas "ORGANICA que
ORGANICA" parafrascando a GEORGE ORWELL. Ademas. el sentimiento subyacente

q

P por los miemb

os de este grupoe fuc de honestidad. puesto que confiaban en sus
colegas. en sus subordinados y en su jefe. Se repontd que las opiniones v criticas se discutian

abiertamente sin miedo a represalias. El grupo reporté un alio grado de cohesion. soporte
y satisfaccion de per al mi

Se percibian asi mismas, como “una organizacion dentro de la owra organizacion™ y
diferentes a las otras subunidad Al

de sus i0s fueron



~Somos un grupo diferente que no encaja cn la
estructura de una organizacién centralista. no

trabajamos como robots™.

“Es un grupo agradable. todos somos amigos.

estamos muy a gusto aqui™.

**Jos otros grupos nos cnvidian™.

“El di nos p ge™” “porq d. mejor

resultado™,

“Nos ayudamos unos a otros, resolvemos los

probl, en quip resp d: las ideas

individuales™.

Para verificar las isticas apar difi del grupo de eléctrica., se
aplico a seis de sus miembros, una revision modificada del cuestionario original. En vez de
evaluar al Centro de Graduad v al Depar de P p se le pidié que se

compararan asf mismos con el resto de las subunidades de graduad

Los lead la impresion inicial. En 4 de las B escalas. el grupo de

1 ica fuc clasificad i con una ori ion mas ORGANICA que ¢l resto

de las subunidades de duados ( dro 6.10). La di iondela i ion. el grado de

honestidad y ¢l nivel de P ia fue sub ial mgs alto en cléctrica que en
graduados.

La definicién de metas fue la Unica dimension clasificada mas bajo en eléctrica que
en el resto de duad Ello da con los itados previos. en los cuales esta




dimensién no fue reportada como factor discri del si ORGANICO,

MECANICISTA a un nivel significante.

1 no ice a las

Puede ser que la menor definicion de metas,
organizaciones ORGANICAS. A} i0. ap
sistemas. Podria ser que las metas bien definidas sean un
los sistemas ORGANICOS. Otras caracteristicas tales

honestidad. nos llevan a la definicion clara de las metas.

seran mas claras en tales

Itado ¥ no un p quisito de

como mejor comunicacién y

da en los sistemas

En el supuesto que la h idad seria logi p
ORGANICOS. las expectativas sélo se contirmaron en ¢l caso del grupo de eléctrica. Al

mismo tiecmpo. el grado de honestidad fue reportado significativamente mas alto en

P p de duados. particul. en los niveles mas alios. Para hacer el asunto mis
confuso. se presento un alto nivel de p ia en p p Un alto grudo de
bros de p p >s como

honestidad y un alto nivel de competencia hacia ver a los

extranjeros, en México.

Una explicacion para csta aparente contradiceion. podria ser fa deseabilidad social de
de hecho, tal honestidad es

reportar un alto nivel de h idad en pr P q
:». debid: a la tt i P 1. Probabl la h g idad de
P P da a la leza técnica de su expertez requerida puede, naturalmente,

duci laci mis h Tercero. el término honestidad pudo haber sido

interpretado en forma diferente en cada organizacion. En graduados. pudo haber sido
entendido como una interaccion abicrta v libre: en cambio. en presupuesto pudo haber sido

dido como una dicion del trabajo contable.
Sin embargo. no es posible pi i evidencia significativa que apoye lo
13 a consid alah idad como uno de los procesos

anterior: por lo tanto. me i
claves y determinantes dec los sistemas ORGANICOS cefectivos. El mayor grado de

Ps 1

honestidad asociado con el grupo de cléctrica con sus
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ORGANICOS. no puede ser pasado por alto. Sin embargo. la honestidad puede ser muy
dificil de probar en sistemas ORGANICOS. dada su relativa ausencia en el resto de las

buanid de a4

R ESUNEN

La tendencia MECANICISTA/ORGANICA de las dos organizaciones bajo andlisis

es confirmada. tanto por la observacion. como por la informacién derivada del cuestionario.
es mais MECANICISTA y el Centro de Graduados cs mas

El Depar de P P
ORGANICA. Consecuentemente sc logréd probar la existencia de la primera variabie
independiente que afecta ia d Liti La MECANICISTA/ORGANICA
di de las organizaci bajo di
Estr ] las dos or izaci fucron di Una funci 1. la otra
fu dife . bien definidas en p p >

matricial. Las tareas que ¢j
definidas en graduados. particularmente a bajos niveles. Se encontré que los patrones de
tisti a los si

i ion y la definicion de las lineas dec autoridad.
ORGANICOS de los MECANICISTAS. incluso en el nivel de honestidad, aunque. en este

Caso, sc

sus p pci

El nivel j ico de los entrevistados ap: infl

q

En el nivel alto de los responsables perciben a las dos organizaciones mas similates que los

entrevistados del nivel bajo.

En el caso especial del grupo de cléctrica dentro del Centro de Graduados sc
b. isticas mas ORGANICAS que ¢l mismo Cenuro de

1 que p
Graduados en si mismo. Un alto grado de h idad p 6 preval en cste grupo.




Los

sobre las difer ias de

enre

| de

los depar de ¥y p p lo cual ituye la i

este capitulo.



FIGURA G

Estructura organizacional del Centro de Graduados

DISCIPLINAS Grapos disciplinarios

FUNCIONALES Elécteica Mecanica Industrial Arquitectura Sistemas

DOCENCIA

INVESTIGACION

EXTENSION

DISENO

FABRICACION -

ENSAYOS
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FIGURA 62

Departamento de Administracion del Presupuesto
l _1‘13!‘['"': :]
‘ Caja } Secrelaria

LCnnluhilidmlI ll'wsupucsloj I Almacén I I Inventariv I I Adyuisicion l
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Cundre 6.2

Correlacidn entre las escalas del cuestionario {orgnico, mecanicista)

Aulopercepeion, todos los entrevistados, N=67

Media  Desviacidn 1 3 3 4 § 6 7
Estandar

L-Definicion  de
metas 318 167
2-Definicion  de
lineas de autoridad 263 151 0.39%¢

-Mireccion  de
comunicacion 18 180 025 0.5%

4 -Lefinicion  de

fareas 337 mn 015 on 038

§.-Soluciones  de

atnafinnovadoras 4.4 147 on 006 0262 0%

6.-Predictibilidad

del rabajo 198 15§ 0.9 018 043¢ 0Sle 0.5%

7-Nivel de

honestidad 462 1.7 407 AN .25 039 o 012

8.-Nivel de

competencia i 178 018 m 002 007 0 007 045¢

a P03 b P01 ¢ o0
1208



CUADRO 64

Prueha 1 sobre fa autopercepcion entre Graduados y Presupucstos Niveles Allo y Bajo
Varishle Nimerodecases  MEDIA® (escala 7 pts) Valor T Probabilidad

1 Iifricion de metas CG.36 338 1.1 0.270
be.3i 293

2- Definicion d s de asknidad €6.25 B in 0008
bp.3l )

X+ Dhreeion de {a comunwacion CG6.36 4.36 276 0.008
DP.3) 39

1 Infiricion & e CG.36 416 466 0.00
DRI 245

$-Aehos i b €G.36 14 12 ]
n.e3 400

& Prodictiblided dcl teahaps 6. 36 436 m nny
131 384

T+ Nivel de toncstudad pondad) CG36 455 Yy 071
DARI] 470

3Nl de Compeena CGaix . wn pAY} 0024
D3 280

¥ Entre mis alta sea ki tedia wias ORGANICA seri ke organizacion

12



CUADRO4S
Prueba t sobre | autopercepcion entre Graduados y Presupuestos Niveles Altos
: Varisble Nimerodecasos  MEDIA® (escala 7 pts) Valor T Probabilidsd 2 colas
1 - Definicida de tas CG6. M 28 -82 0419
D. 13 13 :
2 - Infinivsia e fineas de autoridad CG. N 29 0.58 0.566
: n 13 15
o o v CH i 210 046
; D o1 I
: LIk finsown & s CH.4 RRL] ‘.50 0002
; nob M
Sl s b €6 N 021 080
: b 13 400
;
- Pt i oW 350 020 1845
; D13 161
; T debcul i) G 185 19 1640
: D13 500
; 8- Nielde Conprmia CG M 38 153 0.140
n.-13 261

* Entre mis alfa sea ky media mas ORGANICA serd Ja organizacion
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CUADRO 64

Prucka t sobre la autopercepcion entre Graduados y Presupucstos

Niveles Bajos
Variable Nimerodecasar  MEDIA® (cseala Tpty) Valor T Probabitidad 2 colas

1+ Icfimicidn de metas ca.n m PR 00
DP. 18 263

1= IkTimicion d lincas de autndad ca.n 195 148 148
DP.13 22

4 Dicuxiondk 12 o sk G0 450 05 D047
D3 3

4 INtinnbon ¢ Lacas 6.2 & kXM 002
DAY 16}

$. Molugnics tutrngin s sdoras G 463 158 [TRR]
(DAL 100

B Pidntibtidad &) trabag ¢on 490 3. o
npes 182

kbl G2 500 07 0460
P18 457

¥+ Ninel e Competensia a2 386 180 0.979
Drs 18

T e utas afte os of punkaje e mas ORGARIC b arganizacion,

3



CUADRO 6.7

Prucba § sobre fa percepeion de la otra organizacion entre Graduados y Presupues Nivel ANo y bajo
Variable Nimerodecases  MEDIA* (escala 7 phs) Valor T Probabitidad
. , (2 colas)
£+ Difimucion de metn *CG.29 3.37 -0 0.002
P30 350
— 6.2 208 32 0102
D30 1.0
V- Phteuinon & la omunsaion CG.8 p¥ sl 351 ¢t
D2 375
1 Itimwaon de ares CG.29 24 4.5 (U}
Dp.28 428
s b O] RA 440 ot
ner AR
- P il e abape (WO T8 AN i
) Dy iM
T e Co.8 " 0 0
[ 455
B Ninckde Conytencia CG.28 N 019 DOR48
NP.31Y W
* Tereepeion que tiene Grduados subie Presupriesto. ** U vl negative indica que Ta direccion de b relacidn es b

preestablecida ¢ Percepeidnyue tiene presupuesto subre praduados

(]



CUADROGS

Prucha t sobre la percepeion entre Graduados y Presupuestos de la otra organizacion Niveles Alos
Variable Nimerodecsses  MEDIA* (escala 7 pts) Valor T Probabilidad 2 colas
1 Dfinidn de s 'CG. 1 250 2134 0.04
P12 366
2 Ifiichin dk e de aoeida CG.H 22 120 0.4}
DP.I2 20
e Ditconn & lavanannonn CG.n 138 344 0023
bp12 175
2 INfinwn & s CG. 4 264 348 0.002
Dp 12 466
- Mnamsinaun b C6. 4 50 do 000
ne12 5.66
- Ineditibildad &l tabape CGH 250 5.5 101K
e i
7-Niel & honcsidal el
rdhaebet CG.13 4% 145 e
D2 408
8- Nieldeimpetencia 6.3 369 209 49
SO e 8
¢ Pereepeion que tiene Graduadus subre Presupiest. #* Un ralor negativo indica que la direccion de b refacion es la

preestablecida *** Percepeiin gue tiene presupuesto sobre graduados
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CUADRO 69

Prucha t sobre la percepeion entre Graduados y Presupuestos de la olra organizacion Nivel es Bajos
Varishle Nimerodecases  MEDIA® (escala 7 pts) Valor T Probabilided 2 coles
1 Difiicidn d s *CG.15 226 237 0025
P I8 338

2+ Icfinichin dc lineas de autoridad CG.13 186 3408 0.005
De.17 15

v o €G.15 246 24 0022
D17 3%

1- Infinwion e acn CG.15 226 AW 005
NP 16 400

el €G.15 193 a1 000
D.pa7 5.0

- el sl & b G5 246 4.5 (L0
npa? s

T indbambita) CG.15 an A4 0162
DP.1S 49

Nl e Coopecca cGls 2664 190 0.068
DL 1S n

* Percepeion que tiene Gridudos sobre: Presupuesto. ** Un valor negative indica que la direccion de la relacion es la

preestablecida 4% Pereepeion que tiene presipuesto sobre graduados
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CUADROG.I0

Auto-cvaluacion MECANICISTA/ORGANICO del grupo de cléctrica en comparacion con ¢l resto del grupo de Graduados. (N = 6)

Varisbke Promedia para eléctrica * Promedio para Graduades *
1 Iiniion k metas 13 14
3 Irimwn e Docans o aterndad 8 29
+ Itk Lt 34 47
Ik 40 42
£ Aol s oy kv 50 44

- Predntibifidad de) rabap

43 44
7+ Nivel e honestidad fverdad) 06 15
K- Nivel ke Competencia 5. 38

* Escala de 7 punlos, entre mids alto es ¢l puntaje mis ORGANICA es la organizacion



. CAPITULO Vi
INTENSIDAD DE LA CONDUCTA POLITICA

En el capitulo anterior. se ha demostrado que el Centro de Graduados y el

Depar de P P son. de hecho. diferentes en el continuo
ORGANICO/MECANICISTA: Graduad. tienc isticas ORGANICAS vy

| P tiene isti MECANICISTAS. El enfoque de nuestro anilisis puede
ser ahora dirigido hacia el objetivo central de la investigacion, para determinar la diferencia
de conducta politica entre las dos organizaciones.

Este capitul liza la i idad de 1a d politica en Graduad,

¥y en
Presupuestos. Se midié la i idad de la d

politica en dos contextos en la
organizacion como un todo. y en episodios especificos. Los datos obtenidos dc cada

seran rep dos v analizados separadamente. Al final del capitulo se presentaran
i 8 \t ¥ sec for larin nuevas hipotesis. Los capitul 8 v 9 se
pecti sobre las difer ias en las dalidad de la di
politica y sobre el impiclo del riesgo ¥ 1a incentid sobre la d politi
INTRODUCCION

Lai idad de la d politica fue inicial definida como la frecuencia y
la fortaleza del i de €j infl ia. y el i bio de d que se dan sobre
el si de asi ionder de la or

Hipotéticamente se afirmo que la d politi era mas i en
ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS, Los r ltados que p aqui .

esta afi ién inicial. Sin cmbargo, se \! di i

principaimente en ¢l grupo de Eléctrica. en ¢l cual fue reportada una conducta politica menos
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intensa que en los grupos de Graduados. Ademas. en ¢l mive! supenor de Presupuestos. Por
contraste, los niveles bajos de ambas organizaciones no reporaron diferencias significativas

en intensidad potitica.
DIFERENCIAS ORGANIZACIONALERS

Se pidié a los entrevistados (caso al final de la cntrevista), que ecvaluaran

- peci! lai idad de la d politica en la organizacion.
Un resumen de los resultados se presenta e¢n el cuadro 7.1, destacando la

ignificacion de_la dife ia entre las dos or ¥ la dir i lidad del fené
que fi la ion inicial. La conducta politica se¢ percibe como mas intensa en
15 de 22

sistemas ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS, puesto que
entrevistados (68%) de Graduados. reportaron alta intensidad. comparados con el 9 de 20

(45%) de Presupuestos.

P que on los

Tal percepcion tambidén se observé en la reaccion
respondentes al realizar su juicio numérico. Muchos de los entrevistados se rchusaron a
i sobre la escala. Prefiricron exiremar su juicio y a través de

sus p
expresiones miuis genéricas y coloridas que fueran posicniormente convertidas por <l
i igador en una clasifi ion de alta, media. baja. Algunos cjemplos son:

*Si. en graduados somos muy
Hiti C ticnes que

crear la impresion de que tienes éxito
en fo que estas haciendo™.
(R d de Graduudos).

-



i d dar

la pelea. El éxito es lo que nos
mueve™. (Respondente de
Graduados).

“De acuerdo. mi trabajo es algo
politico; pero. me evalian por
resultados. La grilla es mala para
todos™. (Respondente de

Presupuesto).

*Hay numerosos acuerdos™ antes y
después de las reuniones.
cspecialmente entre investigadores.
Aqui la asig! ion. (Respond: de
Graduados).

“El contro}l de presupuesto no puede
ser politi cs iad cnico.
Cuando entré a este departamento
tuve que trabajar duro. hacerme de
buena rep ion y sélo después pude
hacer ‘“grilla”. (Respondente de

Presupuesto).

“Trathndose dec grilla. esto es un
paraiso”.

Estos comentarios indican que la gente s gencralmente sensible al nivel de politica

1 inclinada a efe

que se da en su medio ambiente. y que csta



ala 4 politica de su

ivas con P

con owas medios. Por lo tanto.

organizacién actual.

Varios de {os entrevistados de pi p

4

ia P

.

negati

“La politica 1e distrac de lo qgue debes
hacer bien: cumplir con w trabajo. La

litica es desperdicio de tiempo: no
puedes hacer grilla con decisiones
3 iempre te d bren™.

Tales preocupaciones podrian segar su juicio sobre el nivel de politica de su
ién. Los respond que exp imi negativos hacia la politica, en
como “baja” en esta dimension;

. s @ 2 cali su .
una i mas de su unidad.

posiblemente reflejando el deseo social de p 2

IMPACTO DEL NIVEL JERARQUICO

El nivel jerarquico de los entrevistados tuvo un impacto definitivo sobre Ia
percepcion de la conducta politica que s¢ daba en las dos organizaciones. Los datos
dos en e} dro 7.1 indi una dife ia significativa entre Presupuestos y

Graduados al nivel Superior. mientras que en los niveles bajos se tiende a ver Ja intensidad
ilar. En relacién a la p pcion de su propia

de la conducta politica en una forma

ion por di niveles. los datos en el cuadro 7.1 ruestran que no existe
i in entre Graduad {os niveles alto y bajo tienen una vision idéntica de la intensidad
de ia d politica en su unidad. Varios podrian explicar esas di P i
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Primero, la ificacion jerarquica de Grad

Presupuestos. la cual se origina
en acuerdos politicos tiende a concentrar decisiones de poder con alta discrecionalidad en la
nspide de la izacio6

Esta gran discrecionalidad se refleja en una conducta politica

mis intensa en el nivel alto de Graduados. en virtud de la naturaleza ricsgosa de su wabajo y
del medi b di

con el que tratan.

Scgundo. los niveles bajos tienden a percibirse a si mismos sin poder en el sentido
yis Uni g 1o

*“No hay mucho que pucda hacerse
desde aqui. s6lo puedes ser amistoso
y decir...Si. No puedes negarte a hacer
lo que te pida el jefe. pero si dices

si....siempre...seras expliotado™.

Esto es mds comun e¢n Presupucsto. en donde el diferencial de poder es mayor.
ala alta i ion j

Anhid,

arquica y expertez da en la cuspid:

Tercero. como un reflejo de suposicion “sin poder™. los entrevistados del nivel bajo
tienden a ubicar el poder en ¢l nivel superior: (Director. subdirector. Jefes de Depto.).

“El llegar a ser director es una
i6n 90% politica. tu idad

no tus i en la
Direccion General™.

“E! juego 1 coMienza d

Hegas a ser el responsable™ ( Direcior).



demia...Si

“Para que di iren la
. todo se decide en la Direccion™.

fuec expi do. por ejemplo: un

En algunos casos aislados. el punto de vista op
jefe vio mis politicos los niveles bajos. dado la competencia intensa que se da por las

posiciones supcriores cscasas.

La tendencia a proyectar la conducta politica a un nivel diferente al propio. podria

atribuirse a varios factores. puesto que algunas connotaciones negativas asociadas a la
P ica podrian i un de!l tipo *“yo no soy politico pero los de arriba lo

son™. La estratificacién jerarquica hace que las relaciones entre jefes semejen juegos de

poder para los niveles bajos.
on. la atribucion de

Finalmente. como GANDZ & MURRAY (1980) r
conducta politica a otros, podria funcionar como una cubiciia de la poca habilidad politica

propia. “El consiguio ser promovido porque es un buen politico ¥ y¥o no lo soy™.

que en el grupo de eléctrica. Los entrevistados

Un i imilar de proyeccio
de esta unidad i 8 que hubi d politi detras de su grupo
¥ al mismo tiempo atribuyeron altas i politi de la d! del resto de Jas
i de Graduad, Esta i6n peculiar del grupo de cléctrica serd analizada ¢n una
i pecial de este :

INTENSIDAD DE LA CONDUCTA POLITICA DENTRO DE LOS
EPISODIOS
Como una medida adici I de la d politica de los episodios reportados en las

bié d en su i idad politica. La suposiciéon subyacenie

enuevisias fi
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aqui fué que en los entrevi dos de las or

iones mas politicas Jdescribierian episodios
politicos mas intensos que los de las menos politicas. En otras palabras, 1a intensidad de la
d politica en el episodio podria confirmar el juicio expresade sobre 1a organizacion

total. Los datos reportados en el cuadro 7.2 sin embargo. tienden o nepar esta expectativa,

Ninguna diferencia significativa fué evidente entre las dos organizaciones, sdlo se
observo una polarizacioé 21 da de i

sidad (alta baja) en “Presupuesto comparada con
una distribucion mas suave™ (alla/media/baja) en graduados,

En Grad las narr cubrieron un amplio aspecto de topicos: asignacion de

Presupuesto. crédito en una investigacion. asignacion de proyectos. iacion con cti

por mencionar algunos.

En P p los episodios invariabl cayeron en dos categorias: asuntos

P

de como algun topico del presupuesto o asuntos de relaciones laborales.

involucrando promociones. aumento de salarios, cambios de adsenipeion, ete.

Los episodios técnicos fueron usualmente mas bajos en intensidad de conducta
politica: en algunos casos los entrevistados se disculparan por no contar episodios mas
interesantes. Por contraste los episodios relativos

a  relaciones  laborales  fueron

altosen i idad politica.

P p P on una alte intensidad politica (topicos

caracteristicas politicas mis complejas que los episodios
politi de Graduad Lo

io fue observado al tinal dgl espectro: los episodios de
Presupuestos con baja intensidad politica fueron politcamente mas “suaves” que los

P

P de baja i idad politica de Graduados.

Los aspectos cualitativos de esta polarizacion hacia los extremos tienden a exceder la

gen p da por las fi

reportadas en ol cuadro 7.2, En un arreglo ordenado,
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los isodi de cubrieron todo e} rango. Los siguientes cjemplos de

P P
Presupuestos ayudaron a poner en claro la percepcion reportada en los extremos alto/bajo de
i idad de d 1iti

En este episodio, el jefe de depar queria gue un experto de otra disciplina
fuera asi do p a su grupo.

Usando como palanca la opinién favorable
obtenida del Director. Al mismo tiempo. con
el fin de obtener la aceptacion del experto
para ser transferido. le prometié una

substancial promocion. El jefe del experto

tuvo que pero do fue a
i el de la ision de

evaluacion. le informaron que el experto

habia sido reci izado. ¥

qQue en base al reg no al otra

promocion.

Asf las cosas. el respondente se sintié en un

dilema: si la p ion no se imp
el experto no se moveria y. ademas el

perderia imagen, por otra parte. si la

1d

fuese a esp de la ision de

1 i6 el Depar de Personal
podria ser alertado ¥ el esquema total ser
revelado.

Como el director se negd a actuar a espaldas
de la
Final el fué do a puerta

cerrada “Petit Comite™ con el jefe del

la se derrumbo.
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experto. La ia se

di hizo ion del

que tenia los tres..con él. Ninguno quiso

comentar la mencién de compromiso que

por su
por el

hizo el Di . admitié el respond
Este P un ¢j || de d politi
plejidad. p ia y izias, después de todo, la i lidad d: d.
narrador.
En otro caso de P p en el lado op y bajo del continuo, este cjemplo
fue reportado.

*“Un auxiliar reporté a su coordinador que

habia observado una irregularidad técnica en

el procedimi de t de p P

Después de un  intercambio  breve de

d

ar el coordi dijo que 1l
irregularidad no tenia importancia. y que la

experiencia le enscflaria a pasar por alto esas

El dinador no se¢ ocupé mas

del v 1 N A,

cuando accidentalmente discutié ci asunto en

‘la ofici 1 de p se dio

cuenta de que su objecion no habia sido

d 4 Bl }

en No es

intensidad politica en este caso. segun la

opinién del respondente™.
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La conducta politica muy i iada en F p con
P ser i con las p de CROZIER (1964). de que la conducta politica
en las b ias se 3 sobre las dreas - de i idumb Las
asignaciones y las , i P las foral de di i Jid. en
éeni las les fi de reducid

Presup Por las controversias

intensidad politica. son mas claras y pueden ser enmarcadas en las guias de accién solidas de

bilidad 1 d

los siempre presentes principios de

a la usada para interpretar la diferencia de

Una linea similar de i
intensidad entre las dos i i pucde ser aplicada al i las dife ias entre
los niveles jerarquicos. Estadisti las resp no son disimbol. pero de nuevo,
los aspectos cualitativos de los episodios estin mas polarizados en Presupuestos que en

d apr Bpi p 1iti mas

Graduados. Los niveles altos del primer grupo ti
mientras que los niveles bajos ti

a sobre

como
técnicos.

Las guias que el investigador le dio al entrevistado para seleccionar un episodio
intento de influencia. sobormo. asuntos encubiertos) podnn ser la

propiado (por :
base de este fenémeno. El nivel alto de respond, en I. produj pisodios mas
propiad impl porque su medio bi es mas hacia esas decisiones
caracteristicas.
El grupo de Eiéctrica en Graduados, para el caso de conducta politica en la
i i P una sta ambival En 4 de los 5 episodios relatados, la

politica intema fue repornada al nivel minimo: pero ¢l grupe como un todo mosurd una
accion politica sdlida a los intentos de influencia del exterior. Este caso especial sera

discutido al final.
der el tépico de
una

Dos tipos de consideraciones ticnen que ser hechas para p
Jios. Primero, el ilisis de los epi es u

d litica de los epi




di laria de la i idad de la d politica en la or Por ¢j lo, el
hécho que un respondente decida evaluar un episodio como bajo en intensidad politica. no
ncecesariamente implica que é1 percibe a la or i ion como similarmente baja en
. sdad de 4 politi

E! cuadro 7.3 revela un fici de correlacién bajo entre la intensidad de

di politica en la idn y los episodios reportados (8=0.47). Como s¢ observa
en ¢l cuadro 7.3, solamente 21 de 39 respondentes juzgaron la i idad de la d
politica’en su or i ion de la mi como cllos lo reportaron en sus episodios.
Solamente 7 gentes reportaron episodios con i idad mayor a la que percibieron en su

i io que 1] di pisodios con menor intensidad.

El deseo de anonimato. o falsedad en el uso final de los dato recabados. pudo haber

ori do a los entrevistados hacia episodios de baja i idad p q
ala izacion mas politi
S do, el p dimi de dicion usado pudo ser considerado menos que
rig Lai id. ‘.de ta cond politica expresada en el cpisodio fue avaluada por el
igador después de | todas las entrevistas. Los criterios de clasificacién fueron
basados en clementos tales como: plejidad del episodi imi por otra parte
del respondente del nivel de politi i 1 do la persi ia de los actores en presionar
o resistir a la contraparte. y la desviacién de guias i les o blecid: Cada episod
fue d parad. en ion a la d politica atribuida a la organizacion, y
en p ién a los otros di
Para bl las vias i ducidas por este juicio indirecto, el 15% dc las
i pb fue ido para validacion cruzada a tres dife postgraduad
de psicologia de la Universidad de Querétaro. El mismo procedimiento fue usado para
1 la ion de la i idad de d politica en la or izacion. Los
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dos en el cuadro 7.4 el cual muestra un alio grado de validez de la

1 i6n dei ir igador para las dos medidas.

EL CASO DEL GRUPO DE ELECTRICA

El grupo de Eléctrica represento un enclave anormal dentro de Graduados. Cinco de

sus nucve iemb entrevistad ¥ cuatro de ellos expr una pr
ambival ia en su p pcion de la i idad de la 4 politica. Vi
74 que se di d politicas dentro del grupo. mientras que al mismo tiempo
duados como al politizados.

percibieron al resto de los grupos de G
Dos de los argumentos de un investigador de este grupo son:

“No hay grilla entre nosotros. somos
muy buenos amigos (companecros). las
discusiones son abiertas. Sé que si tengo
un problema. cualquicra de ellos me
ayuda. Pero los Mecdnicos » los dec

Industrial, esos si son grillos™.

“En este grupo es mucho menos politico
que ¢! de Graduados. (los otros grupos).
Cuando estuve ahi si me grillaron™.

El lider (no tiene responsabilidad formal sobre el zrupo): de este grupo afirmé:

“Nosotros somos menos politicos.
Sabemos lo que puede hacer cada uno.

130




Nos abrimos a la discusion » nos

ayudamos mutuamente™.

Esta actitud de apertura fue reflejada en todos los episodios reportados por el grupo
de Eléctrica: Jos miembros de ese grupo nunca se compurtaron politicamente uno con el

owro. Al mi iempo su d como grupo fue al politica al i a las
amenazas extermnas.
El lider (no tenia autoridad formal sobre el grupa). de este grupo atirmo:
“No hacemos politica entre nosotros
mismos: PEro con olrus (externus ) somos
politicarnente muy  poderosos. por eso
tenemos éxito™.
Un isodio que ejemplifica esta ambivalencia hacia la conducta politica es: el
bdi: unil ] asignd a un micmbro de este grupo a una comisién espevial, la

asignacion rompio el programa de este grupo. Tan pronto como el lider fue informado. fue
inmediatamente a hablar con ¢! Director. y después de una breve reunion fueron hacia la

oficina del subdirector y dejo claro que:

1.- No “les™ ba que s¢ esas decisiones precipitadas (sin acordar).
2.- “Iban™ a realizar ¢l trabajo: pero para ¢! futuro querian ser consultados.
3.- No se ian a g Itados si se metian con ellos.

P!

Este episodio refleja la ambivalencia basica de Eléctrica hacia la conducta palitica.

P que no a la conducta politica dentro del grupo. Pero reconocen la politica
que se da en el resto de la or izacion. Igual patentiza el dio. que usan sus
propi iot para estar externas. .
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Ea el cusstionario aplicado al grupo de Eléctrica, fi P das, muy altas, tres
de las caracteristicas ORGANICAS. La Comunicacion difusa, nivel de honestidad y faita de
Esas das & ia funcion.de ch que cj el lider del

grupo, crean una gran solidez entre los miemb! Esta cohesion ¢ on su

altamente homogénca. En todos los niveles. los P P T H
il hacia si mi v hacia la politica en ¢l resto de la i H casi por

palabra. Dado que definimos ¢l grupo de Eléctrica como HIPER-ORGANICO (mdés

ORGANICO que ¢l grupo de Graduados va iderado ORGANICO), su l‘jo nivel de

idad de d poli podria ap decir !a hip inal

de alaa i idad de d politica en las mias ORGANICAS organizaciones. De hecho,

los Itad P una ion de la proposicié iginal, pues Jdo una unidad

se aproxima a “la forma pura” de sistema ORGANICO. como el grupo de Eléctrica. al
la idad de d poluuas como i de dinacid

viene a ser innecesaria.

Una obsenacién final sobre la incomnsistencia aparente con la hipotesis inicial. El

tamado del grupo de Eléctrica es pequefio. comparado con el grupo total de graduados; en un

grupo p la di P | observada pudo desarroliar y venerar un aito nivel
de particul do los miembros p isti homogé y
ticnen a un lider (no un jefe) p do como

Graduad como idad totul. es mucho mas teja. mis de y di i
esto es. la cohesion interpersonal del grupo pequefio es pl da por la di

Py {ich.

1 Liti ini
P L
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CONCLUSIONES Y REVISION DE RNIPOTRSIS

Los dos sp |a hipotesis inicial: la 4 politica fus .
intensa en Graduados (ORGANICO) que en Presupussios (MECANICISTA). Las
diferencias entre las dos izaci esudisti signifi enls
predicha y idas por las observaci itai

Hp: La d litica serd mas i en

ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS.

; El caso especial del grupo de Eléctrica. ¢l cual presentd canﬂedmcu ORGANICAS
puras. mis que ¢l de Graduados en si mi difica mi hi is inicial, que sugiere una

fi Py PO

] de la relacion entre las i i y-la
conducta politica (fig. 7.1).

Sobre csta base. cuando un enclave HIPER ORGANICO esih presente en una
organizacion. H, podria ser modificado como sigue:

H,; La di liti serd mas i en
ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS. y
decrecera a niveles minimos cuando las
caracteristicas ORGANICAS se asproximan a

condiciones puras.

Se observé que un alto nivel de h idad. no en el

predominante en el grupo de Eléctrica. sino también que este facilita muchas de las
caracteristicas ORGANICAS. La homogencidad del grupo y el rol de choque del lider del

f i

grupo, prop como ¢l origen del alto nivel de honestidad presente en el
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srupo de Eildowrica . perc e hecho “per se™ no cambid 1a malided del factor de honsstidad.

Un corolario a Is hipoessis H, > puede ser lado para inclui

ta di i6n de b

H;3 La intensidad de la conducta politica esnth

con el nivel de honestidad

existente entre 103 miembros de Is izacis
Otro resultado, relativo a la i idad de 1a d politicaen la izaci on
1a discrepancia observada entre los niveles jerarquicos. El nivel alto de Graduados repond
una mayor i idad de d P i que su P de Prn Ests
do nos d a la sigui hipotesis adici i

H, 4 Los niveles altos de los sistemas ORGANICOS
perciben una mayor i idad de d it

que los niveles altos de los
MECANICISTAS.

sistemas

Una consideracion final refleja la intensa polarizacion hacia alta v baja intensidad de

d poli portada en p P do el ido de las 1 fue
lizado. Topi laborales y P P on
politicas altas y bajas respecti En Graduados no se reporntd ning ot
H,sLa d politica sera mis polarizada hacia aita y
baja intensidad en sistema MECANICISTAS, que en

sistema ORGANICOS. .
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. Este iza la i idad de Ia d politica manifestacdia en sistemas
MECANICISTAS y en sistemas ORGANICOS. Los dos de las dife: =
fi o lati ala izacion en si mi y a episodios particul
La hipotesis inicial. diciendo alta i idad de d 1l -
ORGANICOS. fue formalecida: se desarrollaron varias hip i ala malia
presentads por unidades HIPER-ORGANICOS. y a la infl ia del nivel j ico en la
ion de la i idad de la cond politi

El siguiente capitulo lleva et anailisis hacia lJas modalidades o tipos de la conducta
politica en sistemas ORGANICOS y ¢n sistemas MECANICISTAS . Cuatro modalidades
secrin  consideradas:  individual/coalicional. hori ical i bi y

a4 12t}
a/ T va.




I dad de Conducta Politicalcomp enue
Centro de Graduados y Dep de Pre:
I idad de Cond Politi tativa a la
i ion det d
(F ia de P >
Alo Medio Bsjo
q.G- Nivel alto N =10 7 2 1
C.G. Nivel bajo N=12 8 2 " 2
C.G. Total N =22 15 4 3
Porcentaje 68 % 18% 14 %
D.P. Nivel alto N=12 4 7 1
D.P. Nivel bajo N=8 5 3 -
D.P. Total N =20 9 10 1
Porcentaje 45 % 50% 5%
signifi al . 1%

*Diferencia entre las 2
(x? prucbe de una cola)
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idad de Cond Politi ion entre
Centro de Graduados y Dep de Presup
. T idad de Condi Poli 1 al
episodio reportado.
(F ia de P
Alto Medio Basjo
C.G. Nivel alto N=10 7 2 1
C.G. Nivel bsjo N=13 3 3 s
C.G. Towal ,-N =23 12 s 6
Porcenaje s2°n 22% 26%
D.P. Nivel alto N= 13 9 1 4
D.P. Nivel bajo N=8 3 - ‘3
D.P. Towal N =22 14 1 7
Porcentaje 6l 9% 1% 32%
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CUADRO 7.3

Relacion entre i de Conducta Politica en I org

e intensidad de Conducta Politica en el episodio

(Frecuencia de respuestas de las dos dimensionss)

C litica en el ki N =39
Alto Medio Bajo
: C..P. en la Alo 17 3 4
organizacion
Medio 6 2 4
N =39 Bajo- 1 o 2

Coheficiente de correlacion (8)=.47
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Lidacid

CUADRO 7.4

idad de Cond Politica ¢n ¢l episodio

Episodio Evaluacion original Evaluacion de los post-
Numeros del investigad duados (mi entrevista)
3 bajo bajo
31 alto alto
33 alto alto
42 bajo bajo
41 alto medio/alto
+8 medio medio
Val de la Conducta Politica en la Organizacion
Episodio Evaluacion original Evaluacion de los post-
Numeros del investigador graduados (misma entrevista)
3 bajo bajo
31 alto alto
33 alto medio
41 bajo bajo
42 alto hd alto
48 alt alto



PIGURA 7.1

Hipoétesis revisada que relaci la Cond Politi
alas isti or i i 1
Alto
//"—\
e
-
Intensidad i s .
' 7’

de Conducia Politi \

itica / \
e 5\
\

N

Baja

MECANICISTA ORGANICO HIPER-ORGANICO

Caracteristicas Organizacionales
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CAPITULO VI

MODALIDADES DE LA COMDUCTA POLITICA

Este itul liza 4 dalidades de d diti individual/coalicional;

horizontal/vertical: abienta’/cncubierta v dativa il i Anasli;
pecti al iniciados de la d politi do solo o en icién con otros; al

sentido vertical u hori ! de tal ion; a su ife i6n abierta o bierta; y al uso de

pe i6n o i6n, para al la meta. Se P sus ife i en Graduad

v P y se H sus interconexiones p ibles (por ¢j ia relacion entre
dajidad bierta y dalidad manipulativa).

Las variedad Itiformes de la d politi reportada en la entrevista,
constituyen una importante fuente de infor io Las sorp son abund se
verificaron al de las hipé iniciales v se al mi iempo, nuevas p
de investigacion.

iva. parada con la

La hipotesis mis coalicional. horizontal. abierta y
conducta politica esperada e¢n los sistemas MECANICISTA. mas individual, vertical,

bicrta y ipulativa, no fue verificada. De hecho se encontré lo contrario en dos
modalidades. y que ciertas modalidades ap ban mas correlaci das entre sf

que con otras.

CONDUCTA POLITICA INDIVIDUAL/COALICIOMAL

dro 8.1. la p

C i a lo esperado. » como lo muestra el
mtento uno a uno. para ejercer influencia, fue mas

dual como un
coaltcronal ¢n ambas organizaciones (70% en Graduados vs

indiv
J

i que la c¢

=



da como la movilizacion del

59% en F ). La d politica coalici
soporte de Ia asociacion para apoyar la posicién def actor, se p S solo inal. en
Graduados; en Presup (22% y 35% de los episodi pecti ).

La di i idad del fend fue observads a la i de la predich
originalmente, dado que {a d politica en P p tendié a ser mis coalicional que
en Graduados. Especialmis en nivel de di ion. Et dro 8.1 p un de
estos datos.

PREDOMINANCIA DE LA CONDUCTA POLITICA IMDIVIDUAL
individual, aun {o ¢t modo

tificada por fa si

d politica ori

La dencia hacia (a
coalicional representa una alternativa mis viable. es

hecha por un directivo.

imporante » por lo tanto deseable,

Un proyecto

itat ser i 3] A tres personas fue

prometido por separadu: pero dado que solo une -odia
ble. ¢l di ofrecio una soluciéd

ser el P
Uno de los wes podria ser < lider del proyecto.

mientsras que los otros deberian ser parte del equipo
fa responsabilidad. Una de las
renuente  pero nunca contribuyaé,
pronto dejo la

participando de
personas  acepto
mieatras que cf
institucion

otro se rehuso v

Usn enfoque coaliciona!l entre los 3 investigadores pudo haber evitado. no solo la
ion. sino bi¢n incrementando la calidad de los resultados y brindar “gloria™ para




* 0

los tres. En vez de es0 no fue i do un P iso de P i6n al inicio, y aceptado
cuando se ofrecié mis tarde. Todo esto ocurtié en una organizacion que fue reportada como

petitiva que P

La predomi ia de la d politica individual en ambas organizaciones pudo
deb a varios
Pri La distribucién de poder debido a los glos con la Di ion G 1

tiende a concentrar el poder promocional en el nivel superior. Una coalicién rebelde a los

niveles bajos no solo tendria insuficicnte poder para p a alguien al nivel di ivo,
sino bién podria ia lusion de sus miemb del grupo de candidatos a la
i)imccién. Las perdidas son considerables: en una “buena i ion los di ivos facil
triplican su sueldo con las bonifi i ¥ 7 busquedas™™. Ellos 1| las p i
para di i iendo p su seguridad individual y permanencia en el puesto. Por lo

tanto presentan cada uno un frente monolitico insalvable para los indeseables.

Segundo: El deseo de aquellos que estin ¢n los niveles bajos de ser promovidos a

directivos. fuerza a i individuales sobre su d politi Es peligr

y mas efectivo para los individuos buscar ¢l soporte politico de su jefe o de algun otro

directivo. que particip en coalici P ei i con sus compaiieros de

nivel. Como un directivo mencioné:

Si quieres llegar a ser director... pasa saliva... “trdgate

lquier cosa™ y siempre di si al Di

Otro directivo expresé algo similar:

No hay casi nada que tu le puedas negar al Director;
después de todo. su voto es ¢l que contara algun dia

para obtener tu promocgion.



Tales limitaciones sobre la i ion de lici f

L por
CAPLOW (1956) quien predijo que si un grupo de interés tal como ef de tos directivos tiene
mis poder que todos los otros grupos combinados. no se podri £

otra licid
Lo mismo fue propuesto por GANSON (1961). quien sugi que las lici se fc
solo do pueden llegar a ob d P lo cual no es ¢l caso para los
grupos opositores a los jefes. Un punto de vista similar fue bi do BACHARACH
& LAWLER (1980): Enuc mayor ¢s la diferencia de poder entre los niveles alto y bajo,
sera la incli del nivel bajo a formar coaliciones. El grupo de interés es definido,
grupo de i de la idad de sus metas y de su destino mas alla de Ia

con su trabajo (BACHARACH & LAWLER).

Tercero, la forma en que ¢l baj

se d podria inhibir la d politi
Tanto en Graduados como en P P es v i el trabajo a equipos (grupos). Lo
reducido de los grupos, la cercania con la maxima autoridad y (a i6n de los mi de
los equipos. son factores que inhiben ia formacion de 1i

i Esas
son das en Presup

caracteristicax
en Jdonde los equipos de trabajo son més grandes y
mas duraderos por lo qug podrian presentarse un mayor nivel de actividad coalicional.

CONDUCTA POLITICA COALICIONAL EN ORGANIZACIOWERS
MECANICISTA

Dejando a un lado ta pred wcia de {a a politi individual. no se observd
1a expectativa inicial de una mayor conducia politica coalicional en sistemas ORGANICOS.

Al contrario. Presupuesto reporté una masor frecuencia de este tipe de conductas que
Graduados (cuadro 8.1).

La rigidez de 1a estructura de poder v los procedimientos inflexibles tipicos de las
organizaciones MECANICISTA, hacen de la

" vini Vet "

P un modo factibl

e rape e



de lucha en confrontaciones de poder. Este modo de lucha es
ORGANICO en donde las politicas son muy flexibles. lo cual permite conductas més
i | deberia de ser mas acentuado
o lineas de ensamble.

" sies .

individuales. Si este ¢s el caso la p
en sistemas MECANICISTAS. tales como P

Al analizar la conducta politica coalicional por nivel j Q!
i En d da casi

diferencias especificas entre las dos or
exclusivamente en los niveles bajos. presentindose sélo un caso en el nivel alto; mientras que

en Presupuesto. la mayoria de los casos tueron reportados en et nivel alto (cuadro 8.1).

El! hecho de que el poder ¥ la habilidad r a los de éxito en las
ot i i en forma pi idal. tiende a restringir la d lici | al rededor del
grupo dominante de interés.

Al contrario. en sistema ORGANICO. la p i ia de la infl i 1

1a la 4 pol licianal

sobre el poder ¥ la incertidumbre asociada a Ia tarea
al nivel bajo. como una torma de autoproteccion ¥ un modo de reducir la incertidumbre.

plo. ¢l modo coalicional tipico fue descrito por un directivo.

En pr o por ej

decision. parti sies

Siempre que tomes una
de indole técnica. cubrete la espalda. Consigue que
otros se involucren: pide opiniones. consigue que te
apoyen. De esta forma nadie te echara la culpa si algo N

sale mal. .

En Graduados un investigador comento:

Hay mucha retroalimentacion negativa aqui. El

Director se reune contigo solo si algo va mal. Al



iemp las P bilidades estén bien
definid yo. por lo. no tengo descripcion de
pucstos. Bajo esas condiciones ticnes que apoyarte

mais sobre los compaiieros para hacer el trabajo.

Aparentemente. el estilo de direccion no fue un buen discriminante del tipo de

conducta politica, dado que en ambas organizaciones se observé que: la conducta politica
P por i

individuales (por ejemplo. pr cte.) y por ¢l contrario,
do las g ias podian ser distribuidas entre los miemb del grupo de
. 1 se p ba una N politi licional

individual se presentaba cuando surgia la disputa con otros

Por

“El grupo de jefes en Presupuesto. inicié una larga
negociacion con vl director para lograr que les fuera
autorizado ¢! permiso » ¢l presupuesto para ingresar a
un cuerpo colegiado. Lo anterior era muy significativo
para ellos, dado ¢! prestigio personal y las relaciones
que les daria tal membresia. Dado que era un juego de
fue altamente

suma cero. la conducta coalicional

eficiente.

Cuatro de los jefes se reunieron previamente Yy
acordaron la estrategia a seguir en la reunion con el
Director. Durante la junta ¢l Director menciond las
restricciones que entreniaba su peticion, después de lo
cual ellos formulizaron un comité que revisé las
restricciones ¥ propuso soluciones. luego de la cual la

peticion fué aprobada ™

Uno de los principales actores vn osie episodio. admitido abier

politica de su coalicion.



ion fue politi Para irl

que actuar como grupo: después de todo. nuestra
imagen (de jefes) estaba en jucgo.

LA CONDUCTA POLITICA COALICIOMAL CONO UNA REACCION
DEFENSIVA

Ortra dicién al laci da con lainiciacion de la d licional

esla
concerniente a la causa inicial de tal conducta. En 7 de 12 casos de episodios coalicionales
reportados (58%%), los actores politicos involucrados i ala a su

grupo formal de trabajo (fuese esta real o imaginaria).

Un ejemplo. ya reportado ¢n ¢l capitulo anterior. fue la i6 lici 1 d

del grupo de Eléctrica hacia 10 que percibieron como una instrusion en la forma de una

comisién arbitraria sin previo consentimicnto.

Otro ejemplo de esta actitud Je “uno para todos™ fue reportada por un respondente del
Grupo de Presupuestos.

Después de varios meses de trabajo sobre un proyecto
que involucraba principalmente la recoleccion y
verificacion de datos. la direccion gencral suspendio
repentinamente ¢l rabajo. arpumentando como razén
para hacerlo. la bajy calhidad de los resultados
alcanzados. Se¢  imwio inmediatamente un gran
esfuerzo para detunder el prestigio del deparntamento,

con poco estimulu del Director. y todos los elementos



o

del dep demis de varias p de otros.
trabajaron hojas extras para defender el punto de vista
del departamento.

Fue una i6 P A de P i6n y de

sentido de unidad como nunca antes habia visto...
explicé el respondente que el dicho popular de que:
nada unc mMas un grupo que un enemigo externo, se

aplica 1 a la P

mids d

Sin embargo. ap: se p
de un grupo de trabajo. que intraor

HIPOTESIS REVISADAS

Las observaciones reportadas entatizan la conducta politica individual, tanto que
Gradundos como en Presupuestos. Lo cual nos obliga a revisar las hipétesis originales.

H2.5 La conducta politica individual sera mas

predominante, tanto en sistemas
MECANICISTA, como en sistemas
ORGANICOS que la conducta politica

coalicional.

Ademais, la prediccion original que atirmaba que la conducta politica lici ] se
presentaba mds en sistermnas ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS. no pudo ser
btenid Este r ltado fue sorpresivo,

observada, v se percibié invertida sepgin los datos
dado que la literatura revisada (antropologia social, psicologia social, sociologia. etce.) lo

soporta con amplitud.



izaci bajo dio. y el uso g de

La distribucién de poder en las
ipo de trabajo reducidos (a 5 p ). pudo haber inhibido la aparicién de la cond

politica coalicional.

La naturaleza fija de los procedimientos v de la distribucién de poder cn las

organizaciones MECANICISTA. puede inducir la & i6n de lici como una
reaccion a la rigidez de! sistema. Por tanto:
H2.6 Cuando se p la d politi

coalicional. sera mas probable que ocurma en
sisternas MECANICISTAS que en sistemas

ORGANICOS.

relativas a los niveles de direccion como

Se hicieron varias observaciones
: el nivel jerdirquico. y la causa original

d i de la dalidad de la conducta politica:

que provocaba una u otra modalidad. que nos lleva a pl

los

lici I se p! c

H2.7 La conducta politica
mas probablemente. en asuntos en que cada uno
de los involucrados podria salir beneficiado con

fos resultados.

H2.8 La conducta politica individual ocurrirda mas
probablemente ¢n suuiciones de confrontaciéon

con compaderos Jdel mismo nivel jerirquico.

H2. 9 La conducta politica coalici 1 se pr

con mayor trecuencia en los niveles altos de los
sistemas ORGANIUON, que en los niveles altos
del sistema MECANICISTA,




H2.10 La conducta politica individual ocurrird mis
probablemente cn ¢l nivel bajo de los
sistemas ORGANICOS, que en el nivel bajo
de los sistemas MECANICISTAS.
H2.11 La d liti lici

P

1l serd provocada por amenazas eoxiefmas que se
presentaran desde fuera del grupo formal de trabaj.

jo. tanto en si ORGANICOS como
en sistemas MECANICISTAS

ORIENTACION HORIZONTAL/VERTICAL DE LA COMDUCTA
POLITICA

que la ion previa se 5 sobre quien es el iniciador de la di

politica o quien la soporta, la direccionalidad se canalizé sobre el dltimo objeto de intento de
infl ia. Por ejempl do un grupo decide formar una licio

directivo para que cambie su decision. la coalicid

para aun
esta orl d: ical

ver

La hipétesis general para esta seccion, que atribuyd mas orientacion horizontal a la

p en

ORGANICOS. y mas orientacion vertical en sistemas
MECANICISTAS, no sc observd. Los datos contenidos ¢n el cuadro 8.2 revelan que la
distrib de 1a di lidad de la conducta politi es idé
P p al nivel

en Graduad y

g do. Sin embargo. cerca de las dos terceras partes de los

episodios narrados reportaron conductas politicas. con orientacion vertical. hacia el superior

inmediato. y en raras ¢ hacia el subordinado

La ori ién vertical domi de la d politi wanto en Graduados como

Ja con la distribucién de poder existente. En
ambos casos el poder esta altamente concentrado en ¢l nivel superior del grupo de direccion.

en P p esta indir 1



litico debe ser dirigido hacia arriba, para que sea efectivo.

C todo i p
sin importar la estructura de la organizacion.

El sindrome de autoridad ya d do, probabl afecte las cualidades
ORGANICAS dei grupo de Graduados. Los criterios arbitrari de i hacen
bordinados buscar la aprobacién. p ion y de un di ivo,

imperativo para los
c de la Di ion General.

Como lo explicd un profesor:
La organizacion es piramidal. ¥y competencia es el

juego. tna buena relacion siempre

ble. Es sat

nombre del

tendrd connotaciones politicas fav
tener a alguien quien te , proteja?.. Si por cjemplo.

un directivo consigue un buen nombramiento y th

eres su preferido... siempre participaras de su éxito.

Pero. si no tiene un buen padrino..nadie vera tu

trabajo...

Si alguien demuestra habilidud o expertez en algin darea especifica, pronto sera
s importantes. El di ivo p el baj

lidad: lo cual le permitiri dedicarse a

I i do por un di ivo para comis
bucna

semiauténomeo y lograri. probab

actividades politicas que le redituen beneticios per ] Se bl asi una
simbioética entre ambos. pues tantu el directino como el experto se benefician del arreglo. La

autonomia e importancia de los trabujos. ds1 como su “visibilidad™. pronto permitiran, al

experto. ascender en la escala jerarquica

En términos de direccionulidad Jde conducta politica. ¢l tipo de acuerdo presentado no

da lugar a intentos laterales de influencia Un investigador comento. si yo quiero “grillar”™ a

tesr




alguien del mismo nivel. es mas ficil y mas efecti 1] el sigui nivel y

como superior, que tratar de hacerlo como igual.

Un di ivo de P P
Si se trata de un trabajo rutinario y i
a alguii imp dejas el en del
depar de R H pero si el

trabajo es importante y compiejo, casi siempre dejas

1a seleccion en manos del jete.

Este mismo patron vertical se presento en el grupo HIPER-ORGANICO de cléctrica.
Como por ejemplo tenemos el caso reportado en el capitulo 7. el cual involucraba a uno de

i Tai ion p S una r 6!

sus b en un ité sin previo

d: do. En este cp

conjunta del grupo y enfrentamiento con ¢l directivo que la habia

se hacen evid dos p

Primero. ¢l responsable se dirigio al Director (orientacién vertical) para protestar por

la imposicion,

Segundo. ofrecicron panicipar solo si se patentizaba su disgusto ante quien la habia

d con la i de torzar un procedimiento diferente en ¢l futuro. El grupo

reaccioné de un modo coalicional. pero. al mismo tiempo. siguié una orientaciéon vertical
con un canal formal para solucionar sus

Juados no ¢

para al su proposi Gr:
conflictos. dejaba que cada persona seleccionara la estrategia deyconciliacion.

d 1i
p or

Las raras ocasjones e¢n  gue s¢  reportaron

horizontalmente. tueron invariablemente yuejas u omisiones, que llegaba de los niveles
s d

i i ¥ que arg ban ¢! bien comun. Sol ¢n una ién se p

del grupo del mismo nivel.



Al estar analizando el grupo de jefes de

departamento. la posibilidad de proponer un
bdi i uno de los

di para par la
siete miembros rotundamente se opuso al candidsto,
dado que Ul se las Juci por

unanimidad. el resto del grupo sintié tal presién que
optoé par ceder. La razon para esa presiéon horizontal,
como el entrevistado explico. fue el hecho de que

una vez tomada la decisiéon, todos serian
ati liminad en la Direccion
General, para 1al ascenso.

En co la evid, ia vb ida y el analisis de la mi no ap 1a hipotesi:
original de diferentes formas de conducta politica, ni la di i lidad de Is mi en, y
hacia los sistemas ORGANICOS Vs los sistemas MECANICISTAS. por lo tanto:

H2.12 La d politica p una
or n pred i vertical
(subordinado-superior) tanto en sistcmas
ORGANICOS como en sistemas
MECANICISTAS.

Una perspectiva adici I sobre la ori 6 ical de la d politi se
tiene do se correlaci la modalidad: vertical/horizonwal, con la modalidad:
individual/ I ] lizada en la scccion previa.

El cuadro 8.3 reporta la correlacion entre estas dalidades por sep do para
Graduados. para P P ¥. para sus suma. El coefi de cor de C=.46 con
P=.0S indica una relacion relevante entre la conducta politica iniciada indivi yun

individual en d politicas;

objetivo vertical.

Cuando un actor participa



P ibl para p ger o para su i P i, tal d esth
también dirigida hacia los pod en la pi ide j qui Esta ori ion es fuerte
(sicte de diez casos) en el nivel alto de p p una posibl d ia. Todo lo cual nos

llevé a la siguicnte hipétesis:

H2.13 La d politica iniciada individual
presentarda una fuerte connotacién vertical.
tanto en sistemas MECANICISTAS, como en
sistemas ORGANICOS.

ACOMODACION ABIERTA Y MANIPULACION ENCUBIERTA

Dos modalidades de conducta politica serdn

bi abierta (i para evitar o restringir la visibilidad) y i iva

(coercion y obligacion Vs persuasion ¢ induccion).

entre b la cual

Se presentan juntas porque se descubrio una fuerte

serd analizada en este capitulo.

CONDUCTA POLITICA ABIERTA Vs CONDUCTA POLITICA
ENCUBIERTA

La hipotesis inicial. voncermente a conducta politica abienta/encubierta: mas
encubierta en sistemas MECANICINTAS v mas abierta en sistemnas ORGANICOS, fue
contradicha por la evidencia (cuadrn ¥ 41, con Presupuestos. mostrando una mayor tendencia

hacia conductas politicas abivrtas que Graduados.



La di N lidad hacia 4 pooe . enia < e . da hacia
i ceaal o 3ads Ia rigid

el sisterna MECANICISTA (P ). €s p P
de ios imi v la definicion clara de autoridad, junto con el nivel alto. detectado, de
un enf

competitividad. Todo lo anterior. l6gi gi q

Y

Una explicacion posible sc puede encontrar en la rigidez de los procedimientos,
supuesta inicialmente como una razon para usar d politi bi en los
sistemas MECANICISTAS. Aunque los p dimi son
i bién proveen de una vilvula de escape institucional a los

P p los
asuntos controversiales, particularmente de indole técni los les pueden ser

hacia el nivel superior para arbitraje. En varios casos. el asunto controversial fue de

3 ica iniciada por un usuario del servicio, b do un p
fe bie para su depar El temor g lizado hacia la ion de iti: yla
hacen legiti la pricti de los

facilidad de obtener respaldo de la Dir
coordinadores. dc buscar abiertamente ¢! arbitraje de su inmediato superior, sobre bases
1 se usa para evitar “quemarse”, sino para

técnicas. De hecho. tal pr dimi no so
demostrar competencia ante el superior.

En Graduados. las controversias técnicas fueron triviales. Sin embargo. la ausencia

d. dusi

de un procedimiento de arbitraje comu p
encubienas para suplir Ila ventaja de un canal abierto de confrontacion.

Dos incidentes ayudarin a poner en claro las dife i entre  Graduad y

Presupuestos sobre ¢l punto en cuestion.

En Presupucstos. la clasiticacion de un gasto llegé a
ser muy imponante para un usuario del servicio, y la

necesidad de aplicar este criterio fue manifestada al
el era

Director. Dado yue.

controversial. ¢l Director convocd a una reunion



o

entre el dinador de Pn

el io del
servicio y el jefe del departamento. No se logrd el
0 y el dinad: licitd una "
\} idn de su inién. El asunto se tumd a la
Di ion G I ¥ 1a clasificacién preferida por €l
io se aprobs final
El grado de apertura en esta 1 idn es alto. El dinad neria “gol " al
pero al mi iempo ni ¢l jefe del dep ni el di rian tomar Is
» bilidad de la decision. Sus palab “fue facil y 1™ resistir 1a “presion”™
y solicitar 1a opinion de la Di ion G 1. El Director do sec le preg
‘sobre este episodio, admitié que se sentia ho mejor do dejoé et en dela
Di ion G 1y expreso ad
“Conseguir respaldo de la Direccién General...
siempre es bueno™.
El pr dimi P no g 5 imi de culpa en ninguno de los
pasticipantes.
En Graduados un episodio similar tuvo un enfoque diferente:

“Un joven investigador después de trabajar por un
tiempo para un cliente externo. fue repentinamente
reasignado por el subdirector a uno de sus propios
proyectos. El! movimiento podia haber causado
problemas ¢ntre el cliente ¥ la institucion. en virtud
de la interrupcion que sutria ¢l proyecto original. El
investigador presiono tanto como le fue posible a su

jefe inmediato para lograr cancelar la reasignacién o




por lo posp Después de una ién a
puerta cerrada. entre el subdirector y el jefe de

Dep: se ifico la i ié del
i Fue estri un juego de poder.
*Yo tenia la razén. pero mi jefe no quiso, o no tuvo
¢l suficiente poder para defender mi posicion™,

comento el entrevistado™. -
El manejo de injusticias a wravés de les instituci ! P ser la diferencia
substancial entre los dos episodios. El hecho de que tales les no existi en Graduad:
el 5§ bierto del problema y la frustracion de la parte perdedoma. “Yo
nunca llegaré a Di porque no hago politica™, oun i igador de G d

Por contraste, ¢! grupo de eléctrica, el cual fue calificado como HIPER-ORGANICO,

no 6 ni di pol bierta. ni denci ipulati Sus

intemos fueron reportados abiertos. y todo mundo. al final de una junta. salia convencido de

que la solucion adoptada era la mejor. Sin embargo. si 1a presién ( d 1 venia de

P

fuera). el grupo desarrollaba conductas de subterfugio y manipulacion, las cuales se
discutian abiertamente entre los miembros.

En la lidad. f son dos politi por otros miemb de
la organizacion.
ACOMODACION Ve MANIPULACION
La expectativa original de d politi mas dativas en
sistemas ORGANICOS. y mas ipulativas en si MECANICISTAS, no fue
confirmada. La tabla 8..5 revela que tanto como la acc dacion (f ién ¢ ind idn)




como Ia ip o ion y obligaci i P en
P P y en Grad: La ipulacion fue miés fr que Ia dacion en
b izaci y. presi msyor en Gradusdos que en Presup
ica se p el uso uni de ok politi

Solamente en ¢l grupo de Elé
acomodativas.
ipal) la forma de persuasion en

La forma en que un entrevistado reportd su

i dativa tomé

La 4 poli

L
«

uso es:

“Le presenté los pros y los contras como primer paso
para convencerlo (a su jefe)... discutimos y llegamos
a un acuerdo sobre 1o que deberia hacerse™.

" La induccién se p é mas ’ do el invol ba una
comisién. En el caso de Graduados. el coordinador queria e un do proy -
un investigador, para lo cual tuvo que presentario en forma iva pars inducirio a T

La ién. ap tue una fornma de ip ién. A
veces se usé do que el no req de mayor di i6n. Otras veces el
implicito “por ¢l bien de la Institucion™ o. “por ¢l bien de tu carrera™ fue para suprimir cl
d do. El sigui isodi p un uso de la coercidon mis “intenso”. pero
ap mis aceptabl
Un p in igad P vig

ante el coordinador. porque le pidio un viernes en la
tarde. que preparara un reporte de su investigacion
para ¢l lunes en la madana. El proceso de discusién
fue un dialogo entre sordos. ““No hay forma de que lo
haga para el lunes” dijo el profesor. “Que no

167



s o .

q ese rep pars ¢l lunes”, -dijo el
coordinador. Después de varias ¢ idénticas
repeticiones. el profesor dijo...si.

El uso de la obligacion. La segunda forms de manipulacién tomé dos diferentes
modalidades. Una fue cl enfoque usual “me debes una™, popular en los tratos con el personal

de P P para ob prioridad da que te que itabas”™.
Una segunda forma de obligacio istié de la di i6n de ia realidad o de Ias
reglas existentes, con el fin de lograr ciertas ventajas: por ejemplo: para apoyar una idea o
lucion. la dacién de la Direccion G 1 podria ser distorsionads o usada fuera
N “del contexto. tal como: “hablé” personalmente con... en la Direccién General. De forma
imi las o politi vi fueron di i d. para p ger i
personales:

“De acuerdo: e¢s tu presupuesto. pero puedo
transferirlo a este proyvecto. de acuerdo a las

prioridades que marca ¢l reglamento™.

RELACION ENTRE LAS MODALIDADES DE LA COMDUCTA

POLITICA
Las dalidad dacion/ ipulacion y abier bi se observaron
1 correlaci d El dro 8.6 a un fici de i ia de .79
(P=.001). En otras palab la d politi cubi tuvo isticas
d iti P as. que la d politi bi sc S
| laci da al P i dativo.

t68
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Varios autores (SCHEIN. 1976; CHRISTIE & GEIS. 1970) han reconocido ia

relacién entre engafio y subterfugio en la arena politi Sin bargo, una lacion es
“per ser”, no direccional. por lo tanto, la principal duda vicne a ser, ;qué causa & qué? sin

by la i ] ién no fundi: en este topi pucde ser argumentado

indirectamente en base a las observaciones. que ¢l modo ipy
i risticas abierto/encubierto. y no viceversa.

El dro 8.6 ia ién entre las dalidad: i /e bi de cads
pisodio con las i dativa/ ipulativade la d politica. El namero
en cada celda rep le ia de los episodi que i la bi i6

Aalidad s derad.

fica de las dos

Por cjemplo. ¢l namero 8 en la celda superior derecha de Graduados, indica que 8

B ion de 4 politi bicrtas y jpulativas.

cpisodios contuvieron una

P hacia d abicrtas y

Se observé una fuerte d ia en
acomodativas (53% de los casos rcpcnados comparados con 33% en Graduados).Esto puede

ser atribuido a los I i lizados de luci de conflictos existentes en
F p yasui ES C 1n en topi Ecni dici: en Graduad.

Si. por cj 1 id el i de I (en un drea estratégica de
F P ). el dep. dmini ivo actia como un “amonigundor‘.' entre el
conflicto de i de los Tal “amortiguador™ no existe en Graduados;
llevando. por lo tanto. a d politi pulativas y bicrtas. -

El grupo de Eléctrica repr b una Pcion en el drea de Graduados: su aito nivel
de h idad ¥ sus i comunes determi una ori i b ial hacia ci
modo abi y dativo de d politica (tres de los cuatro cpisodios utiles

is originales se for faran como sigue:

reponados) basado sobre esta premisa. las hip




. H2.14 La d liti dstiva s¢ i
con modalidades abicrias, tanto en sistemas
ORGANICOS. como MECANICISTAS.

H2.15 La o liti i iva se inrk

con modalidades encubiertas. tanto en sistemnas
ORGANICO. como MECANICISTA.

H2.16 La presencia de mecanismos
instituci lizados de solucién de fli
1 4 dencias de d 1its maés

acomodativas v abiertas,

H2.17 Los sistemas HIPER-ORGANICOS,
caracterizados por un alto nivel de honestidad
¥ comunicaciones  abiecrtas.  presentarin

. conductas politicas mads acomodativas y
abiertas.

RES UMEN

Se reportaron ¢n este capitulo varios resultad no todos de acuerdo con las
o i inicial La d politica individual con ori ion vertical pr lecid en
las dos izaci investigad Se G una i ignifi entre las

conductas politicas individual ¥ vertical ¥ las politicas individual coalicional. Fue ¢vidente

bid 1

una io positiva  entre  las  modalidades abierta/acomodativa  y

encubierta/manipulativa.
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Se i i, asf dife dicionales que imp ben & lae
idades de la d politi Se observaron varias contingencias en ls forma de
upos de i la 3 de 1opi de firy C 2 ganar-perder Vs

situaciones ganar-ganar), niveles jerdrqui y ni insti calizados, pars
resolucion de conflictos.

Los sigui . H i o i de i ionales sobre Ia
conducts politica; tales como ¢l riesgo y la incertidumbre; y el ido de las deci:
politicas,
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CUADROSI

Presencia de las modalidades de [a conducta potitica: individual y coalicional reportadas en mmuthy

del Departamento de Pnaqum
INDIVIDUAL MIXTA COALICIONAL
Centro de Graduados Nivel Alto N=10 I 2 1
Centro de Graduados Nivel bajo N=13 9 - 4
Centro de Graduados Total N=23 16 2 H
Porcentaje 0% 8% 2%
Departamento d¢ Presupuesto Nivel Alio NG 14 [} I ) 5
Depactamento e PreswpuesioNivelbjo ~ N=1 5 - 3
Departamento de Presuguesio Toual N-2 B3 1 3
Porcentaje 9% % %%

# Mixto: Indica que ambas modalidades fueron detectadas cn ¢l mismo episodio



CUADROS2

Frecuencia de las modalidades de fa conducta politica: Horizontal/vertical reporiadas en los episodios.

HORIZONTAL VERTICAL
CONDUCTA MIXTA CONDUCTA
POLNTICA POLITICA
Centeo de Graduados Nivel Al N=10 - 3 7
Centro de Graduados Nivel bajo N=I3 3] 2 ]
Centro de Graduadus Total N=23 3} $ 15
Porcentaje 13% 0% 65%
Lepartamenta de I'rcsup(u-slo NivelAllo NOI4 2 2 10
Depastamento de Presupuesto Nivel bajo N=8 1 3 4
Depariamento de Presupuesto Total N=22 3} ] 14
Parcentaje 14% B% 6%

* Mixto: inidica que ambas modalidades fucron detectadas en ¢l mismo episodio.
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CUADRO &3
Matriz de correlacion de las modalidades de 1a Conducta Politica horizontal/vertical e inidividual/coalicional.

Centro de Graduados Departamento de Presupuestos

ConductaPulntics Ihirvatal  Conducts Politica Vertical Conducta Pl i i C faca Vertical
Conducta 0 5 Conducta [T 7
Politica | 12 Politica ! 10
Individual 7 Individual 1 !
Condinta 0 1 Conducta | 2 2
Fulina ! 2 Politica ? |
Coalsnal | Coalicional ] 1

Centro de Graduadus y Departamento de Presupuesto

Conducta Politica Honronnl

Conducta Polutica Verucal

Concduta Politica Indw sduast 1) 12 Cocficiente de Contingencta
2 2
2 1 C=046° P0§
Conducta Politica Coaicional 2 3
3 b
| 2
Definicion de Numerakes
5 u | S
KY K
Hl la exquina supetun ! b el n (‘0=[._I_'
K-1AN+X
7| el e deech e b e e A

Nota: Los nameros inidican frecuencia. Los valores mixtos fueron eliminados.
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CUADROSA

Frecuencia de las modatidades de la conducta abierta/encubierta reportados en los episodios de Centro de Graduados y del

Departamenio de Presupuesto
ABIERTA MIXTA ENCUBIERTA

Cemro de Graduados Nivel Alo N=10 4 2 T
Centro de Graduados Nivel bajo N=13 6 | 6
Centro de Graduados Total ] 10 3 i0
Porcentzie a% % a%
Departamenio de Presupuesto Nivel Allo NO 14 ] i 5
Departamenta de Presupucsio Nivel bajo ~ N=8 4 } !
Departamento de Presupuesto Total 2 12 4 §

Porcenlaje 5% 8% %
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CUADROSS

Frecuencia d las modalidades de conducta politica: Acomodativa/Manipulativa reportadas en lo episodos del centro de Gradusdosy -

del Departamento de Presupliesto.
ACOMODATIVA MIXTA MANIPULATIVA
Centro de Graduados Nivel Alto N=1¢ 3 2 5
Cenro de Graduados Nivel bajo N=13 5 - 8
Centro de Graduados Total N=23 8 2 i3
Porcentaje B% 8% 5T%
Departamento de Presupuesto Nivel Ao~ NO 14 5 2 7
Depariamento de Presupuesto Nivelbajo ~ N=8 4 1 3
Departamento de Presupuesto Tolal N=2 9 3 10
Porcentaje 4% U% $%

Mixto: Indica que ambas modalidades fueton detectadas en el mismo episodio
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CUADRO 8.4

Matriz de corretacion de las modalidaes de la Conducta Politica encubicrta/sbierta y acomodativa/manipulativa.

Centro de Graduados Departamento de Presupuestos
Comducta Pulitica acomodstie S manipulatival . Comducta Puldtica somodetivalmasigulativa
Conducta [ 3 Coducta [T ¥
Politica 1 1] Roliica - 6
Cubierta 1 § Chbierta q t
Conducta 2 i Conducta | 2 2
Paliea b 3 Politica 9 2
Abierta 4 ] Abierta q 0
Centra de Gradeados y Diep de Presup
Conducta Politica acomodativa/manipulativa
Cenducta Politica Cubienta Cocficiente de Contingencia
| 14
C=704 a PsO}
Conducta Politica Abina
3 ]
Definicidn de Numerakes
5 ] ] cono representa la ecwencia del
KY K
1 acxquin sty frcuencia e il al 1 C= 0=l
" -IAN+X?
1 " \ N

ia el aieed Bt

Nota: Los nimeros inidican frecuencia. Los valores mixtos fueron eliminados.
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CAPITULO IX

INCERTIDUNBARE RIBSGO Y COMDUCTA POLITICA

Este capitulo se enfoca sobre dos asp i il H (! de ia dh
politica: ¢l grado de incentidumbre: y el riesgo i en los episodi D dos y a su
d politica. Se pone i bién en las di entre

efecto sobre Ia
las organizaciones ORGANICAS v MECANICISTAS.

La incertidumbre se rcfiere al grado de imi
ial de i negativas para

soluciones altemativas: el riesgo se define como el p

¢l curso de accién decidido.

El imp de la incentidumbre sobre la di fiti iginal P I
como *d: dor™ de Ia presento r Itad, i sin identificables. El
riesgo se observé di iti relacionado a la a4 politica, particul en

Se detectd una alta correlacion positiva entre la

organizaciones MECANICISTAS.
incertidumbre y el riesgo.

INCERTIDUMBRE Y CONDUCTA POLITICA

La intensidad de conducta politica relativa a los episodios reportados se correlacions
idumbre en el episodio en si mi

incer

con tres didas di de incertid
evaluado par los entrevistados: la existencia de precedentes en la forma de situaciones
similares en et p do. » Iu al atipica/rutinaria de la situacién (uanica Vs

Lt ]



Los r dos son mi La hipotesis inicial de mayor intensidad de conducta

141 had.

politica bajo dici de incertidumbre, es desap en el caso de evaluacion de

incer e y la exi

de pr

promueven la conducta politica.

INCERTIDUMBRE EN EIL. EPISODIO REPORTADO

A cada sujeto entrevistado le tfue pedido evaluar directamente el grado de
incentidumbre (definida como la ambigiicdad de alternativas y/o soluciones) encarada por el
actor politico principal. usualmente ¢l narrador en si mismo. en la situacidén descrita en el

episodio. Sus respuestas fueron sub wnte correlaci das con ¢l nivel de intensidad

de conducta politica expresada en el mismo episodio.

Contrariamente a lo esperado. fos datos en ¢l cuadro 9.1 indican una correlacién

moderada (8=.17 ) entre la incertidumbre 3 la intensidad de conducta politica. Al nivel

iderd por scparado. la correlaciéd

agregado (C.G. + D..P.), cuando sc les ¢ negativa se

acentud mas en Presupuestos (8=.31) que vn Graduados (8=-.13)

Tales resultados son sorpresivos. dado que podrian indicar que la conducta politica es
mas intensa cuando la certidumbre os alta. Son posibles dos explicaciones: una se retiere a la
subvaloracién de la incertidumbre expresada por el respondente: la otra es consecuente con

la distincidon entre ¢l proceso v el contenido incierto. sncionado ;mte por

varios entrevistados.

El nivel de la incertidumbre en ¢l episodio fue juzgado por ¢l respondente como
significativamente mas alto en Presupuestos gue en Graduados (cuatro 9.2, X =27 P =10,
2 colas). Este hallazgo es contrariv a i expectativa logica de encontrar mayor incertidumbre

en organizaciones ORGANICAN. gue on orpganizaciones MECANICISTAS. También



ice los ftados det i o (;

isticas ORGANICAS/MECANICISTAS)
det capitulo seis. que indicaba baja predictibilidad en ¢l wabajo. v por lo tanto mayor

en Graduados que en P,

La bval 14

de la inceni t solo puede ser explicada por la &
tolerancia individual hacia la inceri bre de Jos miemb de las dos organizaciones. Los
pond de Graduad por propensid i o seleccién, pucde tender a
der la incerntidumbre de la si i Su jo rutinario de tépicos muy incienos
puedo haber i do su p idn como rutina pura de si 1 bieti
incientas.
Tal interp ion ap

es apoyada por la tendencia de los niveles altos de
Graduados, de atribuir baja incentid

bre a sus isodi

14

P con la opinidon
balanceada en nivel bajo (capitio V1. La mayor confianza y expertez de los jefes les
permite entender mejor 1a incer

4

con ila menor experiencia . de los
dela or 1zacio

El razonamiento contrario pudo ser

4

plicado en P Dado el nivel de
cer bre alto del et bic al que estan brado. ellos pued facil
sobrevaiorar la incertidumbre de su episodio. Un do factor que podria explicar ta
correlacion negativa entre la incer bre y ia i idad de la d i

P en
Presupuestos. es la distincion que hicieron los respondentes en 10 casos (aproximadamente
20% del total) entre I incertidumbre det proceso v ta incer
su episodio. La tendencia fue fa de

ael ido al evaluar
Se esas dos i de incertidumt ¥
atribuir a cada una de ellas diferente grado de cer bre/incestidumb Por p tos
respondentes se refirieron a los pasos que deben ser dos para r tar o impl
una decision particular. El contenido se cenmtraba mas sobre el contenido técnico de la
decision en si mi por aj
fijo.

plo. la forma correcta de conducir una supervisiéon de activo
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Dos casos, quizis. nos ayuden a acl esta ori

Ilamé la

Un

dor de Presup refiri

su jefe, al obscrvar:

s e e

era guos

E! soporic técnico de la
realmente s¢ podria hacer en varias formas. Pero. el
daba era el mais claro...

pr dimi; > que

no me importé decirle a mi jefe que bien podria
haber consultado a la Direccion General, antes de

reck mir dacié

d. un investig;

En G

incertidumbre:

Se tenia que entregar un trabajo en el fin de semana
‘

¥ se requeria 1a adquisicion de difk
indispensables para terminario. El responsable del
proyecto cstaba fucra de la ciudad y no se le podia
d dj estaba seg de Ia

f lizar: el investi
necesidad Jde adquirir las piezas adicionales, pero no

sabia quién lo podria autorizar

Después de solicitar la autorizacion del Subdirector,

sin conscguir la aprobacion. hablé con el Director,
Quien final aprobo la adquisicion adi ]

“No sabia que era la tnica forma™ dijo el

investigador,

de

jor reportd un caso con diferente connotacién de



Los casos i d 1t la di ia entre Graduad Y
P p Como se esperaba, los casos de Graduad, una dencia a atribuir
mas incertidumbre a los P de pr imi de una decisié y P p
identificé al ido como la principal fuente de incertid de la

Debe ser enfatizado que esta atribucion dife ial de i idumbre al ido en
P p y al p en Graduados: fue d d 1 en los episodios que

tal ambi

La cual ap: esta de con las isticas de
Presupuestos.

La incertidumbre del proceso (como hacerlo o quién debe hacerlo)., conduce a
" conductas politicas mas i que mer ar

EDi &,

g sobre tép i los

cuales pueden ser discutidos sobre las bases racionales de los principios de Contabilidad y

Presupuestos.

En conclusion: la primera medida usada para i relaci 1a incentid eala
conducta politica. nos dio resultados confusos y ¢ 3i ios. Dos did dici les de
incertidumbre fucron visualizadas para probar tales relaci : laexi ia de p d y
el “grado de rutina™ invol do en ¢l episodio bajo andlisi

EXISTENCIA DE PRECEDENTES

La i ia de pr d en la forma de decisiones previas alcanzadas bajo
circunstancias similares. fue considerada una medida sobre it de la incerti
dado que la experiencia previa podria disminuir la incertidumbre de la si i6n actual.
Desde un punto de vista metodologico. fue mas facil y mas di para el pond
ideniificaria.



Los datos en el cuadro 9.3 una correlacién negativa (8 = -.36), a nivel

q

gr entre la i ia de p d y la idad de d politi Este
resultado tiende a confirmar los hallazgos reportados en la i P d los )

bi indi una relacién negativa entre la incertid bre v la i idad de d
politica.

Cuando los datos relativos a las dos or izaci son lizados por do, se
observa en Pr p cierta d. ia a iar la falta de precedentes con la alta
i idad de d politi (8 =.19). Lo anterior podria apoyar la ideca: la aita
incertidumbre derivada de la falta de politi imulara la d politica en si
MECANICISTAS.

En Graduados no tue posible Icular el coefici de correlacié dado que la

frecuencia reportada para una celda fue nula (celda inferior izquierda).

Sorpresivamente. la correlacion entre los pr d: y la d politi fue
negativa, dado que logicamente se csperarin que la falta de experiencia promoviera ia

actividad politica intensa. Puede ser ar do. sin e que no es la existencia de

precedentes “per se™. sino la 1 detl p | lo que p la d politica.

Cuando una experiencia previa es. por ejemplo, contraria a los intereses del actor, la

a4 1983,

P i puede ser una forma de P este obsticulo Verbig: si
consideramos ¢l caso de un adj de P P do de lograr que lo comisionen

“individualmente™ a un proyecto de la Direccion General, el origen de la conducta politica

intensa se ubicard en la necesidad de climinar el precedente desfavorable de su peticién

(ning dj > es asi do directamente a un proyecto de ha Direccion General sin la

participacion de su jefe).

En ¢l caso de precedentes tavorables no hay idad de d politicas

intensas, dado que el actor ticne “soporte racional™ para apoyar su posicién. Un ejemplo de



esta posibilidad es la facilidad de solicitar ¢l arbitraje de la Di ion G 1, sobre

en Py

D d esta dencia sélo pudo ser verificada en un limitado namero
de episodios. dado que. en general, no sc reporté la \| fe ble/d e de los

precedentes. Por lo tanto. tal razonamiento sélo puede ser formulado como una hipétesis
tentativa.

SITUACIONES TIPICAS / ATIPICAS

Se preg d a los suj que tan

ipica o rutinaria era la situacién que
escribjan en el episodio: ;era inusual? o ;era comun y recurrente? en su trabajo.
describi 1 di 17 Yy tc? trabaj

Dado que las situaciones rutinarias deberfian implicar un nivel mas bajo de

incer

que las atipicas, este enfoque puede ser considerado una forma altemnativa de

medir la incertidumb Su corretacion con la i idad de d politica en los
episodios al nivel agregado., como lo muestra el cuadro 9.4, fue alta (8=.41). En otras
palabras entre mas atipica fue 1a s ion mds i fue la d politica.

Cuando Graduados y Pr p fueron inados por sep do, el fici de

ion fue difc entre b 8=.33 para Graduados y 8=.50 para Presupuestos. Una
mayor lacié entre i ipi y d politi en izaci
MECANICISTAS en P ion con or izaci ORGANICAS, cs consistente con el
imp de la exi ia de pr d reportado en la seccion previa. Cuando enfrentaban
una situacién inusual ¥y por tanto incierta. los miembros de organizaciones
MECANICISTAS desarrollan cond politi mas i que sus contrapartes de
sistemas ORGANICOS. Ante la faita de p d b la i ion dii en su
intento de influencia. lo cual tiende a incr lai idad politicade la i 0

P
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Por ejemplo:

En una reunién con supervisores de la Direccién fue
ofrecido un jefe de departamento ser transferido a

otra institucion. Esto fue una situacién inusual, sin

p dq “El explots™ el Py litico de la

P P

situacién negociando la oferta tanto con el Director
(su jefe actual), como con la Direccién General, para
obtener el miximo beneficio para su ‘‘carrera™.
Después  de una serie  de propuestas Yy
contrapropuestas. decidio no aceptar la transferencia
y obtener una mejor posicion (subdirector) en su
institucion actual.

Las ci i 1

» atipicas de este episodio, junto con ia falta de politica

sobre ¢l mismo, permitieron al sujeto desarrollar un intenso juego politico que podia haber
sido infactible en una

mas rutinaria.

E! menor grado de iacion entre si 3 pi e i idad de Q1

politica detectado ¢n Graduados., puede ser explicado como cierta tolerancin para

PV

desarrollada por los miembros de este grupo. Un gran namecro de
situaciones fueron reconocidas como

ipi en Graduad: p ia incerti b
norma. El impacto resultante sobre la conducta politica es d

que en Presupuestos.

es la

en G d




NURVAS HIPOTESIS SOBRE INCERTIDUMBRE

Se tres did. i para i la i idumbre de la si i6
politica descrita en cl episodio reportado, con su correspondi: i idad de o
politi Los dos fueron mi se di 6 una correlacién negativa moderada entre la
i i bre y la d politi y entre la exi: ia de p d y la d\

Miti i que se blecié una iacién positiva entre situaciones atipicas y

conducta politica.

Es de suponer que las vias de percepcion pueden actuar como una variable activa

cntre la incertidumbre y ja d politi disminuyendo la di i idad negativa de la

lacién. Los datos di ibles no soportan la hipétesis original de conductas politicas

intensas en situaciones inciertas; pero tampoco permiten

opuesta factible.

Se hizo una ion entre incerti bre en ¢l p de incerti bre en el
contenido. El primer tipo fue reportado predomi en Graduad y ¢l gundo en
Presupuestos. Sin embargo, esta i6n fue sol. probada como una tendencia, por
lo que se puede prop la sigui hip is tentativa:

H3.3 La incertidumbre relativa al proceso serd

prevaleci en si ORGANICOS. Y la
incertidumbre relativa al contenido sera
prevaleci en si MECANICISTAS.

En relacion al imp de los pr d sobre la d politica, se arg!

que: aunque la correlacién fue negativa. el factor que inicia la conducta politica es la
I fi ble/desf: ble de los precedentes. Dado lo limitado de los datos
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disponibles para soportar una formulacién completa. sdlo puede prop una hip en

forma tentativa:

H3.4 Losp d desf: bles al actor politi
derin a la i idad de su
4 politica: y los p " P bl

tenderan a disminuirla.

La naturaleza atipica/tipica (rutinaria) de la situacién., se observé, tenia una

correlacion positiva con la d politi dand. asf la hip

H3.5 La conducta politica seri mas intensa en
situaciones atipicas que en situaciones

rutinarias.

La tendencia anterior. también se observé era mas fuerte en  sistemas

MECANICISTAS que ¢n sistemas ORGANICOS. Por lo que se propone:

H3.6 Cuando se cnft
idad de la di politica serd mis alta

en sistemas MECANICISTAS que en sistemas
ORGANICOS.

RIESGO Y CONDUCTA POLITICA

Como un corolario al tépico de Ia incertidumbre, se pidié a los sujetos que evaluaran
el grado de riesgo involucrado en ¢l episodio politico reportado. El riesgo fue considerado

como el p ial de rep i s politicas. tales como: revaloracién. pérdida de




Foragry 15

opor P

P idn, etc. El pto dc riesgo incluye a la propension

individual al riesgo. evaluacién del retorno (pago) esperado. y la importancia del evento. La

correlaciéon entre el riesgo y la incertidumbre es positiva. El cuadro 9.5 reporta un.
i de correlacion de 8=.26.

La corrclacién entre el riesgo y la i idad de la d politi es derad
pero positiva. Los datos en el cuadro 9.6 reporian un coefici de correlacién SIGMA de
.29 cuando se¢ analizan Graduad y P p en forma agregada. indicando ciena

tendencia de asociacién de riesgos altos en cond politicas i

Cuando se analizaron por separado los datos para Graduados y Presupuestos, se
detectaron diferencias importantes entre las dos or, izaciones. La incié

entre riesgo ©
intensidad de conducta polftica es considerabl menor en duados (8=.07) que ¢n

Presupuestos (8=.54). Esto indica que la conducta politica ¢s menos riesgosa en sistemas
ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS.

Dos ejemplos. quizds permitan aclarar las diferencias de percepeidn entre las dos
organizaciones.

En Presup os, fue negada a un dinador la r izacion (p ién) por el
comité respectivo: por norma ¢sta deberia haber sido la decision final: Algunos meses
despuds el dinad licité al Di la pre ion de nuevo. contando para estas
fechas con la dacidn (respaldo) de un fi i io de la Di ion G 1. Ante esta

situacion ¢l Director no s6lo 1o recomendo sino que ¢jercié una gran influencia sobre el

comité ¥ sobre ¢l jefe del coordinador para apoyar la promocioa.

E} respondente que reportd este caso estuvo invol do sélo marginal en ¢l
proceso total, pero juzgo la posicion del cvordinador y del Director como extremadamente
riesgosa, dado que fue violada una norma reglamentaria importante. y el precedente podia

provocar inwigas politicas ¢n ¢l futuro. Ademas, ¢l resentimiento  del it¢ de




recategorizacion y del jefe del dep invol do por la presié i;ue j sobre
ellos el Di podria producir una i i6n seria y una division al nivel de jefes de
departamento.

En Graduados, el riesgo de un caso similar fue juzgado en forma diferente:

Un investigador obtuvo el contrato de una empresa
focal. en una disciplina nueva. Cuando se decidié
acerca de Ja asignacién al proyecto y sobre Ja
distribucion de los ingresos, se presenté una grave
discusién con el patronato  (gerente), quien
argumentaba que. de acuerdo al reglamento, todo el
ingreso deberia de ser asignado a ellos. dado que c!
d el ti normal de

trabajo se realizaria

labores de los investigadores.

d la icion de su grupo

varias i con el Dire . y al mi iempo traté de generar tanto apoyo

como le fue posible para su causa. de parte de los otros grupos quec hacian trabajos de
lucidn, al dividirse el ingreso en partes iguales entre

El coordinador de Graduados defendio

ion. Final se al S una

¢l patronato y el grupo de investigadores.

Cuando se le pidié que evaluara ¢l riesgo que tomo al 8!

meta, el coordinador comenté:

No crei que me arriesgara demasiado al enfrentarme
al patronato (gerente). En realidad no tenia nada que
perder. O ptaba mis diciones. o no se hacia el

trabajo.




un. En bos se violé una norma

Los casos anteriores pr p en

I} ia por presi del nivel superior., en b j i la i idad de la

conducta politica fue muy alta, pero la percepcién del nivel del riesgo involucrado fue
b ial, di Alto en e] primer caso y bajo en el segundo.

Varias explicaci pucden ser formulada para justificar que en Presupucstos se

perciba un mayor nivel de riesgo que en Graduados. cuando tratan con situaciones de la
misma intensidad politica. Primero. ¢! concepto de regla es mis fuerte en sistemas con

orientacién MECANICISTA: como Presupuestos, en donde el violar una norma en este tipo
dado que la observancia de la regla es el

de or i ion es iderado muy ri
badsico de coo ion, En Graduados las normas son menos rigidas, dado que,
lidad tiende conti a biarlas.

como en ¢l caso del nuevo proyecto. lar

1 ¥ la divisiéon de opiniones casi nunca se presentan en las
1] do un supcrior. El

S do. la confic
organizaciones MECANICISTAS. particularmente do esta inv
sistema usualmente provee de una red de procedimientos gue evitan la confrontacion que

podria romper la cadena de direccion establecida.

ptable y ri dado

En sistemas ORGANICOS la confr ion es mis
que la incertidumbre en ¢l medio ambiente provoca que la conducta espontinea sea 1a forma

mas ripida de resolver controversias.

dor para un si MECANICISTA.

blecidos. Es al riesgoso

Tercero. el concepto de riesgo ¢s mas

Tal conducta embrolia las normas v los regl

participar en actividades politicas.

Finalmente. la propension individual al riesgo quizis sea mas alta entre los miembros
iestos. Los pri . por las isti
o a que fueron sometidos, se¢ adaptan

de Graduados que entre los miembros de Pr p
lecci fos ¥ pur ¢l entr

por las que fucron
mas ficilmente (naturalmente) al nivel de riesgo. asi como al nivel de incertidumbre, de su
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di bi lo que final fes i \} como ] el riesgo rclativo en su

organizacion. aunque tal nivel sea mas alto que en otras organizaciones.

Por cjemplo: si los actores fueran intercambiados en los dos casos reportados. cl

actor del caso de Graduados p percibiria un nivel de riesgo bajo en la situacion

bl

que on en Presup y el actor de P p p veria un aito

riesgo en la controntacion que se dio en Graduados.

Por lo tanto. aunque la asociacion entre riesgo y conducta politica no fue considerada

en el conjunto inicial de hipotesis, los datos obtenidos sobre este aspecto sugieren:

H3.7 El riesgo asociado a la conducta politica sera
mas alto en sistemas MECANICISTAS que en
sistemas ORGANICOS.

RE S UMEN

Dos aspectos situacionales relativos a la conducta pol fueron en este
capitulo: la incertidumbre ¥ ¢l riesgo.

La incertidumbre y la conducta politica pr una iacion difusa; las
evaluaciones de la incertidumbre fucron inversamente rel das a la i idad de la

conducta politica en los episadios. pero se sefalo que las “vias™ de percepcion pud;eron

haber afectado el juicio de los sujetos entrevistados. tanto en Graduados como cn

P Se detecto bién una diferencia entre  incerti k de p ion <

¢ de ido.



Dos did: de incertid k fi d dici i d i d
“exi ia de p ! ** v nivel de rutina/no rutina en el isodio. Sol el d
factor fue relaci d con la d politi iendo ésta mas i en

situaciones atipicas que c¢n rutinarias. y consccuentemente mayor ecn sistemas

MECANICISTAS en donde la rutina es la norma.

El riesgo cn una relacién positiva con la conducta politica; pero tal
asociacién fue. de nuevo. mayor en sistemas MECANICISTAS que en ORGANICOS.

La incertidumbre y el riesgo son dos variables importantes que deben ser

consideradas en relacién con la conducta politica: pero ellas sélo en forma marginal aclaran

‘el tépico del contenido de la decisidn iadaa la poli El sigui b
el contenido de las decisi politi y su similaridad en los dos tipos de
or jzaci bajo dio. ’




CUADRO 9.1
lacion de la i idad de Ia
incenidumbre.,

d politica en el episodio y la

Matriz de

Graduados intensidad de C.P.

Incertidumbre A M B
Alo L 3 l 2 [ 2 j
Medio L 3 J ) ’ ! J

w [

8=-0.13

e T ] ]
W N
e L.l -1 -]

8 =-0.31
Total intensidad de C.P.: Gruduados + Prsupuestos
Incerti t A M B

Alto [ 10 J 3 ] 7 l

SR I N
Bajo FIOIIJSI

8=-0.17




CUADRO .2
Fxaluacion de incentidumbre en el episodio realizada por los sujetos entrevistados

Centro de Graduados Departamento de Presupuesto

Frecuencia % Frecuencia %
Ao 7 3 13 59
Ineertidumbre en ¢ Medio 5 3 3 14
episudio
Bajo 16 4 6 1
Total 2 100 % 2 100%

X!=27significante al P£ 0,10

* La frecuencia Media fuc eliminada.
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CUADRO 93

Matriz de correlacién de la i idad de la i 1iti

en ¢l episodio y la

P

P
precedentes.

Graduados intensidad de C.P.

Precedentes A M B
No 6 3 ] a
Si 5 1 i -
8=

Presupuestos intensidad de C.P.
Precedentes A M

B
No 1 1 l 3
Sf 3 - I 2
8 * =0.19

Total (C.G. D.P.) intensidad de C.P. (episodio)

Precedentes A M B
No 17 [ 4 1 9
Si 8 1 2
8*=-0.36

* Los valores medios fueron eliminados

de



CUADRO 9.4
idad de ia politica en el episodio y la naturaleza
ia de N

Matriz de correlacion de la i

(rutinaria/atipica) de la si i

Graduados intensidad de C.P.
Situacién A M B8
Atipica ! 10 [ 2 I 5 j
Mixta l - l - - l
Rutinaria } 2 1 - [ 2 l
8* =033

Presupuestos intensidad de C.P.
Situacion A M B
Atipica l ° } - I 3 l
we | 2] ] |
Rutinaria { 3 ] - } 3 {
8* =0.50

Total (C.G. + D.P.)
intensidad de C.P.

Situacion A M 8

Atipica ['wl 3] s!
woo [T
]

Rutinaria
8 * =041
* Los valores mixtos ¥ medios fueron climinados.
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CUADRO 9.5
de la incerti y el riesgo de los episodios (frecuencia de
respuesta).

Matriz de cor

Total (C.G. + D.P.)
Incertidumbre

Riesgo A M B
Alto 6 3 3
Medio 8 - 3
Bajo 3 3 8
8= 0.26
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CUADRO 9.6
| litica en el episodio y el riesgo. frecuencia

Matriz de correlacion de i idad de p
de respuestas).

Graduados intensidad de C.P.

Riesgo A M B
Alto 3 2 2
Medio 4 1 -
Bajo 5 i 4
8=0.07

Presupuestos intensidad de C.P.
Riesgo A M B
Alto 6 - 1
Medio -+ - 3
Bajo ‘ 3 1 3
8 =0.54
Total (C.G. + D.P.) ntensidad de C.P.
Riesgo A M B
Alto 9 2 3
Medio 8 1 3
Bajo 3 1 7
8 =0.29
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CAPITULO X
CONTENIDO DE LAS DECISIONES POLITICAS

Estudios cmpiricos recientes. realizados por MADISON (1979) y GANDZ &

MURRAY (1980), indi que la d liti se sobre decisi que
involucran tépicos de interés p I (pr 6N, i salarial, fe ias) y, en
I, sobre la ion de cn laor i6
Las lusi de lap investi ion confirman tales afi i los topi
de intereses personales son iderad ! politi tanto en Graduados como en
Presup y al mi tiempo bién repr el recurso més escaso en la forma de

oportunidad promocional: comisiones y posiciones de direccion.

decisi '

Se investigaron dos pectos adici ] de las p Uno es la

inclinacion a promover su propio punto de vista Vs ¢l resistir la decisién de otro.

El segundo es ¢l grado de i idad politica. evid en las decisi politi Vs
las decisiones operacionales.

Los r Itad btenidos indi que las decisi del tipo de “resistencia™ fueron
mas en Graduado: i que la del tipo de “promocién” fueron mds evidentes en
P p No se d 5 ni dife ia en i idad de d politica entre las
decisi politi y las admini: ivas.




IMRORTANCIA DE LOS TORICOS DE INTERES PERISOMAL

Se pidié a los sujetos. durante la enurevista, describir el tipo y el rango de tres
diferentes decisiones que percibieron con alta connotacién politica dentro de su respectiva

organizacion.

Los resultados presentados en el cuadro 10.1 claramente reportan las tépicos de interés

personal entre los tipos de decisiones percibidos. como al politi Lap i6n a

sy 1 Yy Sy

nivel de direccion fue clasificada en primer lugar, y la p en g fue

en tercer lugar. Varias de las entrevistas enfatizaron el grado de orientacién politica en los

tépicos de interés personal.

“Neeesitas mas que capacidud para llegar a ser
Director... Necusitas conocer gente impontante, y antes

que nada. cvitar tener enemigos™,

~Si quieres “subir” tienes que hacerles el juego:
necesitas que te vean. Si alguien te recomienda en la

Direccion Gencral... serd la gran diferencia™.

**Cuando vas “subiendo™ idad es P

por tu habilidad politica™.

*Cuando llegas a ser candidato a Director, todo lo
que se requicre es que algin funcionario de la

¢ estardas fuera de la

Direccion General te “queme™

jugada. Es una situacion muy politica™.
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En cada nivel jerarquico el sujeto b do por p rse al sigui nivel,

vy al llegar a la Di ion. la asp ion p:

“Cuando legas a Director ¢n cuando comienza el

juego™. “De ahi a la Direccién General™.

“En el grupo de jefes (de departamento) hay un

bal 1 P

de poder. ning < ina a los d .

Las asi i ( b i ) ¥ las isiones fueron el siguiente grupo més
importante de las decisiones de interés personal, mas comunes. que tenian implicaciones

pol
desde diferente punto de vista.

tépico,

cas. El segundo lugar ¥ ¢l cuarto lugar repr on dos asp del

La asignacidon (nombramiento) es ¢l punto de vista de los niveles bajos. en donde la

aspiracion de cada uno es la de ser asi do a un depar

mportante™ en el que pueden

d su capacidad téenica y su habilidad politica. El episodio reportado cn el capitulo

VIII, donde tres sujetos compitieron por ¢l mismo trabajo. es un buen ¢jemplo del tépico que

implica rivalidad. La negativa a lograr un acuerdo (compromiso) en este caso. ejemplitica la

\ ) petitiva de 1o asuntos de interés personal.

La comisién a grupos “importantes™ representa la otra cara de la moneda desde el
punto de vista de los niveles altos: ¢l asunto es ¢! mismo: asi como los sujetos en los niveles
bajos necesitan ser asignados a departamentos importantes. los directivos necesitan ser
comisionados a grupos de “interés™ (para la Direccion General), para ser candidatos a puestos
superiores. Esto les permitira acumular puntos a su favor (hacer méritos) que scran
“contabilizados™ y “acreditados™ por los funcionarios (umigos) en la Direccion General.

De los tipos r de d T como “politicas”, una sobresale en

mi opinién por tener particular selevancia: La asignacion de  proyectos “clave™ a
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departamentos. Aunque no fue reconocido. como un tépico prepond liti fue

reconocido como tal, varias veces. tanto en Graduados como en P

Esencialmente, se refiere a la d ia en Iqui idad o grupo a no involucrar a

d.

otros grupos cn los proyectos claves que le fueron asig: a que se una falta

total de expertez en la unidad original. En Graduados asumi6 la forma de una lucha

P ia. por P el grupo de Mecanica traté de resolver un problema de

p para un cli

externo. sin la participacién de la gente de Sistemas; o el grupo
de Industrial, quien traté de resolver un problema de disefio sin la ayuda del grupo de
mecanicos.

En Presupuestos. los esfuerzos se orientaron hacia la meta de mantener la solucién de

los problemas detectados a nivel intemo. Por plo: si en el so de una supervision

era detectado un problema de logistica de operacidn, el jefe de Presupuestos tenia serias
i6

n de los iali de Graduad

reservas para solicitar la participac

Tal resi ia fue b J al en la ig; ia y ¢l miedo. Primero porque
habia una falia total de conocimi en Presup sobre la ori i6n (de itoria), y
de la capacidad de los grupos de Graduados: y el do, y mds importante, se temia que
llamar a Graduados fuese fo como falta de capacidad por los niveles superiores. Tal
miedo tenia razones subyacentes mas poderosas que £11 que i \. ~de no
quemarse™. Retlejaba ¢l miedo del jete del depar de P P a perder la posicién
de poder que tradicional : habia ido sobre toda la institucion, y de el
poder de Graduados y su p ial de expansion futura.

La “guia™ politica es otro asunto que. aunque no fue ampliamente reconocido como

1515 1

altamente politico. presenta algunas connotaciones g pec es, ias de ser

examinadas en investigaciones sobre conducta politica futura. Muchos sujetos se refirieron a

la conduccion (guia) politica como ¢l “Paso incvitable™ para lograr promociones importantes

v asegurar una carrera firme hacia las posiciones de poder. Basi en la relacié




simbiética entre un “joven prospecto™ y un “avezado funci: i0™": el a

un prospecto joven para asi le sus
efectivamente con poca supervision. y dejandolo asi en libertad de atender sus asuntos

A Y

mas importantes esp quc las p

(politicos) de interés personal. El joven, por otro lado ticne la oportunidad de ganar

experiencia, hacer relaci y final b en pr dio, p i importantes en
poco tiempo.

Lo que hace de la duccion (guia) politica un fené i es que ticne
connotaciones politicas al i pero ap llega a ser una relacion mas
interp 1 que politi do se desarrolla llegando. incluso al final. a estar basada mis en

P yenla identifi ion. que j en la ia p 1

el
Un sujeto de Graduados comento:

Un consejero es hasta cierto punto un protector como
do i Te i b trabaj te

ayuda a relaci te... Te ienda. Pero al final el

entendimiento mutuo sera lo importante.
Una opinion similar fue expresada por un profesor del grupo de Eléctrica.

Tener un guia. es tener a alguien viendo por ti... lo que

1 £

te conviene. Es alguien en quien ¥y con quien

puedes “abrirte™.



SIMILARIDADES ¥ DIFEREMCIAS ENTARAE GRADUADOS Y
RPRESUPURSTOR

Si li por separado la clasif i6n de las decisi ideradas p i por
Graduados y Pr [¢ dro 10.2), el orden es muy similar para las dos organizaciones.

Entre los cinco rangos superiores, la unica di ia fuc en isi (ordenad.
en do lugar en Pr p Y en Graduados), y la imp i i de

promocién a directivo (primera en Graduados y cuarto en Presupucstos).

La importancia de la comision (a grupos staff) se percibe mas rel P
ion del bajo d de al de la

en Presupuestos por dos razones. Primero, la ¢j
habilidad (escasa) de los sujetos del nivel bajo (hacen el wrabajo en forma manual). Por lo

tanto, es importante para los jefes formar grupos staff para cj los trabajos ** plej y
evitarse asi pérdidas de tiempo y dolores de cabeza.

Segundo. el hecho de que la formulacién de F p sea P bilidad de otro

depar (depar 2 de Pl ién) crea conti fricci entre los jefes de

bos depar IS, va que bos tienen juri ion sobre el mi Esto crea

i Ia idad de formar grupos staff (claves), como se comenté en el capitulo

VIII, fue considerada por varios de los suj entrevistados como un con sobretonos

liti En Graduados el probl de isiones es pra i i Los grupos

de trabajo son pequefos y mis permanentes. y la asesoria es pra

d

nula: y
existe, 1a dan profesores visitantes.

La diferencia en importancia asignada para promocién a directivos entre Graduados
(ler lugar) y Presupuestos (4to lugar) s mas dificil de interpretar. Una posible explicacién es

la diferencia en el criterio de evaluacion y seleccion usado en las dos organizaciones. En

Presupucstos. el avance paso a paso hacia directivo, es i do por




Ademas el p dep ion de dinador a jefe de dep es lento y requi la
descalificacion del 90% de los candidatos antes de la consideracién final. En Graduados, la
para p

experimentados externos integrarse a la instituciéon al nivel de investigadores, con pocas

- PP

evaluacién es menos rigida v el proceso es mas corto. dado que es

expectativas de ser promovidos a coordinadores o jefes.

difc i en la ord ion de la decisi it entre  Graduad y

Las
Presupuestos reflejan sus atributos ORGANICOS y MECANICISTAS.

Presupuestos mantiene un proceso de admini ion de p 1 més } para
+dio bajo. Graduad por otro lado, puede tratar

mancjar a un grupo con escolaridad en pr
sus asuntos de personal mds informalmente. porgue sus grupos son pequefios y con altos

niveles de escolaridad.
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CONTENIDO POLITICO DE LOS RPISODIOS

Para verificar con mayor precisién el tipo de las

P d politi se lizé al ido de las i para cada categoria
relativa ala i idad de d politi

Los datos del dro 10.3 fi con amplitud las lusi P das en la
seccién previa, particularmente las que laban que las decisi relativas a tépicos de
interds personal eran las decisi écni ¥y sc percibian como las de menor grado de
intensidad politica.

La prucba de signiti ia de la di ia entre las dias que p el d
10.4, indica una diferencia significativa entre los dos grupos (prueba t, significante a
P<.001), lo cual confirma que las decisi écni pued ser ideradas d¢ menor
intensidad politica.

Las decisi dcni p la principal diccion en las ivas. Por
un lado, los suj entrevistad i on una baja ion politica a los de
indole técnica, pero al mismo tiempo reportaron decisi de tipo técni do se les
pidié narrar un cpisodio politico. Este fend se p casi lusi en
Presupuestos. lo cual puede ser interpretado como una fuerte indicacién de la baja intensidad
de d politi en si MECANICISTAS Adecmias cuando se les pidic que
reportaran un cpisodio con isticas politi i pisodi con bajas

connotaciones técnicas.
En el lado opuesto y (inal de la escala. los episodios se centraron sobre la promocion

a directivo. lo cual fue reconocido como ¢l tipo de decision de mayor intensidad politica,
aunque fue reportado solamente en el 5% de los episodios. Esto puede ser interpretado como
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i6n™ es politi una “papa muy caliente™ para

una indicacién de que el tépico *p

ser i do en un ejempl in de d 1iti

En este andlisis de ido en las decisi politi tanto en la forma
de autoe ion de los j como c¢n la forma de e ién por el i d
indi que los topi de i és p I pueden ser iderados mas politi que los

topicos de indole técnica. por lo que podemos proponer:

H.4.3 Las decisiones relativas a tdpicos de interés
personal serin mas politicas que las decisiones
de  tipo técnico. tanto en  sistemas
ORGANICOS como en sistemas
MECANICISTAS.

LA_RSCASEZ DE RECURSOS ¥ LA CONDUCTA POLITICA

El P i de la de recursos da con los p blecid
por los tipos de decision (personal/técnica) en su relacion con la d politica. Todos los
isi ) reflejan una lucha por

asuntos de interés personal (promociones.

los > Un coordinador de P p al id sus opor idades para

llegar a la jefatura del departamento. comento:

“$6lo una a dos personas pueden esperar a llegar a
jefes, realmente no  hay  oportunidad. La

competencia. cuando hay oportunidad... es tremenda.
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i se aplica a la asignacién de trabajo y a las
do ni de b " esta disponible, lo que se

Esta mi linca de

comisiones, ya que sélo unl
que tiende a promover la conducta politica.

en

laci dos con

Los asuntos técnicos y sus topicos iados, por el io, fi
baja intensidad politica. Ello basicamente refleja una abundancia de ellos y no una escasez.

La decisién técnica pura es un recurso expansivo que sera adquirido sélo si uno desca

invertir tiempo y esfuerzo en él. Las é al en la forma presentada por
varios casos y pecial en Pr p iend a ser iderad bund. y
fidcil disponibl Fue in. por ejemplo, para auxiliares de Presupuestos, no sélo

1 a su coordinador. sino bi¢n a funci ios de la Di ion G | sobre la

mancra de manejar un asunto técnico complicado.

de los r cntard la

Por lo tanto. la hipétesis inicial de que la
conducta politica se confirmé aparentemente, por lo que podemos proponer:

H.4.4 Las decisiones que involucran la asignacion de
recursos escasos. seran percibidas como mas

liti que las deci sobre en

donde jos recursos son abundantes, tanto en
sisternas  ORGANICOS como en sistemas
MECANICISTAS.

DECISIONKES DEL TIRO POLITICO/ADMINISTRATIVO

de tipo politico serdn percibidas mas

Para verificar la hipétesis de que las d

politicas que las del tipo administrativo. se pidié a los suj

propio episodio sobre un continuo politico-administrativo.
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Las decisiones del tipo politico fucron definidas como aquellas. que creaban una
bl un p d ignificativo. Las del

nueva guia de accién para el futuro. o que
tipo administrativo fueron. por el contrario. las que intentaban resolver un problema de
i di; ! en ala i di:

Los datos en el cuadro 10.5 indican una correlacién negativa baja (8=.60) entre las
Miti En otras palabras, aparentemente

decisii politi yiai idad de la 4

no existe relacion entre el tipo de decision (; ini. ivo/politico) y la di politi

Ademas las decisi politi repr on del 25% de las decisiones reportadas
son iderad cl

en los casos, significando que tales
es politico.
Los datos disponibles. por lo tanto, no confirman la hipétesis inicial de que el tipo de

decisién politica era mds politico que ¢l tipo de decision administrativo. La falta de
correlacion en esas dos variables es, par lo tanto. reflcjada en la siguiente hipotesis:

o admini iva

-H4.5 La naturaleza politi
no afectara a la conducta politica, ni en los
sistemas MECANICISTAS ni en los sistemas

ORGANICOS,
Una interpretacién es que, al menos en ¢l nivel bsjo. los sujctos entrevistados no
tienen oportunidad de tratar con asuntos politicos. o que los perciben de naturaleza no
'H mas sobre esta cuestién y concentrarse

fi deberd fi
prof

He
In

en los sujetos del nivel alto de las organizaciones. Quizds éstos tengan una percepcién

diferente.
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DECISIONES DE “RESISTENCIA/PROMOCIOMS

El analisis de ido de los episodi reveld que la conducta politica puede ser
dirigida hacia dos metas op ap ¥y sop una decision o, al i
resistiria o prevenirla.

El coso i do previ de un sujeto de P p do de
a su jefe de que lo isi (di ) a un grupo de trabajo de la Di ion G ||
© el del superior presionando a un subordinado para lo a otro proy . son los

jemplos de la posicion del tipo “pr e

La fuerte reaccion del grupo de Eléctrica. por la comision arbiwraria de uno de sus
iemb: a un ¢ externo o. la lucha iniciad:

en Graduados para defender su

por un servicio de extensién, son ejemplos de
conducta politica dirigida a resistir a la decision o la imposicion de otro.

participacién en los i

B e d

Los datos en ¢l cuadro 10.6 indican una diferencia ifi

iva entre Graduad

y
Presupuestos hacia las metas de su conducta politica (X*= 4.36, al P=0.05, 2 colas). El tipo
de “conducta politica™ “promotor” tue predomi en P P y el tipo de
i ia” fue prevaleci en Graduad :
Tal dife en la ori i

puede ser explicada por la mas rigida linea de
autoridad. junto con la red de normas y p dimi P

vig en F P Tan
burocritica situacion favorece la conducta politica dirigida a soportar una posicién, pero

inhibe la resistencia politica. particularmente hacia decisiones provenientes de un superior.

El menor namero de tales restricciones en Graduados produce un mejor balance de
poder, 1o que hace factible resistir una decisic

jerarquico.

prop por una p de mayor nivel

"
[



Otra prueba para 1i la di i ion/resi i

fue laci las
conlai idad de d politi El cuadro 10.7 muestra una fuerte correlacion (c=.48,
P=.01) entre la d politica resistida v la i idad politica. En otras palabras: la
conducta politica dirigida a resistir una imposicion. es mas i que la d politi
dirigida a p una posicién. Resistir una imposicién requicre mas energia politica.

simplemente porque la posicién de poder inicial del actor politico sera probablemente mas
baja que la de la parte i

positiva. Por el io la d

politica de tipo “p > es
usualmente hecha desde una alta posicion de poder y ¢s, por lo tanto. mas ficil de cjercer.

E! episodio ya descrito de un i igador reasignado abrup a otro proyeccto
por un superior. es un ¢jemplo de lo anterior. El superior prob tenia la idad
para transferirlo. pero el hecho de que 1al acto fuese visto como una imposicion por el
investigador. y el hecho de que violara una norma de p: dimi “dispar6™ la d

politica intensa que se oponia a la decisién. El sujeto “actué™ para convencer u su jefe

inmediato a defender su caso, oponiéndose a la intrusién de su superior.
Dos nuevas hipdtesis pueden ser formuladas sobre la base de tales hallazgos:

H4.6 La conducta politica dirigida a prevenir o

i la decision a posicién de cualquiera,
serd prevaleci en si ORGANICOS:
y la conducta politica dirigida a promover o
apoyar la decision o posicion propi serd

prevaleciente ¢n sistemas MECANICISTAS.

H4.7 La conducta politica serda mds intensa cuando
se dirija a prevenir o resistir la decision o
posicion de cualyuiera. que cuando se dirija a

promover la propia posicion. tanto en sistemas




ORGANICOS como en sistemas
MECANICISTAS.

RES UMEN

Este capitulo se ha do en el ido de las decisi politi de las dos
izaci La luacion di de los suj entrevistad: y ¢l andlisis de los
episodios reportados, indi que las decisi relativas a de i P J
fi iderad it politicas. tanto en P p como en Graduad:
di a la d

Las decisiones que involucran recursos

5n con situaciones donde los recursos eran abund. Los

1518 en

técnicos, por otro lado. cve politi

menos ct

Dado que los asuntos de interés personal y la escasez de recursos fueron reportados

como polfticamente similares. tanto ¢n Graduados como en Presupuestos, podemos

aparentemente afirmar que ¢l interés individual y la competencia juegan un rol mais
les en la determinacién de la i idad de la

importante que las caracteristicas estn

conducta politica.

La conducta politica, orientada a resistir la decisiéon o la imposicién de otra p

- - . N i
se encontrd era mas fuerte que la conducta politica orientada a promover su propia posicion.
en or i

La conducta politica del tipo “promotor” ftuc reportada mis
MECANICISTAS., micntras que 1a del tipo de *r ia™ fue predomi en cl
ORGANICO.

"
[



CUADRO 10.1

Rango y p je del ido de las decisi: poli
RANGO : CONTENIDO PUNTAJE DE
INTENSIDAD
DEC.P.
Promocion a directivo 38
2 Asignacidn de puesto 33
) 3 Promocion en general 31
4 Comisiones 15
5 Meéritas i3
6 Asignacion de proy cctos 8
7 Interpretacion de objetisos 6
8 Arca de responsabilidad 5
9 Guia politica 5
10 Salario 4
11 Promocion a tuncionario 4
12 Sanciones 3
13 Reasi i0n de 1 3
14 Evcaluacion 2
* Los puntajes se obtuvicron asignado a la intensidad de d politica del episodio. un

valor de 3 para la alta. de 2 para la media. » Jde 1 para la baja.

PO S S NE NS A R




RANGO

i3

labaja

GRADUADOS

Promocidn a dirctivo
Asignavidn de trsbojo
Proweién en general
Méritos
Area de responsabitidad
Salaria
Asignacidn de prayectas
Sanciones
Guia politica
Reasignacion de funciones
Interpretacion de objetivos
Promcidn o funcionarie

Evaluacion

CUADRO 102

PUNTASE

RANGO

=

& e W o W =

PRESUPUESTO

Promocidn en gencral

Comisiones -
Asigrion de trabajo
Promocion directiv
Méritos
Asignacidn de Proyectos
Interpretacidn de objetivos
Promocién a funcionarios

Gua politica

Rango y Pumtaje de) contenido de las decisiones Politicas en et Centro de Graduados y en et Departamento de Presupuesto.

PUNTAIE

R

* .05 puntajes se obtuvieron asignado a Ya intensidad de 1o conducta politica un valor de 3 parala alta, de 2 para la media y de | pana



CUADRO 103

Contenido de fas decisiones pofiticas seportdas en los episodios.

SN PORFENIAN PUNEAI AN DD
Sl INHAIADIE € 7 ) BNIAIE ey
NN P BOREAMNID CONTENIDN) o e M -
RO U A TP LISADIOS  EPISODIOS g PONTAY
wer £
feee AT Promocion a directise 2 43 [ 63
H] Méritos 2 43 & 6.3
e DM Fsaluiin 3 b3 883
o0 250 Pertenencia a comitds 2 43 5 52
v 34 Asignacidn de trshajo 5 H 12 125
i 25 Asignacion d¢ progecios K 87 9 94
e 217 Comiciones 6 i 13 i35
Jete 215 Cambios de institucidn 3 43 5 52
g 200 Facturacion por servicio 3 65 6 63
extemo
gee L1 Término y duracidn de 4 87 9 12
proyectos o
10 15 Mixtos 4 37 é 63
e 14 Decisioncs técnicas ] 197 3 13.5
*El puntaje de intensidad de C.P. fue obienido asignando a la intensidad de C.P. en ¢l episodio, un valor de 3 para la alta 2 pars s
media y } para la baja.

$1dentifica ef cantenido téenico del episodio.
***)dentifica al comenido de interés personad del episodio

HH



CUADRO 10.4

Prucba de di ia en la di politica entre episod con id\ écni y
isodios con idode i P ]
Episodios con Episodios con

contenido de interés personal

Contenido

Media de puntaje

contenido técnico

Contenido

Media del puntaje

(escalade 3 (escalade 3
puntos) puntos)
Asignacion de trabajo 2.43 | Decisiones técnicas 44
Comiciones 2.17 { Asignacion de proyecto 2.2
Eval iony p ion 2.70 | Término y duracion del proyecto 1.75
Promocién a directivo 3.00 | Facturacion por servicio extermo 2.00
Meéritos 3.00
Pertenencia a comités de interés 250( O 1.80
a 2.50
Prucba t
Grupo de  *No. De casos  Media (3 pts) por Valor T Probabilidad
Episodios escala e
Personal 22 2.50 3.48 .00}
Técnicos 10 1.80

*TLos casos mixtos fueron eliminados



CUADRO 10.5
Matriz de correlacion del tipo de decisi (politi dmini ivo) y la i idad de la
i litica en ¢l epi -

Graduados intensidad de C.P.
Tipo de decision Alta Media Baja

Politico 1 - 1
Mixto 2 1 2
Admvo, 3 3 2

Presupuestos intensidad de C.P.
Tipo de decisién Alta Moedia Baja

Politico 3 - a
Mixto 1 - [}
Admvo. 9 - 3

Total intensidad de C.P.

Tipo de decision A M B .
Politico 5 - 3
Mixto 3 1 3
i
Admvo. 12 <4 6
8 = -0.06



CUADRO 10.6

Prucba de diferencia entre los tipos de liti

episodios

Total (C.G. + D.P.)

Direccion de la C.P.
De R
En Gaduados 8 |

w

En Presupuestos 15

X? = 4.36 significante al P < 0.05 dos colas.

en los



CUADRO 10.7
Matriz de lacién de la Cond Politica P / De i iaylai

d litica en los episodi

P P

Graduados intensidad de C.P.

Tipo de C.P. Alta Media Baja
Promotora 2’ 2 +
De resistencia 6 3 2

Total*® Intensidad de C.P.

Tipo de C.P. Alta Baja
Promotora 8 12
De resistencia n 2

C =048

Presupuestos Intensidad de C.P.

Tipo de C.P. Alta Media RBaja
Promotora 6 2 8
De resistencia 5 - -

* Los valore: dios fueron climinados
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CAPITULO Xi
COMCLUSIONES B IMPLICACIONES.

En este capitulo final, los hallazgos de esta i igacion son izados cn forma
de proposici ! i aia d pol ecn las i Sus
implicaciones para la di ion y la admini i6n son di i a i i
proponiénd: bién nuevas ori i para fi in i

RESUMEN DE HALLAXGOS
La naturaleza exploratoria de esta inv ién, debe de en antes de
id los r lead: reportados. El intento de esta in i6n. fue i varias
hipétesis relativas a la conducta politica en organizaciones MECANICISTAS y
ORGANICAS, y generar nucvos q para fi i igaci En g i, las
caracteristicas ORGANICAS/MECANICISTAS de las dos i a
afectar la intensidad relativa de la d politica. Sin las di dalidad:
de d politi P son  ind di de las caracteristicas
[, i i ' ya que como una funcién de variables situacionales, tales como el
ido de las decisi panticulares.
En forma mads detallada. los pri fes hall. de la investi ion pueden ser

sumarizados como:

1. La C.P. serd mas i en or i ORGANICAS que MECANICISTAS. La

y la fi ] de la C.P. ¢s mayor y mas difusa en donde existen mualtiples

mandos, y en donde los requerimientos de la tarea son mas inciertos.
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2. Las modslidades de la C.P. son similares en los dos tipos de organizaciones. La C.P.
C.P. coalicional y

individual y ical i da e¢3s miés usval que la
hori ori da: Ia C.P. dativa tiende a ser abierta, mientras que la
i iado a Ia C.P. se percibe

manipulativa reporta i El riesgo
mis alto en sisternas MECANICISTAS. que en sistemas ORGANICOS: la C.P. dirigida a

istir la decision de alguien es més i que la C.P. i da para p Ia
posicién propia. Los jerdrqui altos perci una dife iacion mis aguda en
C.P., entre los dos tipos de izacion. que los suj del nivel bajo.

fe i \ fe la C.P. En condiciones atipicas, ia C.P. es mis intenss

3. Los
que en las rutinarias. Las situaciones ganar/perder, aumentan ¢l tipo individual de

que los beneficios compartidos y las amenazas externas al

KIUpo p! taC.pP.

4. En relacién al do de las d politi los de i ¢ ]

[(~ i ig i de trabaj etc.) y las decisi que invol
la asi ion de son ideradas mds politi que las relativas a

i o las de asj, i der

5. Dos hall dici ] P particular imp por sus impli i La
i ia de les para la solucién de conflictos favorecen la c.p.

dici de h idad y de i caci

acomodativa y abierta, en tanto que las

abiertas, como por ejemplo las del grupo de Elé ven la baja i idad de

C.P. y ias tendencias acomodativa y abierta.
Las hipé originales. con pcién de aquéll. i alas dalidad
de Condi Politi fi confirtnadas en tanto que varias hipodtesi fi

generadas sobre las bases de los hallazgos reportados.



MUEVE PROPOSICIONES ACERCA DE LA COMDUCTA POLITICA EN
LAS ORGAMIZACIONES.

Las nueve proposici ial piri que se formulan, intemtan
i bajo b d i los principales hall delai i idn. Dado el
limiwado de la no fue posibl un delo factible al estado

de la investigacion.

P icion 1. La Cond Palitica es ida por los empleados camo ug fentmenc
ampliameate dide cn la vida izacional

'y

Sin cxcepcion. la Conducta Politica tue por los
como una ocurrencia comun en la vida organizacional. Su juicio pucde variar en relscién a
i idad, v a sus i positivas o negativas: o puede ser igualmente atribuids a
otros niveles o dad pero el imi de su ubi P ia es i Este
hallazgo preve una tercera dimension a la vision bipolar de la i ion como instituci
racional y/o social. La proposicion es 1 i con las investigsciones

isponibles en politica or i i I (MADISON 1979, GANDZ & MURRAY 1980).
Proposicion 2. i i izaci
P MEC ANICISTAS

El efecto de las isticas ORGANICAS/MECANICISTAS sobre 1a intensjdad
de la Conducta Politica. es ¢l tema de esta i i ion. y se por los datos
reportados. El impacto de las isticas i i lei sobre la intensidad de la
Conducta Politica es particularmenie relevante. si consideramos que las modalidades de la
Cond P litica fi las mi no importando cuil cra el tipo de organizacién. Esto

indica que la Conducta Politica tiene formas y i de

pero los los™ or ional su i idad. Este hall es con

g



ap pr i de l1a i particul con PORTER (1979), quien
i i6 que. en las organi i mis Q. habia

opor idad para 1a Cond Politi Lap ion de ROGER (1979), de que las reiscionss

maltiples son mas politi que las relaci impl fue bi do por los

hallazgos reportados. La comunicacion abierta y difusa. una de las princi
de las relaciones maultiples. fue

el mejor predictor de las camcteristicas
MECANICISTAS/ORGANICAS ( 1

cor do virtual con todas las otas
escalas del cuestionario).
Proposicion 3. La Conducta Politica ¢s predominaniements vertical ¢ individuslonssee
. onenada, -
Los hall son dij P a la vision de las organizaciones como
ici politi P ladas por la tcoria del cambio social, y als icci
original. de que 1a d politi lici

| ocurriria mis en sistemas MECANICISTAS
que cn sistemas ORGANICOS . Aunque los factores situacionales tales como perder/ganar
vs beneficios compartidos v

" £

a las Lo
individual/e lici l. la estr ira de poder de la i 1o p es el
principal d i de la d politica individual/vertical. La concentracion de poder
en el nivel superior. in en h izaci

sean de los tipos ORGANICA o
MECANICISTA. determina la modalidad vertical observada de la Conducta Politica.

El poder en ¢l nivel superior. extremadamente importante para las aspirsciones de

carrera de los jovenes empleados. provoca un intercambio uno a8 uno con los detenuadores
del poder. qui 1 decidi

sobre su d

Tales condiciones pueden no existir en las ind ial

TPy 1

p oen
en donde ¢l poder real sobre “su carera™ es
usuaimente removido de los mandos locales. ¥ en donde los ejecutivos locales tienen muy

8r cOrp wnter

poca modalidad hacia los mandos superiores. En este caso. no es posible el intercambio
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mutuo al nivel individual. E] resultado aqui puede ser una i ife iG lick 1]

de C. P.. rep da por ¢j; lo. por un “sindi de i .
Proposicion 4. Lln ¢lima de relaci i V] duce 1a ape X la bonestided v
mduce Ja CP.
El grupo de Eléctrica r b.en la i da en este dio, un alto grado
de honestidad y apertura. A lah idad es iderada como ¢l factor principal, dos
i i dici ! el bajo nivel de i idad de d L
encontrado en el grupo de Eléctrica. Uno e¢s la calidad del liderazgo (el lider del grupo de
Eléctrica amorntigua efecti las presi externas). y el do. las i
homogéncas de} grupo. Dos cosas deben de ser mencionadas para poner esta proposicion en
perspectiva. Pri istia un bajo nivel de C.P. en ¢l grupo de Eléctrica, se
iaun por i politico hacia las presi externas. do, el del
grupo era pequeiio. lo cual permitia mantener altos niveles de ion ydei 36

La baja intensidad de C.P. en un grupo caracterizado por relaci i J

abiertas ap en cc con la observacion reportada en la proposicion 2. de que

1as relaciones muaitiples son mas politicas. Esta co diccion es sol bajo

condiciones de altos niveles de honestidad. de un lider protector y de un grupo de reducido
tamafio. La naturalcza de relaciones multiples que toma lugar en el grupo de Eléctrica, es

. Py

del resto de Graduados. Sin resultar sorpresivo. la honestidad vy la

ap pre se las dali dad, ') y

acomodativa. -

Proposicion 5. Las manifestaciones de la C P varian con cl nivel jerimquico.

Las organizaciones ORGANICAS son percibid igni i como mis

polincas que las MECANICISTAS por los niveles altos. Los niveles bajos no reportaron

P s

8 iva de idad de C.P. entre las dos organizaciones. Una




Y

observacion adicional

que rep los les bajos . tanto Jd¢ Graduados como de
Presupuestos. ¢s que ellos consideran que la C.P. es mis predominante en los niveles altos.
Este de proveccion previ en ta i igacion de GANDZ &
MURRAY (1980). p i implicaci Puede isp a los nivel
bajos ¢ interpretar la conducta del nivel superior como

politica, y por lo
tanto crear expectativas negativas entre los subordinados jovenes.

La di ia en las dalidad

de C.P. entre los niveles alto y bejo fue més clars
que entre sus intensidades. En los niveles bajos la C.P. fue mis frecuente en el sistema
ORGANICO que ¢n la MECANICISTA. Al nivel alto se

mhs d
lici \! en or i i

MECANICISTAS que en las ORGANICAS. En este ultimo

caso. la misma fala de movilidad vertical se sugicre como una posible causa de la C.P.
coalicional al nivel alto. La posibilidad de pr

ala j del dep es muy
limitada en P p Por el i0. en Graduados que repornd poca actividad politica
lici 1. la P ion acelerada de su d 1 ) P idades de
movimiento ascendente.
Proposicion 6. Los > lizades de sol de conflictos reducen £}
rizago de di liti
Un tema rccurrente en los isodi de p p fue cl uso frecuente del
arbitraje en la forma de peticion de opinié é a las idad uperi Esta
pricu un en F p dujo a C.P. abicnas y dati ¢ indi a
reducir 1a intensidad de la C.P.
Los izados de lucion de conflictos sirvieron peara
neutralizar las tensiones disruptivas p iales g das por las politi i
A cllas pueden ser did

para incluir el arbitraje. los comités de conciliacion, las
reuniones periddicas. etc.. su  efectividad

p esth limitada a si i
especificas. tles como de indole

en los que hay lugar para criterios (Juicios)
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I. Cuando los intereses personales estén en juego y las posiciones

o ad O exper
de los son op tales i probabi pi su efectividad, en el
lado contrario y al final del continuo MECANICISTA/ORGANICO. En el tipo de
organizacion HIPER-ORGANICA (por cjemplio. el grupo de Eléctri se obti )

dos en la red ion de la C.P. a través de i i P que luyen a
1a discusién abierta, ia critica constructiva y la ién. Este enfoq C

dpico en las izaci MECANICISTAS. presenta una ventaja para conciliar, no
solo controversias de indolé€ técnica. sino que vir Iquier clase de conflicto.
Proposicion 7.La CP. cs mis £ izaci MECANICISTAS qus an_las
QRGANICAS,

El hallazgo de que la C.P. se percibe mas riesg en los si MECANICISTAS
que en los ORGANICOS. no es sorpresivo. Las organizaciones MECANICISTAS estén
basadas en normas y p dimi definid: d de di ion p lecida v J
de comunicacion prescritos. La C.P. tiende a violar las do los i
disponibles y no ionados para ej infl ia. La ori 6! i y hacia arriba
de la C.P. choca con la comunicacio d y con los p de idad de las
organizaciones MECANICISTAS. En sistemas ORGANICOS la estructura difusa y la
naturaleza hacia arriba/hacia abajo de los p de v ion hacen que la C.P. sea

maés aceptable v por lo tanto menos riesgosa.

Quedan hasta aqui abicrtas varias p (Qué p lap pcion de riesgo en
los sistemas MECANICISTAS?; ;Son sus cl prop al riesgo politico,
per-se?: (Es resultado de sus experiencias negativas?. No se ancontré respucsta para estas

i y sdlo pod este como tema de investigaciones futuras.

prop
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agess mis coaductas

politicas que tos écnicos o Is abundancis de sin emb 18 jorarcy
de tales wpi es vi la mi en los si MECANICISTAS que en los
ORGANICOS.

Tal hallazgo es congs con las i igaci icas on ol ds la

politica orgsnizacional (PETTIGREW 1972, MAYES & SPITLER 1979), y tambidn refisjs
<l pummo de vista de las ciencias politicas acerca del sissema politico como Ia asignaciéo

de de & das sobre los recursos limitados (EASTON 19635). Quizks is verdad
atrés de los tsmas de interés personal y de la de

es la i ia del
resultado pars el actor politico. Esta posibilidad fue propuesta por PATCHEN (1974), y

es ible con los hall aqui o Los de i
personal, wles como p i b i 3

y
pam €l individuo,

Los écni al en el de las dos iZaci di

P una i ia limitada para ¢l individuo. En oo tipo de situaciones, wles como
. Ia isicion de N de métod . efici °
pusde ser més importante y por tanto més politico.

Si idk 1a imp cia de los de i

) ia opo FPTPRTN de - "
(comparada con la expansion acelerada de los 603), pusde lar una ded

Ppars crecer, y un de Ia ividad
politica en 1a organizacién.




& oA £3 ois insenes politicasnenss,
] isn de 1 . icia

Este p ser un hallazg iginal de la p i igacion. ia relacion entre \a
C.P. y el tipo de decision: de resi ia/p ion. Hasta donde s¢. no ha sido reporiado en
investigaciones previas.  Por qué es mis fa C.P. do se estd 3 do Ia
imp i6n de otra p parada con 1a de p de propis posicién?.

Una posible explicacion es el hecho de que una ides puede ser promovida en varias
formas clasificadas como no politi (raci 1 1

por e
Porel una i

P es. pordetinicion como aqui se ha considerado. una “carga™
© peso ilegitimo: y ésto. a su vez. legitima ¢! uso de la C.P. para resistiria.

Los hall i

4

indi que la C.P. del tipo “de resistencia™ es

prevaleciente - en los sistemas ORGANICOS y la del tipo “de promocion” en los
MECANICISTAS. Los roles pr

tijos. larigidez de la cad de di iony
1a concentracion de poder en la caspide. hacen dificil 1a ia poiitica en los si
MECANICISTAS. Bajo tales ci ias pron una posicion cs peligr y
mis pable que a3 algui panticularmente un superi Por e} io, en
sistemas ORGANICOS. los p dimi mas flexibl

y ¢l poder difuso permiten mejor
ia resistencia politica.

‘De hecho. los tipos de C.P pi i a pucds dos asp del
fend; o por una relacid i lar. La C.P. dirigida a prolmvei' uns
povicién parti P una .

politica mas intensa de) tipo resistivo.

9
[
[



Los ej i han iderad dici H ain izacion como una -
no politica. Ellos tienden a actuar sobre la premisa de que Ia mm puade ser
dmini tusi sobre la base de principi Jes y
La id ‘qm. rge de esta i igacion. cs que las organi # son d
i i politi Sus miembros estin racional. social y politi P up
del p politico que se da a su alrededor, y fi ict X
personsimente en él.

Quizds la mias. relevante i

P ion de este es que la C.P.. sin ser excesiva. os una.
aspecto importante de la vida or i. el cual con los P> social ¥
racional y es tan importante como ¢llos. Los ejecutivos. ademss de 1odos 108 miembros de
una izacién. no pued O restar imp ala C.P.. al punto de relegurin a}
rol de “ruido™ indeseable
Acepuar la existencia de la C.P. es. para los ¢jecutivos. un primer paso para mejorar
et li go en las organi i Debe de ser seguido de un p d i de sus
implicaciones. que les permita sus habilidades de 1 pera adap ia
i a su lidad, A i ion se p varias impli i pars los
ejecutivos y para los teoricos de Ia organizacion.

ACONOCER TU POLITICAR

Una apreciacion de la clase de politica que puede ser esperada en difcrentes
organizaciones. y bajo qué circunstancias puede ser il a los
(queé i

i i y eviar
o antici

en ia arena politica). es csencial, tamto
pars sobrevivencia individual. como pasa {a efectividad del ejecutivo.
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0

Co iend j 1

por ejemp que (s C.P.puedesermunmcnn-
ORGANICOS se lievaria al cjccutivo a poner ion en las repe politicas de una
decision. y evitar justificaria solamenic sobre sus bases raci '] o ia ¥ i
P i dividual/ 1 de la C.P. podria sugerir Que los esfuerzos pars formars una.
lici serian a que los recursos f bursd. o hubi un
i T ala Ji

Lo anterior no sug:em qQue un cjecutivo. en forma individual, debiera de uaer les

de esta in i ién sobre C.P. para ob P COMO actor
politi Por el 0. sc¢ prop que tal imi sea aplicado para evitar el
_“latigazo™ potencial derivado de la aplicacion de los principios de admini; W usad:
1 en la inter no politica (i } de Ia teoria de decisiones.

Un paso impo en esta di ion podria ser cl llevar 1a C.P. a la discusién libre y
abierta de sus i il e impli i como una h de d
organizacional.

Desde esta perspectiva. la C.P. puede tener implicaciones relevantes sobre diferentes
drcas de la administracion. tales como la planeacion, cambio y desarrollo organizacional.

RLAMEACION ORGANIZACIOMAL

Aunque la teoria de 1a i i las

p ices biisicas para la &
racional entre la orientacion MECANICISTA u ORGANICA en la planeacion
izaci l. esta d i se vera altamente beneficiada con la comprension de sus
implicaci politi Ello no implica que la al iva dada por las
i i i debera ser solo se sugi podri; !
sjustes sobre la base de las id i lith
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Por ejemplo. al una organizacion MECANICISTA., ¢l srvor de no provesr de
i: de solucion de conflictos en Ia forma de politi de itraje. procedi
de recusa. etc.. puede derivar en ife i das de iy politicas
bi Yy ipulativas p ial disruptivas para 1a organizacié
Una d li

del poder de decision en un sistetns ORGANICO
puede reforzar la tendencia a la C.P. individual/vertical. y por lo tanto, lisnitar Ia efectividad

de los grupos de trabsjo. Por el la falta de op: idades de movilided hacia arribe
en una organizacion MECANICISTA. puede p ver las i i indy bles de
conductas coalicionales,

RESARROLLO ORGAMIZACIOMAL

E! desarrollo organizacional (D.O.). al menos en su forma tradici

l de inter i
dirigids al 5 i de las relaci interp les de la i ién, y sin ser la
C.P. su contraparte ética. livne por objetivo la apertura, participacion y apoyo entre los

iemb de la or 6 que la C.P. se centra sobre el intento de influencia. Ia
basqueda del i P 1 ¥ las metas taccionales. .

Sin embargo. el i

p de ia d h y abi observada el grupo de
“Eléctrica”. hacen del D.O. una h i P ial Gtil pars influenciar ia C.P. Una
intervencio i orientada a provocar d y abi entre los

de una izacion. puede reducir la intensidad de la C.P. y. al mi iempo. p

1as manifi i politicas abiertas y acomodativas. *

Deberian los ejecutivos de poner mayor atencion cn su actitud ante los hibitos
politi de sus subordinad

dado que ésta podria determinar €l éxito o al fracaso de
cualquier experiencia de desarrollo organizacional.
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No obstante o antsrior. se debe de ser precavido al utilizar las experienciss de D.O.
da indi a cambiar las politi El tipo tradicional de D.O. a que
_nos i cn esta ion. puede ser indo g 1l en si ORGANICOS
para disminuir la intensidad de 1a C.P. Sin emb en una izacién MECANICISTA,
un enfoque similar podria tener poco efecto sobre la C.P.. ¢ incluso. podris llegar s ser

disruptivo. En una organizacion MECANICISTA, un esfuerzo de D.O. podria ser mds

si lo dirigi hacia 16pi de i i. wales como evaluscitn,
L iony \lo personal. Esas ircas rep un po relati relegado ea
D.O.: pero al mi iempo. ap esel PO mis viable para su aplicacién, dado
que la C.P. se sobre 16pi de interés p i. Un de & de

P

desarrolio y promocion podria. por ejemplo. ser una forma de difusion de la tenziém politica.

En los esfucrzos del D.O. orientados al desarrollo 1 al j i de las
Imci inter les. una gia util seria llevar a foros abiertos la discusion sobre

la C.P.. sus dalidades. su | je y su inol En la emrevista conducida en esta
i i ion, los suj mostraron poca para di ir las peécti politi de
su organizacién con un analista externo. este que podria inclué en un esfuerzo
planeado de D.O. para confrontar di en un deb bi 10s 16pi i
CAMBICO ORGAMIZACIOMAL
‘€l ' bi izaci i estd A 1aci o con el desarrollo
1: los esfi de D.O. siempre invol algan bio o i de bi
en la i ion. La principal dife ia. es que sol una fraccion de ese b
organizacional puede ser iderado relativo al de D.O.
Ademas. el bio p mayores i politi que ¢l de D.O., dado

que cualquier modificacion del "STATU QUO™ afecta los intereses de algun grupo o



jndividm en la organizacion. En este caso. una i del tipo istivo™ pod
probablemente provenir de la parte afectada.

E} i que i prom un bic no puede esp wner éxito sin un
apoyo politi ial.ei en ¢l caso de un consultor externo.

Hay al menos dos practicas que un agente de cambio deberia de considerar en su
P io de habilidades politi

primero. la naturaleza del cambio debe de ser evaluade,
pues si el bio se d i

a del tipo ganar/perder. puede provocarse una lucha
politica del tipo individual: v una tactica que lleve al movi ici

hacia una cop PRCIO
en los beneficios podria lograr ¢l apoye Je 1a mayoria.

Segundo. un analisis de la viabilidad politica del cambio debe ser incluido en el
mapeo de la red politica de la organizacion: (Como estin posicionados los grupos de
interés? ;Como estan interrelaci dos? v (Quié d el poder? Dado que tanto los

grupos como los individuos seran atectados por el cambio. se puede esperar que éste genere
una intensa C.P. Ademas. comuo se concluyo que lar

a una imposicion provoca uns
C.P. mas intensa yue la promocion de la posicio

propia: al apli este criterio al anslisisde *
los de bi puede esperarse sea politicamente mus activa que Ia

la parte 7
pane promotora del cambio.

T las MECANICISTAS/ORGANICAS de una organizacién
deben ser iderad. paradoji dado que la C.P. del tipo de resistencia se observa
mas usualmente en sistemas ORGANICOS, la d del bio es miés probl ti

en ésta que en la organizacion MECANICISTA. Es probable que ¢l cambio sea mas ficil en
las organizaciones MECANICISTAS, donde las conductas del tipo de promocién son mis
comunes. Un enfoque a ésto podria ser promoser soluci i par los di
grupos.

“
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IMPLICACIOMES DE LA INVESTIGACIONM

Un resultado imponante de esta i igacio ¥

s ia, en su gia de

i igacion y su conj de hipétesi tativas. Ambas reficjan los hallargos derivados

de datos lectados en las izaci i igadas. v se¢ espera que ¥ ol

punto de partida de i igaci Se p un dio con una Yy

como paso natural a.sz_guir. La dologia y los & de i i, i
4 ser dife ¥ se requerira i i 2

La k p iva de la inwv deberia de ser ids ¢ i d
E: solo dos-unidades en la misma organizacién ticne cicrtas venajas en una fase
explornona. pero es una limitante para llegar ag \H Selecci dos o més
independi podria el grado de Ia diferenciacién
MECANICISTA/ORGANICA. Si. por ¢j una emp £y y un | ri
dei stigacion. son parados. podrian ser mas evid sus di ias, por ejemplo, en

un sistema ORGANICO pwro (lab i0) (Serad p 1

con un namero elevado de niveles j Jui y una
idal podria acl si exi di ias reales de percepeion entre los niveles alto y
bajo.

e

la C.P. coalicional? En una
B mas ical

El enfoque cualitativo usado ¢n esta mvesugscnon no solo ha generado hipotesis
adicionales ¥y nuevas para i 8! § sino én una ampli
variedad de casos y ejemplos de C.P. en el futuro. Estos d de ser incluidos en un
NUEVo y mas itati toque de i i ion. Se puede di un 3 io b
en las circunstancias politicas recurrentes en los eplsodnos recolectados por esta
i igacion. Por ejemplo. una seric de “casos™ de politi en una izacid




o0

hipotética, podré ser p da a los suj de la i i ion. » i lusgo se les
podria pedir que identi sobre una escala cuantitativa. el grado de similitud con su
propia organizacion.

Este enfeque podria reducir el 1§

po de A de 1a infi ény Ia
posibilidad de obiener datos de los suj a dar juici ) s sobre el caso
lativo a su propi i io
Otra impli ion de la p ir igacion, es que las pregumas relstivas s C.P.,
deben ser fc ladas di alos emrevistados. La politi

debe ser llsmmada
por su nomb_re sin “darle la vuelta™ y sin usar frases indi como: i de infl ia™.

Esto daria a los sujetos una idea clara de objetivo de la investigacion, y por lo tanto permitird
obtener de ellos mejor informacion.

El ‘ i io ! ad: para establecer las caracteristicas
ORGANICAS/MECANICISTAS de las of i diadas, probé ser muy confiable.
Las ocho \} d con ion de ia relativa a 1a h idad, dife i

e las d ias ORGANICAS/MECANICISTAS. Las concernientes a la
ion v al p en particular s¢ 1 como los predi mis i

de las isticas or i i k La di ion de Ia i ion se observé

ignificati lacionada con Ias otras escaias. a excepcion de la del nivel de

competencia.

El llo del p 5 una aplicacion practica de 1a ti ia de la

organizaciones desarrolladas por BURNS & STALKER. Este instrumento deberia de ser
utilizado en las investigaciones futuras junto con 10s “casos tipo™ que s¢ propone desarroliar.

Esto permitira \H ilisis adici !

de las relaci entre las H
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. Todas las hip is g3 das cn esta i on deberdn de ser probadss en fases
bsigui i P pecifi req o 1 dado que los

ok prel fucron di ios o porg i como o i
posibles de i 5 £

Los resuitados refativos a la incertidumbre son confusos. El andlisis de los episodios
reveld que la exi ia de pr (]

estaba negati laci

con la C.P.,
micntras que en ¢l caso de las situaciones atipicas. 1a correlacion fue positiva.

El impacto de la incertidumbre sobre la C.P. debe de ser investigado con mayor

P didad. Un enf posible ¢ i cn prop al sujeto dos episodios altemos, uno
podria presentar una situacion con un nivel alto de certeza. y €l oro una situacién altamente
incierta. A continuacién sc le pediria que selecci el episodio que podria e la mayor
intensidad de C.P. en su organizacion.

Lo que bié qui de investigacion futura. es 1a ! del p ch ¥ su
impacio sobre la C.P.. ya que tue tentativamente sugerido que los p d desfi bl
podrian aumentar la C.P.. mientras que los {2 bles podri; ducirla. Un hall mibs
il en esta drea fue el pape! predictor de la reaccion politica.

P




LA ACTIVIDAD POLITICA X LA POAT POLITICA

La C.P. fuec lizada en esta i igacion solo en i de su manifestacion
corriente. Se le dio una atencion muy limitada a 1o que ocurria antes y despuds del evento
politico. La evolucion de la C.P. ita ser iad. periodos de ti mds
peol dos y en sus ocur i N i diar las fases pre-politicas y
post politicas de la C.P. Por ejemplo. la conducta pre politica puede ser identificads ea el
i i de los pleados de h notar ante sus i Yy ser por
ellos. Tales actos. mientras no sean abicertos politi ind Ia
intensidad de la C.P. bierta. En las si i i més
ael ital politico™ 1ad.

Simit (Qué le de a los p goni d ¢s de una i o
politica intensa?: el éxito o el fi & bian la itud politica de! actor y de las otras

parnes involucradas?: ;Tendra el ganador mas éxito en situaciones politicas futuras? y, el
perdedor. . Tendra menos posibilidades de ganar?; ;Tendra el de i politi
significancia para la carrera politica del actor?

La oportuna deteccion de la actividad pre-politica podri: lar ls idad de
intervenir como una forma de modificar o prevenir las manifestaciones futuras de C.P. Por
otro lado. seria util p i cl p ial y las ias no previsias de una lucha

politica intensa.

Mientras que quedd claro en este estudio que la C.P. es fuer i iada por
el n organizacional i mis de como interactian las
caracteristicas individuales con el Todos partici en politi do es

apropiado, pero algunos son mads cfectivos que otros.



En ema investigacién, la variabilidad sub ial de la i ded de la CP.. y las

modalidedes cbesrvadas en cada tipo de izacion, hacen o aeil, para

propdsitos  predictivos, bl el p de relaci cntre las carscteristicas del

i i de la izacion y las de ia C.P. Las varisbles

individuales probabl hen como un “moderado™ de la relacién entre ia C.P. y las
org 1

Unpﬁmapmméadmiénﬁnddowrmﬂs(lm).mdmu
INDEX OF PERSONAL POLITICAL ACTIVITY (IPPA); en el cual se incorporan las

escalas de maquiavelismo y de ife ion de idades. El dic de MAYES se
sobre los de la politiea individual, sin i der ¢! andlisis s las

1 En Ias investigaciones futurms que se¢ besen sobre
cusstionarios, MECANICISTAS/ORGANICOS y casos prototipo. podrén utilizarss, ademsés

de individi tales como las del IPPA, las de estilo de decisionss;
las de p i6n al riesgo: y las de énfasis por el 1. Tal enfoque p i izas ol
impecto de los rasgos individuales sobre C.P. y qué p i
entre los suj de la i i i ¥y cémo se laci con ias !

Los yla 6n al riesgo ohri. por cjemp 7 los
tipos atipicos de C. P. tales como las lici en si ORGANICOS o Ia C.P.
dirigide horizontalmente.

Lah idad es un ingular en esta i igacion. C

di i dicha. Al io de como se espersba fue reportada

5 en P
generalmente mds alto en Presupuestos (MECANICISTA) que Graduados




(ORGANICA); perc al mi

po fue identificado como ¢l factor principal que
disminuiré 1a C.P. en el grupo hiper-orginico de Eléctrica. La observacién de qus la
b ided dismi ia idad de la C.P. y ali las dalidad bi y
dati de i igaci dici ! en virtud de sus implicacionss politicas

para los esfuerzos de D. O. Los aitos niveles de h idad podri por ejemp it
una fase pre-politica de C. P. coalicional. Esta hipotesis requicre de uns verift mée
profunds. También se -1' Vi l1a relacion entre la h d y el rol “pr del

lider. asi como ¢l tamafio y homogeneidad del grupo.

LA C.P. EN LA DIRKCCION: JMITO O REALIRADY

Aunque los niveles bajos. tanto de Graduados como de Presupuestos. tienden a
parcibir un alto nivel de actividad puliti

en la Di ion. los dos entre los jefes de
departamento pueden haber vontribuido a cste resultado. La insulsez del jefe sin futnuro
Liti 1 puede condici excesi {a C.P. jPodria presentasse un patrén
dife siel dio se hici en una or izacion mas tradicional y pi idal?.
Al po. ia exi de un jefe insulso no puede descanarse en esa forma
de organizacion. dado que las poti v el j son
entre los si de 1 i ¥y p io

de este tipo de organizacion.
‘Una investigacion mas protunda deberia enfocarse sobre los efectos de la
diferenciacion del nivel jerarquico. en la forma de un alto numero de estratos entre los
niveles bejo y alto de la organizacion Estwo p iria P las di iss en C. P. entre
ellos. y podria wambién detectar 1a C.P. de los dos i

di Podi muy bien ser
est0s (los jefes de departamento) ¢l estrato mas politico. en consideracién por ia lucha de
! las

posici directivas tdos).




LA C.P. COALICIOMAL: RN DOMDE SR PRESENTAY

Al contrario de lo esperado. la C.P. coalicional fue menos usual Que 1aC.P.deuno a

uno. en los sistemas ORGANICOS. La C.P. lici 1 ap solo bejo

il ias muy limitad. tales como las de panicipar de los beneficios. o ame 1a

0 Lo que ita ser i igado para una mejor comprensién de la

d politi licional. es el p de ion de Ia licion en si mi
LCo6mo emergen los grupos de interés? ;Como se la licion a si mi: Cémo
interactua la coalicion con los individuos ¥ con otras coaliciones? (Es el poder fusrs de
balance un factor que inhibe 1a d politi licionai? _Es ia fi, ion de la
- licion dife en

ORGANICOS vs sistemas MECANICISTAS?.

El andlisis de redes de TICHY & FOMBRUM (1979). se p

P como i
viable para mapeur las caracteristicas or izaci les y las. Los
indices derivados del analisis Jde redes. tales como ¢l de densidad. agrupamiento y
conectividad. ‘podrian ser relacionados tanto a la i idad de la d politica. como a
las isticas org; acionales. Esto ¢s. por ejemplo. las relaci ultiples de los
individuos pertenecientes o diterentes lici F la i idad de la d
politica? o. el numero de individuos “solitarios™. ;Afecta la predomi ia de la d
individual?.
LA _CONDUCTA POLITICA: EM LOS MIVRELRES RAMIOS

"En 1a invoesti 10 plicada. el imi no puede ser considerado un fin en si
mismo: debe servir a algun prupasito, Una mejor p ion de la d politica podril
hacer organizaciones mas manciubles v predecibles. pero iLas hard eficientes? Esta
i i 16N no se enfl

hacis esa interrogante.
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(Culleseli

de ta o politica en los ni bajos?: (Es un cieno grado

[ idad de d politi humpmhomnmién?:gwmid.d-dt-

conducta politica van en cl detri de la efectividad orgenizaci 17: (Bajo qué
dici esty son \ ciertas dalidades de d itica?.

Cuando se alcance una mejor ™ ion del fend poli los b
podrtn ser mas prescnpu\uv. Podria. por cjempl ser dad, ias i

i 1 en si ORGANlCOS. para mejorar la efectividad de los squipos de
trabajo v lograr mejores resultados. o deberia & ducir 1a i idead de is
conducts politica a través de un estuerzo de D.O., orientado a aumemar ¢l nivel de
honestidad y =1 grado de apertura det grupo.

Puede visualizarse aqui un o de i ion en el que ia difevencis en
efectividad de dos nes simit es relaci da a las iaci de ch
politica dos. Dos organizaciones del mismo tipo (por cjemplo. ORGANICAS). y un
similares como sea posible. padrian ser sel i 3 y sus P
politi evaluadas en relacion con los f1ad; 1 o

La siva idad de ok potiti muy probab ot in
efectividad operacional. dado que al final se requerira de d iado tiempo pers ta lucha
politica. La predomi de la a politica del tipo resistivo podria pe

tanit gati M

Un nivel muy bajo de 3 pot es en detri del o i, ad

menos en potencia. dado yue lu T ylai i serin g = Por el
en una of i i MECANICISTA, al fa d politica individual det
tipo promotor. podria dar comao resultado mejores niveles de efectividad.
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