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CAPITULO 1 

INTRODUCCION 

PROPOSXTO DS LA XHVSSTXCD.CXON 

El propósito de este estudio es investigar la conducta política en diferentes contextos 

organizacionales. Más cspccificamente. este estudio analizara la imcnsidad. las 

maní fcstacioncs. las situaciones y las dcci&ioncs en que se da o afecta la conducta política en 

organizaciones con caractcristicas mcciinicas v en organizaciones con características 

orgánicas. 

El alcance de la investigación es exploratorio. su objetivo es generar y afirmar un 

conjunto de hipótesis para investigaciones posteriores y más profundas. contribuyendo así. al 

mejor conocimiento de academicos y practicantes involucrados en climas políticos 

organizacionalcs. 

La conducta politica en las organizaciones ha sido ampliamente reconocida.. tanto por 

los lideres y los directores de organizaciones. como por los cicntificos sociales. como un 

fenómeno relevante en la vida organizacional. 

La recurrente y amarga lucha o negociación sobre la asignación del presupuesto; la 

plétora de negociaciones para.lelas ,_. concesiones futuras; la discn:ta llamada telefónica ames 

de la reunión para definir posiciones: la casual mención de viejos fü"·orcs duranh.: una 



ncgoci.:ión; el reuaso deliberado en la enucga de docwnentos para .. dar lecciones'". son solo 

algunos ejemplos de las cxperiencia.s diarias en la vida politica de Ja.. .. , .. r~aniz.acioncs. 

Muy pocos directores. particulannentc de organiz..sc1one!!> lucrativas, reconocen 

abienamente el impacto que tiene el componamicnto político de su or¡;an1z.ación en los logros 

de la misma. Después de todo dicen: la política es un juego sucio. JU~ado solamente por 

politicos en busca del poder. o por buróc:r.uas tratando de consc:~u1r más salario y menos 

trabajo. La regla de acero de maximizar las utilidades en una economia de "libre mercado". no 

.nos deja tiempo para conducta irracional. argumentan. Y. aunque la lucha por el poder va de 

un lugar a ouo. siempre se conduce a niveles de dirección y ahi. d~pués de obtener las 

decisiones racionales. se desecha todo lo demis.s por el bien de la empresa. 

La conducti. racional es. bajo muchas circunstancias. el mejor disfraz de la conducta 

poUtica. Nosotros hemos escuchado confesiones como: si :-:o no hubiera utilizaJn mis 

influencias con mi cx-compal\ero. recordándole los buenos tiempos. jamás se hubiera resuelto 

favorablemente el penniso de ..... por la empresa. Yo también me compromcti a nombrar como 

vicepresidente de ...... a ..... Y o haciendo política. yo no sé hacerla ¿QuC es politica?. 

Las organizaciones con pocas excepciones pretenden ser instituciones racionales a toda 

costa y todo el tiempo. 

El mito burocrático de organización racional con politicas claras. promoción a tra.vCs de 

la cap.cidld. cadena de dirección bien definida. procedimientos detallados y estandarc:s: es 

hasta ahora una imagen objetiva en la mente de muchos gerentes y directores~ de 

oraaniz,aciones. 

Sin embargo. el hábitat de la orGani7.ación. actualmente está sujeto a una dinámica cada 

vez más completa y variante. Igualmente. dc:sde las orp:anizacioncs IUcrativas. hasta 

rec:ien'lelllCntc una fonaleza burocr.itii.:a ~: tecnológica. han empezado a "hacer agua" por la 

crisis económica que afronta el pais > por las restricciones derivadas de ella. 



Las oraanizacioncs.. con el fin de sobrevivir a las condiciones cambiantes de su medio 

ambiente. han tenido que ser mas adaptables. más atentas con su componente humano y menos 

depcndicnteS de decisiones de ruúna y procedimientos r1gidos. 

Bajo estaS circunstancias en cambio constante. la dimensión politica en organizaciones 

45Utnc nueva imponancia. La incertidumbre provee una ticna tCrtil para el florecimiento de la 

conducta política. Las dificultades van en awnento por ignorar tal conducta y. solamente 

buscando en el ctosct.. estaremos en posibilidad de entender tal conducta y descubrir e 

implementar so luciones. 

DSPZKZCXON DS CONDUCTA POLXTXCA 

Conducta política usualmente significa tres cosas: 

l. Conducta fuera del sistema legitimo de influencia (o al menos fuera de su uso legitimo). y 

&ec:uentemcntc en oposición a él. En otras palabras. la que es tCcnicamente ilegitima y 

frecuentemente clanQestina. 

Conducta diriaida a beneficiar a un grupo individual. ostensiblemente a expensas de la 

oraanb.ación como un todo. 

3. Como n:suhado de los pUntos 1 y 2. la última es una conducta típicamente divisiva o 

conftictiva por natUrale~ que pone a los individuos o a los grupos contra la organización 

o a uno. conua otro. 

En esencia. por lo tanto. conducta politica se refiere a conductas individuales o 

¡pupalcs ostensiblemente parroquiales. tipicamente divisivas )'. despuCs de todo. en el sentido 

técnico. ilegitimas~ no sancionadas por la autoridad formal. ni por la ideologia aceptada. ni por 

los cxpcnos certificada: pero si .. explotadora" de: cualquiera de ellas. MINTZ BERG( l '180). 



¡-
SMPOQOS D• LA %11VSSTJ:QAC%0N 

Habiendo descrito Ja definición. cJ propósilo y Ja imponancia del tema: a continuación 

preciso el enfoque de la investigación. 

En las investigaciones sobre conducta política. dos enfoques pueden ser seguidos: uno 

enf"atiza Ja dimensión personal {lndividuaJs lnncr Dimcnsion) esto es la motivación por el 

poder. rasgos de personalidad. necesidades personales. cte .. el segundo se concentra sobre 

aspectos situacionales y organiz.:ionales con Jos cuales la conducta polidca esta relacionada y 

en las cuales encuentra su manifestación. 

La Ultima alternativa. que ha sido poco investigada en México. aparentemente es más 

prometedora en· ténninos de relevancia y aplicabilidad a Ja vida corporativa. especialmente 

considerando Ja tendencia de los modelos organizacionalcs hacia formas más abiertas y 

flexibles. 

¿Qué aspectos sit\Mllll:ionales vienen a ser significantes en este contex10? La dimensión 

eshUctural. por su predominio en la fonnación de Ja mayoria de Jas manifestaciones 

ora:anizacionales; localización de Ja toma de decisiones. patrones de comunicación y comrot o 

pen:epc::ión de metas. para mencionar aJaunos. Aparcntemcnle e-s un candidato viable para 

investi..,-. También el efecto de Ja incenidumbrc en y del trabajo sobre Ja conduela polhica. es 

aparentemente importante investiaar. dada Ja tendencia hacia un más inevitable y complejo 

medio ambiente. 

El concepto de or¡¡anizaciones ORGANIC ANO MECHANISTIC • des&nollado por 

BURNS y STLAKER (J96J); nos da un fundamento teórico para investiaar Ja conducta 

política en 2 diferentes planteamientos. Esta clasificación no sólo expande las características 

esaruc:1urales para incluir aspec:tos de conducta. (patrones de comunicación. vaJon:s. definición 

1 



de tareas). sino que también representa dos amplias y divergente~ tendencias en Ja realidad. 

organizacionaJ de nuestra sociedad. 

El sistema MECHANISTJC rctleja al sistema :\.1ECANICISTA; el sistema 

"ORGANICH es el nue""º modelo desarrollado ame la necesidad de atender el cambio incieno 

de nuestra realidad organizacional. 

¿Cómo se manifiesta la conducu. politica en una organización ORGANJC. comparada con la 

misma manifestación en una MECANICIST A 7 

¿Qué tipos de decisión son inducidos por o supedilados a la conducta politica? 

¿Cómo está relacionada la asignación Je: recursos .:scasos con Ja conducta politica? 

Estas son las principales preguntas que orientarán la investigación. 

Una mejor comprensión. de Ja conducta política de la organización. puede: tener 

importantes implicaciones para la gerencia. la dirección o el liderazgo de cualquier tipo de 

organización. El estancamiento de la productiviJad ha reorientado la atención de las ci~ncias 

de dirección. y de las pr.icticas y teorias de la misma; de la tecnologia hacia el factor humano. 

Los mercados incicnos y complejos dictan la necesidad de coordinar e incrementar la 

motivación. 

,_ 



Bajo estas circunstancias. un manejo adecuado de la conducta politica viene a ser 

e~cial para el diseno de Ja organiz.ación. para c:J establecimiento de mccanismo!ii de 

integración y. en a:eneraJ. para el desarrollo organizacional. No es lógico. por ejemplo. el 

real izar reuniones para tomar d~cisiones. cuando las decisiones imponantes son negociadas 

fuera de ellas. 

O por otro lado. el establecer procedimientos rigidos. cuando continuamente éstos se 

subordinan a premisas poUticas. 

La introducción de cambios organizac:ionales puede ser facilitada si se conocen las 

coaliciones y los grupos de poder que opetan en el sistema.. (especialmente los afectados por el 

cambio) así como si se anticipan las reacciones que se puedan dar. 

Nosotros podemos hipotéticamente establecer que. con ciertas fonnas de conducta 

política; (si lo hecemos abierto en vez de cubierto y a travCs de Ja persuasión en vez de 

manipulación). mejoraremos la coordinación. especialmente en sistemas ORGANICOS. 

¿Cómo puede la conducta politica disfuncional ser desalentada y las conductas mejores ser 

adquiridas y canalizadas hacia una mejor toma de decisiones?. 

Considerando lo anterior. y dado el incipiente "estado de arte". esta investigación sobre 

conducta poHlica en oraaniz.aciones debe ser considerada como estudio exploratorio. Algunas 

predicciones senerales Puederl ser fonnuladas sobre la base de investiaaciones previas y 

razonamiento l61Jico: en organizaciones •00RGANICAS". la conducta poUtica puede esperarse 

que sea mú persuasiva. más abierta. más coalitiva y menos manipulativa que en 

orauúz.aciones MECANICISTAS. donde la conducta poUtica es menos persuasiva más 

cubien.. individual y manipulativa. 

La inccnidumbre. las decisiones políticas. Ja ausencia de precedentes y la escasez de 

recunos. .son iambién factores que se espera cambien la conducta política respecto a las 

caracterfsticas oraaniz.a:ionaJes. 



Los resultados esperados de esta investigacion no "'in J,.. ,;eriticación final de 

predicciones bien formuladas; más que eso. son afirmar pregunta .. Je=- 1m.~ligación y orientar 

futuras investigaciones. 

DZSsftO DS ZNVJl:STZGACZON 

En este estudio las respuestas ten1a1ivas a prc:,b!Unta:-. ~tilirc '"·,1nducta política. fueron 

··obtenidas de Jos datos recogidos en 50 enlre\·ista~ con Jircct1\l1S :!> pc:-rsonal de .2 diferentes 

dcpanamentos de Wla organización productiva. 

Una org8J!ización de educación superior es el Jugar c:-n dl1ndc- se condujo el estudio. En 

eJJas se identificaron a dos unidades organicas que= prr;:semaron carach:risticas de organización 

tipo MECANJCISTA y de organización tipo ORGi\l\:JCO. 

Se realizó un estudio pre-liminar. sobre Jas carac1c:ristit:as c~tructuralcs. para identificar 

Jas 2 unidades de Ja organi.zac1ún que se consideraron en el es1udio .. -\.demás. Jo an1erior se 

ref"orzó co.n el análisis de las ...:arras Je urg:aniL.ación. manuó.llC"s Je ~>liticas ele .• se usó un 

cuestionario para continnar las carach~risticas ~fECA~JCIST.·\.S ~ ORGANJCAS lh: cada 

unidad bajo investigación. 

A con1inuación se condujeron las entrevistas cstruc1ur.ada..-.. a cad.a individuo se le pidió 

que relala.Se una experiencia que tuviera las característica~ de inu:nto de influenci, retraso de 

poder. etc .• previamente identificado por sus condiciones desc:at-iles J"'ara Ja conducra polÍtica. 

Luego se realizaron una serie de prc:guntas para afirmar con m;1) or detaJJe la percepciún dc:J 

enucvistado sobre Ja experiencia. 

Todas las cntrevisra.s fueron rcgistrJdas. y su con1c:nido analizado estadísticamente e 

interpretado en relación con las hipótesis furmul<:1Jas durante la n:"·isión de Ja literatura. 



INDICE.- El indice y contenido general de cada capitulo es: 

CAPlTtJLO 1.- Contiene los propósitos. justificación. importancia y 

metodología de la investigación. 

CAPITULO 11.• Presenta un anilisis documental de las principales 

escuelas de pensamiento en conducta política.. 

ubicadas en cicm::ias políticas. teoria de Ja 

contingencia organizac:iona\. sociología y psicología 

socia1. 

CAPITULO 111.- Describe las mas recientes investigaciones 

disponibles y sus resultados. analizando las 

relaciones que tienen con la presente investigación. 

El capitulo termina con la definición del trabajo de 

la investigación. 

CAPITULO IV.- Examina \as características generales de las 

oraani:u.cioncs y desarrolla las áreas de 

investiaación y de sus hipótesis relativas. Esto 

incluye. \a ~ntensidad y modalidad de la conducta 

polltica. los efectos de la inccrtidwnbrc sobR ella. y 

el contenido ~ las decisiones politicas. 

CAPITULO V.- Describe la metodología empleada para obtener \a 

infonnación. asi como \os instrumentos y la prueba 

de validez de los mismos. 

CAPITIJLO VI-X.- Presentan tos resu\\ados y análisis de cada área 

de invcstiaación. 
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CAPITULO Vl·X.- Presentan los resultado~ y aruilisis de cada área 

de investiaación. 

CAPITULO XI Resume los resultados.. considera sus implicaciones 

para directores y gerentes. sugiere nuevas 

investigaciones. 

ANEXOS.- Referencia y aptndiccs. son presentados al final. 



CAPITULO 11 

-.co TSOllJ:CO 

Esle capitulo presenta una revisión de la literatura disponible relativa a condUil;ta 

poliúca en las or¡ani~ioncs. Las contribuciones de diferentes disciplinas fueton oqianizadas 

en varias escuelas de pensamiento. con el propósito de examinar a varios autores y sus puntos 

de vista comunes. en et estudio de la conducta política (ciencias políticas. teoría de: la 

contingencia oraanizacionaJ y psicologia social). La natwalcza de estos estudios es 

principalmente teóricua y fue dcsurollada en la década de los 70's y a principios de los ao-s. 

La revisión de ta literatura será completada en el capitulo 3 con el anilisis de las 

invcsti¡¡aciones mas ~icntcs en este campo. Las conclusiones derivadas de esta revisión de la 

literatura senln reflejadas en una definición de trabajo sobre conducta politica. como 

conclusión del capitulo 3~ y las pt"Cguntas e hipótesis de investigación scnín presentadas en el 

capitulo 4. 

INTRODUCCION 

La conducta polltica en oraanizaciones es considerada generalmente como una 

manifestación creciente en la organiz.ac:ión ac1ual. pero apenas recien&emente ha recibido 

aictK:i6n en la lile'l'atUn sobre componamient.o oraanizacional. Notables excepciones son los 

U'llblljos de: BURNS (1961). MARCH & SIMON(l968). MARCH (1962). DAHL (1967). 

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

parti1;u.lmmentc en el caso de los leóricos del cambio so.;ial como MAR.CH & SIMON. es la 

cOJM;eptualización de la ora.anización como un ensamble de coaliciones polilicas. con METAS 
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D!VERGENTES .. produciendo requerimientos sobre el sistema de a.-;ignación de recursos de la 

organización. 

Mas recientemente. la atención de los teóricos del comportanlicnto 01'gani<llll:ional se 

ha centrado sobre la dinámica y modalidades de la conducta política en la organización. 

principalmente desde un punto de vista teórico. como por ejemplo: el enfoque poUtico­

cconómico de ZALD'"S; la teoria de la contingencia eSU11tégica de HICKSON y el modelo de 

~ntingencia CSU'atégica de SALANCIK & PFEFFER. 

La escasez de estudios sobre conducta polhica en la organización es confirmada por W\ 

mapeo documental realizado por PORTER. ALLEN y ANGLE ( 1979): solamente dos décimos 

del uno por ciento de los textos clasificados en este campo. contienen la rcfct"Cncia. El estudio 

documental de GANZ y MURRAV 1970. revela que solamente tres referencias sobl'c el tema 

se encontraron antes de 1962: cinco entre 1963 y 1967; siete entre 1969 y 1975; y on..:c entre 

1973 y 1977 

CXSMCXAS POLXTXCAS Y AllTJlOPOLOQ%A POLXTXCA. 

Los teóricos de las ciencias poUticas y de la anuopologia.. han sido tradicionalmente 

más activos qUC los teóricos .del comportamiento en el estudio de la conducta politi~ La 

perspectiva de la ciencias poUticas es mú amplia en alcance y más orientada hacia el nivel 

macro de la manifestación política social y hacia el proceso de gobierno. 

EASTON (1965) desanolla un modelo dinámico del sistctna político. en el cual las 

demandas por la asignación autorizada de recursos escasos. junto con el ••sopone" de los 

miembros de la organización (entradas). son procesadas en decisiones o acciones autorizadas. 

las cuales asianan valores tangibles o intangibles a la organiz.ación (salidas). 

11 



La investigación empírica en conduela política.. con Ja excepcion de PETTY GREW 

(1973). se inicia en esta dCcada con: MADISON. ALLE!"'. PDRTER RENWJCH and 

MAYES (1979): POR TER (1979): GANDZ &:: MURRA Y f l "1~11> 1. que tü:ndcn a visualizar la 

conduela política como más vcnicaJ del tipo de relación uno a uno. como por ejemplo: el 

intento directo de un subordinado por presionar alguna decisión d1~rcta de su jcf"e. asignación 

de presupuesto. adelantos. prCstamos. cte. 

La única característica que ha sido reconocida como una variable clave en conduela 

• política.. es el intento de ejercer influencia. El acuerdo sobre la intensidad y modalidades en 

que se da o af"ecta la conducta Polílica ha sido m.is que elusivo. 

Hasta doJJde se conoce. ninguna inves1igación sobre conducta política se ha realizado 

centrándose en sus manifestaciones en diferentes estructuras organizacionaJes. Este estudio 

inlenta cubrir el buce<:>: intenta identificar las principales carac1erist1cas de Ja conducta politica 

presentes en organizaciones de tipo ORGANICO. y en organizaciones Je tipo 

MECANICISTA. y detennina.n el ctCcro e.Je la incertidumbre sobre la conducta política y el 

contenido de las decisiones en conduela politica. 

Más específicamente. EASTON ( J 965) establece: Jo que distingue a Ja interacción 

política de Jas otras cJases de interacción social es. que Ja primera esta orientada 

principalmente hacia Ja asignación "autoritaria" de \.·aJores a una sociedad. Y afirma. una 

asi.anación es autoriwia cuando Ja persona involucrada en ella considera que es Jimitadu por Ja 

misma.. y que podría privarla de alguna cosa. obstruirle al acceso a algún vaJor. o impedirle el 

rechazo de otro. 

Un concepeo similar de demanda. hecho sobre y a 1ravCs de la institución de gobierno. 

es expresado por TRUMAN ( 197 J J. En eJ marco de Ja teoria politica. el intcrés principal de 

TRUMAN es cenrrado en el rol de Jos grupos de inlerCs que. sobre Ja base de una o más 

actitudes companidas. hacen ciertas demandas sobre otros grupos en Ja sociedad. para el 

establecimiento. mantenimiento o ref"orzami.:nto de tbnnas de conducta que están implícitas en 
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las actitudes compartidas. Los grupos de interés cscá.n basados en patrones de interacción. 

involucrando ejercicio de poder sobn: Jos miembros deJ grupo y sobre otros grupos. Jos cuales 

exitosamente imponen demandas sobre eJJos. 

LASSWELL (J 9SJ) enfatiza una relación directa entre politica e influencia: .. EJ estudio 

de politica es el estudio de Ja influencia y de Jo influenciable". 

Traslado a ténninos organizacionaJcs. Ja perspectiva de Ja ciencias poffticas se orienta 

hac:ia eJ proceso de demandas realizadas por Jos miembros sobre Jos recursos escasos de Ja 

organización. a través del sistema interno de decisiones. También podría estar impffcito en el 

enfoque de TRUMAN la diferenciación interna. Jo cual es similar al concepco de arupos de 

interés. 

Desde el punto de vista de Ja antropología política. tres conceptos relativos a Ja 

actividad polílica pueden ser resumidos: 

Es un proc:eso que in":'.olucra relaciones de peder e influencia. 

Tiene c:aracteristicas de coalición/movilización. 

Existe una distinción entre formulación de polflica y su subsecuente implementación 

administrativa. 

BARNES (1968) define política como: aquel proceso medianlc el cuaJ Jos individuos y 

Jos ¡pupas. inaentan movilizar su sopone para alcanzar sus propósitos. y para influir en las 

actitudes y acciones de sus seguidores (miembros). 

De acuerdo con SCHARTZ ( J 966) soponc es: "cualquier cosa que contribuya a Ja 

fonnuJación o implementación de fines polilicos". Soponc es por tanto. claramente un aspecto 

del proceso polftico! tanto si Jos fines políticos se centran sobre un proceso disyuntivo. 

competitivo. f"accionaJ. cte .• o sobre un proceso conjuntivo: fonnando y manteniendo grupos. 

fracciones. coaliciones. etc .• o una combinación de Jos dos procesos. 
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Sobre el mismo temL ROGERS (1971). hace notar: .. mientras que el concepto de 

sopone no involucra ningún requerimiento sobre e) fin politico que soporta cada fin político 

debe tener algún sopone o su existencia podria llegar a ser imposible de determinar". 

TURNER ( 1957) lleva el análisis de proceso político a una mayor profundidad. al 

desarrollar las fases de la actividad política. En su fonnulación de fases de desarrollo político. 

cada fase representa a un tipo de proceso que ocurre en la arena política. La primera fase es la 

"moviliz.ación de capital político"_ Aqui los individuos o grupos integran el soporte para si 

mismos y para aquéllos con quienes se identifican. Las siguientes dos fases son "rompimientos 

de la paz" seguida por una "crisis'' cuando la paz aparente llega a ser un conflicto. 

En la siguiente fase. el conflicto es moderado por ••tendencias de contravalor". las 

cuales inhiben la desintegración 101al de la organización. La fase que sigue a ésta. es la del 

"despliegue de mecanismos de ajuste o corn:ctivos" la cual nos lleva a la fase tinal de 

"restablecimiento de la paz". Esto involucra el restablecimiento de relaciones enue las partes 

en disputa.. y cambios en la organización de grupos y en la asignación de poder. prestigio y 

otros recursos. 

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

analizar la conduela poUtic:a en dos organizaciones diferentes: una escuela y una emprt:'sn. En 

ambos casos. la secuencia de las fases poUticas es verificada. Lo más interesante del estudio de 

ROGERS. para los propósitos de esta investiaac,ión. es la relación entre el tipo de relación 

(simple o múltiple) prevaleciente entre los actores en el proceso político y el grado de su 

1;0hesión poUtica e identific.:ión con las metas politicas. 

El concepto de relaciones simples y múltiples fue desarrollado en su fonna original por 

MAX OLUCK.f\.f.AN (1955). para exp1icar las restricciones impuestas sobre la interacción de 

la gente por las relaciones entre ellas. 
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Relaciones múltiples se refieren a aquellos tipos de relaciones. donde la red de 

interacción entre los individuos en muhivariado. En las relaciones simples. la red de 

inreracción es bivariada. 

ROGERS ( t 97 J) idenlifica a la familia rradicional. como un ejemplo de relaciones 

múltiples. El padre ocupa el rol de padre. esposo. cabeza de familia.. responsable de las 

decisiones. au1oridad final. ele .• cuando la relación esra limitada a consejo legal. consulta 

medica., etc .• ejemplifica Ja relación de 1ipo simple. 

ROGERS concluye en su estudio. que enuc más múlliple es Ja relación. mayor será el 

grado de cohesión poU1ica enrrc los acrorcs. y más manifiesta Ja idenrificación con las metas 

poUlícas; mientnLS que más simple sea la relación. más bajo será el grado de cohesión política 

y menos manifiesta Ja identificación con las metas poJiricas. 

Olra implicación del es1udio de ROGERS signilicari\.'a para esta invesrigación. es que 

el a:rado de manifestación expresado de sopone poUrico en las organizaciones modernas. es 

una ñ&nción del ripo de relaciones cnin: los miembros de la organización: eJ grado de 

manifestación expreMdo riende a ser más allo en relaciones mútriples que en relaciones 

simples. 

SMJTH (1960). al analizar la naruraleza del aobiemo. separa Ja M:ción polirica de Ja 

acción .atniniSUllliva en com.,Oncnres ana.Uricos y disrinrivos. El sisrema de acción poJiríca es 

"un sisrema de ttlaciones de poder involucrando competencia. coalición. compromiso y 

Kli.vidades similmes". La acción adminisrra1íva por contrnsre es tipificada por retraso de 

rormal conuaposición. y dc:ne inheren~menre un modo jerárquico u ora:anización. Esto es. eJ 

poder c:aracreriza la .micción polirica.. mientras que: órdenes. obJiaacioncs y derechos. 

caracreriz.an Ja acción administrativa. Además. la acción poUrica se enf"oca haeia la adición ~ 

la Pcnec:ución de. o a la revocación de conductas. La implantación y ejec:ución de decisiones 

de poJitica es tarea de la .tminisuación. 

15 
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KATZ y KAHN (1978) proponen una distinción similar entre estructuras leaislativas y 

ejecutivas en las o~iones. Las primeras se abocan a la selección ejecutiva. Connulación 

de poUticas o voi.ciones. mienuas que Jas ültim.'\S se abocan a implantar las politicas y a 

cjecuiar las decisiones administtalivas. En organiz.aciones democráticas. las dos csuucturas 

tienden a estar scpamdas. En organizaciones autoritarias. tienden a estar combinadas. 

ZALD (1970) buó su an.6lisis de la econom'a política de la oramüzación J.M.C.A. en 

la inlCIW:Ción entre politicas .. como un sistema total de influencia de poder y economía; como 

un sistema para "asianación de recursos económicos. personal y servicios". La polirica es por 

tanto la CstnlCtUra y proceso del uso de la autoridad y poder para definir metas. direcciones. 

~s de la economía de ~a orpnización. 

Esta distinción enue acción politica y administrativa. tiene profundas implicaciones 

pma el an61isis de la conducta poUtica en organizaciones en las que las decisiones estúl 

baMdas. más en consideraciones pollticas. que en administrativas. 

El modo jcnUqulco inherente en la oraanización MECANICISTA. la baria menos 

politica que la orpnización ORGANICA. 

TSOa:tc:oa DSL CAMmJ:O SOCJ:AL 

Los 1e6rkos del cambio social tienen W1A visión micro e inuaoraanizac:ional de la 

dimcnaión polltica. La bue de sus análisis puede ser reswnida como: 

•Lu orauúzK:iones son coaliciones políticas. 

•Las coaliciones vienen a ser viables y son mantenidas a uavés de un sistema de 

inducciones .. c:ontribuciones y pq,os. 
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Al contrario de lo que la tcoria económica de la empresa supone: Ja maximización de la 

utilidad nos lleva a la optimización de preferencias. MARCH ( 197~) postula que la empresa es 

una coalición y que su composición )' metas no son dadas. sino que son negociadas y 

acordadas. De acuerdo con el concepto de empresa. MARCH define la actividad politica como 

el proceso en el cual un "BROKER .. -el político- intenta organu.ar una coalición de interés 

que es viable .. esto es. una en Ja cual las demandas son mcnorc-s o 1~ualcs que los recursos 

disponibles para la coalición. 

CYER y MARCH (1963) consideran que el manejo de los pagos es esencial para el 

proceso de negociación. por el cual Ja composición y Jos tC:nninos gcnc:rales de la coalición 

son fijados. 

El valor ~tal de los pagos disponibles para dividir entre los miembros de la coalición 

no es fijo. pero es una f"unción de Ja composición de la coalición. 

WILDAVSKV ( 1968) concibe el proceso de presupuesto como un intento por 

asigrmción de recursos financieros a travC:s del proceso político. "Si la acción política es 

consi~ como un conflicto que define: las preferencias prevalecientes en la determinación 

de la polftica'": también establece que "el presupuesto re8-istra el resultado de esta lucha ... por 

lo tanto. en la interpretación de WILDAVSKV. si la organización es vista como una coalición 

política.. los presupuestos son mecanismos a uavés de los cuales las subunidades negocian las 

metas en conflicto; tia.:en paaos. y se tratan de motivar una a otra para el cumplimiento de sus 

objetivos. 

Los paaos consti1uyen el intercambio que toma lugar entre los miembros de la 

coalición y puede tomar la fonna de dinero. tratamiento personal o autoridad. Sin embargo. un 

nUmero sipificativo de esos pagos está c:n Ja fonna de compromiso a una política especifica. 

El acento puesto sobre compromisos politicos. como constituyente principal del 

intercambio coalicional. semeja la distinción entre la acción politica y la acción administrativa. 
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propuesta por Ja antropología política. El conceplo de soporte. implicito en el intercambio 

dentro de Ja coalición. constituye otra similitud con el punro de vista de las ciencias políticas: 

el pupo de interés postulado par las ciencias políticas es coincidente al macronivcl macro 

organizacional. 

El concepto de TRUMAN. de Jos actores como REFERES de grupos en conflicto. 

traslapa al coneepto de MARCH. del polftico como BROKER de los intereses coalicionaJes. 

MARCH y SIMON (1958). identifican 4 procesos generaJes por Jos cuales Ja 

organización reacciona aJ confliclo interno. 

•solución del problema.-Donde se supone que Jos objetivos son compan:idos. y que el 

problema de decisión es. identificar una solución que satisfaga eJ criterio compartido. Esto es: 

se pone considerable Cnfasis en el ensamble de infonnación. Ja investigación de Ja conducta y 

1• búsqueda de nuevas alterna ti ,,..as. 

•Persuación.- Eq este ca.so las metas individuales pueden disentir dentro de la 

oraaniz.Kión. pero se cree que: en aJgún nivel Jos objetivos son companidos. y que los 

desacuerdos sobn: sus metas pueden ser mediados. 

•concc:rc.ción.- Aquí el desacuerdo sobre metas es lomado como fijo y se busca un 

acuerdo sin persuasión. 

•Polilica.- Es un pr'Of;eso en eJ cual la situación básica es la misma que en el proceso de 

concenación. Hay un conflicto de intereses intergrupo. pero la arena de negociación no es 

tomada como fija por los participarues. 

La distinción entre conc:ertación y poUrica sobre la base de una arena extendida. es 

imponarue en relación al inrento de generar sopones extra. fuera de la esfera di~la Je los 

contendientes. MARCH 4 SIMON aclaran esta distinción. Ciaando Ja estrategia básica de 
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"SMALL POWERS .. en su relación con .. LARGE POWERS". que consiste en no admitir que: 

esas relaciones sean definidas como t>Hatcrales. pero si extenderlas hasta participes relevantes. 

para incluir aliados potenciales. Un ejemplo: es la. pnictica de incluir en concertaciones 

colectivas a instituc:iones gubcma.mentalcs como mediadores oficiatc:s. 

'MARCH &. SIMON afinnan que la conccnación y la politica como procesos de 

solución de conflicto. scnin un modo de resolver conflictos intcrgrupales; micnuas que los 

procesos de solución de problemas y persuasión serán usados en el manejo de conflicto 

interpersonal. 

Además. cuando la alta jerarquía organizacional es enfrentada. con las consecuencias 

explosivas potenciales de los procesos de concertación y de polilica. tiende a manejar el 

conflicto interpersonal. Los procesos de solución de problemas y de persuasión serán 

in.apropiadamente y el proceso de concertación será frecuentemente cancelado en un marco 

analitico de ttab8.jo. 

Un proceso similar de reconciliación para cancelar fines polilicos es reconocido por 

BURNS(l961). 

Nonnalmente. cada parte de cualquier conflicto considerado político por los 

observadores. demuda hablar en el interés de la corporación .:omo un todo. De hecho. el 

único camino reconocido y viable para avanzar hacia el interés politico. es presentarlo en 

ténninos del bienestar y la eficiencia. Entre ejecutivos. entre académicos. asi como en otros 

medios. cada lado de cualquier debate. demanda hablar en el interés de la comunidad como un 

todo. este es el único modo pennitido de hablar . 
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El compromiso político. Ja obJiaación y la explotación de recursos. mis que la 

fomuteión de coaliciones. es el punto de interés de BURNS al estudiar la conducta polftica en 

organi7.aeiones. El compromiso político con una persona o con una coalición es: 

Ceder a otro el ejercicio independiente de un atributo 

personal para ser usado como recurso. Un compromiso de 

este tipo es equivalente a invenirsc uno mismo como recurso 

de una empresa. 

La poi itica. por lo tanto. involucra obligaciones. las cuales son el intercambio corriente 

de recursos: la habilidad de disponer de Jos atributos de otros. La polltica es definida por 

BURNScomo: 

La explotación de recursos fisicos y humanos para lograr el 

control de otros y obtener una existencia individual más 

seaura. más confortable y mis satisfactoria. 

COBB (1976). al examinar las implicaciones poUticas del desarrollo oraanizacional. 

reconoce Ja imponancia de la coaJiciones para entender la política organizacional. Para él. 

éstas son las unidades básicas de análisis en ciencias poUticas. como los arupos Jo son para Ja 

socioJoala; y ellas constituyen Jos "colef:tivos básicos en la arena poHtica que pueden 

amplificar el esfilet'zo y poder individual de sus miembros". 

El aspecto coalicionaJ de la conducta política y su relación con las caracterfsticas 

esuucnuales. constituyen una de las mayores áreas de investigación del presente estUdio. 



TSORlCC:08 D• LA ORGAll%ZACJ:OH Y DS LA COlllTlC•as.c:J:A 

ORQAIQ:ZACJ:OlfAL 

Los teóricos de la organización y de Ja contingencia organizacional. enfocaron su 

atención sobre los acuerdos entre unidades (fimciones. dcpanarncntos. cte.) en relación a las 

c:arac:teristicas del medio ambiente (mercado. tecnología.. competencia. regulación. cte.). 

La constante búsqueda de una estructura interna racional. intrinseca a las demandas de 

Ja tarea y del medio ambiente. fn:cuentcmcntc opaca la dimensión polhica de la or¡¡anización • 

m pesar de algunos intentos hechos para racionalizarla.. tales como la integración de funciones. 

las relaciones laterales o la jcrarquiz.ación de metas y ñmcioncs de la coalición dominante. 

THOMPSON (1967) y GALBRAITH (1977). analizan las relm:ioncs entre 

oraanizacioncs bajo enfoque de poder-dependencia. La actividad en el medio ambiente es 

definida por las dependencias de la organización. tal como EMERSON ( 1962) cstablc:ció que. 

la dependencia· puede ser vista como la inversa del poder. Por tanto. el problema para la 

oraanización es evitar convenirse en dependiente del medio ambiente para ganar poder sobre 

él. 

Algunas estrategias alternativas. tanto competitivas como cooperativas. son posibles 

para minimizar el poder del medio ambiente activo. (THOMPSON &. GALBRAITH) las 

estrateaias competitivas incluyen mantener alternativas abicnas. bajo condiciones de 

competencia perfecta. por P"'._tendcr presteza a través de crear una imagen favorable con el 

pUblico. y adquirir poder directo sobre los elementos del medio ambiente. de los cuales la 

oraaniz-=ión es dependiente. Las estrateaias cooperativas incluyen impUcitamente 

nesoci11Ció~ absorción y wüón (carteles). 

GALBRAITH suaiere que grandes dependencias e incenidumbrcs requieren un ajuste 

de cstrate&ias competitivas a estrategias cooperativas. Dado que la cooperación. 

particularmente en la fonna de unión (caneles) es inhen:ntemente poUtica:; podria ser inferido 

que el balancear el poder y Ja inc:crtidumbre crean una mayor actitud politica.. 
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En el nivel micro. intraorganixacional. THOMPSON ~ GAl.BRAJTff tienden a 

relacionar aJgunos aspectos de conducta política.. tales como form.ac1ón de coaliciones. 

condiciones de alta incenidumbrc y formas orgánicas de or~anizac:1ón. 

THOMPSON (1967) establece la idea de un alto grado de conducta poUtica bajo 

condiciones de incenidumbrc. En casos donde cree que las relaciones causa-efecto son 

incienas (lecnoloaía incompleta o heterogéneo medio ambiente> es ~querida una cstrateai• de 

consenso para tomar Ja decisión. ya que el control es tomado por la coalición dominante. Enll'e 

-más numerosas sean las f"accioncs que necesitan acordar. mayor será Ja coalición dominante. 

Cuando la coalición de poder se expande. la distribución de poder entre los miembros viene a 

ser mayor. En este estado la coalición en si misma viene a ser inmanejable. debido a que Ja 

cantidad cada vez mayor de demandas no puede ser renegociada por Ja coalición dominan.le en 

su toralidad. Si un cin:ulo interno efectivo no emerge pa.ra conducir Ja coaJición. esta es 

inmovilizada y destinada hacia Ja desinregración. Dado que Jos miembros del cfn:uJo interno 

reOejan el poder de aqllellos a quienes ellos formalmente o infomialmenle representan. al final 

se rcOejará un alto arado de conduela politica enlrc Jos miembros de Ja coalición dominante y 

entre los miembros y sus representados. como una consecuencia de aha incenidumbre que la 

organ.izaci~n está encarando. 

GALB~TH ( J 973) inlel'J'l'eta la conducta organiz.acional bajo condiciones de 

incertidumbre. como Ja habilidad para procesar grandes vol limenes de infonnación. 

La reducción de Ja incenidumbn: a través del manejo de infonnación. puede ser 

Jopada por medio de estralegias de reducción de inf"onnación. sisremas de infonnaéión 

vertical o el establecimiento de relaciones laterales. Al ühimo. f"onnas orgánicas de 

oraaruz-;ión. &ales como las ORGANICOes. son sugeridas como las más apropiadas. 

LAWRENCE y LORSCH <1969) aJ tOrmulu una teoría de continaencia de las 

organi:z.aciones. pusieron atención especial al rol del integrador. Observaron que la alla 

dirección (industria del plástico) al opc:ra.r en medio ambiente incs1ablc. provoca que el 



intepador individual tcn¡r;a la mayor influencia sobre las decisiones interdepartamentales. La 

base de esta influencia se sUSICllta directamente en su habilidad y conocimiento. y 

aparentemente afecta la habilidad relativa del integrador para resolver conflictos. 

La influencia basada en el conocimiento. es definida por LA WR.ENCE y LORSCH 

( J 969) como: la habilidad de ciertas personas. como personas. para influenciar Ja condu.;:ta de 

otras. basada sobre la infonnación disponible por ellas. ··La onodoxia de sus razonuniento y 

su reputación por haber Kenado en el pasado"º. Esto es totalmente diferente de fa influencia 

basada en la posición. la cual descansa sobre la delegación del Poder y el conttol de 

recompensa y casti¡r:os. GALBRAITH( 1973) aPoY• filcnemenrc Ja estatura política del 

integrador quien. ••par sus mencionadas relaciones tiene Ja fama de ser el individuo m'5 

impon.ante en la 01Vanización ... puede influenciar al sistema de recompensas·• ••es el puente 

entre diferentes sistemas de información''. 

Sin embargo. LA WRENCE. GALBRAITH. y LORSCH. sin hacerlo abiertamente. han 

reconocido los atributos del integrador como ccua1izador de poder: concepto de s:scarura 

paUrica muy cercano al c,oncepto de MARCH (1962). del poJitico como POWER BROKER. 

GALBRAITH (1973) al examinar el proceso lateral deseable para incrementar la 

habilidad de procesar información de las organizaciones. toma el punto de visla de la 

organi2'.8':ión infonnal de WALTON. misma que se constituye espont&neamente y ayuda a la 

Ol'JPll'liza:ión f"onnal a cumplir Con su tarea. Esta es: .. tanto necesaria como inevitable .. pero (y 

aquí está Ja racionaliz-ación) su uso puede ser substanciaJmente mejorado por considerarla en el 

disefto de Ja oqanización fonnal. y por animar y recompensar tal proceso. 

Las rnodalicbdes de resolución de conflictos. es otro tema común con sobn:tonos 

Polítill.:OS entre teóricos de Ja continaencia oraanizacional. LA WRENCE y LORSCH ( 1969). 

GALBRAITH (1973) y DAVIS & LAWRENCE (1977); lodos lo identifican como un 

problema de confrontación con las modalidades de suavización de ne11ociación y de 

imposición (fon:in¡¡). 

:?J 



Ena clasificación es prácdcamenre idéntica a fa de MARCH .t SIMON: los cuales 

suaicren la confronCllCión como el mejor camino para manejar el conflicto, puticularmente en 

Of¡Jalli2ac'iones de tipo orsáfüco. U negociación y fa imposición son considerados por ellos 

como estilos atrasados. 

LAWRENCE y LORSCH (1969) al examinar ~s sccrores industriales. confirmaron 

que fa confiunt8ción es el esrilo predominaiue en rodos los niveles ora,ani7Acionales y que l• 

suvizaición file predominante en Jos niveles mas bajos. Oesafonunadamence el compcom.iso 

como un modo de resolver conflictos fue excluido de esra investiaación. 

DAVJS y LA WRENCE (1981 ). al examinar orsanizaciones ORGANICAS, recono<:en 

que eJ conflicro es inevitable. en visra de Ja presión y complejicMd del medio ambiente social, 

que esta clase de oqianización debe soponar. En su investia11eión encontraron que el Uder 

ejecutivo no puede 1omar rodas las decisiones relevantes en eJ tiempo apropiado. dado que 

mucha inf"onnm:ión debe ser digerida y que muchos puntos de vista deben ser tomados en 

cuen&a. Por Jo e.u.ro el escenario debe ser construido en f"onna tal que f"acilite fa toma de 

decisiones en un nivel de operación múfriple. Esto requerirá que: ( J) el conflicto sea manejado 

abienamcnre (2) sea analiz.ado en esencia y en f"onna razonada.. y (3) sea tomada Ja decisión y 

remiridaa ~comisión &emporal. 

STRAUSS (1962) al analizar fas relaciones laterales de qentes de compras en 

oraanizaciones predominantemente funcionales, identifica una serie de tknic:as uMdas para 

influenciar los tbm.inos de la reqWsición recibida.. Esto incluye: 

Técnica - orientadas a la reala: Apelan a fa autoridad com~ o la ref"erencia de reaJu 

existentes. 

• T.6cticas - ev&llOl'aS de fa reafa: Apan:ncan complacencia o ianoran los requisitos de otros 

~tos. 

• Tktlcu - pollti~ personal: Descansan sobre fa amisrad y pas.dos o futuros Cavores, y 

trabajan con politi~ establecidas en otros depanamenros. 
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• Tkticas - cduc.c:ionales: Usan persuasión directa o indirecta para cambi~ de reata. 

• TKtic:as - interacción organizacional: Se basan en el establecimiento de ¡>rea:uerdos sobre 

Jos ténn.inos de Ja requisición. 

STRAUSS hace notar que la estructura fonnal de la compaftia no contempla et uso de 

tácticas de polftica personal y que todos los involucrados usan relaciones personales. 

Et amiauismo y el intercambio son tácticas fucnemente relacionadas que descansan en 

el princ:ipio de ••Recompensar a los amigos_. castigar a los enemigos"". Por tanto. los favores y 

tas represalias son intercambiados. Un ejemplo de represalia común entre aaentes de compras. 

reportado.. es retrasar y bloquear tas compras de los departamentos o personas poco 

cooperativas. 

Comparado con el intercambio de favores y el amiguismo. el cual se da básicamente 

entn: individuos .. las tácticas -interdepanamcntalcs son mas complejas y multidimensionales. 

En este t;aSO. el aacnte de compras. siendo el único con la visión total de la situación. c:s el que 

maneja las demandas conflictivas de los diferentes departamentos (rapidez del departamento 

de producción vs calidad del departamento de ingeniería). 

El qente exitoso manipula las demandas pal'& que. al final. ambos lados sientan que él 

debe tornar •• decisión final y con esto sanar prestigio y otorgar favores que serán retomados --· 
Esta descripción principalmente empfrica sobre las tácticas poUticas de los aaentes de 

atmpraa. es muy cercana al concepto de BURNS. del polftico POWER BROKER; y al mismo 

tiempo rcf'Ucrza el concepto de función coordinadora de conducta politica identificada por los 

teóricos de la contin&CtK:i• en el rol del integrador. 

La posición de los teóricos de la organización y de la continaencia sobre conducta 

poUtica presenta aJaunas intcnogantes. 



La conducta polftica es reconocida fuera de la estructura fonnal de la oqsaaización; no 

és considcnlda un rompimiento a prioñ que debe ser reconocido y racionalizado. Cuando es 

manejma apropilldamente. es útil en la combinación de metas divcracntes. conflictos de 

dirección y roles intepadores. Particularmente en orpmizacioncs de tipo ORGANJCO tr.blda 

como ecualiz.ador de poder en la coordinación de diferentes c:lepm'lamcntos: 

Proyectos/funciones en una organización ORGANICA. Finalmente. desde el punco de visla de 

GALBRAITH. la conducta polftica aparentemente aumenta la capacid8d ele ~ 

infomi.ción de Ja orsanización. 

En relación a Ja modalidad de la conducta polftica. el estudio de STRAUSS (1962) 

~cmplifica modalidades individuales (a¡niguismo/intercambio de favores) y coalición (lucha 

entre arupos/depanamcntos, etc.). Estas modalidades coinciden con las reJ.ciones 

simples/múltiples de ROOERS. 

Los socióloaos burocratistas realizaron una drútica revisión del rol del poder y de Ja 

polllica en la oraanizmción. Ellos analizaron. desde la buroc...,ia pura de WEBER: 

disft&nc:ionalict.d total. a BLAU 8c. SCOTT: reconocimiento de la influencia de la oq¡animción 

f"onnal oobre el proceso social inf"ormal, y hasta GOULDNER: el cln:ulo vici<>M> burocnilico; 

pma rwconocer el poder conio facilir.dor de Ja .tape.ación de la oramiz;Kión a su medio 

(CROZIER 1964; HICKSON 1971; SALANCIK &t PFEFFER. 1977). 

El poder y la polftica son conceptos fucnemente relacionados en la intapretación. de 

los 90Ciól<>11os burucntiatu. WEBER ( 1946) define al poder como "La probmbilidmd de q- un 

ector dentro de una rel-=ión social cslé en posición de conseauir sus fines. sin rcsiacnc:ia''. 

Es1a comprensiva deflnición. cuando la extendemos para incluir el control de ""Aquel 

que puede manipular las condiciones en tal forma. para que Jos oaos sean forzados en su 
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inten!s mAs que en el propio ... <BLAU & SCOTT 1962). contiene los elementos del ejercicio 

de influeix:ia común a otras definiciones de conducta piolitica. 

La penuasión. o Ja situación donde ··una persona deja que el argumento de otra 

influencie su decisiónº. (BLAU 4 SCOTT. 1962) se diferencia del poder por el elemento de 

complacencia voluntaria. Es diferente tambiCn de autoridad. dado que no hay suspensión a 

priori de juicio. De acuerdo con WEBER. (1946) política .. significa esforzarse para pmticipm­

del poder o esforzarse para influenciar Ja distribución del poder ... TambiCn afinna que "quien 

_ es activo en poUtica.. lucha por el poder como medio para servir a otros fines. ideales o 

egoístas. o por el poder como causa ... 

Poder y politica son las antítesis del tipo de burocracia ideal de WEBER basada en la 

impcrsonali~ éxpencz y jerarqufa. La razón originzd para Ja fonnulación de la oraaniza.;:ión 

burocrálica file al~ la eficiencia evitando la discrccionalidad y la colusión inherente en el 

ejercicio del poder y 18 inOuencia. 

El supuesto básico del tipo ideal de burocracia es el monopolio de metas comunes de 

los miem~s. perpetUado por una jerarquia piramidal. Este conccplo es opuesto al punto de 

vista plwaUstico de TRUMAN sobre la actividad polilica. El limite de la eficiencia creado por 

la burocracia ideal. fue estudiado por los miembros de la escuela disfuncionaJ. 

MERTON (1936). sostiene que la disciplina necesaria para obtener la conducta 

estandarizada requerida en la organización burocrática. llevará a un desplazamiento de las 

metas lwcia actitudes rihlalistas. que hacen imposible ajustar Ja rarea a Jos requerimientó's del 

público al que ellos sirven. Tales dificultades para el ajuste reforzarán Ja necesidad por 

controlar y reaular. Jo que agravará la disfunción. 

SELZNICK (1949) & GOULDNER e 1954). llevarán el razonamiento de MERTON a 

mayor profi.andidad al identificar Jo ~uc c:Jlo§ llaman ··el circulo vicioso·· de la bW'OCracia. 

SELZNICK al estudiar la organización de una c:mprcsa de televisión. muestra como crece Ja 



especialización. como consecuencia de que las decisiones son tornadas sobre bases técnicas 

narunales; sin embuao. la especialización hace al experto más estrecho de opinión y m&.1 

consciente de su clase. Al mismo tiempo los intereses económicos y las presiones refuerzan su 

clase política. Tal disfunción provoca mayor especialización. y con ésto. un nuevo cin:uto 

vicioso se desarrolla. 

SELZNICK. también examina como la disfunción es regulada. y como la o~ión 

limita su influencia acwnulada.. El principal mecanismo rcponado es la asociación (co­

optation); una táctica de alta poUtica. fuera de intereses scccionalcs e internos. el punto de 

vista de Jos cxpenos es intcarado al proceso de decisión; los opositores son asoci8dos al pupo 

que formulará las politicas. Por lo tanto. una conducta politica llega a ser útil y no 

disfuncionaJ. en el rompimiento del circulo vicioso. 

GOULDNER (1954). hace una distinción primaria entre burocracia centrada sobre 

expcncz: y burocracia centrada sobre castiaos. Esta última es el objeto de su investigación. 

GOULONER muestra como las reglas de la burocracia punitiva pueden ser usadas en una 

oraanización por los su~rdinados y supervisores por i¡iual. Ambos grupos toman ventajas de 

ellas para propósitos punith.·os y como instrumentos de negociación. Aquí de nuevo la 

t;Ollducta repon.ad.a es altamente polftica. y es idéntica a la reportada por STRAUSS: táctica 

oricnlada a la reala.. El circulo vicioso definido por GOULDNE~ considera el problema de 

supcrvi•ión csuecha. Las realas burocrátic;as impersonales evolucionan porque alivian las 

tcn9iones cread.u por la subordinación y por el control; pero al mismo tiempo perpetúan las 

tcn9iones que las ori¡iinaron. Por lo tanto. tienden a dcsalcnW' a los trabajmdores.. lo cual hace 

neiF;C:Sario aumen&ar la supervisión. 

BLAU a SCOTT (1962). ex.aminan cómo la oraanización formal acncra la 

cnaersencia en el prorccso social. y como. en su momento. los patrones fonnalcs pueden hacer 

a .. oraanización formal mU efectiva. 
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Un estudio previo de BLAU. realiz.ado en dos dependencias aubanamenta.lcs. indicó 

que el retraso de procedimientos manuales y de presión sobre el trabajo. pn>movian e.1 

desanollo de las relaciones de consulu. reciprocas. lo cual influenciaba las relaciones con los 

clienres. 

En releción a la supervisión. BLAU & SCOTr ( 1962). enfatiz.an la importancia del 

proceso infbnnal para exrender el alcance de Ja autoridad más allá de los limircs apuentcs del 

conuaro formal. 

La habilidad de Jos supervisores para obliaar a sus subordinados. es de crucial 

importancia para extender su influencia sobre ellos y motivarlos a seguir su aobiemo. Sus 

posiciones en Ja escala del poder (nivel medio) y en Ja red de comunicaciones (al centro). Je 

pcnniten prestar una gran variedad de servicios a sus subordinados. tales como el de 

protec:ción contra las demandas de autoridades superiores; el de n:spaldo en el caso de 

controversias con otros depanamentos o personas. o para la obtención de servicios extra 

remunendos. 

Al prestar tales servicios a sus subordirmdos. el supervisor los obliga indirecta o 

directamente a eceptar su dirección. n:spe10 y gobierno. Cuando el sentimiento de obligación 

aurnentL al arado de por consenso seguir sus directrica con el fin de mantener su bienestar. la 

influencia del supervisor viene a ser independiente del uso de sanciones coercitivas o de 

pcrsuu;ión. Este inten:ambio de f"avores y aenereción de obliaaciones. es similar al concepto 

de BURNS de conduela polltica. 

CROZJER (1964). relaciona dircctamcnre Ja ncaociación.,por el poder y Ja politica con 

la incertidumbre. Aun en el caso privileaiado del monopolio. donde seria posible racionalizarla 

al extremo de eliminar los nexos c:on el medio ambiente. el poder ni puede ser suprimido o 

ipaorado. Lo anterior. como consecuenc!a de la imposibilidad de eliminar Ja incenidwnbrc en 

el contexto de rs:ionalidld limitada. Como las demandas de acción crean iflCe!lidwnbrc en el 

_29 



individuo o en el IP'Upo. con Ja habilid..:I para controlar la fuente de incertidumbre. tiene poder 

sobre la acnte af"eclada por tal acción. 

En una buroc:mcia. la multiplicación de realas impersonales limita las áreas de 

incenidumbre remanente; por lo tanto. en un sistema donde c3da cosa es ~ible. en corto 

plazo. la persona que controle una fuente de incertidumbre tiene sianiticativamcnte mú poder. 

que el que esnavie.e en una situación comparable en un sistema oraútico. Pandójicaaneme. ea 

un sistema buroc:rálico. el poder basado en la inccnidumbrc se incrementa en razón directa al 

nivel de aleatoriedad. En un monopolio altamente bwocrático. CROZIER (1964) • encontró 

que la hacha por el poder se desarrolla en una de las áreas de mayor incertidumbre remanente: 

La de mantenimiento fWCJSTeetivo. El conflicto ocurrió entn:: el personal de este depmtamento y 

el del departamento de producción. cuando el stafT de mantenimiento awnent6 su úea de 

control: El poder infonnal fue .cumulado por los expertos (técnicos) cuyas habilidades les 

permiúan manejar la inccnidwnbre oriainada en las fallas de la maquinaria. 

El control de la incertidumbre como Cuente de poder. es el terna central de los 

sitp&ientes desanollos teóricos y hallazaos cmpiricos: nTHE STRATEGIC CONTINGENCY 

THEORlES OF INTRAORGANIZATIONAL POWER.. de CROZIER y ... THE 

STRATEGIC CONTINGENCY MODELS OF POWER ... de HICKSON. 

En las 1eOliu c.:onlinacntes del poder inu.orauUzacional. el control de la ilM:C'l'tidumbrc 

es refia.lo (pl'eVención. irüonnación. absorción). y·la fuente de poder expendida pua incluir 

sut.úl\lhabilid8d y centralismo. En puticular. la noción de centralismo. definida-somo el 

amdo en el cual el flujo de trabajo de una subunidad converge con el flujo de trabajo de otra 

subunidad. es conceptu.almente similar al sistema de relaciones múltiples. en que el poder es 

uoci8do a altos pados de condU<:ta polllica. 

SALANCIK y PFEFFER (1977). asumen un punto de vista más dinámico y 

continaente del mismo fenómeno. al afirmar que mquellas subunidades ~ de manejar los 

problemas criticas de la orsanización y controlar la incenidwnbre. no solamente .Squieren 
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SALANCIK y PFEFFER (1977). asumen W1 punto de vista más dinimico ). 

contin1ente del mismo fenómeno. al afirmar que aquellas subunidades capaces de manejar los 

problemas críticos de la organización y controlar la incenidumbre. no solamente adquieren 

poder. sino que tales posiciones de poder son determinadas también por contingencias 

externas. lo que facilita la adaptación de la organización a su medio. 

La dimensión dinámica introducida por SALANCIK y PFEFFER es la consideración 

de que el equilibrio interno poder·medio ambiente es inestable. Después de adquirir poder. con 

todo derecho. sobre la base de su habilidad para encarar a la incenidumbre. los individuos y 

las subunidadcs tienden a institucionalizar su poder. lo que les pennite valorarse más allá de su 

utilidad para la oraanización. 

La clave para institucionalizar su poder. es crear un proyecto que legitimice su propia 

autoridad y reduzca la legitimidad de otros. Esto incluye el desanollo de nuevas cstrucwras. 

sistemas de infonn.ación. distribución de recompensas y recursos. y el establecer las áreas 

criticas actuales de la organización. Entre más institucionalizado esté el poder. mayor será la 

probabilidad de que la oraanización esté defasada de la realidad. por lo que preswniblemente 

será presionada a una readaptación drástica para sobrevivir en el largo plazo. 

La escasez. lo critico y la incertidumbre. se sugiere estimulen los intentos de ejercer 

influencia. En principio. cuando los rccUl'SOs son escasos. críticos para sobrevivir. o cuando no 

hay criterios explicitos para resolver conflicto de interes. las asignaciones o resoluciones 

toman la f"onna de -proceso soc:ial. incluyendo poder. estatus. relaciones sociales._ o alaUn otto 

tipo de proceso arbiuario (SALANCIK &. PFEFFER). Bajo tales condiciones. el ejecutivo con 

poder puede araumentar su caso efectivamente frente a la falta de consenso real entre los otros 

contendientes. por lo que probablemente no se desanollarán argumentos en contra. ni se 

acumulará suficiente oposición. 

Esta concepción dinmnica de poder. es similar al concepto de conducta política ya 

examinado. 
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Una conceptualización similar de Jos ciclos de poder y de: Ja viscosidad del poder es 

propllCSla por JAY (1968): lajerarquia corporativa refuerza sus prorios prejuicios. perpetúa la 

identificación de la contingencia y la solución que llevó :it grupo al poder y. selecciona y 

recompensa a los ejecutivos con orientación similar. 

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

decisiones del presupuesto universitario. reconocen explicitarncnte la naturale7.a polftica de la 

asignación de recursos escasos. Enuc más poder detenta el departamento. menor impacto 

tuvieron los criterios racionales (volúmenes de trabajo) en la asignación de su presupuesto. 

Los autores también concluyen que. entre más discrecional es la distribución del 

recuno. mayor será la probabilidad de que se: use el poder político para. influenciar la decisión. 

Una conclusión tentativa que puede ser obtenida de los estudios de los so~iólogos 

burocratistas. es·quc la conducta politica y la incertidumbre están relacionadas positivamente 

SXCOLOQOS socx.iu.ms 

La literatura hasta ahora presentada. se ha enfocado sobre los aspectos situacionalcs o 

de relación de la conducta potftica.. tales como el intercambio. la fonnación de coaliciones. 

modalidades y de manifestaeión. como f"acton:s estructurales y del medio ambiente. Hay. sin 

embarao. oua dimensión n:lcvantc: las características personales de los actores y su 

motiv-.:ión por panicipar en actividades politicas. Este es el principal interes de los sicólogos 

sociales que han investigado la conducta politica en las organizaciones. 

La teoría motivacional de: MAC C'LELLANDS y sus ucs componentes: necesidad de 

logro (N.L.). afihación (NAF) y poder (NPO>. ha sido usada por diferentes investigadon:s 

(MAYES & SPITLER. 1979: MOllDAY. 1978: MAYES. 1978: PORTER. ALLEN & 

ANGLE. 1979). Los resultados confirmaron una relación positiva entre componamiento 



politico y la necesidad del poder .. pero son inconsistentes con la nccc!'lotdad de realización y Ja 

necesidad de a.filiación. (MAYES & SPITLER). Los misml"~ auhlf'C'~ tamt'l1Cn rcponaron una 

correlación positiva entre conducta política y autonomía. lo cua: C'' k•~1camente incongruente .. 

dado que Ja dependencia de otros. implícita en el conccptl'I dC' roht1t,:J. Jebcria resultar adversa 

para los individuos con alta necesidad de autonomía. 

PORTER ALLEN y ANGLE (1979). al construir un modc.•lll de: la influencia politica 

en las organizaciones. awnentaron los factores característicos dC' la necesidad de poder aJ 

.. incluir la propensión al riesgo .. al énfasis por el control. ,.. al estilo maquiavélico. Afinnaron 

hipotéticamente que un estilo interpersonal maquiavélico. un Cnfasis en el control interno y la 

preferencia por el riesgo. incrementará la probabilidad de intento de influencia polftica. 

También se han hecho inteOlos para medir directamente la propensión personal hacia la 

conducta politica. 

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

consejos de MaquiavelQ. en "ºEL PRINCIPE .... acerca de la influencia social y la naturaleza 

humana 0532). MAYES (1978). construyó el indice de actividad política personal (IPPA) 

con factores que n:flejan las tácticas que utilizan los actores politicos. El IPPA indicó una 

conelación moderada pero significativa entre necesidad de dominio. maquia\'clismo y roles en 

conflicto. 

ZALENZNIK ( 1970). enfatizó la imponancia de los factores personales poUticos en la 

vida organizacional: .. las organizaciones son estructuras politicas que proveen de platafonnas 

para la expn:sión de inten:ses y motivos individuales:·. 

Similanncnle a THOMPSON < 1967). ZALEt-.:Zr-..:ICK reconoce que ninguna 

organización puede funcionar sin una coalición entre los ejecutivos. y sin la consolidación del 

poder con una figura central (CEO). Tales coaliciones. que representan el incremento de poder 

con la intención consciente de usar Ja habilidad de los miembros para propósitos constructivos. 
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con Ja intención consciente de usar la habilidad de los miembros para propósitos consuucthtos. 

puede llegar a deteriorarse en colusiones en las que el conflicto inconsciente y la conducta 

defensiva estén presentes. La colusión inconsciente puede origina."'Se de la neceosidad de 

defensa de un ejecutivo -explotando•· durante un conflicto en la vida organizacionaL 

Tres subyacentes .. dramas de la vida •• son reconocidos como expresiones de conflictos 

de poder: -despojo del poder a una figura paternal... ..predominancia del pensamiento 

paranoico··. y .. ceremonial ritualistico··. Los tres están b~dos en actitudes ambivalentes. 

tales como experiencias simultáneas de amor y de odio. Y son también asociados con la 

relación de dependencia del superior al subordinado. 

SCHEIN (t 977) al formular un modelo de conducta politica. basado en necesidades 

personales tales como: la realización o la orientación hacia el poder junto con factores 

situacionales. como las principales variables que influencian las intenciones de quien detenta 

el poder. encontró que las necesidades personales actuales de es1e último. son influenciadas 

por Ja clase de recursos que tiene. en comparación con la clase de recursos que él Jesearia 

tener. La intención de quien detenta el poder (congruen1e o incongruente con las metas 

organi:zacionales) será inOuenciar las características de la acción política (abiena o cubiena). 

En general. los psicólogos sociales tienden a estudiar los aspectos internos de la 

conducta politica. El poder es identificado como el motivo dominante junto con aspectos de 

personalidad. tales como el maquiavelismo. A un nivel menos consciente. el conflicto y la 

mnbivalencia de la relación entre el superior y el subordinado. adquiere inmediata relevancia. 

como en el contexto de ZALENZNICK sobre Ja relación entre el ejecutivo en jctC: y su 

coalición de sopone. 
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a SS U 11 S N 

En este capitulo. fueron examinadas las contribudoncs de diferentes escuelas de 

pensamiento. con el propósito de comprender la conducta politica en las organizaciones. 

De este análisis obtuvimos algunas de las caractensticas de la conduela politica y los 

factores relacionados con sus manifestaciones. El ejercicio de: poder y la influencia puccen ser 

los atributos csenciaJes de la conducta politica; la asignación de recursos escasos y las 

situaciones incienas. aparentemente están relacionadas con la manifestación politica. 

Las decisiones políticas son reponadas: .. más políticas que administrativas... Se 

encontraron dos tipos de conducta politica: el tipo coalicional. basado en la generación de 

sopone desde terceros y el tipo individual. en el cual el intercambio uno a uno es el 

prevaleciente. 

En el siguiente capitulo. estas directrices serán organizadas en una definición de trabajo 

de la conducta política: ahí también serán analizadas las inves1igaciones y los estudios más 

recientes disponibles sobre tópicos específicos de conducta política. Todo lo an1crior 

constituirá la base para la fonnulación de las preguntas e hipó1csis de esta investigáción. 



C A P 1 T U L O 111 

En este capitulo se complementa Ja revisión de Ja Jileratura relativa a conducta poUti~ 

se hace un análisis de las contribuciones más recientes de las disciplinas relacionadas con Ja 

orientación y alcance de esta investigación. Dos temas cspecificos son analiz.ados por 

separado. dada su relevancia para el fenómeno político: se propone una definición de trabajo 

co~o conclusión del capitulo. 

%11V'S8T%QAC::%0-8 D• c::JIKPO - C::ONDt7c::TA POLZ'Z'%CA 

Con algunas excepciones. tales como PFEFFER & SALANCIK (1974). STRAUSS 

(1962). y MOWDAY (1975). Ja mayor parte de la Jilcratura sobre conducta política.. 

examinada en el capJruJo anterior. es de naturaleza teórica u originada en disciplinas externas 

al campo de estudio de la conduela or¡ianizacional .. como la antropologfa. la sociología. o las 

ciencias poUtic:as. 

Recientemente ha suraido un énfasis renovado en las investigaciones de campo y en las 

hipólesis exploratorias sobre conducta poUtica.. pana verificar o profundiz:ar supuestos ya 

existentes o fonnulaciones reóricas. 

Hmd Ball es el h!nnino que usan MOROZ. KLEINER y BRIAN (1994) en su articulo 

sobre conducta polftica y poder; para describir como se alcanza y se conserva el poder que se 

necesita en cualquier profesión. Describen al jucao por el poder y analizan la f"onna e~ que se 

juep. Mencionan a la necesidad de conocer el medio ambiente en el que se juep como Ja 

primera y más imponante condición para describir el juego. Creen que se debe analizar la 
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politiz.ación que existe en el lugar de trabajo para destacar los mCtodos que usan los jugadores 

para llevar adelante su plan de jucao. Describen diez fuentes de poder que tienen a su alcance 

los actores politicos: compctenciL posición. poder personal. au1oridad. asociación. recursos. 

alianzas. recompensas. habilidades y viabilidad. Desat'Ortunadamente. aunque presenten una 

distinción entre conductas politicas apropiadas e inapropiadas. analizan muy brevemente el 

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

investigación es la comparación que hacen del juego de los dos mejores jugadores para 

describir como su estilo único contribuye al C:xito de sus respectivas organizaciones. 

PETTIGREW (1973). condujo una investigación extensiva sobre ta adquisición de una 

nueva computadora en una empresa .. británica: sus hallazgos muestran claramente la 

imponancia politica del acceso al flujo de información durante el proceso de decisiones y la 

relevancia de ta posición estructlll"31 tTECHNICAL GATEKEPER) en el control del proceso 

polftico. El control de Ja infonnación fue el recurso critico que usó el T.G .• quien por su 

posición como. ejecutivo de sc:rvicios. influyó en el consejo directivo para apoyar su 

recomendación. 

La definición de PETIIGRE\\1 es virtualmente idCntica a la de HARVEY & MILLS 

( 1970): .. conducta individual o. en tCrminos colectivos. subunidades dentro de una 

organización. con la cual se hacen las demandas contra el sist-:ma de asignación de recursos 

de la organización... De acuerdo con la teoria politica de EASTON. PETTIGREW identifica 

al procesamiento de demandas y a la generación de sopone. como los componentes pl-inciPates 

de la estnactura politica general a través de la cual se ejerce el poder. En relación con las 

condiciones estructurales en que se da la conducta política. PETTIGREW soporta· sus 

hallazaos argumentando que. los sis1cmas sociales pobremente institucionalizados son un: 

.. conjunto de obligaciones reciprocas confusas·· que probablemente faciliten los conflictos de 

poder. V. en relación al impacto de la incertidumbre sobre la conducta politica. explicitamcnte 

las relaciona.. argumentando que: ··.:s probable que sea especialmente pronunciada en 

decisiones de innovación rodeada de un medio ambiente incierto--. 



Al investiaar Ja conducta poUtica en Xerox Corp.~ PRASAO (1993) conÍl.nna los 

reponado por HAAS & DRABECK. al afirmar que. '""hay us1.ta.Jmentc una lucha continua 

dentto de las organiucioncs por la autonomia. Ja seguridad > el prr~tl.pu"". Lucha permanente 

que puede llegar a descubrirse a sf misma subtitulándose Politica Urt?anaz.acional .. basada en Ja 

oportunidad. de alcanzar o de hacer alao y las tácticas usadas para leottnu-Jo. En los intentos de 

los coalicionados para convencer a Jos responsables de las dcc1s1oncs para adoptar cieno 

producto o proceso tecnológico. se les aconseja para enfrentar Ja dmamica subyacente de esta 

lucha.. mantenerse codo con codo. Los coalicionados enfrentaran tanto resistencias en Ja fonna 

. de conflicto como resistencias en la forma de polilica or,ganiz.acionaJ. El conflicto se 

presentará inevitablemente cuando se intente integrar las actividades de diferentes JPUPOS o 

depan.amentos. mientras que Ja polftica organiz.acional es inevitable en la reconciliación de Jos 

intereses de Jos grupos coaJicionados emergentes. 

FIMBEL (1994) en su análisis teórico experimental de Ja comunicación interna en una 

muestra de doscientas empresas americanas repona como una necesidad el n:conocer Ja 

política en el contexto de Ja comunicación organizacional. Sus afirmaciones coinciden con 

aJaunos de los supuesto~ básicos de esta organiz.ación: Los mensajes orales y escritos que los 

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

de influenCia) y b) establecer Ja reputación del transmisor (acumulando soponc político). 

FIMBEL analim las fonnas (modalidades) en el que el transmisor alcanza wia buena 

repui.;ión y las razones por lo que hace. Se sugiere que actualmente el poder y la polftica 

contuninan al menos al 60o/ct del los negocios estudiados y que por Jo tanto los estudiantes de 

administración debcrfan ser habilitados para controlar la recepción de sus mensajes y Jos de su 

medio ambienle. 

MAYES a:. SPITLER (1979). en un estudio transversal en un grupo de ejecutivos. 

empleados staff y estudiantes del postgrado en negocios. confinnaron los resultados obtenidos 

por PETTIGREW: Relación positiva entre actividad política y el rol de ambi&(ledad. También 

reponaron alta correlación entre conflictos interpersonales. intrapcrsonalcs o interunidades y 

actividad polftica. similar a Ja medida por el indice JPPA. En el mismo estudio reponaron una 
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con-elación positiva muy débil entre poder informal y conducta politica. La habilidad para el 

trabajo y la autonomía del trabajo no fueron relacionados significativamente. 

La actividad política ocWTC más frecuentemente en la organización de lo que uno 

podria pensar. Sin embargo. resulta interesante observar que a la gente le gusta contar sus 

experiencias. Algunas de estas anCcdotas son caractc:riz.adas por KACMA~ MICHELE. 

FERRIS y GERALD (1993 )º en su investigación sobre: política en el trabajo. en un intento por 

explicar: por quC a la gente le gusta contar sus historias politicns.La presencia de ciertas 

características personales. tales como el maquia"·c:Jismo puede incrementar la conducta 

política: pero el medio ambiente en el que los individuos interactUan tienen una influencia mas 
fuerte. Sesenta y seis respuestas de un muestreo sobre politica organizacional fueron rcc:ibidas 

y catcgoriz.adas usando una versión de la técnica Delphi. Muchas de las categorías que 

emergieron podrían ser clasificadas como a~tividades de dirección de recursos humanos; pues 

incluían: a)políticas y prácticas organizacionales. b>conducta ··supervisor .... c)c:oalic:ionc:s. Lo 

imponante para· esta investigación es que reporta la ansiedad de algunas personas para contar 

sus historias políticas. por razon~s que incluyen frustación o justificación. 

En su investigación sohre los intentos de influencia intedepanamentales. GRESOV. 

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

tanto los miembros de un departamento intentan influenciar la organización y operación de 

otro depanamento. Docwnentan la conducta interdepartamcntal explicita e impUcitamente 

polhic:a. El modelo se deriva de las perspectivas de disefto organizacional sobre conducta 

polftica y predice: la escasez de recursos es uno de los detennina.ntes que provoca la conducta 

polhica. 

MADISON. ALLEN. LYMAN. PORTER. RENWICK y MAYES (1979). 

ctcsafrollaron lo que parece ser el estudio de la conducta política mis exhaustivo a la fecha. El 

grupo de estudio fue una muestra transversal de un grupo que incluian al ejecutivo en jefe. 

ejecutivos. staff y supervisores de una empresa de tamaño medio. 



Aunque no se dio una definición sobre conducta politi~ a priori a la entrevista 

esuucturada.. el grupo bajo estudio reconoció a la conducta poliuca como una actividad muy 

&ccucntc. especialmente entre Jos niveles medio y superior de una organización. Las áreas de 

venias y de mercadotecnia.. fueron consideradas como las de mayor grado de conducta política. 

y las de contabilidad y de producción. como las de más baja. La moyoría opinó que Ja 

conducta política también mejoraba la coordinación y la comunicación. 

Por lo que toca a Ja conducta política en relación con la toma de decisiones. fue 

reportado que las decisiones relativas a reorganización. a cambios de personal y a asignación 

de presupuestos. eran las más polfticas; y las rclutivas a cambios en procedimientos. reglas o 

estándares. como las menos polfticas. 

Al rcvisal' tales resultados. confirmaron Jos obtenidos previamente por CROZJER 

(1954). HICKSON (1971). PFEFFER & SALANCIK (1974>: Hlos grupos o decisiones. así 

como las decisiones que tratan con ººABSORDJNG UNCERT AINTv··. son relativamente más 

polfticos. que los grupos y funciones protegidas de la incertidumbre o que panicipan en 

procesos de decisión bajo certe7..u (relativa)°". 

Al nivel individual. la conducta polftica fue relacionado por MADISON con: 

-incrementos de salario mayores que el promedio·· y ··1ransfcrencias a unidades más 

deseables··. Tales encuentros pcrmi1en al autor confinnar la relación entre decisión imponantc 

pu-a el individuo y su percepción de la actividad politica. Lo anterior. esta de acuerdo con Jo 

encontrado previamente por PATCHEN (1974). quien define ••importante·· como el grado de 

preocupación de un individuo por un resultado. 

JULIUS. DANIEL J (1993). Al revisar el libro: MANAGIN WITH POWER. 

POLITICS ANO INFLUENCE IN ORGANIZA TION encuentra que JEFFRY PHEFFER 

afirma que los ejecutivos no pueden ser efectivos sin entender y usar las bases de poder 

organización e influencia. 
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En su invcstiaación sobre conducta ética y moral en dos sociedades diferentes. SMALL 

(1993) investiga exhsaustivamcnte a una comisión de gobierno integrada por hombres de 

negocios y polfticos de primer nivel. Reponó conductas amorales abicnas y encubicnas y ouas 

fonnas de prácticas poc;o éticas comunes desde los tiempos grecoromanos hasta nuestros dfas. 

Para llegar a la conclusión anterior analizó documentos de escritores de cada época. Cuestiona 

la práctica de desanollar cursos de conducta moral y ética en los negocios. ya que despuá. de 

2000 aftos. la gente sigue panicipando en juegos sucios siempre que se presenta la ocasión. 

De acuerdo con el enfoque politico de la organización de HATHAWAY A DONALD 

( 1992) y como consecuencia de la escasez de recursos y de las diferencias de jcrarquiL el 

poder y el conflicto son hechos centrales en la vida organizacional. En esta perspectiva los 

objetivos. la estructura y la polftica emergen del regateo y la negociación en tre los grupos de 

presión mú fuertes. La tendencia hacia el interes personal y el poder es un proceso básico es:i 

la oraaanización. El cambio organizacional es siempre politico y ocWTC sicmPR' que un 

individuo o grupo está dispuesto a imponer su qenda a la organi7.aeión. La perspectiva 

ora,anizacional de HATHA\\'A.Y & DONALD es imponante ya que rcponan como 

conclusiones de su estudio: a) el rcconocimeinto de la actividad polhiCL como un hecho de 

vida.. b) la necesidad de aprender a manipular los contratos social y psicolóaico para manejar 

el cambio. 

GANDZ 4: MURRAY (1980). desarrollaron un estudio sobre las experiencias de 

acción politica en el luaar d~ trabajo. con alwnnos y ex-alumnos de reciente earcso del 

proanma M.B.A. Los dalos fueron obtenidos a través de un cuestionario enviado por com:o 

que incluia una sección en la que se pedía a los entrevistados. que describieran una situación 

actual que fuera para ellos. de ··acción politica en el lugar de trabajo-. Las experiencias 

repon.ad.as fueron estudiadas con anBlisis de contenido. 

Sus resultados fueron. en muchos aspectos. similares a los de 1979. La acción polltica 

en el lugar de trabajo fue reponada como un tópico de conversación difuso. Se clasificó a los 

procesos organizacionales sin estándares. con normas difusas o abienos a la subjetividad como 
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los .más polfticos. Los asuntos n:lacionoldos con Ja coordinación intcrdepartamenW. delegación 

de autoridad y la promoción y transferencia fueron mencionados como Jos más politizados. La 

promoción. la transf"ercncia. Ja remoción. Ja dimisión. fueron asuntos predominantes en las 

experiencias rcponadas. 

En contraposición. se reponó como las áreas menos politicas. a aqueUas en donde 

había polfticas fonnales. criterios y precedentes objetivos para el control del personal. El clima 

organizacional en Jos niveles jerárquicos más aUos fue percibido como más poUtico que los 

niveles bajos de la escala jerárquica. 

En ténninos generales. los emrcv¡st:t.dos senlian que la conducta política era ••maJa. 

cngailosa. innecesaria. insana y conflictiva·· l in análisis de las experiencias mostró que más de 

las dos terceras partes de los incidcn1es politicos reportados. describian la actividad polftica 

como nociva para la oraanización o para Jos prota~onista.s de Ja historia: y que la conducta 

política implicaba cicna desviación de Ja pr.ictica de negocios deseada. o de la racionalidad 

técnico-económica. También los n:spondientcs mostraron desaprobación hacia el ""SELF 

ADVANCING BEHAVIOR"". 

GANDZ & MURRAY conclu}eron que el conceplo de conducta polf1ica 

ora:anizacional debería ser restringido para denotar un estado subjetivo. en el cual Jos 

miembros de la organización se perciben a si mismos. y a Jos otros. como orientados 

intencionalmente hacia sus propios fines. en una lucha organizacional donde Jos tinCs de unos 

son opuestos a los de los otros. 

LENWAY. STEFANIE. REHBEIN &: KATHLEEN ( f 991 ). al csludiar las cstr.uc¡¡ias 

usadas por las empre~ en sus peticiones a la lntemational Tradc Comission. encuentran tres 

protolipos de conducta política de: Ja empresa: LEADDERS. FOLLOWERS Y FREE 

RJDERS. Su objetivo fuC encontrar si e~istian diferencias sistemáticas en el nivel de actividad 

política entre las empresas involucradas. Usaron indicadores de la rentabilic.t.d basados en los 

estados financieros. Las conclusionc:s mis signiticath·as son: a) Las empresa mU renlables 



tienen los recursos (poder) y por lo tanto se convienen en LEADDERS. b) Los FOLLOWERS 

tienen Jos recursos disponibles para buscar el lideraz(.?.o. rer" Ja.:1Jen no hacerlo y c) Los 

FREE RJDERS carecen de recursos y por Jo tanto uulu.an la acti .. ·idad polftica para 

sustituirlos. 

Congraciarse es un constructo con su propio conjunto Je causas y consecuencias que 

rcqueicre ser estudiado separadamente de otras estrate¡pas de intento de influencia. En el 

contexto organizacional. congraciarse se refiere a un conJunlo de 1.Acticas acenivas que usan 

• Jos miembros de Ja or¡ianización para obtener la aprobación de los superiores. quienes 

controlan las recompensas significali ... as. KUMAR. K.AMALESH. BEL VERLEIN &. 

MICHAEL (199 J) validaron un instrumento para medir Ja frecuencia con que Jos empleados 

usan conducta P<?litica para congraciarse con sus superiores. Lrsaron una muestra desde 716 

empicados de una gran variedad de organizaciones. Las pruebas pi loto redujeron de 65 a 24 

Jos elementos en el instrumento. agrupados en cuatro factores: 1 J otras exaltaciones. :n opinión 

de obediencia.. 3) Autopresentación. 4 )devolver fa .. ·ores. La evidencio vaJida 

significativamente el contenido. Ja convergencia y Ja discriminación del instrumento. 

P~RTER. ALLEN y .. '\SGLE (1979). han desarrollado lo que puede ser considerado 

como el primer modelo comprensivo en conducta polilica de las ory:anizaciones. Aunque su 

modelo es exploratorio y no incluye evidencia empírica. analiza a profundidad el f"cnómeno de 

Ja conducta politica en la organización y formula. ademas del modelo mencionado. una 

definición UtiJ de la conducta política. 

La conducta política se define como: 

1.-EI intento de influencia social. 

2.-Discrccional (fuera de las zonas prcscriptas por la organización fonnaJ). 

3.- Que se orienta a ..,romover o proteger los intereses propios de individuos o grupos. 

4.- A amenazar el intcrCs de los otros (individuos o unidades). 



K.'11GHTS. DAVID: MURRAY. FERGUS (1992) aJ estudiar Ja polirica en el manejo 

de la recnología de inf"onnación en una compai'lia de sc:gw-os. n:ponan que las dificultades que 

se presentan en el desanollo de los sistemas de inf"onnac1ón. son smtomas de las rensioncs y 

luchas por la asignación de recursos y las promociones denrro de Ja organización. Concluyen 

que eJ esrudio de estos f"enómenos son Ja clave nos permite establecer las relaciones de podcr­

idcntidad en las organizaciones modernas. 

KUMAR. PRAMOD. GHADJALLY.REHANA (1989) al invesrigar Jos cf"eeros de la 

conducta polirica uriJiza.ron cuestionarios con cuatro escalas para esrudiar Ja conducta de 278 

mttjercs ejecurivas de organizaciones públicas y privadas. Usando análisis de n:arcsión 

múltiple reportaron que la conducta política está relacionada negarivamenre con Ja eficiencia 

en el lrabajo. 

Los aurores afirman que la mayoría de las veces. Ja conducta poUrica en las 

organizaciones involucra influc:ncia º"hacia arriba .. (el objero tipico de Ja influencia t:-s el de 

aJauna persona. o grupo. que poseen más poder legitimo o fom\al que el actor poJirico 1 y que 

tales intenros se dan en la alta dirección. Aunque la coaHción política es reconocida como una 

f"aUa comUn en las organizaciunc:s. Ja influencia poJírica individual. uno a uno. es reconocida 

corno una realidad organizacional vigente. 

Es1e modelo concepruaJ de influencia polirica 'ºhacia arribaº\ cubre cinco esrados: (J) 

rcconocimienro de oponunidades para promover o proreger inrercscs propios: (2) decisión para 

panicipar en acciones de influencia politica: (3) selección de objerivos de influencia 

específicos: (4) selección/aplicación de rnClodos de influencia abienos: y (5) percepción de las 

consecuencias. 

Las condiciones que afectan los inlenros de influencia son: fiKtgrgs shgw:jnytcs 

(estructura... ambigüedad. resolución. escasez y contingencia); •KCD'•s svw;gcñstjsps 

(necesidad de poder. maquiavelismo. énfasis por el conrrol inremo. propensión al ricsao y 

ausencia de poder personal): cagecrc:rísticas ghjggjyg (poder rclalivo): rr•wsjgncs objg1jvo 
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~ (atracción interpersonal); y. sistema de creencias operante (razón éxito/costo; 

nonnas para condonar y condenar Ja conducta politic.a). El c:stado final manifiesta las · 

consecuencias percibidas y Ja retroalimentación del sistema de creencias operante. 

Entn: menos estructurada CMECANICISTA) es la organización. y menos ambiaua es la 

situación. menor opanunidad habrá para Ja conducta politica. Aunque la ambigüedad será más 

prevaJC'Cientc en orsanizaciones ORGANJCOS. las áreas de tarea no programadas existen en 

las organizaciones MECANICISTAS. 

PODSR DS LOS ACTORSS. 

Entre más ~o sea el poder del actor. mayor será Ja probabilidad de que intente usar 

influencia política. Si el ac1or tic:ne. por ejemplo. poder de pasición o de expenez. no recurrirá 

a Ja acción Polilica. 

SSCA9SZ,_%JIPOaTAlfC%A Y C01ft'ZNGIDIC%A. 

Entre más ~ sea el recurso y más imponante o contingenle el asunto. mayor será 

Ja probabilidad de intento de influencia. 
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Los intentos de influencia abiertos son más probabJes cuando se percibe que existen 

nonnu de condorwción. y menos probables cuando no se percibe la existencia de nonnas para 

condonar tales intentos. 

Las diferentes conclusiones alcanzadas en Jas investiaaciones de campo analizadu ea 

esta sección. incluyendo a Jas formulaciones explora1orias de PORTER. s118iercn ciertas 

proposiciones relativas a Ja conducta polflica. 

J -- La conducta Politica es reconocida como un fenómeno expansivo y rccurn:nte en Ja 

oi¡¡anización. que involucra el ejercicio de influencia. 

2.- La incertidumbre. en Ja fonna de disc~ionaJidad (ausencia de precedentes o de 

procedimientos fijos) o en su rol de ambiaüedad (estructura maJ definida). inc;n;menta la 

conducta política. 

J.- La relevancia de la decisión pua el individuo o grupo. se relaciona positivamente 

con la conducta poHtica. 

Varias fonnuJaciones ii:an<>vadoru fiaeron desanolladas panicuJanncnte en el modelo 

dePORTER. 

1.- La conducta política. puede asumir dif"cren1es modalidades (abiena o cubierta) y no 

eslá limitada a fonnación de coaliciones; puede desarrollarse como intentos directos de 

influencia WJO a wio. entre Jos miembros de la or¡¡anización. 

2.- La rel.:ión entre conducta política e incenidumbrc podría ser extendida hacia Ju 

..:arac:teristicas esb11Ctunales: entre más ••MECANICJSTA'' sea Ja oraani.zación. menor será Ja 

oportunidad para Ja cond1110:&a politica. 
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2.- La relación entre conducta politica e incertidumbre ~dria ser extendida hacia las 

canM:teristicas estructurales: entre más ··MECANICISTAºº sea Ja organización. menor sera Ja 

oponunidad para Ja conducta política. 

3.- La relevancia del poder del actor afectará su conducta política (a menor poder. 

mayor probabilidad de intento de influencia). 

COHC•PTOS •&P•cxrxcos .. COlllDUCTA POL%T%CA 

La revisión de Ja literatura examinzv;la nos ha suministrado solamente un marco general 

del fenómeno de conduela política en las organizaciones: por lo tanto. será necesario analizar 

por separado y bajo dif'crcntes puntos de vista dos conceptos que. por su relevancia para esta 

investiaación. se analizan a continuación. estos son: La intención y la escasez de recurso~ en el 

marco de Ja conducta politica. 

LA %1fTSHC:IOH D• LA COlllDUCTA POL%T%CA 

No hay acuerdo entre los diferentes autores sobre Ja fomia de interpretar -Ja intención .. 

o. en otras palabras. del último beneficiario de Ja conducta política. 

GANDZ &: MURRA Y ( 1 Q80). han indicado que. en una catee,oria están aquellos que 

definen la conducta política como neutral. sin relacionarla con Jos fines personalCs u 

organizacionales. Un segundo grupo licndc a Jefinirla en tCnninos de la intención subjetÍ'"ª del 

actor. como desarrollo de conductas de autu servicio. posiblemente a expensas de ouos en la 

oraanización. 

Los teóricos de las ciencia."i pnlilicas y los antropólogos. así como Jos científicos de Ja 

organización y de la contingencia org.anizacional. caen dentro del primer grupo. Los 

1 



Los teóricos de las cic:ncias politicas y los antropólo~os. oas1 c41mo los cicntfficos de la 

organización )' de Ja contingencia organizacional. caen dentro del J"rimcr grupo. Los 

sociólogos burócratistas se ubican. desde la posición de la t'ourth:ra~1a pura.. con autores como 

WEBER C.1946). BLAU ( 196:?). SALEZNICK ( 1949); que J-'l'l"'lulan .. d 1mcres individual- por 

la conducta política en detrimento de las metas organiz.acionale~. hast.:a el otro ex.tremo. con 

autores como HICKSON (1971) y SALANCIK &. PFEFFER e JQ77•. quienes toman una 

posición más balanceada: La conducta política puede beneficiar a la organi7.aeión; por 

ejemplo. al alternar grupos de poder en la dirección de la organizacion. 

La posición de los teóricos del cambio social está en ténnino medio. Autores como 

CYERT & MARCH (1963) MARCH & SIMON 11958). COBB (1976). establecen que. el 

imerés individual es filtrado y mediado por el sistema de c:Quilibrio. ncaociación y 

concenación de la coalición. 

En la formul&ción del presupuesto. por ejemplo. un compromiso entre posiciones 

individuales en conflicto. es usualmente alcanudo a travCs de: la nc:-g.ociación politica. 

En_ el segundo grupo estñn los sicólogos sociales con autores como MAC MILLAN. 

BURNS. MOHRMAN y MAC COBY; quienes afinnan que el interCs personal es el motivo 

dominante para el comportamiento politico. 

MAC MILLAN ( 1978). define con amplitud el concepto de conducta política: ·•1a 

acción politica toma lugar cuando un actor. reconociendo ..¡uc: c:I cumplimiento de su meta es 

afectado por la conducta de otros actores. emprende la acción contra los otros. para asegurar el 

cumplimiento de su metaº. 

BURNS ( 1961 ). describe ampliamente la noción del autoinlerCs en Ja conducta 

personal polftica: La acción está en la categoría de conducta personal relativa al logro del 

interés propio. sin embargo afinna .. al mismo tiempo. el interCs propio es aceptado solamente 

cuando se le disfraza como intcrCs público: ·•pro bono pUblico··. Normalmente cada parte de 
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cualquier conflicto. denominado poUtico por los obscn,.adorcs. r.:clama el hablar en el interés 

de Ja organización como un todo. 

MOHRMAN ( 1977). propone la existencia d.: una relación funcional enuc metas 

individuales y grupales: 

··solamente Jo hace para proteger sus '?ropios intereses. pero Csto es frecuentemente 

mejor alcanzado al promover los intereses de su grupo funcional o dcpanarnento. a expensas 

de otros srupos··. 

El interCs propio es -Ja moda"" corporativa de la acción política para autores como 

KOROA ( 1975) y MAC COBY ( J 976). quienes popularizaron .<BEST-SELLEK) el intrincado 

mundo del lfder corporativo. En panicular. MACCOBY describe a la nueva generación de -ros 

hombres del juego .. como amoral. interesada. endurecida. y sin compromiso. moviéndose a 

cualquier lugar y haciendo cualquier caso por progresar en sus can-eras. Tal dc:"tinición 

contrasta con Ja del hombre corporativo º"GREY FLANNEL surr· de Jos aftos SO"s dada por 

WHITE (1956): ""El hombre burocrático adverso al riesgo··. 

Para el propósito de esta investigación. tomaremos una posición media: Ja intención de 

la conducta polftica es el au1oscrvicio. en el sentido de que es generado por sus propios 

valores. creencias y expcctalivas. pero no está cxclush•amente orientada al in1crés del 

individuo. Un actor puede. por ejemplo. participar decididamente en polh:ica para promover o 

defender una causa altruista en la que él cree. Además. la posición de quien indica la conducta 

polflica puede ser modificada por factores tales como arreglos estructurales. redes de poder y 

canales de comunicación. 
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LA ••CASSZ DS asc:uaaos 

La relación entre recurso escaso y conducta política es explicita e implícitamente 

reconocida por varios autores en Ja literatura. Si los recursos fueran abWldantcs se rcduciria Ja 

necesidad de recurrir a la acción politica para obtenerlos. La conducl:l politica generada por la 

escasez es reflejada por la .. asignación autocrática .. de los teóricos de las ciencias poUticas; el 

mecanismo del presupuesto analizado por WILDAVSKY (1978): PFEFFER & SALANCIK 

{1974); PETTIGREW (1973) y HARVEY & MILLS ( 1970). refleja las ººdcmm>das eontra el 

sistema de asignación de recursos de la organización··. 

SCHEJN (1976) toma una posición inversa. en sistemas con recursos abundantes 

CHIGH SLACK ORGANIZA TIONS) y con metas difusas la conduela polllica será más débil. 

porque sus caractcrfsticas diJuycn la competencia vigorosa y el control mutuo caracteristico de 

las ol'llanizaciones con escasez de recursos < LOW SLACK ORGANIZA TIONS). 

SCHEIN enfatiza, aunque interesante. Jo anterior solo puede ser interpretado como un 

reflejo de la modalidad y orientación de la conducta politica.. y no como la conducta poUtica 

.. Perscº\ 

~C%A UXA DSPZNZCZOH DS CONDUCTA POLZTZCA 

Los facton:s identificados en la literatura como atributos recurrentes de conducta 

poUtica. constituyen la base para la definición de trabajo que usaremos en esta investigación. 

Antes que nada. la conducta poUtica es un proceso de influencia. Sin cmbar¡io. poder e 

influencia son f"recucntemente intercambiados al ref'erirsc a conducta politica. Por lo tanto. 

debemos hacer una distinción entre ambos conceptos. 

DAHL ( 1957). define al poder coma la habilidad de A para modificar la C?onducta de B 

en la dirección deseada por A. sin alterar su propia conducta. Si A riene esta clase de poder. 



fonnal o inf"onnaJ. seria innecesario. o al menos marsinaJ. el recurrir a la conduela polftica. 

Podría conseauir el resultado deseado con solo su poder. 

La conducta poUtica y el intento de ejercer influencia se p~ntan cuando un actor no 

tiene suficiente poder. o tiene duda sobre Ja fuerza de su poder. para detenninar el resultado de 

una decisión. A f'alta de poder. el actor tiene que recunir al intento de influencia. 

Para los propósitos de esta investigación. y tomando en elementos de diferentes 

constructos. f"ormuJamos la siguiente definición operacional de la conducta política: 

Es el componamiento individual o grupal. ilegitimo. en el sentido técnico y 

típicamente conflictivo. cuando desplaza el poder legitimo y explota a la ideolo&fa aceptada y 

a la expenez certific.ta en beneficio de un individuo o de un grupo. La conducta política se 

puede presentar bajo cualquiera de las siguientes modalidades: 

8) Individual o coalicional. La conducta polftica individual es aquella en Ja que el 

individuo A intenta influenciar al individuo B. dándose generalmente en sentido ver1ical y en 

di~ión hacia aniba; mientras que Ja conducta polftica coalicional es aquella en Ja que el 

individuo A moviliza su sopone. formando coaliciones con B y/o C para apoyar su posición 

b) cubierta o abiena. La conducta polflica cubiena es el comportamiento engafloso e 

intencionalmente disfrazado con el que. el individuo A pretende dar una falsa impresión de la 

situación aJ individuo B. para distorsionar Ja información. Presumiblemente la conducta 

polftica abiena será más clarL honesta y visible. 

e) Manipulativa o concenadora. La conducta politica manipuJativa es la acción 

desanollada por el actor A. con el fin de consceuir que el actor B se compone de acuerdo a los 

deseos. de A sin modificar a su conducta. La conducta política concenadora es aq~lla en la 

cual el actor A se conduce con Ja intención de lograr un acuerdo conjunto sobre la forma en 

que se componanin el actor y sus oponentes. 
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En esta. investigación. adicionaJmente usaremos Jos siguientes construc1os relativos aJ 

impac10 de la escasez y de Ja incenidumbt'C sobre la conducta política. y el relacionado con eJ 

contenido de las decisiones política.o;. 

u}La escasez y la conduela política. Los actores involucrados en conducta pt>Jirica 

in1entan aJcanz..ar sus objetivos. haciendo demandas sob~ el sistema de asignación de recursos 

eSG"asos de Ja organizac:ión. 

b}La incenidumbre y Ja conducta política. Entre mayor sea la incenidumbrc asociada a 

Ja situación que enfi'cnlan los actores políficos. mayor será la probabilidad de que manitiest~n 

conductas políticas. 

c) La conducta polfrica y su contenido. Las decisiones imponantcs para Jos actores o 

para sus grupos tendrán fucnes connotaciones políticas. 

La definición esta esm:chamente 1 igada a las definiciones de POR TER f 1975) y 

MINTZBERG ( 1980). las cuales incluyen influencia. discn:cionalidad. au1ointerés y 

desplazamiento de poder. Las principales diferencias consisten en el elemento de intercambio 

atribuido a la conducta política y en las diferentes modaJidades en que se presenta Ja misma. 

El elemento de movilización de sopone es básico. tanto en Ja modalidad individual. 

como en la coalicional de la conducta poli1ica. En ambos ca.sos se origina en la falta de Poder 

del actor para obtener el resultado deseado. En el primer caso. el inlcmto de influencia es 

venicalmente orientado hacía el individuo que es1á en una posición de poder. En el seQ:undo 

caso. el intento de movilizar sopone 5':rá lransver.sa.lmente orientado. 

Las investigaciones empiricas .:mal izadas en este capítulo. contienen a la mayoriLI de los 

temas hacia Jos que se orienta esta in"·estigación. Lo anrcrior incluye: Las caracterisricas 

estructurales. las condiciones de incenidumbre. el impacto de la escasez de recursos. Ja 

imponancia de la situación y el contenido de la decisiones polfticas. Al final. y tomando 
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La."i investigaciones empíricas analizadas en este capitulo. c~:mucncn a la mayoria de los 

temas hacia los que se orienta esta investigación. Lo amen, .. r inclu,.c· Las carac:teristicas 

estn.U:turales. las condiciones de incenidumbrc. el impacl\1 Jt: IJ t:SCOUC'7. de recursos. la 

imponancia de la situación y el contenido de la dccisiCom:~ fk"llllc.L' Al final. y tomando 

elementos de diferentes constructos. se fonnuló la definición q1.J~ ~ra usada en esta 

investigación como puente entre la teoria y la observación 1-.n el siguiente capitulo se 

describirá. el propósito y alcance de la investigación y se propondran las hipótesis tentativas 

relativas a conducta politica en dos diferentes contextos org.an17.ac1onalcs. 



CAPITULO IV 

PROPOSXTO DS LA XNVSSTXOACXOH S HXPOTSSXS 

Este capitulo describe i:l propósito y el alcance de la presente investigación; el cual es 

investigar la conducta politica en dos di fe rentes contextos orga.nizacionales: uno con 

características ••oRGANICAS"". La distinción entre ambos contextos está basada en la 

tipología desarrollada originalmente por BURNS & STALKER (1961 ); se propone un 

conjunto de hipótesis relativo a conducta pulitica en los dos tipos de organizaciones. basadas 

en las conclusiones derivadas del analisis de la literatura di~ponible sobre el tema. Las 

hipótesis se centran sobre cuatro aspectos de la conducta politica: La intensidad. las 

modalidades. la incertidumbre y c:l contenido de decisiones políticas. 

PROPOSXTO Y PRSGUHTA DS LA XNVSSTXOACZOH 

El propósito de esta investigación. como mencionamos antes. es analizar la conducta 

politica en diferentes contextos urgani:l'..aciunalcs (ORGANICO Vs MECANlCISTA). ¿Cómo 

se pres.:nta la conducta politica en sistemas ORGANICOS Vs sistemas MECANICISTAS? 

¿Se expresan con diferente modalidad los actores en cada organización? ¿Cómo los dil'Crentcs 

tipos de decisión afectan la conducta politica. e incertidumbre entre los dos tipo de 

organizm;ión?. 

El estudio es exploratorio en naturalc.u.a. en virtud de que las investigacionc:s previas 

sobre conducta politica en organi.t'.JCioncs. no han sido desarrolladas con suficicnt~ 

profundidad para posibilitar un Jis..:i\o más experimental. Los escasos estudios empíricos 

disponibles alcanzan solo conclusiom:s tentativas. Como por ejemplo. las investigaciones de 

MADISON (1979) y de GANDS & 'tl 'RRA Y t 1980). en las que no se buscó la vcriticación 



de hipótesis a uavés de los datos de campo. POR TER ( 1 Q79}. Ninguno de ellos a intentado 

analizar la conducta política en diferentes contextos organizacionalcs. 

Aunque se generará un conjwno dt: prcguntas de in .. :estigación. hipótesis y 

predicciones. la intención y el resultado esperado de esta in...-cstigación no es su verificación: 

no probará o desaprobará hipótesis. Más que eso. el objcti...-o es atinar ~· generar nuevas 

hipótesis en un marco más Util para futuras in.,·estigaciones. 

Los datos predominantes cualitati...-os que se espera recoh:ctar. deber.in generar 

infonnación adicional sobre el fenómeno Je interés. y posiblemente llc:var a preguntas e: 

hip6te&is de investigación nuevas o modificadas. 

BURNS & ST ALKER t 1961 ). desarrollaron un esquema conceptual que describia a las 

organizaciones sobre un continuo desde ··MECANICISTA"" hasta ··oRGANlco-.. mismo que 

reflejaba una combinación de característica.e¡ c:structurales y conductualcs. La organización 

'""MECANICISTA"" ejemplifica el modelo burocrlltico tradicional: mienttas '-JUC la 

""ORGANICA .. representa a un modelo más flexible. orientado al proceso y a los arreglos 

internos del tipo abieno. 

El estudio original. dividido c:n tres fases. in ... olucn..l :?O c:mprc:sas británit.:as y 

escocesas. predominantemente de la industria electrónica. aunque también incluyo a firmas de 

ingenieria y de otra nunas industriales. La in...-estigación se centró en: como el proceso de 

dirección (MANAGEMENT) en esas compai\ias. c:staba relacionado a cic:nos elementos de su 

medio ambiente. 
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BURNS &:. ST ALK.ER ( 1961 ). sostienen que los dos exuemos polares 

(MECANICISTA & ORGANICO) existen objetivamente. y que no son meras interpreuciones 

o&ccidas por observadores de diferentes escuelas. Desde su punto de vista. un sistema 

.. MECANICISTA ... es más apropiado en condiciones estables. el cual es caracterizado por: 

• -La diferenciación especializada de funciones que divide la misión o~ional en 

funciones parcialesn. 

• -La natW'aleza localista de cada tarea; que origina que cada tarea se realice con un 

propósito diferente al propósito general que debe cwnplir la oreanizaciónn. 

• ••Et uso de la jenuqu'a fonnal para coordinación·• 

• ••La definición precisa de derechos. obliaaciones y técnicas asociadas a cada r01 

funcional ... 

• -Una estructura jerárquica de control. autoridad y comunicación .. 

·~n reforzamiento de Ja estructura jenirquica. producido por la localización 

exclusiva de la información ..:tuali7.ada en el más alto nivel jerárquico ... 

• "Una tendem:ia hM:i& la intenelación vertical entre los miembros de la organización. 

por ejemplo; Enue superior y subordinado ... 

• -una tendencia hacia el gobierno de operaciones y hacia la conducta en el trabajo. 

por las instrucciones y las decisiones provenientes de los superiores ... 

• ••La insistencia e la lealtad a la obligación y a la obediencia a tos superiores. como 

una condición para la membrcsia ... 
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• -una mayor imponancia y prcstitdo asociada con cunocimiento .. experiencia y 

habilidades locales más que cosmopolitas ... 

Una ronna ORGANICA de organización. por otro lado. c:s característica de 

organizaciones con condiciones cambiantes. que incluyen problemas novedosos y 

requerimientos externos y que no pueden ser automáticamente anticipados por los roles fijos 

definidos dentro de la estructura jerárquica. Es c.'lractcrizada por: 

• .. La naturaleza contributiva de conocimiento especial y de experiencia. a la tarea 

común de Ja obligación··. 

• ••La naturaleza ··realista·· de Ja tarea individual .. vista como una pane de Ja obligación 

como un todo"". 

""El ajuste y redctinición continua de 101 tarea individual. producidos por la 

interacción con otros··. 

-La delegación .. l.k responsabilidad como un campo limitado de derechos. 

obligaciones y métodos··. 

• ""El incremento del compromiso a Ja obligación más allá de cualquier definición 

técnica-. 

• ··una red informal de control. autoridad y comunicación"". 

""El no imputar omnisciencia al responsable: de Ja obligación. localimción de 

conocimiento técnico o comercial en cualquier lug.'lr de la red de comunicación-. 

-una dirección de comunicación lateral. más que vertical. a través de la 

organización ... 



• .. Una comunicación entre gente de diferente rant-?n ,_ cnn!l>uitJ reciproca más que 

comandoºº. 

• ··un contenido de la comunicación. basado C'n Ja mh•nnJ..:hlfl ~ consejo. más que en 

instrucciones y decisiones·· 

• ººEl compromi~"O con la obligación > con la h:cn,,hlglJ J .. ·J prtlgrc:so material de la 

expresión. más que con la lealtad y la obediencia··. 

• ··La importancia y el prestigio asociados a atiliacion ,_ c:"\.penez válidos en el medio 

ambiente industrial. técnico y comercial de la tinna··. 

Los clem""entos incluidos en Ja taxonomia de BUR.'-;'S &.:. STALKER. cubren un amplio 

rango de características organizacionales: estructura fonnal ,_ mecanismos. aspectos 

conductuales. valores y creencias. Aunque todos estos elementos deherian ser considerados al 

ubicar a cualquier organización (bajo análisis). en el cont1nu1.l :\1EC:.-\NJCISTA ORGANICO. 

Algunos de ellos tienen. ma)·or predominancia para un tipo Jr: urganu..ación que para d otro. 

Los elementos estructurales _,.. formales son. por ejemplo. usados para caracterizar sistemas 

ººMECAÑICISTASºº. mientras que los elementos conJuctuale~ stln utilizados preferentemente 

para describir sistemas "ºORGANICOS"". 

En el proceso de opeñicionalizar al construclo ··~1EC:ASICISTA00

/"
0

0RGANICO"º. la 

dualidad de estnactura y conducta requerirá de rutas diferente:-. .Je in" estigación para cada polo. 

La detenninación de las carac1cristicas estructurales Jepc:nJr: Jcl análisis de la estruclura de 

tareas y tecnología. canas de organización y manuales Je prnceJ1mientos y eslándan:s. Los 

elementos conductuales y de valor pueden ser derivados Je la ,,hservación direc1a. y de 

entrevistas a los miembros de la org.anizac1ún y a lo!> \lh:.i:n.aJori:s rc:lc:\antes (clientes J. 

Una característica imponante de la dimensión estructural es: aunque los sistemas 

"ºORGANICOS"• no son tan jcr.irquicos como los sistema!'> "º!\.1ECAN'ICISTASºº. estos siempre 
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presentan al~urut estratificación. Las posiciones fonnah:s c:n todas las organizaciones son 

jerárquicamente dif'ercnciadas de: acuerdo a algün cntcril,. t título • .mtigt.h:dud. cxpenez): esto 

incluye a aquellas organiz.aciones típicamente ··oRGAzi..:ICAS""_ 

El análisis de la estructura fonnal ··pc:r se··. es por lu tanw solo el primer paso para 

discriminar entre los dos tipos de organización. Los elementos conductualcs tambiCn deben ser 

incluidos para complementar Ja descripción. Come.' el nümcro de niveles. por ejemplo. puede 

ser considerado solo un indicador ··prima faccic.~··· acertablc. Jcbcmos. por tanto. considerar 

también Ja definición Je metas y patrones de comunicación par..i complementar la descripción. 

BURNS & STALKER e 1961 ). le: dedican todo un capítulo al tema de conducta politica. 

pero sorpresivamente no diferencian claramente su manitCstación en ditCrcntcs sistemas 

(ORGANICO VS MECANICISTA). La describen como: ··conducta c:n la cual el individuo se 

··rinde00 a si mismo como un recurso. para ser usado en el trabajo organizacional00

• To.unbi¿.n 

sugiere que tal conducta es mas intensa cn sistemas .. ORGANICOS"" que en si:-.temas 

••MECANICISTAS··. 

El sistema político. de .. 11.:uc:rdo con BURNS &:. STALKER. es producto de "arias 

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

totales de Ja organiz.ación. Tales demandas pueden ser enmarcada~ t:n tCnninos monetarios o 

de recursos en especie. La conducta política está estrechamente relacionada a las dc:ci?.1unc:s 

poUticas .. ··de Jos individuos. de los grupos o de la finna como un todo .. _ La estructura P''litica 

resultante es el "ºbalance·· de las presiones competentes de cada grupo. por una nu1yor 

participación en los beneficios y recursos presentes o íuturos. Cuando un ··balance·· político 

"'iablc deja de materializarse. Ja frontera de coopc:ración que manienía juntos a los mic1nbros 

se pierde. y las conductas disruptivas (huelgas) probahlc!mentc aparezcan. 

La razón por Ja que la Ta.'Conomía ORGANICO!MECANICISTA fue seleccionada 

como el factor discriminante para investigar la conducta política en diferentes organizaciones. 

es por que su conceptualización va mis allá de la dimensión estructural. para incluir patrones 



de comuniemción.. idcntificas:ión de metas. sistema de valores y modalidades de resoluc::ión de 

conflictos. Representa a las dos tendencias evidentes en Ja realidad organizacionaJ de una 

sociedad pre-industrial. y refleja a las dos posiciones radicalmente diferentes de la filosofia de 

dirección (MANAGEMENn. 

El sistema -MECANICISTA•• representa aJ tnldicionaJ sistema cen-ado. burocrático. a 

Ja tendencia de la teoría .. }C. afinada en dos milenios por las estructuras de los militares y de 

la i¡desia. El sistema ··oRGANJCQ•• es una fomia nuc,,·L creciente. que emerac de la 

necesidad de manejar una ~idad inciena en cambio. y expresa un enroque humanista de Ja 

part.ici,pKión en la toma de decisiones. Ambos sistemas son formas racionales. étiearnente 

neutrales y prácticamente aplicables a diferentes condiciones ambientales y tecnolóaicas. 

La conducta informal que se presenta en una estructura fonnaJ. ha sido Ja línea 

principal de investia:ación en el campo de Ja conducta política. desde el experimento de 

HAWTHORNE. Esto es, en el contexto de la vida organiz.acional emergente. la conducta 

poUtica ha sido reconocida como un fenómeno actual y relevante. 

Una mayor comprensión de la conducta polftica y sus modalidades en dif"erentes tipos 

de Of'81UlÍZmCÍÓn: y como está relacionada a la incenidumbre. y a otros factores taJes como la 

esca.cz de recursos y tipos de decisión. podría mejorar diferentes áreas de la pnktico. de la 

d~ión. 

La consistencia entre conducta polftica... las modalidades de decisión y los patrones de 

comuniCKión fijados por Ja estrUCtura fonnal .. deberian de ser mejor comprendidos por Jos 

ejecutivos. No es lós;ico. por ejemplo. realizar reuniones ··oficiaJes"'º pua la toma de 

decisiones. cuando la nwyoria de estas. son neaociadas fuera de ellas: o no es racional 

imponer procedimientos riaidos. cuando éstos son alterados en arcas de la poUtica. 

La introducción de cambios organiz.acionales podria ser facilitada "'.°r una mejor 

comprensión de las coaliciones polfticas y de los grupos de interés que operan dentro del 
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sistema. C&&ando tales cambios af"eci.n los intereses de las coaliciones internas ¿Cuál será su 

re.cción? ¿Cómo debemos prevenir o limitar su impacto nearativo? ¿Cómo podemos 

aprovecharlo?. 

Hay evidencias sianificantes en los reportes de investigación relacionadas con cienos 

tipos de conducta polfticai (abierta y persuasiva. por ejemplo) podrian mejorar Ja eoordinlM:ión.. 

panicubumente en sistema.s -ORGANJCOS"". ¿Podría taJ conducta ser facilit.sa y aui811a por 

una mejor inlepw:ión? 

Quit&s.. el resultado más directo de una mejor comprensión de Ja conducta polftica. sea 

la posibilidad de que Jos ejecutivos se ..... bran .. a discusiones mas ••Jear;ilimas'" y fiuctíf"eru. 

Finalmente. debemos remarcar. antes de pasar a Ja fonnulac:ión de Ju preauntas ~ 

hipótesis especificas de esta investia-ción. que el estudio va diriaido a investigar las 

relacioñes enlrc f"actorcs situ.cionales y conducta política La relevancia de las carac:tcristicas 

individuales en la determinación de Ja conducta política se reconoce como imponante. pero no 

es el principal enf'oquc de Ja invcstiaación. Seria razonable suponer que. en el 1.,..0 plazo. las 

oraanizaciones y Ju subunidadcs que la constituyen. retienen solamente a Jos individuos con 

cmw:tetisti~ unpliamente homoat!neas y generalmente consistentes con los valores y 

expectativas oraanUacionales esublecidos por ejemplo: 

Las modalidades de 18 conducta poUtica bajo condiciones de incertidumbre. son 

probablernenae un. fianción de lu nonnas de su condonación o condenación (sitUllCional). y 

quizás de 1• prupensión del actor a tomar riesgos (individual). El cnCoque de esta 

investigeción saá sobre las variables sÍtuacionaJes. no sobre las vmiables individuales. 

Podemos afirmar que. cualquier oqsanización eliminará. en el IUJ1o plazo. a Jos individuos 

cuya propensión al riesa:o esté en niveles condenables. 
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B%POTSS%8 TIPITAT%VAS Y ALCAHCB DS LA :Z:NVSST:Z:GAC%01r 

RSSUMSN DS LAS ARSAS BAJO :Z:HVSST:Z:GAC:Z:Olr 

Dos áreas serán investigadas al ~ompar.ar Ja conJucra poli1ica c=n sistemas 

hORGANICOS .. vs sistemas *"!\-1ECANICISTASºº: 

•La intensidad de la conducta politica. 

•Las modalidades de la conducto polilh:a. 

·Además de esta comparación dirC'CIO. esta investigación incluini a dos áreas generales: 

•El efecto de la incenidumbre sobrc la ~·onducta poJiricu. 

•EJ contenido de las dc:t:isionc.-s pc..11iticas. 

JunlaS. aparcnlementc: cubrir.in Jus pun1os de intcrCs básicos relath·os a conducta 

política. seftalados en Ja Jiteratura reJati,·a. En Ja sección siguiente cada área será definida y 

ampliada para incluir: las pregumas de investigación. las hipótesis tentativas y las 

predicciones. En las prcgunla.S abicnas C'O las cuales c:s imposible hacer predicciones al 

presente estado. se fonnul~ nuevas hipólesis (por ejc:mplu. Ja na1uralcza del intc:ri.:am~k> 

polílico que se da entre los actores>. 

Con el propósilo de establecer daramcnte la relación cmre cada hipótesis y el área 

especifica de investigación. se: "iulará la .. n:gla gcmc:raJ"" para numerar hipótesis. La hipótesis 

relativa a Ja intensidad de Ja condu"·1a pulilica !'!.C clasiJicani en H 1. y las modalidades con Hz; 

las de incenidumbre con H 3 • y las Jcl contcniJu con H.a. La mismu clasificación será aplicada 

a las hipótesis adicionales que se gcncri:n en el h.anscurso de: Ja investigación. 



%lft'SllB%DAD DS LA. COllDUCTA POLXTXCA. 

El conccp10 de intensidad de la conducta política.. mclu)oc a la mtluencia y a la fuerza 

de su manifestación. La pregunta básica que se formulará al con~1Jerat la intensidad de la 

conducta politica es: ¿Son los sistemas ORGANICOS más poht1cos que los sistema.s 

MECANICISTAS?. Sin embargo dado que se espera que la conducta pohtica tena• diferentes 

modalidades o manifestaciones en los dos sistemas. el punto focal .qui. es la percepción de su 

f'onaleza y de su frecuencia en una base comparativa <MECANICISTA VS ORGANICO). 

Algunos autores han encontrado que la conducta politica es mas común en sistema 

ORGANICO que en sistemas MECANICISTAS (POR TER. ROGER. CROZIER. MAYES & 

ALLEN). 

Las afirmaciC?ncs de PORTER ejemplifican la posición generalizada en la literatma: 

una organización altamente estructurada. (MECANICISTA l reducirá las oportunidades para 

que sus miembros desarrollen conductas politicas a tra"·Cs de reglas rígidas. jenirquicas. 

definición de tareas. cte. Esta posición es congruente con la opinión de ROGER... de que los 

patrones múltiples de relación típicos en los sistemas ORGANICOS. inducen más conductas 

politicas que los patrones simples. Sobre estas bases puede predecirse: 

H 1 la conducta politic~ será más intensa en los sistemas ··oRGANICOs•· que en los 

sistemas "MECANICISTAºº. 

Un corolario esperado de esta primera hipótesis es el Cnfasis jerárquico de la 

intensidad de la conducta politica. De una muestra jenirquicamcntc estratificada (como la de 

esta investigación). podemos inferir la dirección de su concentración. Por ejemplo. esperamos 

como corolario. responder a la siguiente pregunta: ¿Es la conducta politica más intensa en los 

niveles altos de una organización uMECANICIST A·· que en los niveles bajos de una 

or¡¡anizaci6n .. ORGANICAºº?. 
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NODALXDADSS D• LA COIMDUCTA POLXTXCA. 

Tres modalidades de la conducta polfrica son anaiizadas en esta sección. 

•Individual vs coalicional. 

•cubierta vs abierta. 

•Manipulativa vs conccnadora. 

Tales modalidades representan las manifestaciones b3.sicas sobre las que el contexto 

MECANICISTA VS ORGANICO podria tener impacto difcrcm:ial. 

COllDUCTA POLXT%CA XllDXVXDUAL VS COIMDUCTA POLXT%CA 

COALXCXONAL. 

Las conductas polfticas individual y coaJicional. fueron investigadas en el capitulo 

previo. e incluidas en Ja definición operacional. En esencia. Ja individual es vertical. uno a uno 

y. hacia aniba. mientras que la coalicional es más lateral y oricnlada a la movilización de 

soponc. 

TICHY &: FOMBRUJ\1 ( 1978). al analizar las n:dcs de influencia en orauúzacioncs 

ORGANICO VS MECANICISTA. buscaron en el estudio de ASTOM (1968). y encontraron 

que el sisterrt. ... OROANICO •• presentaba un mayor grado de participación; un mayor número 

de individuos involucrados en intercambio de influencia; redes de comunicación más 

t:amplejas. y conductas más encubienas y menos estratificadas' que las que presentaba el 

sistema -MECANICISTA ... 

Las mismas conclusiones pueden ser inferidas del estudio de ROOERS (1971 ). sobre 

la conducta polftica en una escuela CORGANICO) comparada con la conduela política en una 



empresa industrial (MECANICISTA). En la primera.. ésta fue más lateral v coalicional. 

mienuas que la Ultima fue más vertical e individual. GALBRAITH ( J Q73 >. también reconoció -

la actividad coalicional como un proceso infonnal lalcral de coordinación en sistema 

ORGANICO por excelencia. tales como las organizaciones ORGANICOS. 

En un sistema MECANICISTA. se puede argumentar lógicamente. que la conducta 

política será más vertical e individual en vinud de: Las restricciones impuestas a las 

inUTacciones vcnicaJes. el flujo natural ... hacia abajo .. de comunicación. y la concenU"Kión del 

poder en los niveles más ahos de la escala jerárquica. 

Como resultado de lo anterior. la siguiente hipótesis puede ser fonnulada.. 

H 2 . 1 La conducta política se presentará más individual en los sistemas 

MECANICISTAS. y más coalicional. en los sistemas ORGANICOS. 

Un corolario de esta hipótesis. enfocado hacia Ja dircccionalidad de la conducta 

política es también aparente: 

H:!..2 La conducta política se presentará más horizontal en los sistemas ORGANICOS. y 

mU venical en Jos sistemas MECANICIST AS. 

COllDUCTA :POLJ:TJ:CA AaJ:-TA va C:OHl>UCTA POLJ:TJ:CA 

cuaz•aTA 

SHEIN ( 1976). caracterizó la conducta politica cubicna como ensaftosa.. y designada 

para presenaar wia impresión falsa e ilusoria por los actores en la situación. Es ejemplificada 

por la distorción u omisión de la información. reuniones para decidir lo que ya ha sido 

decidido: coaliciones encubienas para .. bloquear·· una decisión y recompensas prometidas. 

para nunca otora;arlas. 
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Similares connotaciones de engafto. subterfugio oportunismo. f'alsedad y pragmatismo 

antiético son evidentes en CHRJSTIE & GEJS ( J 970). en su estudio de los fiutdamentos del 

MAQUIAVELISMO; y en JAY (1967). quien ve Ja conducta poUtica con sobre tonos de 

siniestra e inescrupulosa intriga. Presumiblemente la conducta politica abierta será más 

honesta. clara. verdadera y segura. 

Para Jos propósitos de esta investigación. será utilizado el siguiente constructo 

operacional: La conducta politica es abierta cuando no se hace ningún intento por cubrirla o 

por restringir objetivamente su visibilidad para terceros involucrados directamente en Ja 

situación. Lo contrario se aplica a la conducta política cubierta. 

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

de conducta abierta VERSUS conducta cubierta. es la existencia de nonnas organizacionales 

de condonación o condenación de Ja misma. MAYES & ALLEN ( 1977). similannente 

afinnan que: ••cuando los resultados y Jos métodos se desvían de las nonnas institucionales. la 

conducta política será altamente cubierta ... 

Presumiblemente los sistemas "ºMECANICISTAS .. desalientan la conducta polftica 

abierta. dado que sus prescripciones fünnales contienen todas las actividades de toma de 

decisión. por lo tanto podemos hipotCticamente afinnar que: 

Hi.J La conducta politica será más encubierta en los sistemas MECANICISTA.S y más 

abicna en los sistemas ORGANJCOS. 
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COllDUC'l'A POL%T%CA llAlllPULAT:EVA VS COllDUC'l'A POL%T%CA 

COKCSaTADORA 

MAC MILLAN (1978). define la manipulación como: ··1a actividad desarrollada 

unilateralmente por un actor con el fin de conseguir que un oponente se compone de acuerdo 

a sus deseos'""; toma la forma de inducción. coerción. persuasión y obligación. La inducc:ión y 

la persuasión son consideradas modos positivos de la manipulación; la coerción y la 

obligación como modos negativos. Esto contrasta con la conducta politica concenadora -en la 

cual el actor actúa con la intensión de lograr el acuerdo conjunto sobre el componarnicnto del 

actor y sus oponente. Esto incluye el arreglo <CO-AP-TION): la unión y el compromiso 

conjunto. 

Antes de aceptar esas definiciones para propósito de esta investigación. analizaremos 

ataunas formas de manipulación positiva: ··1a inducción es un intento por Calllbiar la estructura 

de la situación ·de tal forma. que las circunstancias de las panes sean mejoradas por la 

selección de la alternativa deseada·· (CYERT &. MARCH). 

La persuasión. definida como: la presentación de arsumentos lógicos para demostrar 

que la alternativa propuesta satisface mejor a la otra parte. que lo que file orig,inalmente 

percibido; implica condiciones positivas para la fonnación de coaliciones. solución de 

problemas. e intercambio de Í!\fonnación. lo cual es congruente con la definición de CYE.RT 

&MARCH. 

En una definición. la conducta concertadora sera extendida para incluir a los modos 

positivos de persuasión e inducción~ y la 4.:0nducta manipulativa será restringida a modo de 

coerción (cambio de las estructuras situacionalcs. en el que la otra parte es agraviada al no 

seleccionar su propuesta altcmath•a y donde. aunque la otra pane puede desear seleccionar 

oua alternativa... se siente obligada a seleccionar la altemaliva propuesta). 
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Solamente se puede obtener algunas indicaciones ~cncrale ... Je I• literatura sobre la 

conducta predominante. concenadora o manipuladora en s1s1cma.. ... ~tECANICISTAS vs 

sistemas ORGA.."llCOS. LAWRENCE & LORCH ( 1969) y CiAI.BRAITH t 1973). sugieren 

que los métodos de solución de problemas. de negociación ,_ .. e.Je ct•mrrum1so. son las mejores 

alternativas para solucionar conflictos en sistemas ORGASICO~. talC's pr.icticas son similan:s 

al modo concertador. 

Por otro lado. STRAUSS (1962) identifica como conducta poli11ca manipulativa a las 

-lácticas usadas por los agentes de compras en los dcpartaJnentos ··poco amistosos••. En una 

organización fi.ancional. se puede obtener algunas indicaciones adicionales. al analizar las 

caracteristicas de los procesos MECANICISTAS y ORGANICOS. En un sistema 

ORGANICO. se puede esperar que el nivel alto de expenez. los valores y las posiciones 

balanceadas de poder. tenderán a alentar la conducta conccnadora. La conducta manipulativa. 

en un sistema ORGANICO será evidenciada inmediatamente e infringirá Ja base del sistema 

de creencias de la orgaitización. 

Al contrario. en. un sistema MECANICISTA. la dependencia vertical y el poder 

desbalanc~o: Ja percepción sc:ctorial de metas y las oponunidadcs escasas de confrontación 

directa.. podrian acentuar la conducta manipulativa. particulanncnte en las relaciones supcrior­

subordinado. Por lo tanto: 

H 2 .4 La conducta politiCa será más concenadora c:n los sistemas ORGANICOS y más 

manipulativa en los sistemas MECANICIST AS. 
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Podria suponerse. en base a la teoría de la contingencia estructural. que las 

organizaciones que operan bajo diferentes condiciones de incertidumbre tenderán a ser más 

MECA.-....:JCIST A. o más ORGANICO. con la finalidad de ser más efectivas en su medio 

ambiente particular. Sin embargo. dentro de cada sistema. MECANIClSTA u ORGANICO .. 

las condiciones de certeza e incertidumbre r.ua "'CZ son homogCneas. Los ejecutivos 

continuamente se enfrentan a un amplio rango de situaciones que "'an desde situaciones bajo 

ceneza (relativa). a situaciones altamente anlbiguas en ambos tipos de sistemas. 

En nuestra primera hipótesis CH). se estableció que la conducta poUtica será más 

intensa en los sistemas ORGANICOS. que en los sistemas MECANIClSTAS pero: ¿Cómo 

afecta la inccrtidwnbn: dentro de cada sistema? 

PORTER afirma hipotCticamentc que. entre más ambigua es la situación. mayor será la 

probabilidad de que se manifiesten conductas politicas. La misma conclusión es obtenida por 

MADISON en su estudio que reporta un nivel alto de actividad política en º'"áreas inciertas'"º 

(mercadotecnia. vcntaS. etc.) ··en las de retraso de la decisión definitiva- (reorganización. 

cambios de penonal. etc.). 

THOMPSON (1967). adoptó la posición similar. al prescribir una csuatcgia -de 

juicio'"'" para aquellas situaciones donde las relaciones causa-efecto eran inciertas. 

TURSHMAN (1967). sostiene la misma posición: el proceso político presenta como resultado 

de la naturaleza de ta oraanización y de la toma de decisiones bajo incertidumbre. Lo anterior. 

se aplica también a los procesos de decisión burocráticos. dado que las prescripciones 

fonnales para la toma de decisiones inclu)'Cn solo una parte limitada del conjunto de decisión 

total. 
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Quiús el argwnen10 más concluyente sobre este tópico pueda ser derivado de la 

investigación de CROZIER C 1964). el cual estudiar la industria monopólica del tabaco 

(francesa). concluyó: hEn un sistema MECANICIST A. Ja conducta política es más intensa en 

las áreas de incenidumbre remanente ... Podemos por lo tanto afinnar. hipotéticamente. que la 

incertidumbre en las decisiones afectará a la conducta política en ambos sis1cmas. 

H 3 1 La incenidwnbre en las decisiones aumentará la conducta política tanto en Jos 

sistemas ORGANICOS como en los sistemas ~IECANICISTAS. 

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

relacionado estrechamente con la incenidumbrc. Los precedentes o los procedimien1os, por 

ejemplo puede esperarse que reduzcan Ja incenidwnbrc. como consecuencia de la 

discrecionalidad limilada del responsable de la decisión. y del rango reducido de soluciones 

ahcmadvas: 

H 3 2 Las decisiones con allo grado de discrecionalidad serán consideradas más 

políticas. que aquellas para las que existen precedentes o guias de acción. 

Por lo que toca a Ja relación entre el impacto de la incenidumbre y la -modalidad 

(abiena/cubiena) de la conducta polftica.. no se localizaron conclusiones significativas. por lo 

que esperamos que se obtengan de la presente invesligación. 

COlft'SlfZDO DS LAS DSCZSZONSS POLZTZCAS 

Hemos examinado. tan profundo como ha sido posible. las relaciones entre Ja conducta 

poUtica y las carac:tcristicas organizacionales de las decisiones; ¿Pero qué podemos decir del 

contenido de las decisiones?; ¿Es el mismo en los sistemas ORGANICOS que en los sistemas 

MECANICISTAS?: ¿Podemos inferir algunas conclusiones generales sobre el co.ntcnido?. 
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Aunque se espera del tipo de or¡sanización que &cnet"C algún tipo de variabilidad en el 

contenido de las decisiones. la variable independiente principal aqui. es la naturaleza principal 

de la decisión en si misma. como por ejemplo: el contenido administrativo. el técnico. el 

politico. cte. 

Tanto las ciencias políticas como las teorias del cambio social. analizadas en el 

capitulo dos. diferencian las decisiones politicas de las administrativas. Las primeras se 

consideran promotoras de la conducta polftica. lo cual puede originarse en la incertidumbre y 

en la ausencia de las directrices que caracterizan a tales polfticas. 

MADISON (1979) y GANDZ & MURRAY (1980). en sus estudios. rep<>nmon que 

laS decisiones imponantes a nivel individual. como por ejemplo: las promociones. las 

transferencias y los incrementos de salarios. eran considerados más politicos por los actores. 

Las decisiones relativas a la distribución de recursos escasos probablemente provocadn 

pandes mmúfesuicioncs de conducta polltica (WILDAVSKY: PFEFFER & SALANCICK., y 

HARVEY & MILLS). 

eu.dos en tales observaciones. podremos fonnular las siguientes hipótesis especificas 

y predicciones relativas al contenido de las decisiones poUticas. 

H..1 Las decisiones poUticas serán consideradas más politicas que administrativas. en 

cualquier tipo de or¡¡anización: 

H•.2 Las decisiones relacionadas con la asignación de recursos ~s. serán 

considcrmdas con altas connotaciones politicas. en cualquier tipo de organización. 

Una aran parte de este tópico pennanece inexplorado. y puede ser analizado solamente 

con preaun1AS de investiaación abienas: como la siguiente: ¿Cuál es el contenido especifico 

de las decisiones consideradas políticas? 
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El intento exploratorio de esta sección dcbcria ser Ob\.•io. A este punto. se espera 

obtener hipótesis mas esuuc:turadas de los ani.lisis de esta inve~tigac:ión. 

RSSUKSN 

Este capitulo se centró en las diferencias cnuc conducta política en dos tipos de 

oqganización' ORGANICA y MECANICIST A. 

Las hipótesis propuestas cubren las cuatro ateas de la investigación sobre la conducta 

política: la intensidad .. las modalidadcs .• cl efecto de la inccnidumbrc. y el contenido de la 

decisión. La conducta potitica se espera sea más intensa. coafü:ional. abicna y caneen.adora en 

sistemas ORGANICOS: y se cspef'a que sea m:is individuat encubierta. manipulativa y menos 

intensa en sistemas MECANICIST AS. Se espera asi mismo .. que las condiciones inciertas 

aumenten la condlK:ta politica en ambos tipo de organización. La tabla \ pn:scnta un resumen 

de: las hipótesis. 

En c1 siguiente capítulo se desarrollara la metodología de esta in\.'C:stigación. y se 

describe et sitio donde se conducirá ta misma. 



assUNSN D• BZPOT•SZS TIDITATZVAS 

CA.BACTEBSSTJCAS POI ITJCAS 

Intensidad de la conducta polftica. 

Mosfa'idadcs de la sgnducra pglirjs;a 

Efestg dc la inscdjd11mhrg wbrg sood1v;ta 
llWIW;a. 
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HIPQTESIS 

H 1 1 La c,1nduct.a poli11ca será más intensa 
en los '."is1em01.. .. ORGASICOS que en los 
sistemas ~1l:CAStc.·1sTAS. 

H: 1 La conducta pohtica se presentará más 
individual en los sistemas 
MECANICISTAS y más coalicional en los 
sistemas ORGANICOS. 

Hl 2 La conducta de política se presentará 
mas horizontal en los sistemas 
ORGANICOS y más vertical en los 
sistemas MECANICISTAS. 

H: 3 La conducta polftica seni más 
encubiena en sistemas MECANICISTAS 
y más abic:n.a en los sistemas 
ORGANICOS. 

H: .a La conducta política será más 
concenadora en Jos sistemas 
ORGANICOS ~ .. más manipulativa en los 
sistemas MECANICISTAS 

H:w 1 La incertidumbre en las decisiones 
aumentara la conducta polftica. tanto en 
los sistemas ORGANICOS._ como en los 
sistemas MECANICISTAS. 



CODtcnjdo de 131 dgdsjgog5 pqHticas 
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H J :! Las decisiones con aJlo arado de 
discrec:ionalidad serán consideradas más 
polir.icas que aquellas para las que existan 
precedenles o guias de acción. 

H 4 1 Las decisiones Políticas serán 
consideradas más políticas que aquellas 
para las que existan precedentes o aWas de 
acción. 

H4 2 Las decisiones relacionadas con la 
distribución de recursos escuos serán 
considerados con aJtas connotaciones 
poUticas. en cualquier tipo de 
organización. 



CAPITULO V 

llSTODOLOQ%A D• LA %llVSST%GIAC%0N 

Este capitulo contiene el enfoque meteorológico seleccionado para realizar la 

investigación. En la primera sección se presenta una descripción general del sitio en donde se 

efectuará la investigación y. de los procedimientos que se utili~. En la segunda sección se 

prescnUI el discfto de la investigación: y. en la tercera y cuana secciones se describen los 

instrumentos y se analizan los datos que se obtendrán. respectivamente. 

Los resultados de las pruebas de ·validez de los insuumentos son también ttpanados y 

analiz.ados. 

D•sca%PC%0N DSL S%T%0 y DS LOS %NSTRUllSRTOS DE 

%llVSST%GIAC%0N 

El estudio se conducirá en el campus de una organización educativa: en. una de las 

instituciones del mayor sistema descenualizado de educación superior del país. localizada en 

una ciudad de tamafto medio. Aunque la princ.;ipal actividad de esta oraaniz.ación es la 

doccru:ia. también desanolla ·actividades de invcstiaación y consultoria. de extensión y de 

adminisuw:ión. Las actividades de administración del presupuesto y consuhoria·invcstigación 

desarrolladas por el dcpanamento de control de presupuesto y por el centro de graduados 

respcc:tivunente. integran aproximadamente el JOo/o de la fuerza de trabajo. 

Esas dos unidades: depanamento de presupuesto (O.P.). y centro de graduados (C.G.). 

aparentemente representan a los sistemas MECANICJST AS y ORGANICOS 

respectivamente. esenciales para el propósito de esta investigación. 



Después de un estudio pn:liminar sobn: las caracteristicas esuucnuales de eus dos 

unidades. se logró la autori22Ción para analizarlas con mayor profundidad. 

Se aplicó un cuestionario en una muestra cstr.:nificada por nivel jerárquico de SO 

elementos de esas unidades (el cuestionario y los resultados serán discutidos en detalle en el 

siguiente capitulo). 

Cincuenta entrevistas estrw:turadas de. aproximadamente una hora de dwación. filcron 

realizadas en un periodo de 8 semanas. La clasificación de los entrevistados por unidad y 

nivel jerárquico es presentada en el cuadro 5.1. Al final de este capítulo se presenta una 

descripción del fonnato de la entrevista y de Jos resultados de las pruebas de validez del 

rñismo. 

Con alaunas excepciones (12). las entrevistas fueron grabadas y su contenido 

transcrito y analizado. y swnarizaron las respuestas de acuerdo a las escalas establecidas 

previamente para aruilisis e interpretación de la infonnación. 

La principal razón para seleccionar a dos unidades de la misma organiza.;::ión. en vez 

de utilizar a dos oraaniz.acioncs diferentes. tiene dos justificantes: primero ... reducir la 

influencia de f~tores externos.. tales como tecnología.. caracteristicas del medio ambiente. 

determinantes politieos particulares .. etc .• que podrían hacer significativamente más complejo 

el análisis. y seaundo. obtener una unidad probablemente más homoaénea en su 

funcionamiento (ORGANICO VS MECANICIST A). que una organización que podría tener 

diferencias de operación intemas que hicieran más confusa su clasificación. 

Un factor que consideramos imponantc. fue el tamai\o. dados los recursos escasos 

disponibles pana esta investiaación: Una organización pcquefta nos pennitia cubrir WI amplio 

porcentaje de los sujetos potenciales a entrevistar. particulanncnte de los niveles medio y 

bajo; también awncntaba la posibilidad de incluir a la mayoría de los actores relevantes de la 

arena politica. 

76 



Una falla del enfoque al usar a dos unidades de la misma organiz.ación. proviene de la 

influencia común que reciben al estar sujetas a las mismas pnicticas de dirección. promoción.. 

recompensas y castigos de asignación del presupuesto. etc .• que podrían reducir las diferencias 

enue las dos unidades. 

CR%Tm:R%08 DS CLA8%P%CAC%0H 

Lo primero que hay que hacer después de seleccionar a las unidades apropiadas. es 

determinar su grado de orientación. MEC ANJCISTA u ORGANICO. 

Como se afinnó en el capitulo anterior. seria poco realis1a esperar encontrar 

oraanizacioncs puras dicotomizadas. Por lo que. en la práctica. sólo se podrá. detectar una 

tendencia relativa hacia uno u otro estilo de operación. 

Se combinaron diferentes enfoques. usando como base de diferenciación las 

caracteristicas de los 2 sistemas desarrollados por BURNS & ST ALKER ( 1961 ). para detectar 

a priori la tendencia organiz.acional de las dos unidades. 

Camcterfsticas oraanizacionales: el nivel tecnológico. la inccnidumbre en el trabajo y 

la CSl8bilidml del medio ambiente. constituyen un indicador ""prima faccieº apropiado para una 

primera discriminación entre. las tendencias MECANICISTA/ORGANICO del centro de 

paduados y del depanamento de Control del Presupuesto. 

BURNS 4 ST ALKER y los tCcnicos de la contingencia estructural han relacionado 

directaancntc a la inccnidwnbre en la tecnología. en el trabajo. y en las condiciones variables 

del medio unbiente. con los sistemas ORGANICOS de organización. Lo opuesto se mantiene. 

ya que se espera que en sistemas ME<."ANICISTAS prevalcz.can las caractensticas de 

estabilid.IKI en la tecnologia. en el trabajo y «:n el medio ambiente (relativas). 



Registros organizacionates: una evaluación similar de las tendencias 

MECANICISTA/ORGANICO se basó en documentos objetivo!.. tales como las canas de 

organización. los manuales de procedimientos. las hojas de descripción de puestos. los 

métodos de evaluación de resultados y rendimientos. los manuaJes de politicas. cte. 

Autocvaluación: como los miembros de ambas unidades conocian su propia realidad. 

se pidió a una muestra de SO personas que clasificaran a su unidad de trabajo ayudados por el 

cuestionario. que describimos en ta siguiente sección. 

Después de una revisión general de las características de la tccnologia y del trabajo. se 

realizó una autoevaluación y un anAJisis de los registros organizacionales. con el propósito de 

detenninar las tendencias MECANICISTA/ORGANICO de las unidades bajo estudio. 

En resumen. se realizaron las siguientes actividades: 

t.- Se seleccionó a una organización completa. una institución de educación superior. 

sobre la base de sus. caractcristicas tecnológicas )º de trabajo. y de su estructura 

.administrativa. La organización integra a dos unidades: el centro de graduados y el 

depanamento de Control de Presupuesto. con tendencias ORGANICO!MECANICIST A. 

opuestas. 

2.- Los rcaistros. or¡iÜlizaciones. manuales y cartas de organización. confirmaron la 

tendencia MECANICJSTAIORGANICO de las dos unidades. 

3.- Se desanolló un cuestionario para confinn.ar las caracteristicas 

MECANICISTA/ORGANICO. y se aplicó a una muestra seleccionada de los miembros de las 

dos unidades. 

Cada actividad se describe en detalle y se presentan sus resultados en el siguiente 

capitulo. 

78 



oa.:FST%VO DSL -STlm:O y lltJSSTltA :nrr•-

El objetivo principal del muestreo de la cntrc\;ista. fue la -cstraulicacion balanceada por 

nivel jerárquico. Lo anterior. se logró de diferente manera en caJa umdad. En el centro de 

paduados se permitió la panicipación voluntaria desrues de prescnt.4TSC el proyecto en una 

reunión general. Los entrevistados pudieron pedir librcmcnh: que se les penniúera ser 

incluidos en la muestra. El balance se logró solicitando cntrc"'•istados extra para los niveles 

jenirquicos no representados apropiadamente. 

En el dcpanamcnto de Control de Presupuesto. la panicipación tUc menos espontánea; 

los entrevistados fueron seleccionados personalmente por el responsable de la unidad. sobre la 

base del nivel de prcpresentación solicitado por el investigador ten el cuadro 5.1 se presenta la 

clasificación por niveles de la muestra). 

LA ACSPTAC%0N SOC%AL 

Di(erentcs autores (MAYES: 1970: CHRISTIE & GEIS. 1 '170 GANDZ & MURRA Y 

1980). se han preocupado de la aceptación social. o mejor dicho. de la no aceptación social de 

la conducta polftica; así como de las dificultades que se presentan al intentar obtener 

infonnación sobre este tópico .. 

Tales temores son más que justificados. considerando las connotaciones negativas que 

le asocian a la conducta política y a sus características cncubienas. Dado que podría ser 

imprlw:tico en un proyecto exploratorio. incluir en el cucstionatio preguntas de aceptación 

social. coma suaiere EDWARDS ( 1957). se siguió un entOque diferente. 

79 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

NO DEBE 
BfBLIOTECA 



Primero. el ténnino de conducta política fue mencionado solamente al obtener el 

acceso a la organización. y sólo con el fin de aclarar adecuadamente los propósitos de la 

investigación: pero no en el transcurso de las entrevistas. 

Se realizaron dos preguntas directas sobre conducta politica al final de cada entrevista. 

porque estudios preliminares (K.ERLINGER 1975). indicaron que ahí las defensas del 

enuevistado eran más bajas. y por lo tanto. se espcrJ.ba mayor veracidad. Además. 

realizindose al final. tales preguntas no influenciaban la..-. respuestas de la primera panc de la 

entrevista. La conducta politica fue. por lo tanto. investigada de incógnita. bajo el rubro de .. el 

ejercicio de influencia en la toma de decisiones··. 

Esta fonna de conducir la investigación. ha sido justificada varias veces en la 

literatura. con el hecho de que el contenido real de la investigación no se altera. y que los 

resultados obtenidos por este camino serán menos sesgados. 

Se dieron garantias amplias y repetidas sobre el anonimato y la confidencialidad de la 

entrevista. tanto al lograr el acceso a la organización. como al presentar Ja investigación a los 

enuevistados. 

En cuanto a la selección de una experiencia con caracteristicas polfticas. se 

proporcionó a los entrevistados una alternativa: podían describir un evento en el cual hubieran 

estado personalmente involuci-ados. o podían describir un evento que hubieran observado 

recientemente. No se pidió a los sujetos que se identificaran: sólo se les pidió que 

mencionaran su posición jcnlrquica. 

De hecho. la sensibilidad de los entrevistados sobre los tópicos de poUtica no 

constituyó mayor problema. La característica general de la entrevista fue de ""extrema 

apenura·\ inclusive cuando se tocaron las preguntas de política ~n la conversación. 

Ocasionalmente fue solicitado. al grabar la entrevista. que dctenninadas panes de la historia 

no las fuera a comentar con los orro s miembros de la unidad. 
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No se presentó ninauna dificullad con los entrevistados aJ discutir la actividad poJitica 

de su organización; sin embar¡to. aJgunos prefirieron sustituir el ténnino de conducta poUtica · 

por otros nub úpicos o encubiertos como: ""grilla··. ""polaca··. ""imimjdación··. cte. 

TSCHZCAS DS ZJIVSSTZGACZOH 

El insuumcnto básico para Ja recolección de datos en esta investigKión. es WJ 

cuestionario para entrevistas estrucnuada.s. La naturaleza exploratoria del estudio. las 

hipótesis tentath·as. Jas prcauntas abicnas nos sugirieron que tal instrumento nos permitiría 

obccner la infonnación que necesitábamos para comprender la conducta política en las 

oiaanizacioncs y. al mismo tiempo. nos ofrecía suficiente potencial para descubrir nuevos 

enfoques de investigación. 

El rormato aencraJ del cuestionario. fue formulado despllés de desarrollar las 

preguntas e hipótesis de investigación. Siguiendo el ejemplo de GANDZ &:. MURRAY 

( 1980). las preguntas abiertas en cada entrevista consistieron en pedir a Jos entrevistados que 

des.:ribienm una experiencia que involucrara el ·•ejercicio de influencia ... Las prcauntas que 

seaui~ estaban oricncadas a afinar Ja descripción de la misma. Las presuntas relacionadas 

directarncnle con Ja percepción del entrevislado sobre la conducta politica que manifestaba en 

su Of'8U'ización. fueron realizadas al finaJ de la en1revista. para reducir la resistencia del 

sujeto. 

PausaaL DS VALZDSZ DSL COSSTZOllAllZO 

El cuestionario de Ja enuevisla cstruc1urada se probó mediante una serie de entrevistas 

preliminares, aplicadas en tres grupos diferentes de alumnos del propama de postaJ"Bdo en 

iqcnicria industrial del Instituto Tecnológico de Querétaro. Las entrevislas fuer"pn arabadas y 
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su contenido anali~o. Los n:sultados fueron usados para retroalimentar el proceso de discfto 

del formulario. lo que provocó una serie de modificaciones y ajustes al formato original. 

Originalmente.. la pregunta abicna pcdia que se describiera una ··decisión que hubiera 

involUC111do un intento de ejercer influencia"" .. lo que presentó serios obstáculos. tanto para su 

intcrptCUK:ión como para su manejo '\o'erl>al. Había que repetir varias veces la pregunta para 

que se comprendieran las caracteristicas de la decisión. y se olvidaban las mismas. o se 

nanaba un episodio inadecuado. Otra de las fallas más evidentes del discfto del forn\alo. fue la 

falta de: un ··ancla"" que fijara la pc:rccpciC!n del cntrc"·istado en variables tales como: La 

incertidumbre de la situación descrita.. el grado de riesgo involucrado. la naturaleza de la 

decisión. En resumen. un enfoque totalmente cualitativo fue prácticamente inmanejable y 

consumia demasiado tiempo. 

La solución que se aplicó para resolver los problemas planteados. fue: introducir 

preguntas especificas con escalas impresas sobre tarjetas que se mostraban en el momento 

apropiado de la conversación (tarjetas 1.4 ). Esta táctica nos daba la.-. siguientes ventajas: 

mejoraba la homogeneidad de los par.imetros~ fijaba la atención del entrevistado sobre una 

csc:ala visual o sobre una lista de caracteristicas~ y mejoraba la imagen de una ··entrevista 

profesional"" con los en\rcvistados. 

En la seaunda etapa de modificaciones al fonnato. algunas de las escalas fueron 

scpnentadas en subcscalas pala adecuarlas a la naturaleza multidimensional de la v·ariable. y 

reducir con esto la contusión que su primera fonna generaba en el cnttcvistado. 

Algunas frases fueron tambiCn ajustadas de acuerdo con las sugerencias de los sujetos 

a prueba. Por ejemplo. el tCrmino ··actor·· inicialmente usado para desisnar a la persona que 

intentaba ejercer influencia. fue considerado muy tCcnico y fUc: eliminado. 

Al final de la tercera etapa de pruebia del fonnato modificado. se obtuvieron las 

siguientes observaciones: los c:nlrc"·istados consistentemente mostraron menos resistencia 



para juzgar y comentar libremente situaciones e inf"ormación privilepiadas. En dos o tres 

ca.Sos. Jos entrevistados e\.'itaron referirse directamcnlC a la conducta politica. Sin embargo. 

ofrecieron libremente comentarios sobre las connotaciones politicas de Jos episodios de 

ejercicio de influencia. 

Lo anterior. propició la adición de dos preguntas directas sobre conduela poUtica al 

final del cuestionario (cuestionario:?:. pregunta 3.2 y 3.3). 

DcspuCs de ofrecer que Ja grabación de Ja entrevista seria borrada al finali7.ar el 

análisis. ésta no constituyó ningtin problema.. y fue extremadamente ütiJ. tanto en el transcurso 

de Ja entrevista por concentrar al sujeto .. sobre el tema. como después. en el análisis de Ja 

infonnación. por los detalles que ofrecía para su estudio. Otra sugerencia mencionada varias 

veces por los sujetos de prueba del instrumento. )" adoptada en esta investigación fue: hel 

contar previamente a la entrevista. con una guia de la misma para seleccionar adccuadamenle 

el episodio y pas:a evitar perder tiempo durante la conversaciónºº. 

PORMATO DSL CUSST%0HAlt%0 

La versión definitiva del fonnato del cuestionario. se anexa al final del capitulo. En Ja 

primera panc de Ja entrevista. se pidió al sujeto que narrara una experiencia (episodio). A 

continuación se le hicieron varias preguntas para aclarar o especificar diferentes aspectos de Ja 

misma (preguntas 1 A a 1 K). En Ja se¡iunda pane de la entrevista. se hicieron aJ sujeto 

preguntas específicas sobre las modalidades y la intensidad e la conducta política.. la 

incertidumbre y la naturaleza de la decisión (pregunta :?A a 3.3). Las preguntas y las escalas 

relativas concsponden con las preguntas e hipólesis de investigación fonnuladas en el 

capitulo anterior. 
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El cuadro S.2. presenta un n:swncn de las relaciones ~ntrC' la!'. rl"l:'guntas e hipótesis de 

la investigación y las preguntas del cuestionario. Algunas de IJ.~ rre~unu.. ... tales como IB. IC. 

y ID: eran redundantes según Ja prueba de validación . daJ"' 4uc: la infonnación que 

solicitaban estaba incluida en la ruuración del episodio mu.1al Sin cmb:ugo. se decidió 

dejarlas~ final del fhnnato. como un recordatorio para el ca.su en uue tal mfonnación hubiese 

sido omitida. o no se hubiera aclarado durante la narración. 

LA oaJSTXVXD.U> DSL SNTRSVXSTADOR 

Aunque no es objetivo del estudio la verificación de hipótesis. y el investigador sólo 

fonnuló prcdicciC!nes exploratorias. al verse directamente involucrado en la entrevista y en el 

análisis de contenido. se consideró que podría sesgar t introducir vias 1 el resultado del mismo; 

especialmente al evaluar la naturaleza cualitativa de los datos ~- su ""libertad"" para interpretar 

.. los resultados·· (minimizando. mal interpretando o empalmando hechos relevantes). 

Inicialmente se consideró Ja posibilidad de analizar el contenido de las entrevistas a 

través de u.n experimento de convergencia de opiniones (experimento DELPHI). con un grupo 

de especialistas. pero el escaso presupuesto disponible para Ja investi~ación. lo imposibilitó y 

no se pudo obtener la colaboración voluntaria de los mismos. 

Al considerar tales restricciones. se adoptó una solución altcma1iva para evaluar Ja 

objetividad del investiaador en el análisis del contenido de las entrevistas: se sometió una 

muestra del 1 So/o de las entrevistas a tres psicólogos post graduados de la Universidad 

Autónoma de Quetttaro para su evaluación independiente. Sus e~aluaciones. comparadas con 

la interpretación original del investigador. se presentan en el siguiente capitulo. 
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Tres conjuntos de datos fueron generados con la entrevista. 

1.- Nanacioncs de procesos de decisión que involucran intentos de influencia 

(poUtica). 

2.- Detalles cualitativos sobre el episodio. derivados de las preyunléL"i adicionales. 

3.- Datos cuantitativos provenientes de las escalas usadas para sumariur los juicios de 

los entrevistados. 

Cada conjunto de datos requiere de un enfoque diferente para analiz.arlos. 

t.- Las narraciones grabadas fueron estudia.das con análisis de contenido. de acuerdo 

con las sugerencias de GANDZ lk. MURRA Y. Del resultado de este proceso se obtuvieron: 

Una categorización nueva. tendencias desconocidas )' factores comunes a grupos de 

nancac:iones. 

2.- Los detaUcs cualitativos adicionales. solamente influyeron en forma marv:inal en el 

análisis de contenido. ya que las catcgorias fueron creadas por las preguntas iniciales (como 

por ejemplo: la pregunta 1 A: la categoria de las personas involucradas estaba dada: 

compaftcro. subordinado .. superior. cte.) Los datos en esta categoria fueron sumarizados para 

cada Cl\~Vista por la indicación cualitativa de su tendencia taha. media. baja) o Usando tas 

preeaaeaorias asijlnadas (pregunta 1 K: otros miembros condonaron. sancionaron. condenaron 

la conducta del actor). Y luego los resultados de los dos tipos de sistemas fueron comparailos. 

J.- Los datos de intervalo que se esperaba generar. a uavCs de las escalas presentadas 

sobre tarjetas. a los sujetos de la c:ntre,·ista. no se materiali7.aron: muchos de los sujetos 

.. rechazaron la petición de posicionar ~u juicio sobre una escala de siete puntos~ y pretirieron la 

escala má acnérica de: alto. medio .. bajo. para evaluación. 



Este factor. junio con Jo reducido del tamailo de: Ja muc:Mra 1aproximadamente ~S 

sujcros por unidad orgánica). limitaron el análisis de los datos Jispombles al uso de pruebas 

de estadística no paramétrica. tales como las de bondad Je ajuste. de asociación. de 

significación de la asociación. etc. El tratamiento estadistico de es10~ Jatos no se orienró a Ja 

prueba de hipótesis. pero si al reconocimiento de temic:ncias potenciales. 

RSSUMSN 

Este capitulo describió la metodología utilizada en el presente estudio. Se presentó una 

descripción general del sitio y del diseño de la im.estigación~ fueron seleccionadas dos 

unidades orgánicas de una institución de educación superior; una con características 

ORGANJCAS departamento de control Je presupuesto. y Ja otra con características 

MECANICISTA centro de graduados. para conducir en una muestra de SO sujeros c:5 por 

unidad) una entrevista estructurada; ~stratificada por nivel jerárquico. 

Se describió el fonnato de la entrevista )' Jos resultados dt:- las pruebas de validez del 

mismo. El cuadro 5.2 presenca un resumen de las hipótesis relacionadas con las diferentes 

panes del fonnato de Ja entrevista. 

Este capitulo concluye la tilsc: preparatoria de la investigación: revisión de Ja literatura.. 

formulación de hipótesis y disci\o de la investigación. 
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C:VADaO 5.1 

Distribución de los sujetos entrevistados por unidad y nivel jerárquico 

Nivel jcrúquico 

TOTAL 

•El nivel alto incluye a: 

En el Depto. de C. de Pto.: 

En el cenuo de graduados: 

••El nivel bajo incluye a: 

En el Depto. de C. de Pto.: 

En el centro de aradu.dos: 

Oepanamento de Conuol 

de presupuesto 

Centro de ¡¡raduados 

12 

14 

26 

IS 

9 

24 

Responsable. asistente jefe de área. 

Responsables. coordinadores y lideres de 

proyecto. 

Auxiliares de contabilidad y presupuesto. 

Investigadores y profesores. 

Para una explic.:ión detallada de la estructura or¡;anizacional y de los crilerios usados para la 

diren:nciación de niveles. ver capflulo 6. 
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CUADRO 5.2 

Resumen .de la preguntas e ·hipótesis de la investigación. y su relación con las preguntas 

específicas del formato para la entrevista. 

CONDUCTA POLITICA 

Hipótesis de investigación 

H 1 intensidad 

H2. l lndividual/coalicional 

H2.2 Horizontal/vertical 

H2.3 Abierta/cubierta 

H2.4 Manipulativa/conccnadora 

HJ. I Efecto de la incenidumbrc: 

HJ.2 Precedente y guias de acción 

H4. I Decisión polUicaladministrativa 

H4.2 Asia:nación de recursos escasos 

Prca:unia de investiaación 

.. 

Preguntas del fonnato para la enuevista. 

1.A. 1.F. 3.2. 3.3 

l.A. l.B. l.C. l.E 

l.A. l.B. l.C. l.E. 1.G. 

1.A. 1.1. 1.K. l.H 

l.A. l.B. l.D. l.E. l.J. l.K 

1.A. :?.H. 2.B. 2.C. 2.D. 2.E. 2.F 

l.A. 3.1 

l.A. 3.1 

LA. 1.H. 3.1 

l.A. 1.H. 3.2. 3.3 



c:oms-r:roWAJt:ro 1 

EJ propósito es obtener ru opinión acerca de las caracrcrisricu de cienos 

depanamenros de Ja institución. 

No hay respuestas malas. ni respuestas buenas. Por fa"'or responde de acuerdo con tu 

criterio y conocimiento. Contesia Ja primera pane del cuestionario antes de pasar a la sq¡:unda 

parte. Gracias por tu cooperación. 

En tb'minos generales. y considerando solamcnrc las características de tu 

departamento ¿Como lo cJasificarias? usando las siguientes i:scalas. Marca con una ••_x1º tu 

selección. 

• Con mctu bien definidas 

• Con líneas de autoridad 
precisa.menee definidas. 

• La comuniC11Ción SPbrt 
asuntos del trabajo es 
predominanremente 
venical. de arriba hacia 
abajo en la estructura 
or¡raniz.llcionaJ. 

~ 

I 
~ 

~ 

3 4 s 
I ( 

l 4 s 

l 4 

19 

6 
1 

6 

6 
/ 

7 

7 

7 
I 

Sin metas bien definidas. 

Sin lineas de autoridad 
precisarnenie definidas. 

La comurllcac:ión sobre 
asuntos del traNjo es en 
todas dircccione=:s en la 
esuucua oraanizacionaJ. 
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. La mayorfa de las ., J :! 5....!L.2 La mayorfa de las 
actividades en el nivel I I actividades en el nivel 
má bajo están bien mas bajo no eslán bien 
definidas. J.cfinidas. 

• Existen procedimientos ., J :! < !i 7 Deben encontrarse 
de rutina para realizar contínuamcntc 
muchas de tas actividades procedimientos nuevos 

para realiza. muchas de las 
actividades . . Es relativamente fácil ., J :! !i 7 Es dificil pnedecir como 

predecir cómo será se ni ejecutado cada 
ejecutado cada trabajo. trabajo . . La competencia en el ., 

' :! < " 7 La competencia en el 
trabajo es baja trabajo es alta. 

• La gente no es honesta 1 ., 
:! !i 7 La gente no es honesta. 

... , 



SEG\ !NQA PARTE 

Considerando por un momeno las caracteristicas del ----- y de acuerdo 

con el conocimiento que tienes sobre él. ¿Cómo lo clasificarlas; usando las mismas escalas?. 

Con metas bien 
definidas. 

• Con Unes de autoridad 
precisamente definidas. 

• La comunicación sobre 
asun1os del trabajo es 
predominantemente 
venical. de arriba hacia 
abajo en la estructura 
organizacional. 

• La mayorfa de las 
actividades en el nivel 
más bajo están bien 
definidas. 

• Existen procedimientos 
de rutina para realizar 
muchas de las 
actividades 

• Es relativamente fácil 
predecir cómo será 
ejecutado cada trabajo. 

La competencia en el 
trabajo es baja. 

La gente no es honesta. 

' 
I ' 

' 

' 

1 ' 

' 

' 

' 

' 
I ' 

' :1 -
J :1 -' I 

' :1 -

' :1 -
J :1 -I ' I 

' :1 -
J :1 

' :1 

., 

i; 7 
I 

f; 7 

i; 7 
I 

f; z 
I 

i; z 

i; z 

i; z 
I 

fz z 
I 

Sin metas bien definidas. 

Sin lineas de autoridad 
precisamente definidas. 

La comunicación sobre 
asuntos del trabajo es en 
todas direcciones en la 
estructura organizacional 

La mayoría Je las 
actividades en el nivel 
más bajo na están bien 
definidas 

Deben encontrarse 
continuamente 
procedimientos nue,.·os 
para realizar muchas de­
las actividades. 

Es dificil predecir cómo 
será ejecutado cada 
trabajo. 

• La competencia en el 
trabajo es alta. 

• La gente es honesta. 



CUESTIONARIO 2 

PO-TO DS LA llJITJUIV%ST.A SSTRUCTUlt.AD.A 

El ejercicio de influencia en Ja toma de decisiones. 

PRESENTACION 

• ¿Quic!n soy yo? ¿CuáJ es mi posición en Ja lJNAM? 

• ¿Naturaleza y propósito de Ja investigación? 

• ¿Qué espero obtener de esta conversación? 

• Confidencialidad de los datos obtenidos. 

• ¿Duración esperada de la cntrcvisra: J H. 

Te voy a pedir que sch:ccioncs y describas una decisión rccicnle que se haya tomado 

en tu departamento. 

Por favor lec ésta tarjeta (entregar tarjeta No. 1 y tómalc algunos minutos para 

seleccionar una decisión importante antes de responder algunas preguntas sobre cUa.) 

(Por favor Jc:e Ja tarjeta No. J) ¿Podrías describir una decisión que tenga tales 

características?. 

l .A ¿Podrías describir Jo que sucedió? 

J .B ¿Cómo se tomó Ja decisión? 

l.C ¿Cuál era la posición. dentro de Ja organización. de las personas involucradas en Ja 

decisión? 

l.D ¿Como se comunicaban entrc ellas? 

J .E ¿Cómo se intentó ejercer influencia'? ¿,Cómo reaccionó la otra persona(s)? 



1.F ¿Es esta situación caracteristica de la toma de dc:cisiones? ¿Es frecuente"? 

En asuntos del mismo tipo: ¿Es similar? ¿Es diferente? 

1.0 La situación que acabas de describir involucró la relación o el intercwnbio entre 

• Compalleros •Superiores 

• Subordinados • Otros (especificar) 

1.H ¿Cuál fue la naturaleza del intercambio?. si lo hubo: ¿Favores? ¿Bienes? ¿Dinero? 

¿Respaldo? ¿Información? 

1.1 ¿Se dieron cuenta otras personas. aparte de Jos directamente involucrados. de lo que estaba 

sucediendo? ¿,Cómo supieron? ¿Cómo supiste tú? ¿,Fué restimgida tal infonnación? ¿Fué la 

intención de los involucrados que la dem~ gente se diera cuenta? 

1.J ¿Cómo fue la otra parte (persona) convencida de panicipar? explícalo. 

1.K ¿Cómo juzgaron los otros miembros del departamento/organización la conducta de la 

persona (s) que ejerció influencia? ¿Cómo crees tú que ellos hubieran reaccionado si se 

hubieran enterado de la situación? 

¿Fué tal conducta: 

sancionada 

condenada 

condonada 

Y por quién? 

2.A ¿Qué tan ambiaua era la situación que acabas de describir? <Entregar tarjeta No. 2). 

2.8 ¿Tenían algunas de las personas (aclores) más infonnación (conocimiento) sobre los 

resultados posibles de la decisión. comparados con olros de los involucrados en la situación. 

2.C ¿Hubo altemati'\o·as abienas? ¿Se consideraron? ¿Se propusieron? 

2.D ¿Cuál fue el grado de riesgo que involucró la decisión? ¿Oc que naturaleza (tipo)?: ¿Para 

quién? (Entregar tarjeaa No. 3). 
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2.F Si te encontraras en la misma situación en el futun.l o s1 fuer.&:!> una de las personas 

(actores .. y tU'\'ieras que panicipar en la misma decisión: .:.Lo hana.' Jtl.:rc:nic·?;¿Similar'? 

3.1 ¿Cómo clasificarías la naturaleza (tipo) de la decisión que dc.,.¡,;.r.h1ste. de acuerdo con los 

siguientes criterios (parámetros)(entrega.r tarjeta No. 5). 

Típica 

Especifica 

Con guias de acción 

de operación 

--'t1p1ca 

Gcnc:ral 

Sin guias Je acción 

de politica 

~-2 ¿Con que frecuencia se presentan conductas políticas en tu dcpanamento'? 

Rara vez 

1 
·2 

1 
3 

1 
6 

Sugerir la escala solamente no entregar tarjeta. 

frecuentemente 

1 
7 

3.3 ¿Qué iipos de decisión considerada más política'? Menciona 3 ¿Menos politica? Menciona 
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TAR.IETA No. 1 

Piensa en una decisión que se haya tomado en ru depanamento. de un a.sunlo imponante. Y 

de la cual tú tengas suficiente conocimiemo. 

- Cuando :se tomó la decisión. ¿Alguno de los involucrados intentó influenciar su resuJtado, 

o trató de impedir que éste fücra. alcanzado? 

Las personas que intentaron c:jcn:cr inllucncia. ¿renian fuerza suficiente para suplantar al 

poder formal y conseguir su objeliH>'! 

¿Pudo ser tomada Ja decisión. basandosc: Unicamenrc en crirerios recnicos o de uuroridad 

fonnal? 

¿Podrias describir Jo que: sucedió? 

¿Cuál era el nivel jerarquicó de las personas involucradas en Ja dC(:isión? 

¿CuáJes eran las reJaciont!'s tbnnalcs entre eJJas.? 

¿Cómo se intentó cjc:rcc:r intluc:ncia? 



TAJLIETA No. 2 

AMBIGÜEDADtlNCERTIDUMRRE DE LA SITl · . .\Cl01' DESCRITA 

Muy ambigua 

inciena 

TARJETA No. 3 

Muy ricsgosa 

TARJETA No. 4 

Tipica 

Especifica 

Con guias de acción 

De operación 

3 5 6 7 

!\tuy definida 

Ciena 

GRADO DE RIESGO DE LA DECISION 

TIPO DE LA DECISION DESCRITA 

3 5 

•• 

6 

A típica 

General 

Sin riesg•1 

7 

7 

Sin guias de acción 

De política 



CAPITULO VI 

CAJtACTlla%ST%CAll .. CAJl%C%STA OaOAllXCO DS ~ 

OROAll%ZAC%011SS BAJO SSTUD%0 

La primera variable independiente que afecta a la conducta política. es la naturaleza 

MECANICIST A/ORGANlCO de las organizaciones bajo cs1udio. Es por lo tanto esenc.:ial 

establecer con precisión la diferencia entre las dos unidades;. en principio. el Departamento de 

Presupuesto es MECANICISTA y el Centro de Graduados es ORGANtCO. 

El Departamento de Presupuesto opera como un departamento de contabilidad 

tradicional. cuya actividad está centrada casi exclusivamente en la ejecución contable del 

presupuesto. 

El Centro de Graduados. por contraste. opera en un amplio rango de actividades y 

especialidades;. que van. desde!' el desarrollo de SOFTWARE.. hBSta el discfto mccá.nico. 

ofrec:ii:ndo al mismo tiempo un conjunto de servicios de consultoría a la industria local. 

Se supuso. a priori. que el Departamento de Presupuesto de la institución presentaba 

canctcristicas MECANICIST A predominantemente. y que el Centro de Graduados tenia 

estructura ORGANICA. 

Esta suposición se basó inicialmente en la información de segunda mano relativa a la 

tarea y a la estructura formal de los dos grupos: uno. el de trab\jo contable. tradicionalmente 

descansado en politicas de acción. procedimientos. certificación profesional. especialización 

fUncional y cenidumbrc en el trabajo: y. dos. el Centro de Graduados que trata con tareas más 

amplias. más complejas. del tipo uno-a-uno basadas en la coordinación de diCercntcs tipos de 

expenez. para estudiar los problemas que afronta. 

"' 



En relación a Ja estructura. al Centro de Graduados se reportó como un arreglo 

ORGANlCO fonnal. mientras que el Ocp10.de Presupuestos se n:ponó como una estructura 

de forma piramidaJ funcional. 

La confinnación de esta linea de razonamiento fue buscada en tres niveJes diferenks 

de aruilisis: 

1.-Dc documentos existentes: Organigramas. descripción de puestos. manuales de 

procedimiento y fonnas de e"·aluación. 

2.- De entrevistas .. AD Hoc·· con los responsables de las dos unidades. y de 

entrevistas regulares con los coordinadore~. 

3.- C>c los resultados de Ja encuesta conducida en todos los niveles de las dos unidades. 

El análisis de los documentos existentes y los resultados de las emrcvistas 

estructuradas. se orientaron mas hacia la dimensión estructural y del trabajo: mientras c.tuc las 

entrevistas con los coordinadores ayudaron a precisar aspectos del proceso de operación. El 

cuestionario (encuesta) nos permitió investigar la percepción de los empicados de las 

características. tanto del proccsu como de Ja tarea. 

DOS D%PSIUIHTSS ORGAH%ZAC%0NSS 

La pñmera diferencia entre el Centro de Graduados y el Dcpanamento de Presupuesto. 

se obtuvo del anilisis de los documentos que describían la estructura y la tarea de las dos 

oraanizacioncs. 

En el caso del Centro de Graduados. no había una carta de organización disponible. La 

infonnación sobre este tópico tu\·o que ser deri\'ada e.Je la entrevista con el responsable de la 

unidad. El único documento relativo al urn:glo estructural disponible. fue una lista e.Je una 

página que contenía los nombres de las subunidades (especialidades) .. y los nombres de las 

personas que trabajan en ellas ( fig. 6.1 ). 

•• 
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Al contrario. el Departamento de Presupuesto. tema una ..:ana de organización 

detallada. con títulos y lineas de dependencia definidos claramcn1i: t ti~ h ::: ) 

Una diferencia similar fue e,,·idente en las dcscnpc10ni:!'> 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 contra..~tc. la.-. Jcl DcpartaJnento de 

Presupuesto incluían la descripción detallada para cada tarea. la responsabilidad general. Jos 

... deberes y la cadena de dirección. 

CAJIACTSR%STXCAS SSTRUCTtJRALSS 

En las diferentes ocasiones. la naturalez.a ORGANIC A de la estructura del Centro de 

Graduados fue explicitarnentc reconocida. especialmente en el nivel de coordinación. 

Nosotros trabajamos como una matriz 

Esto es una matriz 

Estas son las columnas de la matriz. 

Otro comentario del responsable del Centro de Graduados que ponía de manifiesto esta 

percepción fue: 

Operamos en una forma ORGANIC A 

para resolver los problemas que nos 

plantea la industria. 

En ténninos generales. fue claro que el Centro de Graduados operaba en fonna 

.. ORGANICA··. lo que le ocasionó severas criticas de pane de los miembros de las otras 

unidades. principalmente de deficiencias en la coordinación y en los resultados. Lo anterior. 



provocó un aislamiento paulatino y rompimiento de Ja dependencia. desarrollándose con esto 

una cultura orgarüz:acionaJ basada en Ja cxpcrtez local. 

La evolución hacia un grupo independiente. pudo sc:r caus<.1Ja. aparentemente. por los 

grupos Cl'TIÍlicos que fueron integrándose al Centro de (jraduados. Por ejemplo. el grupo de 

especialisla.S en mecánica. cuya incapacidad para resolver lo~ problemas que les planteaba la 

industria local Jos llevó a aislarse y a trabajar en proyectos ·•fantasmas ... 

Estos factores redujeron el esfuerzo conjunto necesario para trabajar en forma 

ORGANICA. En opinión de varios de los entrevistados. Ja tendencia hacia el aislamiento 

podría eliminarse aumentando el intercambio entre i:xpenos Je Ja industria local y los 

profesores investigadores. 

Al compararse con la estructura organizacional del Centro de Graduados. la del 

Depanamento de Presupuesto resultó ser más tradicional. detallada y con orientación 

funcional. 

Los grupos disciplinarios que se observan en el Centro de Graduados no están 

presentes en el Departamento de Presupuesto. Sin considerar la función de apoyo. que como 

un todo. tiene este departamento; cada subunidad es autosuticientc y desarrolla su propia tarea 

especializada. La responsabilidad es asignada durante largos periodos de tiempo. al punto de 

ser considerada 00mi responsabilidad"º. 

En conclusión. a el nivel estructural. el Centro de Graduados presenta en definitiva 

caracteristicas ORGANICAS: micntms que el Departamento .. de Presupuesto muestra 

predominantemente características MECANICISTAS. Lo anterior se apoya con la falta de una 

carta de organizai;:ión para el primero. contra Ja muy comprensi,,·a y detallada del segundo. en 

la que hay un reconocimiento explícito entre Jos miembros del Ccnlro de Graduados de su 

estructura ORGANICA. Tercero: pudimos observar las caractl!'risticas dinli.rnicas Je la 

estructura del Centro de Graduados que le permiten adecuarse fücilment~ a los requerimil!'ntos 
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de su realidad en cambio constante. comparada con Ja estrucrura ri~ida iruunovibJe y 

dif"erenciada por tarea del Departamento de Presupuesro. 

La tendC"ncia ORGANICO/MECANICISTA de las unidades se confirma al comparar 

sus niveles jenirquicos. En eJ Centro de Graduados hay 3 niveles (rendencia ORGANICO) 

contra 7 niveles que existen en eJ Departamento de Presupuesto (lendencia MECANICJSTA). 

·Jcf"e 

CVADR06.I 

Comparación de lo5 niveles jerárquicos 

del Centro de Graduados y eJ Departa­

mcnlo de Prcsupuesro. 

·Coordinador 

·Prof"esor-in\·cs1isador 

·Jef"e 

·Subjefe 

·Coordinador 

·JEFE DE OFICINA 

·JEFE DE SECCION 

·JEFE DE AREA 

·AUXILIAR 

Un gran número de niveles jerárquicos fue considerado (CAP. 4). como indicador 

.. Prima Faccie .. de Ja tendencia MECANJCISTA. Además. se observa en el cuadro 6.J que Ja 

esuucruni del Dcpanamento de Presupuesto prcscnra un allo grado de dif"erenciación 

jenUquico en los niveles más bajos. En el ni\.-el niedio de operación. el Cenrro 'de Gradu.dos 
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tiene solamente un nivel (investiaa.Jor). comparado con los 4 niveles que existen en el 

Depanamento de Presupuesto (jefe de oficina.. jefe de sección. jefe de án:a y auxiliar). Esta 

difcn:nciación jcnírquica en los niveles inferiores de la estructura se puede deber a difcrenu:s 

factores. Primero. el trabajo de control de presupuestos requiere que diferentes personas 

realicen verificaciones de rutina dobles de los registros contables; segundo. la diferencia en la 

escolaridad y experiencia promedios. En el Centro de Graduados es mayor la escolaridad 

(postpado vs licenciatura). y en el Departamento de Presupuesto es mayor la experiencia en 

el trabajo (5 aftos VS 2 aftOS). 

Un corolario de esta Ultima observación. es que la experiencia como una función de la 

anti110edad es el trabajo y la lealtad a la oraanización. son las principales considemciones para 

Una promoción en el Dcpanamento de Presupuesto. Por otro lado. las promociones en el 

Centro de Graduados están basadas más en la expenez y capacidad p*1a manejar nuevos 

proyectos. La lealtad. experiencia y prestigio. aunados al conocimiento interno y expenez 

(local· vs cosmopolita). son factores reconocidos por BURNS & STALK.ER como 

cancteristicas del sistema MECANICIST A. 

La rigidez del sistema de niveles múltiples del Departamento de Presupuesto. fue: 

evidente en dos narraciones. Una sucedida en el nivel superior. y la otra en el nivel inferior de 

la escala jedrquica. En un caso. un subjefe no puede ser ascendido a la jefatura. porque no 

cuenta con la anti110cdad de S aftos (politica local). En el otro caso. un jefe de sección fue 

excluido del grupo de aspirantes a ocupar un puest-;> de mayor jerarquia. porque no se contaba 

con WMl persona con ··suficiente•• experiencia para sustituirlo. 

Al contrario. la posición fonnal en el Centro de Graduados tenia poco sipificado en 

relación con el trabajo. Por ejemplo. un Uder de proyecto podfa tener como subordinado a un 

coordinador de área. 
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Las actividades que se dc~llaron dentro de las dos organizaciones presentaron 

grandes diferencias. Las actividades del Departamento de Presupuesto. particularmente en el 

nivel medio. son de naturalez.a técnica: lo cual in'-·olucra la aplicación de reglas especificas 

(principios de contabilidad y presupuesto. generalmenlc aceptados). al ejecutar contablemente 

el presupuesto. 

La actividad es por to 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 necesarios para la solución. 

La naturaleza de la actividad de control de presupuesto es repetitiva. no sólo dentro de 

un proyecto. sino también de pro> ecto a proyecto. Ademas. las politicas de operación son 

perdurables. en ·el sentido de que ya una vez establecidas tienden a estar ,,.¡gentes durante 

varios ai\os. 

La naturaleza predominantemente 1écnica del trabajo en el Dcpartamen10 de 

Presupuesto es apoyada por el hecho de que. una tercera parte de los episodios reponados 

durante las entrevistas con personal de este depanamcnto se refirieron a asuntos técnicos (de 

procedimientos). 

Las características de especiali7..ación. repetiti,·idad. fragmentación. prcdictibilidad: 

observadas en el trabajo del Di:partamc:nto de Presupuesto. refuerzan la naturaleza 

MECANICISTA de esta unidad. dctc~tada en el aniilisis de su estructura. Ellas son reflejadas 

adecuadamente en la precisión y di:talle .:on que se describen Ja responsabilidad y los deberes 

en la descripción de puesto de este 11.:punumc:nto. 

Las caracleristicas del trabajo i:n el Ci:ntro de Graduados son evidentemente diferentes. 

Los proyectos nunca son los mism-."ts. l.41s problemas ~,. soluciones tienen poco en común de 
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proyecto a proyecto. y cada grupo disciplinario es diferente Varw:. de los entrevistados de 

es1e Ocpartamenlo hicieron referencias a esta variedad dd tr.:il°'a1~1 

··La razón p<.>r la que a mi me gusta es1e trJhaJll e" 4uc 

cada proyecto que me autorizan es d1t'C-rcn1c: Sunca 

conozco el tipo de problema al que me ',,~ a 

enfrentar·•. 

··Nunca nos enfrentanlos al mismo tipo de dec1s1on .. 

""No te podria describir mi trabajo porque no 

rutinario. no es como en el Departamiento de 

·Presupuesto. donde siempre hacen IC'I mismo··. 

La tarea en Centro de Graduados es mucho menos fragmcni.ada. comparada con el 

Departamento de Presupuesto. en donde cada uno tiene un conocimiento general de la tarea 

total. Los grupos de tra~ajo son reducidos. tfpicamente de dos o trc~ personas. y sus roles son 

moderadamente intercmnbiablc~. Un coordinador comento: 

Los puestos y los títulos no se toman mu,. en cuenta 

aquf. lo importante es lo que eres capaz de hai.:i:r. 

Esta orientación hacia la habilidad profesional individual se reflejó en uno de los pocos 

documentos disponibles: un cuniculum vitne preparado para cada miembro del grupo. 
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(la falta de un organigm.ma ya fue reponada). El contenido del curriculum reforzó la 

orientación profesional del grupo. ya que incluia una descripción detallada de la experiencia 

y expcrtez del individuo~ posiciones previas más imponantes. logros académicos y 

membresia profesional. 

Comparada con la tarea tipica en presupuestos. la tarea c:n el Centro de Graduados es 

preponderantemente más ORGANICO. particularmente si comparamos aspectos tales como: 

Coordinación. polhicas de acción. procedimientos. aleatoriedad de la tan:~ y el de énfasis en 

la expcrtez individual. 

CAltACTSRXSTXCAS DSL PROCSSO 

Los patrones de interacción. la red de comunicación. el sistema de valores 

subyacentes. IOs modos de s"llución de conflictos: sólo pudieron ser observados de una 

manera infonnal y esporádica. en virtud del tiempo disponible (autorizado) para realizar la 

investigación. Sin embargo. las dos organizaciones manejaron en fonna diferente su 

participación en esta investigadón. 

Mi primera impresión de las diferencias entre ambos departamentos. fue la forma en 

que se obtuvo el acceso a la unidad. En graduados. en una reunión de carácter general con el 

reponsablc del centro. se presentó la investigación logrando el apoyo de su pane. pero se 

dejó para una reunión general con los otros elementos del grupo la decisión final. En esa 

reunión. se volvió a presentar la investigación y se solicitó la participación de los presentes 

en la misma. La decisión fue individual y abierta. 

En presupuestos. el ··juego.. fue totalmente diferente. La aprobación fue 

inmediatamente obtenida después de una reunión con el responsable (director). Una '\·cz que 

se obtuvo tal autorización. se me preguntó: ¿A cuántos elementos de cada nivel necesitas 
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entrevistar?: infonnándome a continuación que me haría llegar una lista con los nombres de 

las personas que podia entrevistar. La comunicación con Jos entrevistados fue a través de los 

canales fonnales (superior-subordinado). y del medio usual (cscnta). 

Este episodio introductorio ejemplifica el proceso de decisión en las organizaciones. 

consensual. colegiado e interactivo en graduados: directivo y ':enical en los presupuestos. 

Esta primera impresión fue contimiada más tarde en las entrevistas con los 

empicados de las dos organizaciones. en respuesta a la pregunta: ¿Cómo logras convencer a 

tu jefe de lo accnado de tu opinión?. La respuesta típica de los miembros del presupuesto 

fue: Bueno. le presento Ja evidencia. las opciones posibles y las consecuencias. y espero un 

si. o og, Con Jos miembros de graduados. la respuesta fue mas o menos: nos reunimos. 

expreso mi opinión ... hablamos y usualmente lle~amos a un acuerdo: cuando esto no se 

logra.. generalmente yo tomo la decisión después de considerar sus sugerencias. 

En otro ejemplo. un jefe de sección de prc .. upuesto admitió que no se sentía ••con 

poder"" para n:chaz.ar decisiones técnicas tomadas en las oficinas de la dirección general. 

Después de todo dijo: ·•allá ticni:n una visión más exacta de los problemas··. 

Una observación más profunda de la orientación localista/cosmopolita de las 

organizaciones es: ambas or~anizaciones presentan una fucne tendencia hacia la identidad 

profesional: pero en presupuesto tienen una orie:ntación más localista: ··Si yo le demuestro 

mi experiencia a mi jefe·· .... si yo soy compelente•·. ··si obtengo la licenciatura en contaduría··. 

Yo seré promo,.·ido. Su lealtad es hacia la institución. En graduados tales aspiraciones son 

más cosmopolitas: el prof"esionalismo esta antes que: la institución. La lealtad se conserva 

sólo si la realización profesional se mantiene:. 

Una peculiaridad que me impresionó durante las entrevistas con elementos de 

graduados fue: Su total cooperación y la facilidad con que opinaban sobre tópicos poco 

familiares para ellos. Varios de Jos entrevistados admitieron abicnamentc: ··realmente no 



tengo infonnación sobre eso. pero si tía quieres te Ja consigo- o. ··nunca pense en taJ 

posibilidad. pero considerándolo ... - este tipo de reacción abiena no fue común en las 

cntrcvi:stas con personaJ de prcsupUC$IO. 

CUSSTZOllARZO ao•as LAS CAJUl.CTSazaTZCAS 

oacaAllZZACZOllfALSS 

Se dcsanolló un cuestionario para inaegrar y cuantificar las c;:aracteristicas 

organiz.acionalcs de Jos depanamcntos bajo análisis. y se utilizó para establecer Ja 

percepción de sus miembros sobre ellas. lanto en relación con su propia organización. como 

con Ja or¡ianización de Ja otra unidad. Ocho escalas bipolares. de siete puntos. se 

desarroJJaron a panir de Ja clasificación ORGANJCOIMECANICISTA de las 

organizaciones propuestas por BURNS & STALKER ( 1961 ). Estas incluyeron: 

1.- Definición de meras. 

2.- Definición de lineas de autoridad. 

3.- Dirección de Ja comunicación. 

4.- Definición de tareas. 

s.- Tipo de soluciones: de rutina/innovadoras. 

6.- PredictibiJidad del b'abajo. 

7.- Nivel de honestidad (verdad). 

8.- Nivel de competencia. 

El cuestionario se anexa al final. Para cada escala. el lado derecho representa a Ja 

orientación ORGANICO. y el izquierdo a la orienlación MECANICISTA. Se repitió el 

mismo fonna10 dos veces: Una en relación con Ja organización del enttcvisUldo. (parte 1) y 

la otra en relación con su percepción de la otra unidad (parte 2). Se obtuvieron 67 

cuestionarios; 36 del Centro de Graduados y 31 del Dcpanamcnto de Presupuesto. 
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Las correlaciones entre las escalas son rcporudas en el cuadro 6.:?. La dirección de Ja 

comunicación y. en un menor grado. Ja definición de t3rcas. fueron las más significativas. 

Un propósito adicional al cuestionario fue: detectar posibles diferencias debidas a la 

jerarquía en todos los ni,,·elcs. En vinud de la diferencia en el número de Cstos entre las dos 

orsaniz.ciones. Jos datos obtenidos fueron dicotimizados en dos grupos: Nivel aho y nivel 

bajo. 

El cuadro adjunto muestra la a,.'iig:nación por nivel. 

CliADR06.3 

Esquema general de análisis de Jos datos Jc:J cu..:slionario. 

e Q Njvcl al•o 

·Jef"e Depto. 

·Coordinador 

·Lideres de proyecto 

e G Niycl bajo 

·Prof"esorcs investiaadores 

JOS 

O P Njyclahg 

·Jefe Oepto. 

·Jefe de oficina 

Jefe de sección 

·Jefe de área 

0 P Njycl bajg 

·Auxiliares 

N-18 
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Los resultados de Ja porte uno del cucstionar111 fJUl•'í"C''-""r-...:1•""'· para todos Jos 

entrevistados considerados juntos (cuadreo 6 .i1. "·,1n:1nt1J .. •'" la:.. caractcristicas 

!\.fECANICISTA!ORGA!"ICAS de presupuestos~ graduJJ ...... u.· .. J"".~tnamcntc. Siete de las 

ocho escalas mostraron una uricntacion mas ORGASIC ·\ c:n ~rJJu.1J ..... Y para cinco de las 

siete. la dif'"ercncia con presupuestos fue sig.mfo:antc: ..il mh·I J1..· o o:-. Solamente Ja 

.. honestidad .. f'uc más baja en graduados que t:n prc:supui::-.h'"-. c .. 11..· r1..· ... ulla.Jo será analizado 

en una sección especial de l!Sle capitulo. 

Los resultados son significativamente diferente:-. ..:ua.nJu lo~ nh.dcs alto :r bajo se 

comparan por separado. La percepción de: su prupia organi;.ac.:ion i::-. mas similar al ni..,.el alto 

en las dos organizacione~ {cuadro 6..51. c:~clU).c:"ndl' a la:.. ..;-.. ..:ala:-. de comunicación y 

definición de tareas. Ademas las predici.:hmi:s que h1cimt1:-. ..... ~tin: la:-. variables de definición 

de metas. predictibilidad en el trabajo). ni, el de cuntian;..;1. "'' ..:1•n..:u.:rd:in con la percepción 

que de ellas se tiene i::n d nhel altl.l. 

Una explicación ··primJ fücil .. para esta similaridad en lo!'> 111,eks de dircccilin. puede 

ser Ja concordancia en Ja c~pcricncia ·profesional Je h1:-. ..:ntre'\ l!'otaJus. Los responsables. 

tanto los graduados como ..Je: presupuestos. han dc~rrolladl• :o.u!'> carreras profesionales 

dentro dC esta institución. Una explicación de: las difcrcn..:1a!'o J...- pc:r..:cpdón ien trc los niveles 

alto y bajo. es el tiempo que lle\.'an en la in~titucitin 1 O añu ... " .... • J1)11:-. 

En el nivel bajo (cuadro 6.6), sim embargo IJ d1n:..:..:1nnalidad pn:establcl.:'.iJa se 

verificó en todas las escalas. con una signiticancia dc:I () 115' f·'\1..Jcnlcmentc. d ccmro de 

Graduados se: percibe: miis ORüA:"ll"U en c:I ni't:I ha10 de •'rx·ra..:iOn. mientras que en d 

Dcpanamento de: Presupuesto es considerado rn;b '.\.1El· .. \,J( ·rs·t .·\ 

Si examinamos la percepción c.¡uc tienen lu!'o c:n1rc\ 1SlJJu!'o Je: la olra organiza1.:iun. los 

resultados aparen1ementc concuerdan con las prcJi..:ci~mcs iniciales con una difor.:ncia 

consistente entre las dos organizaciones. ya c.¡uc el Dcpanamcnto de Prcsupuc:..to se: 



manifesto más orientado a un modo MECA:'\:ICJSlA. 

1endc:ncia ORGANICA. 

cJ Centro de Graduados a Ja 

Tan10 a nivel agregado como por niveles scpara1.frl.,. ccuaJro ó.7. 6.8 y 6.9) todas las 

dimensiones se percibieron l;!'Stadísticamcnte diforentc-. 1 P=..,U .. 05 J. con Ja l;!'Xcepción de las de 

ni,,-el de honestidad y nh·eJ de competencia. La dirección e.Je: la ditCrencia se verificó a Jos 

niveles agregados y bajo. y se invirtió para las dimensione!'> d.: nivel de honestidad y de 

competencia en las percepciones de nivel aho .. 

Si examinamos en fonna individual las similaridades ,_ las diferencias entre las dos 

organizaciones. por nivel de entrevistados. podremos ohh:ncr un conocimiento adicional 

sobre ellas. 

DRPrNrcroN DE JISTAS 

La dirección de Ja pn.•Jh:ción original se \.'Criticó en ambo!'" nh·i:Jes (alto y b~jo): las 

metas tendieron a ser menos , .. k•linidas en graduado:->) mas Jc:finiJa~ en presupuestos. 

Se reponó por nivel bajo de entrevistados. una ditCrencia significativa 

estadfsticamcnle (cuadro 6.6. P= 0.034) cn1re gr.1duados y presupuestos~ mientras '-fUC: si.: 

indicó una fuene similaridad al nivel alto. 

Esto podria explicarse por el hc:cho de qui.: en c:I ni\."el bajo. las caracreristicas 

MECANJCISTA/ORGANJCA son mas dcliniJas. ul mir:nos en-lo ..:onccmienle a delinición 

de metas. En eJ Departan11;.~n10 de Presupuesto las meras tic:nden a ser pc:quei\us y 

depanarnentalizadas. dado que Ja coordinación ~!;!' conducir: al nivel alto. En graduados. Ja 

naturaleza del trabajo y el aislamienro del Jepartamcnro. tit:ndcn a ampJiar la interpretación 

de las metas. 
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Contrariamente~ los responsables de las dos organizadoncs tienen una visión más 

similar~ dado que ellos poseen mejor infonnación y tratan Cltn meta~ má~ generales. 

LXNSAS DS AtJTORXDAD 

Como se esperaba. las lineas de autoridad son menos definidas en graduados que en 

presupuestos (cuadro 6.4 P-.008). 

Se observó la tendencia del ni"cl baj1. ... a percibir Jit~rencias más Nenes que el nivel 

alto (cuadros 6.5 y 6.6). La cual es aparentemente razonable. dado que la diferencia 

MECANICISTA/ORGANlC...\ del nuldo de llperación .:s prohablcmentc más acentuada a 

este nivel. 

DXaaCCXOH DS LA COlltJNXCACXOH Y DSPXHXCXOH DS TARSAS 

Esas dos dimensione:-. ~un diferentes en graduados y en presupuestos sin imp,1rtar el 

nivel jerárquico. (cuadros 6.4. 6.5,. 6.6). La comunicación t:s predominantemente vcnical en 

el Departamento de Presupuesto. y mas difusa en el Centro dr: Graduados. Las tareas son 

mejor definidas para el nivel bajo de presupuesto que para d nhoel bajo de graduados. 

La comunicación es predominantemente vertical en presupuesto y más difusa en 

graduados. y las tareas son mejor definidas para el nhocl l'iajo en presupuesto ..¡ue en 

graduados. Ambas dimensiones parecen constituir un buen indicador de la orientación 

MECANICISTA/ORGANICA acorde con la intercorrclación con las otras escalas mostrada 

por el cuadro 6.2. 

111 



La direccionalidad fue verificada en los dos niveles; los c:Jementos de graduados 

perciben sus soluciones como más novedosas que los miembros de pt"eSUpuestos. Sin 

embargo. ninguno de los niveles reponó diferencias significativas para esta dimensión. 

(cuadro 6.4 J>e 0.228). Se encontró gran similaridad entre Jos niveles altos (cuadro 6.5): esto 

fue sorpresivo. dado que Jo conuario seria Jo lógicamente esperado. en virtud de que el 

espíritu de las dcc:isiones. e.n el nivel airo. deberia hacerlas. preswniblemcnre. menos 

n.Hinarias. Posiblemeñte. Ja mayor confianza en si mismo y la mayor experiencia producia 

-&JAS" en los ejceutivos al considerar sus decisiones como rutinarias. 

PllSDZCTZBZLJ:l>An - SL TJIA9AJO 

En el nivel qrcgado. tanro la significación como la dircccionalidad fueron 

confirmadas (cuadro 6.4 y 6.6). El mismo razonamiento puaie ser aplicado a Ja 

predictibilidad en el trabajo y a las soluciones nuinarias. En la dimensión de los niveles 

altos. no se encontró una diJC:rcncia significativa. mientras que entre los ni"·eles bajos la 

diferencia fue substancial (cuadro 6.6). El nivel afio de la direccionalidad no se confirmó. 

enconuándose la tendencia. en graduados. a un trabajo más prcdet;:ible (cuadro 6.5). La 

diferencia entre Jos promedios de O. J 1 sobre una escala 7.00 es pcqucfta para soportar una 

interpreiación posible. 

GllADO ns eoNSsrrDAD 

Los resuJlados para esta dimensión son sorprcsivos. pero no sólo porque no se 

reponó diferencia significariva en el grado de honestidad entre las dos organiz.-:ioncs. sino 

lll 
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también porque la dircccionalidad de conelación rcponada fuc invertida respecto a la 

pi'onosticada. En el estrato superior. se encontró un mayor ~rado de honestidad en 

presupuestos que en graduados: mientras que en c:J nivel bajo se juzgó como. más aho. el 

grado de hone:;.tidad en graduados. 

Tales rcsullados aparentemente son incongruentes con el presupuesto lógico de que: 

el grado de honestidad dcbcria sc:r más alto entre los miembros de sistemas ORGANICOS._ 

en vinud del mayor compromiso con objetivos comunes. mejor comunicación y más cenado 

equipo de trabajo. El tópico de grado de: honestidad y el caso especial del grupo de elécttica. 

será analizado en Ja última sc:cción de este capitulo. 

HXVSL DB COMPBTBHCZA 

La dircccionalidad pronosticada se verificó al nivel agregado (cuadro 6.4); el nivel de 

competencia es más bajo en graduados y más alto en presupuestos. En los niveles altos. la 

diferencia es menos significativa (cuadro h.5). Una interpretación posible podría ser que tal 

competc:ncia cs. en mucho. una fun~iún del nivel jerárquico. y no el producto solo de sus 

características MECANICIST A/ORGANIC A. 

En conclusión. el análisis de los datos recogidos a travCs del cuestionario soporta ·Jos 

rcsuh.ados previos. La mayoria de las Jimensiones analizadas continnan la orientación 

MECANICISTA del Departamentll de Presupuesto y la tendencia ORGANICA del cCntro 

de Graduados. La dircccionalidad pronosticada fue. con la excepción del grado de 

honestidad. verificada al nivc:I agregado. Se encontraron similitudes entre los niveles altos en 

las dimensiones de definición dr: meta:-. ~ tipo de soluciones: pero entre Jos niveles bajos. 

tales dimensiones fueron siempre Jifcrcn1t.:s ~ en la dirección pronosticada. 
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Dos razones diferentes y contradictoTias enfocaron m1 .s!cn.::1-.1n !'obre \a dimensión 

de\ grado de honestidad como factot' discrimmantc cntr.: \as oTganizaciones 

MECANlClSTAS y las ORGANICAS. 

Teóricamente. \a honestidad el\tt'C los miembros dcN:na ~cr l.s piedra angular de los 

sistemas ORGANlCOS. La ausencia de guias esuucturah:s. la hom1..1gcncidad de la lealtad 

pTofesional. la necesidad por equipos eficientes e infonnah:s. hact: de \a honest.idad el 

requisito ·•sine qua non··. 

A\ contrario en las oTganizaciones MEC AN\ClSTAS. \a t:sp:dficación funcional. la 

orientación divéTgente de las metas. la rigidez de la tarea. la co1.,Tdinación a través de la 

tarea. imp\iclll\ un mcnoT grado de honestidad enue los miembros. 

Durante \as entTevistas con elementos del Centro de CiTaduados. se observtl que. 

aparcnt.cmentc una de. sus subunidades: el grupo de eléctTica. constituía una célula con 

caracteristicas altamente ORliA!°'llCAS. no sólo en comparaciun con pn:supucstos. sino 

también . con las otras subunidades de graduados. ResuhO ~cr mas .. ORGANlCA que 

OROANlCA"" para.fraseando a GEORGE ORWELL. Adc:ma.. .... el sentimiento subyacente 

expn::sado poT los miembTos de este grupo fue de honestidad. put:sh.1 que confiaban en sus 

cotcaas. en sus subordinados y en su jctC. Se reportó que las opmmn~s y criticas se discutian 

abicnamente sin miedo a rcpTcsa\ias. El gNpo rcponó un aho grado de cohesión. soporte 

mutuo y satisfacción de pertenecer al mismo. 

Se pcTCibian asi mismas. como .. una organización dentro de \a otra organización·· y 

diferentes a las otras subunidades. Algunos de sus comentarios fueron 
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-somos un grupo dif"ercnte que no en~aja en Ja 

estnactura de una org:anización centralista. no 

trabajamos como robotsºº. 

··Es un grupo agradable. todos somos amigos. 

estamos muy a gusto aquí"º. 

""Jos otros grupos nos envidian"º. 

""El director nos protege"" ""porque damos mejor 

resultado ... 

··Nos ayudamos unos a otros. resolvemos Jos 

problemas en equipo respetando las ideas 

individuales··. 

Para verificar las características aparentemente diferentes del grupo de eléctrica. se 

aplicó a seis de sus miembros. una revisión modificada del cuestionario original. En vez de 

evaluar al Centro de Graduados y al Departamento de Presupuesto. se le pidió que se 

compararan asf mismos con el resto de las subunidades de graduados. 

Los resultados confinnaron Ja impresión inicial. En 4 de las 8 escalas. el grupo de 

eléctrica rue clasificado consistentemente con una orientación más OROANICA que el resto 

de las subunidadcs de graduados (cuadro 6.10). La dirección de la comunicación. el grado de 

honestidad y el nivel de competencia fue substancialmente m¡ís alto en eléctrica que en 

graduados. 

La definición de metas fue la única dimensión clasificada más bajo en eléctrica que 

en el resto de graduados. Ello concuerda con los resultados previos. en los cuales esta 



dimensión no fue reportada como tilctor discriminante del sistema ORGANICO. 

MECANICISTA a un nivel significante. 

Puede ser que la menor definición de metas. simplemente no caracterice a las 

organizaciones ORGANICAS. Al contrario. apa.rcntcmenle serán más claras en tales 

sistemas. Podría ser que las metas bien definidas sean un resultado y no un pre-requisito de 

Jos sistemas ORGANJCOS. Otras características tales como mejor comunicación y 

honestidad. nos Ucvan a la definición clara de las metas. 

En el supuesto que la honestidad seria lógicamente esperada en los sistemas 

ORGANICOS. las expectativas sólo se continnaron en el caso del grupo de eléctrica. Al 

mismo 1iempo. el grado de honestidad fue reponado significativamente más alto en 

presupuesto de graduados. panicularmente en los niveles más ahos. Para hacer el asunto más 

confuso. se presento un alto nivel de competencia en presupuesto. Un alto grado de 

honestidad y un alto nivel de competencia hacia ver a los miembros de presupuestos como 

extranjeros. en México. 

Una explicación para cs1a aparente contradicción. podría ser la descabiJidad social de 

repon.ar un alto nivel de honestidad en presupuestos: aunque de hecho. tal hopcstidad es 

cien.amente debida a la competencia interpersonal. Probablemente la homogeneidad de 

presupuesto. aunada a la naturaleza técnica de su expertc:z requerida puede. naturalmente. 

producir relaciones más honestas. Tercero. el témlino honestidad pudo haber sido 

interpretado en fonna diferente en cada organización. En graduados. pudo haber sido 

entendido como una interacción abierta y libre: c:n cambio. c:n presupuesto pudo haber sido 

entendido como una condición del trabajo contable. 

Sin embargo. no es posible presentar ninguna c".-idc:ncia significativa que apoye lo 

anterior: por Jo tanto. me inclino a considerar a la honestidad como uno de los prCH:esos 

claves y detcnninantes de los sistemas ORGANICOS efectivos. El mayor grado de 

honestidad asociado con el grupo Je eléctrica con sus manifestacionCs altamente 
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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 

subunidades de graduados. 

RSSUICSN 

La tendencia MECANICJST A/ORGANICA de las dos organizaciones bajo análisis 

es confinnada.. tanto por Ja observación. como por la infonnación derivada del cuestionario. 

El Departamento de Presupuesto es más MECANICJST A y el Centro de Graduados es más 

ORGANICA. Consecuentemente se logró probar Ja existencia de Ja primera variable 

Independiente que afecta Ja conducta politica: La naturaleza MECANJCJSTA/ORGANICA 

diferente de las oraanizaciones bajo estudio. 

Estructuralmente. las dos organizaciones fueron diferentes: Una funcional. la otra 

matricial. Las tareas que ejecutan fueron diferentes. bien definidas en presupuesto y menos 

definidas en graduados. paniculannente a bajos niveles. Se encontró que Jos patrones de 

comunicación y la definiciún de las lineas de autoridad. distinguen a los sistemas 

OROANICOS de Jos MECANICJST AS. incluso en el nivel de honestidad. aunque. en este 

caso. se encontraron algunas controversias. 

El nivel jerárquico de los entrevistados aparcnlememe influencia sus percepciones. 

En el nivel alto de Jos responsables perciben a las dos organizaciones más similares t.IUC los 

entrevistados del nivel bajo. 

En el 11.:UO especial del grupo de eléctrica dentro del Centro de Graduados se 

concluyó que presentaba características más ORGANICAS que el mismo Centro de 

Graduados en sf mismo. Un alto grado de honestidad pareció prc,,·aJeccr en este grupo. 
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Los siguiemcs capituJos se enrocan sobre las dilc~rcncias de conducta poUticas enue 

IOs depattamentos de graduados y presupuestos. Jo cwd constituye la invcsligación ccnuaJ de 

este capitulo. 
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C ...... 6.2 

Co11tlación entre las escalas del cucstiooario (orgánico, mccanicista) 
AutopcttqJCión, todos los cnln:vistados, N:ii7 

Media llcsviltiótl 
Eslllldw 

l.·Oclinici6n de 
rudas J.11 1.67 

1.·0cfinición de 
lincasdt."autorkbd 2.63 1.S1 0.l'lc 

~.·Oirccción de 
comum,ación l82 LID 0.2Sa O.lle 

-1 ·Uclinición de 
lill'Ca5 ll7 L7l OIS 022 O.lle 

5.-Solucioncs 11: 
n11m;a1inno\adoru -l.!-l 141 001 OO!i O!ba OJ7b 

6·ProliClihiliJad 
JdrrobJjo l.98 l.SS o 19 0.11 0.4Jc 11.llc DS'k 

7.·Nivol de 
hon,.1idad 4.62 1.7l ·0.07 -0.11 -0.lla ·0.19 0.09 

B.·Niv.cl de 
com(!:lcncia J.32 1.78 .0.11 0.119 ·0.02 ·007 0.04 

a i'sll.11) h p,11.111 e 1•,11.11111 
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CUADRO U 

l'rutba 1 sobre fa auloflC!tql(ión entn: Graduados y PrcslljllJl'Slos Nil·efes Alto y llajo 

Variltllr NÍlltn•- MEDIA* lnak 7 pi•) VllorT Pl'llllhilWlol 

l·llcflllición*adb C.G.36 JJ8 1.11 0.270 
IJ.P.31 2.93 

2-0rí111iolndtlirn.ikM:•idad C.G.25 2.94 1.73 0.008 
IJ.P.31 ~.~) 

.l·llnno111dtl101111 ... 1C10ln {'.(i.36 4.36 2.76 O.IKl8 
D.P.JI J.19 

~-li.:&n11.iMdr1Mc:a. C.G. 36 4.16 4.1'6 O.IMl 
D.!'. JI 2.45 

~ •.\i4LIO·M rulU'U\ IM.l\llilfl\ l'.G. 36 w 1.22 ll.22K 
u.r. Jt 4.00 

f>• l'r~J1,\lhdfl4/Jd 11.allJ~I f.<i. 36 rn 2.24 11.11211 

ll.I'. JI 154 

7·N1\cldrh.«.tllW11t1dJJI 
f.G. lb 455 -11.37 11.714 
D.I'. 31 4.70 

l·Niuldct·~1m.ia C'Ji.)6 J.77 2.32 0,024 
lll'.31 2.Rll 

• t:nln: m:is alta""ª la m~Jia m:is ORli.\Nll'A scrj la urganiiad1\ii - -
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CVADR06J 

Prueba 1 sobit la aulDflC!Ccpción cntn: Graduados y Presupuestos Nivcks Altos 

VuilMt NIÍIOOO de casos MEIHA'(ac1ll 7páJ v•r l'nltallilü!Zrtla 

l·lkf111ici&ldcmrtai. f.G.14 2.83 -.82 0.419 
D. 13 3.38 

:-IHmk11111Jc\111cmdcaut11rllbd e.o. 14 rn 0.58 0.566 
o. 13 253 

l.lh10.~'ll.klh1otllUl!k~-"' ('.(j 14 rn 2.10 O.!J46 
ll. 1.1 llKl 

l lt-.lin1.•111J..1.11a• f.{i.14 4.IKl .1.50 U.ll02 

ll. IJ 2.07 

.~ ·\111u. ...... "'ull!Ull.hlM.l\.a.l'4'.t• C.Ci.14 w 11.21 UKJ2 
IJ. lJ 4.llO 

h·l'r~J .. 11l11liü1Jdu.lb1¡1• l'.li.14 J.Sll ·ll.20 0845 
IJ. 13 l.61 

1 • Nl\d dr hi111C~1JN l'rttlldl 
C'.li.14 3.K5 -1.97 11.f>IO 
o. 13 S.IJO 

l·tfaddcl'r•.-clcntil r.G.14 3.64 1.53 U.140 
•.'. 

~· ll. 13 2.fil 

r 
j•. 
);' 

•Entre más Jha sea la media 1ña' ORCiANll'A será Ja organi1ación 
,'.¡" 
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CUADRO U 

Prueba 1 sobre la percepción enlle Graduados y Presupuestos de la otra organir.ición NinlnBljM 

V1rillllr Nimtn•a. M[IHA' (llClll 7 pis) VllerT PnWlilidMl!cells 

l·lkfm<iiodr- •e.O.IS 2.26 -2.37" 0.025 
"'D.P.18 3.38 

~.JltfinKil\ndclinr~dralltlfldAI e.O. IS 1.86 3.08 0.005 
D.P.17 J.52 

;.Jldcu:n1Jrla(l1111U11IC&"lo\n C.<i.15 2.46 -2.43 0.022 
D.l'.17 3.76 

~-ll\lin1d1indtUfca. C'.G.15 2.26 -J.ll'J O.IKl5 
ll.P.16 4.00 

~-\411i.11'llll.'\rul1n.r11•m11\Uiriti. C'.G. IS 1.93 -7.12 11.IKI 
ll.l'.17 5.11 

h·l~tJ11.11Mllb.!1~:l11.ih.1~1 ('.!i.15 2.46 -1.% 11.IHlll 
IJ.l'.17 5.11 

7-r.il\dJrh.111ntiJ.w.111nibJ1 
r.G.15 4.13 .1,44 lllC12 
IJ.l'.15 4.'J3 

l·N1\
0

dJcl'~1cnci~ r.G.15 2.664 .1,90 0.1168 
ll.P.15 3.73 

• Pcn:epd1i11 qu,· tiene CirJJ11aJ11s _,¡,re l'resnpnesto. " l'n 1;1lur nq:atirn inJiea que la din.'Cción de la n:laci1in es la 
pn.'Cstahk'CiJa ''' Pen:epdi>n que tiene presupuesto sohn: graduados 
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CVADR06.ll 

Auto-evaluación MEC ANICIST AIORGANICO del grupo de eléctrica en comparación con el n.>sto del grupo de Graduados. (N = 6) 

V1rilblc r....- p111 rWctrin • P.-61 p111GrHudls' 

l·lkílllii.k'llikllW'I" 2.3 3.4 

.' 11.11110.~ .. J.:lm.;.1>.lo. ,.11 .• iJ.iJ 2.H 2.9 

• lh11 .. ~~1J.. IJ .. •t•1~11 • .i.••• 5H 4.7 

'· 111.'"'"~"' .... ,.,~. 4.11 4.2 

; .\~lllk'flOIUlm.u1.r.11111t•IÜlf~• 5.11 H 

h·l'wJ1111b1h.JaJJrlu~• 

4.J 4.4 

l·t\inl&humtkWlu:r.JaJ¡ 6.6 4.5 

··~i,dJr(~ia 5.11 3.8 

' Escala de 7 puntos, entre mis alto es el. punbjc mis URGANICA es la organización 

117 l 



CAPITULO VII 
XNTSllSXDAI> DS LA COllDUCTA POLXTXCA 

En el capitulo anterior. se ha demo:i:;trado que el Centro de Graduados y el 

Departamento de Presupuesto. son. de hecho. diferentes el continuo 

ORGANICO/MECANICIST A: Graduados tiene caracteristicas ORGANICAS y 

Presupuestos lienc características MECANJCISTAS. El enfoque de nuestro análisis puede 

ser ahora dirigido hacia el objetivo central de la investigación. para dctcnninar la difererK:ia 

de conducta politica entre las dos organizaciones. 

Este capitulo analiza la intensidad de la conducta politica en Graduados y en 

Presupuestos. Se midió la intensidad de la conducta polftica en dos contextos en la 

oraanimción como un todo. y en episodios especificas. Los datos obtenidos de cada 

contexto serán rcponados y analizados separadamente. Al final del capitulo se prc~cntar.in 

conclusiones gcncralincnte y se fonnulanin nuevas hipótesis. Los capítulos 8 y 9 se 

concentrarán. respectivamente. sobre las diferencias en las modalidades de la conducta 

política y sobre el imp~to del riesgo y la incenidumbre sobre la conducta politica. 

XlllTllODUCCXOH 

La intensidad de la conducta política fue inicialmente definida como la frccul!ncia y 

la fortaleza del intento de ejercer influencia. y el intercambio de demandas que se dan sobre 

el sistema de asianación de recursos de la organización. 

Hipotéticamente se afinno que la conducta poHtica era más intensa en sistemas 

ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS. Los resultados que presentamos aqui. 

confinnan esta afinnación inicial. Sin embargo. se encontraron algunas discrepancias. 

principalmente en el grupo de Eléctrica • .:n el cual fue reportada una conducta polhicn menos 

1:?8 



intensa que en los grupos de Graduados. Además. en c:J nivel supcnor de Prcsupucs1os. Por 

contras1e. los niveles b.-jos de mnbas organizaciones no repClM.art•n J1IC:rencias significativas 

en inl:ensidad política. 

D%PSltSlfC%AS ORQAN%ZAC%0NALSS 

Se pidió a los entre\.'istados (caso al final de Ja entre\.'ista). que e"·aJuaran 

especiticamente Ja intensidad de Ja conducta polilica en Ja organización. 

Un resumen de Jos resultados se: presenta en c:J cuadro 7.1. destacando Ja 

significación de_ Ja difercncia entre las dos organizaciones y Ja direccionalidad del f"enómeno. 

que confinnan la afinnación inicial. La conducta política se pcrci~ como más intensa en 

sistemas ORGANl~OS que en sis1emas MECANJCJSTAS. puesto que 15 de 22 

entrevistados (68%) de Graduados. reportaron alta intensidad. comparados con el 9 de 20 

(4So/o) de Presupuestos. 

Tal percepción 1ambien se observó en la reacción espontánea que mostraron Jos 

rcspandemes al realizar su juicio numérico. Muchos de los c:n1rcvistados se rehusaron a 

posicionar sus respuestas sobre la escala. Prefirieron ex1remar su juicio y a través de 

exprcs;iones más genéricas y coloridas que fueran pos1enonneme convertidas por el 

investigador en una clasificación de alta. media. baja. Algunos ejemplos son: 

··si. en graduados somos mu)' 

polícicos. Consrantemcn1e tienes que 

crear Ja impresión de que tienes éxim 

en lo que estás haciendo··. 

(Respondente de Graduudos). 

1:?9 



••siempre estamos preparados para dar 

Ja pelea. El éxito es lo que 

mueve··. (Rcspondentc de 

Graduados). 

••De acuerdo. mi trabajo es algo 

politico: pero. evahían por 

resultados. La grilla es mala para 

(Respondente de 

Presupuesto). 

••Hay nwnerosos acuerdos·· antes y 

después de las reuniones. 

especialmente entre investigadores. 

Aquf la asi¡;nación. CRespondentc de 

Graduados). 

-EJ control de: presupuesto no puede 

ser polftico~ es demasiado técnico. 

Cuando entré a este departamento 

tuve que trabajar duro. hacerme de 

buena reputación y sólo despuCs pude 

hacer ugrilla"". e Rcspondente de 

Presupuesto). 

'"'"Tratándose de grilla. cMo es un 

paraíso-. 

Estos comcn&arios indican que la gente es gcncralmcntc sensible al nivel de poUtica 

que se da en su medio ambiente. y que está naturalmente inclinada a efectuar comparaciones 
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con ouos medios. Por Jo tanto. existen cxpccrativas con respeclo a la conducta poUtica de su 

orlJAIU:ución actual. 

Varios de los entrevistados de prcsupucs1os. mositraron una tendencia a connotar 

negarivamentc Ja conducta polibca. 

··La política te distrae de lo que debes 

hacer bien: cumplir con ru trabajo. La 

política es desperdicio de tiempo: no 

puedes hacer grilla con decisiones 

rCCnicas: siempre te descubren··. 

Tales preocupaciones podrían segar su juicio sobre el nivel de política de su 

oraanizac:ión. Lo!J respondentes que expresaron ~ntimícmros ncgarivos hacia Ja politica.. en 

general. tambien tendieron a calificar su organización como .. baja,.,. en esta dimensión: 

po5ibJemente reflejando el deseo social de presentar una imagen más favorable de su unidad. 

%11PACTO DSL N%VISL JSIUUlQU%CO 

El nivel jerárquico de los entrevistados tuvo un impacto definitivo sobre Ja 

~ón de la conducta política que se. daba en las dos oreanfa:aciones. Los daros 

rcponados en cJ cuadro 7.1 indican una diferenc:ia significativa entre Presupuestos y 

Oredu.dos al nivel Superior. mientras que en los niveles bajos se tiende a ver Ja intensidad 

de 1• conducta poJidca en una fonna similar. En n:Jación a la percepción de su propia 

oraanización por diferentes niveles. los datos en el cuadro 7. J muestran que no cxis1c 

difcrcncia enin:=- Graduados; los niveles airo y bajo tienen una visión idéntica de la intensidad 

de la conduce.a poUtica en su unidad. Varios factores podrían explicar esas discrqMncias. 
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Primero. la estratificación jerárquica de Graduados Presupuestos. la cual se origina 

en acuerdos polfticos tiende a concentrar decisiones de poder con alta discrccionalidad en la 

cúspide de la organización. Esta gran discrccionalidad se rcOeja en una conducta poUtica 

mú intensa en el nivel alto de Graduados. en vinud de la naturaleza ricsgosa de su trabajo y 

del medio ambiente dinamice con el que tratan. 

Segundo. los niveles bajos tienden a percibirse a si mismos sin poder en el sentido 

poUtico. Un investigador explicó: 

••No hay mucho que pueda hacerse 

desde aquí. sólo puedes ser amistoso 

y dccir ... Si. No puedes negarte a hacer 

lo que te pida el jefe. pero si dices 

si.. .. siemprc ... scrás cxpl'"lado··. 

Esto es má.s comUn en Presupuesto. en donde el diferencial de poder es mayor. 

debido a la alta estratificación jerárquica )' expcrtcz concentrada en la cúspide. 

Tcn:ero. como un rctlejo de suposición ··sin poder·. los entrevistados del nivel bajo 

tienden a ubicar el poder en el nivel superior: (Director. subdirector. Jefes de Depto.) . 

.. El lle¡gar a ser director es una 

cuestión 9()0/o politica. tu capacidad 

no cuenta. cuentan tus amigos ... en la 

Dirección Gener.i1 ·· 

ºEl juego realmente cnmien7.3 cuando 

llea;as a ser el responsat'lle .. 1 Director). 



upara que discutir en la academla ... Si 

rodo se decide en Ja Dirección··. 

En alg~os casos aislados. el punto de vista opuesto fue expresado. por ejemplo: un 

jefe vio más políticos los niveles bajos. dado la competencia intensa que se da por las 

posiciones superiores escasa.s. 

La tendencia a proyectar la conducta política a un niveJ diferente al propio. podría 

atribuirse a varios factores. puesto que algunas connotaciones nega1ivas asociadas a Ja 

politica podrían accionar un mecanismo del tiPo .. yo no so)' politico pero Jos de arriba lo 

son .... La estratificación jerárquica hac-;: que las relaciones entre jef"es semejen juegos de 

poder para Jos niveles bajos. 

Finalmente. como GANDZ &: MURRA Y e J 980) reconocieron. Ja atribución de 

conducta politica a otros. podría f"uncionar como una cub1c1 :a de Ja poc:a habilidad política 

propia. -eJ consiguió ser promovido porque es un buen político y yo no Jo soy••. 

Un mecanismo similar de proyección que en el srupo de elCctrica. Los entrevistados 

de esta unidad consistentemenle negaron que hubiese conductas políticas detrás de su grupo 

y aJ mismo 1iempo atribuyeron altas connotaciones políticas de la conduela del resto de las 

unidades de Graduados. Esta situación peculiar del grupo de eléctrica será analizada c:n una 

sección especial de este capitulo. 

ZlllT-BZDAD DS LA CONDUCTA POLZTZCA Dlllft'JlO D• LOS 

•Prsooros 

Como una mediW. adicional de la conducta poH1ica de Jos episodios reportados en las 

enuevisla5 fueron también evaluados en su in1ensidad política. Ln suposición subyacente 
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aquf fué que en los entrevistados de las organizaciones ma..-. p.1lm1o:.t~ Jc~nbierian episodios 

politicos más intensos que los de las menos pohth:as. En '-'lra .. J"'Jlat"lra:-.. la intensidad de la 

conducta política en el episodio podria confinnar el JU1c1u i:'prc-.a.Jt.• -·t-irc la organización 

total. Los datos reportados en d cu41dro 7.1 sin embargo. 11c-11J~n J ru:¡;.ir c-~ta expectntiva. 

Ninguna diferencia significativa fue c"·idcntc c:ntn: l.s-. J ..... •ri;.amLar.:iom:s. sólo se 

observó una polarización acentuada de intensidad (alta. ha1a1 .:n ··f>n.· ... upuc-.to comparada con 

una distribución más suave·· calt.almc:diafbaja) en gracJuaJu:!'>. 

En Graduados. las narTacioncs cubrieron un ampho asrc..:tu .Je tópicos: asignación de 

Presupuesto. crédito en una in,·cstigación. asignación de pro,.·ccto~. nc:gociación con clientes. 

por mencionar algunos. 

En Presupuestos los episodios invariablc:mentc ca,_ crun en dos categorias: asuntos 

técnicos de como manejar algUn tópico del presupucstll n a:!'>Unt"'~ Je relaciones laborales. 

involucrando promociones. aumento de: "ialarius. camb1u~ Je JJ:-.i.:nri.:iún. etc. 

Los episodios tCcnic\1~ fueron usualmente: mas bajos en mtensidad de conducta 

politica; en algunos casos los entrevistados se disculparon por no contar episodios mas 
inlercsantes. Por contraste: los episodios rc:lathos a rda1.:iones laborales fueron 

extremadamente altos en intensidad politica. 

Los episodios de presupuestos presentaron una al1c 1ntcnsidad política (tópicos 

laborales) usualmente conteniendo caracteristh.:as politica~ mol:-. complejas que los episodios 

polhicos de Graduados: Lo contrario fue obsc:f'·ado al final J'il cspc:ctro: los episodios de 

Presupuestos con baja intensidad pulitica fueron SX'li11camcn1c mas ··suaves·· que los 

episodios de baja inlensidad política de üraduaJos. 

Los aspectos cualitativos de esta polarización hacia los extremos tienden a exc~der la 

imagen presentada por las frecuencias rcponadas en i:I cuadro 7 .:!. En un arreglo ordenado. 
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los episodios de presupuestos cubrieron todo el rango. Los siguientes ejemplos de 

Presupuestos ayudaron a poner en claro Ja percepción reportada en los extremos altoibajo de 

intensidad de conducta politica. 

En este episodio. el jefe de departamento queria ~ue un cxpcno de otra disciplina 

fuera asignado permanentemente a su grupo. 

Usando como palanca la opinión favorable 

obtenida del Director. Al mismo tic:mpct. con 

el fin de obtener la aceptación del expeno 

para ser transferido. le prometió una 

substancial promoción. El jefe del experto 

tuvo que someterse: pero cuando fue a 

negociar el aumento de la comisión de 

evaluación. le informaron que el experto 

había sido reciemcmente rccategoriz.ado. y 

que en base al rc@lamento no alcanzaba otra 

promoción. 

Asf las cosas. el respondcnte se sintió en un 

dilema: si la promoción no se implementaba. 

el expcno no se moveria y. ademas el 

perdería imagen. por otra parte. si la 

promoción fuese a espaldas de la comisión de 

evaluación. el Departamento de Personal 

podría ser alertado y el esquema total ser 

revelado. 

Como el director se negó a actuar a espaldas 

de la comisión. la estratagema se dcnumbó. 

Finalmente el asunto fué tratado a puena 

cerrada .. Petit Comite.. con el jefe del 
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expeno. La transfaencia se realizó. y el 

director hizo mención del componamiento 

que tenia los tres ... con él. Ninguno quiso 

comentar la mención de compromiso que 

hizo el Director. admitió el rcspondente. 

Este episodio representa un ejemplo extremo de conducta polftica intensa por su 

complejidad. persistencia y quizás. después de todo. la intencionalidad demostrada por el 

narrador. 

En otro caso de Presupuestos. en el lado opuesto y bajo del continuo. este ejemplo 

fue rcponado. 

·•un auxiliar rcponó a su coordinador que 

habfa obsc:rvado una inegularidad técnica en 

el procedimiento de control de presupuesto. 

Después de un intercambio breve de 

argumentos. el coordinador dijo que tal 

irregularidad no tenia imponancia. y que la 

experiencia le enseftaria a pasar por alto esas 

pcquefteces. El coordinador no se ocupó más 

del asunto y solamente tiempo después. 

cuando accidentalmente discutió el asunto en 

· la oficina central de presupuestos. se dio 

cuenta de que su objeción no babia sido 

tomada en cuenta. No es detectable: mucha 

intensidad politica en este caso. segün la 

opiniéin del rcspondente·· . 
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La conducta poJitica muy intensa asociada en Presupuestos con asWllOS laborales. 

parece ser consistente con las predicciones de CROZJER ( J 964 J. de que la conducta política 

en las burocracias se concentrará sobre las áreas remane.mies de incenidumbre. Las 

asignar;iones y las promociones representan las fonalezas de discrec;ion4Jidad en 

Presupuesto. Por contraste. las controversias técnicas. las cuales fueron de Rducida 

intensidad política. son más claras y pueden ser enmarcadas en las guias de acción sóJidas de 

Jos siempre prcscn1es principios de contabilidad generalmenu: aceptados. 

Una linea similar de razonamiento a Ja usada para inlerprccar Ja diferencia de 

intensidad entre 18$ dos orsanizacionc:s. puede ser aplicada al exaininar las diferencias entre 

Jos niveles jerárquicos. Estadis1ic.:1.mt!'ntc. Ju.s respuestas no son disímbolas; pero de nuevo. 

Jos aspectos cualitativos de los episodios cstti:n más polarizados en Presupuestos que en 

Graduados. Los niveles altos del primc:r grupo tiendc:n a presentar tópicos poJiticarncnte más 

intensos. como disputas; mientras que: los niveles bajos tienden a concentrarse sobre J.Suntos 

técnicos. 

Las guias que el investigador Je dio al cn1rcvistado para seleccionar un episodio 

apropiado (por ejemplo: inlento de influencia. sobomo. asuntos encubienos) podria s.<:r la 

base de esle fenómeno. El nivel alto dt!' respondentes. c:n l=!eneraJ. produjeron episodios más 

apropiados simpJemente porque su medio ambiente es mas conducenle hacia esas decisiones 

carac;:1eristicas. 

EJ grupo de Eléctrica en Graduados. para el caso de conducta poUtica c:n Ja 

Ol)J"'1iz.ación. presentó una n:spucsra :1mhi\'alc:n1e. En 4 de los 5 episodios relatado;. Ja 

poJitica interna fue reponada al ni'\t!'I minimo~ pero el grupo como un rodo mostró una 

reac:ción poJitica sólida a Jos in1c:nros Je influencia del exterior. Este caso especial será 

discutido al final. 

Dos tipos de consideraciom.:~ lit:nt!'n que ser hechas para comprender el tópico de 

conducta poJitiCa de Jos episodios. Primero. d análisis de los episodios es únicamente una 
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medida corolaria de la intensidad de la conducta polilica en la organiz.ación. Por ejemplo. el 

hCcho que un n:spondentc decida evaluar un episodio como bajo en intensidad política. no 

necesariamente implica que él percibe a la organización como similarmente baja en 

intensidad de conducta política. 

El cuadro 7.3 revela un coeficiente de correlación bajo entre la intensidad de 

conduc:ta polftica en la organización y Jos episodios rcponados (8=0.47). Como se observa 

en el cuadro 7.3. solamente 21 de 39 rcspondentes juzgaron la intensidad de la conducta 

polhica ·en su organización de la misma manera como ellos Jo rcponaron en sus episodios. 

Solamente 7 gentes reportaron episodios con intensidad mayor a la que percibieron en su 

organización. mientras que 11 dieron epi~ios con menor intensidad. 

El deseo de anonimato. o falsedad en el uso final de Jos dato recabados. pudo haber 

orientado a los entrevistados hacia episodios de baja intensidad polftica. aunque consideraran 

a la organizaci"!n más política. 

Segundo. el procedimiento de medición usado pudo ser considerado menos que 

riguroso. La in&cnsidad de la C<lnducta política expresada en el episodio fue avaluada por el 

investigador después de completar todas las entrevistas. Los criterios de clasificación fueron 

basados en elementos tales como: complejidad del episodio. reconocimiento. por otra panc 

del respondente del nivel de política. involucrando la persistencia de los ac1orcs en presionar 

o resistir a la contraparte. y la desviación de guias racionales o establecidas. Cada episodio 

fUe evaluado separadamente en relación a Ja conducta politica atribuida a la organización. y 

en comparación a los otros episodios. 

Para establecer las vías introducidas por este juicio indircc10. el 1 So/o de las 

entrevistas completas fue sometido para ,,·alidación cruzada a tres diferentes postgraduados 

de psicologfa de la Universidad de QuerCtaro. El mismo procedimiento file usado para 

confinnar la evaluación de la intensidad de conducta política en la organización. Los 
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1 
resultados son graficados en el cuadro 7.4 el cual muestra un .1lw p:rado de validez de Ja 

evaluación del investigador para las dos medidas. 

SL CASO DSL aaUPO DS SLSCTaXCA 

El grupo de Eléctrica representó un enclave anonnal dentro de Graduados. Cinco de 

sus nueve miembros fueron entrevistados. y cuatro de ellos cxrn:saron una protunda 

ambivalencia en su percepción de Ja intensidad de: la conducta política. Vigorosamente 

negaron que se diesen conductas política.e; dentro del grupo. mientras que aJ mismo tiempo 

percibieron al resto de los grupos de Graduados como alta.menee politizados. 

Dos de Jos argumentos Je un investigador de este grupo son: 

.. No hay grilla entre nosotros. somos 

muy huenos amigos (compai"len>~J. las 

discusiones son abiertas. Sé que si tc:n~o 

un pnlhlcma. cualquiera de ellos me 

ayuda. Pero Jos Mecánicos v Jos de 

Jnduscrial. esos si son grillos··. 

··en este grupo es mucho mc:nos político 

que el de: Graduados. (los otros gn..apos J 

Cuando c:stuve ahí si me grillaron··. 

El líder (no tiene responsabilidad íonnal sobre el grupoJ: de este grupo afinnó: 

.. No50tros somos menos politicos. 

Sabemos lo que pueJc hacer cada uno. 

13• 



Nos abrimo.:i a la discusión 

ayudamos mutwunenre··. 

Esta Ktitud de apcnura fue rc:flc:juda c:n todo~ Jo~ c:p1suJm~ reportados por el grupo 

de Eléctrica; Jos miembros de ese grupo nunca ~e comporta.ron políticarnc:nte uno con eJ 

otto. Al mismo tiempo su conducta como grupo fue ahamcnre política aJ reaccionar a Jas 

amenazas externas. 

EJ Jfder (no tenia autoridad fonnal sobre el gn.1.po>. de: este grupo atinnó: 

··No hacemos politica entre: nosotros 

mismos; pero con olros (CXh~mos1 somos 

polhica.mr:ntr: mu) podr:rusus. por eso 

tenemos éxito··. 

Un episodio que ejemplifica esta ambi\'aJencia hacia Ja conducta poJític<J es: el 

subdirector unilateralmente asignó a un miembro de este grupo a una comisión e.spl.!'ciaJ. la 

asignación rompió el programa de este grupo. Tan pronto como el Jider fue informado. fue 

inmcdiatamcnle a hablar con d Direc1or. y dcspuCs de una breve reunión fueron hacia Ja 

oficina del subdirector y dejó claro que: 

J.- No ••Jes .. gustaba que se lomaran esas dccisionc~ precipitadas (sin acordar>. 

2.- -iban·• a rcaJiz.ar el trabajo; pero para el futuro querian ser consuhados. 

J.- No se compromedan a enrregar resultados si se: me1ian con c:JJos. 

Es1c episodio refleja la ambivaJencia básica de Ekctrica hacia Ja conducta fll'Jitica. 

p~sro que no reconocen a Ja conducta poJitica dentro del grupo. Pero rc:conocen Ja pulilica 

que se da en eJ resto de Ja organizacil'm. Igualmente patentiza el estudio. que us<Jn sus: 

propias maniobras para conrrarrcstar amenazas externas. 
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Ea el --o ..,1- al - de El«tric:a. "-"'*"' _____ muy..,__ -

de lall cani:ieristicas ORGANICAS. La Comunicación diftla. nivel de - y &Ita de 

competcnc:iL Esas cancteristicas -- a la f\anción .<fe choque q-~ el lfdmr -

¡pupo. c:rean una aran solidez cnue los miembros. Es&a c:ohesión es reftejmla ea su 8Cliald 

allameftle ho~éne&. En codos los niveles. los respondema e.......,.. --;-~ 

similares. hacia si mi~s y lwcia la política en el resto de la Ol'pftizKión. caai ....... par 

palabra. Dado que c1e·finimos el arupo de Electrica como HIPER-ORGANICO (­

ORGANICO que el ¡¡rupo de Graduados ya comiderado ORGANICO), su t.jo niwl de 

intensidad de conducta política interna podría aparen1emente contradecir Ja hipócnU ort.-.a 
de alta in1ensidad de conducta polí1ica en las más ORGANICAS o,..UZ.:ionn. De b9cbo .. 

los resuhados representan una extensión de Ja proposición oriainal. pues cumndo una uaidmd 

se aproKirna a ··ra forma pura·· de si!"tema ORGASICO. como el pupo de EIK1rica. al 

menos intemarncnte. Ja necesidad de conductas politicas como mecanismos de c:oonlinM:ión 

viene a ser innecesaria. 

Una observación final sobre la inconsistencia aparente con la hipólesia inicial. El 

tamano del grupo de Eléctrica es pequcno. comparado con el arupo total de g::nduados: en un 

arupo pequefto la dimimica interpersonal obsc:rvada pudo desarrollar y i;cnerar un aho nivel 

de confianza. panicularmente cuando los mi~mhros poseen carKteristicas homoaeneaa y 

tienen a un Jfder Cno un jeté) protector actuando como defensor. 

Graduados. como unidad total. es mucho mas complej~ más grande y diferencia; 

esto es. la cohesión interpersonal del grupo pequcilo es reemplazada por la conducta 

altamente política inicialmente predicha. 
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Los resu1-. _,._ la hipólaia inicw: la -- polllica flls -- -

in- en o...i-. (OROANJCO) q- en ....._. (MECANICISTA). 1-

diferenciu~-ludos--ionnlileron--si~enla~ 

predicha y fonalecidaa por lu ob9crvmciones cuali..Uv-. 

H 1: La conducta polltica será ma in- - ·­
OROANICOS que en sistemu MECANICISTAS. 

El caso espc<:ial del pupo de Elécuica. el cual -!ó -leri-OROANICAS 

puras. más que el de Gradu.dos en si mismo. modifica mi hipótesis inicial. que ...-. ..-. 

fimción asimétriu normal de la relación entre las cancteristiiro:aa .......-ionaa.. y ·.la 

conducta polltics (ti11. 7.1 ). 

Sobre csra base. cuando un enclave HIPER ORGANICO - - en -

o~iZoaCión. H 1 podria ser modificado como siaue: 

H 1 2 La conduela política scr.i más intensa en sistcmu 

OROANICOS que en sis1emu MECANICIST AS. y 

decrecerá a niveles mínimos cu.ndo lu 

característica. ORGANICAS se aproximan a 

condiciones puras. 

Se observó que un alto nivel de honestidad.. no mlarncnte en el sentiiniento 

predominante en el arupo de EICctrica. sino tambiát que este facilita mucha de lu 

.,_1Cristicss ORGANICAS. La homo¡¡eneidad del &ruPo y el rol de choque del llder del 

arupo. fUeron también propuestos como el origen del alto nivel de honestidad preMnte en el 



·. 

_ ... ....._ _____ ..__M __ .. ____ , ..... 
Un comlaio a la hipólnis H 1.:! puede 9CI' Connua.do pma incluir la dj nÑÓn de hm••iodwl 

H.., La in-.idall de la conduo:ta polltlc:a -

inversamente relm::ion.da QJft el nivel de honatidml 

exlstcn1cenae los miembros de la~6a. 

Obo resultado. relativo a la intensidad de la conduc.:ta poUtiea en la ~ • 

la dilCl'epllllc:ia obscrv.S. entre los niveles jerúquit;0s. El nivel alto de ~ NPDft6 

una mayor incensidad. de conduc&a poUtica que su contnpmr1e de ~. E-.o 

rcsultado nos conduce a la siauicntc hipótesis adicional. 

H 1 4 Los niveles altos de los sistema& OROANICOS 

peTCiben wia mayor intensidad de conducta politica 

que los niveles altos de los sistcmu 

MECANICISTAS. 

Una consideración final refleja la intensa polarización hacia alta y baja intensidml de 

conducta politica repon.da en presupuestos. cuando el conlCIÜdo de IJ.S nanm::ioncs fue 

analizado. Tópicos laborales y tCcnicos. respectivamente. rcprc9Cntaron connoucionn 

poUlic:as altas y bajas respectivamente. En Graduados no se reponó nin&una P.Olariz-=ión .... 

H,, La conducta política será mú polarizada lwcia alta y 

baja intensidad en sistema MECANICISTAS. que en 

sistema ORGANICOS. 



Es1e capitulo UUlliza la inteasi- de la~ polllica ---- ~ 

MECANICISTAS y en sistemas ORGANICOS. Los rnu1-. de a.. di-~­
fueron present.-dos relativos a la o,.aniz.ación en si misma y a cpUodios ~ 

La hipótesis inicial. prediciendo alta in1emid8d de conducta poUtica ea U-..... 
ORGANICOS. IUe fonalecida: se desanollaron variu hipó<ni1 relMI,,.. a la -

--por unid.des HIPER·ORGANICOS. y a la influencia del nivel j9rin¡uico - la 

percepción de la intensidad de la conducta politica. 

El siauiente capitulo lleva el amilisis hacia las modalidades o tipos d9 la conduela 

poUtica en sistemas ORGANICOS y .:n sistemas MECANJCISTAS. Cuaaro modalica.... 

5Cl'ÚI consideradas: individual/coalicional. horizontal/vertical. abiena/cncubicna y 

acomodativa/manipulativa. 



Cll'ADllO 7.1 

fnrenoidiod de Conduc:,. Polldca relMiVll a la 

orpniación del responcknte. 

1Frc.:uencia de R_...) 

Alto 

e.o. Nivel airo N-10 7 

e.o. Nivel i..io N-12 11 

e.o. Total N-22 IS 

Porcentaje 68 o/o 

O.P. Nivel airo N-12 4 

O.P. Nivel bajo N•B s 

O.P. Total N-20 9 

Porcentaje .¡5 ~"o 

•oiCcrencia entre lu 2 orsanizaa.:ioncs ~i.i,niticarucs al .1 % 

(x2 ~de wuocola) 

Medio 

2 

2 

·4 

18% 

7 

J 

10 

50% 

Blljo 

2 

J 

14% 

5% 



e.o. Nivel alio 

C.O. Nivel bajo 

e.o. Total 

Porecntaje 

O.P. Nivel alto 

O.P. Nivel bajo 

O.P. Tola! 

Pon:cntaje 

c:uADao 7.2 

lnrensidlod de Conducta Polltica -icla -
Ccnao deG....i.-sy ~to de Ptn-

lntcnsidad de Conducta Politic:a rel•iva al 

episodio reportado. 

(Frecuencia de Respuestu) 

Alto Medio 

N-10 7 2 

N - 13 3 

. N-23 I:? s 

229/e 

N-14 

N-8 

14 

4 'Yo 

6 

26% 

4 

3 

7 

32% 



o ,, 

CVAD90 7.3 

RelKión cnue in-de Conduela Polflica- la......,i.ci6e 

ein-daC-Polllic:a_el._ 

Condw:1apolltica-el.-

Alto Medio ...... 
C.P. en la Airo 17 3 4 

orpnización 

Medio 6 2 4 

N•39 Bajo. o 2 

Colleficienle de c:orn:lación (8)-.47 

1~7 
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cuADao 7.4 

Validación de intensidad de Conducta Política en el episodio 

Episodio 
Números 

3 

31 

33 

-'1 

.is 

Episodio 
Números 

3 

31 

33 

"'' 
-':?. 

.is 

E"·aluación original 
d.:I investigador 

bajo 

alto 

alto 

bajo 

aho 

medio 

Evaluación de los post­
graduados (misma enucvista) 

bajo 

alto 

alto 

bajo 

medio/alto 

medio 

Validación de Ja Conducta Política en la Organización 

E,·aluación original Evaluación de los post-
Jd investigador graduados f misma entrevista) 

bajo bajo 

alto alto 

alto medio 

ha jo bajo 

o.aho alto 

alto alto 
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Intensidad 

rxGVJtA 7.1 

Hipótesis revisada que relaciona la Conducta PoUtica 

a las características organizacionales. 

Alto 

/ 
/ 

de Conducta Política / 

Bnja 

\ 
\ 

\ 
\. 

'-IFC ·'1.:-;ICISTA ORGANICO HIPER-ORGANICO 

l"ara..:tcn ... 11..::J.~ t >rganizacionalcs 



.fii ... iLAfM!Whl.·.J'P;Y. 

CAPITU-LO VIII 

llODALJ:DADS8 DS LA COllDUCT.A. POLJ:'Z'ZC.A. 

Este capitulo analiza 4 modalidades de conducta poUtica: individual/coalicional; 

horizontal/venical; abierta.'encubiena y acomodativa manipulativa. 

respo;:tivamente. aJ iniciados de la conducta política actuando solo o en coalición con ottos: al 

sentido venical u horizontal de tal acción: a su manifestación abiena o encubierta; y al uso de 

persuasión o coerción. para alcanzar la meta. Se comparan sus manifestaciones en Graduados 

y Presupuestos y se analizan sus interconll::'xiones preswnibles (por ejemplo. la rclKión entre 

~odalidad encubierta y modalidad manipulativa). 

Las variedades multifomies Je la conducta política reportada en la entrevista. 

consl:ituyen una importante Fuente de infonnación. Las sorpresas son abundames; se 

verificaron algunas de las hipótesis iniciales y se encontraron. al mismo tiempo. nuevas pautas 

de investigación. 

La hipótesis mds coalicional. horizontal. abierta y acomodativa. comparada con la 

conducta política esperada en los sistemas MECANICISTA. más individual. venicaJ. 

encubiena y manipulativa. no fue verificada. De hecho se encontró Jo contrario en dos 

modalidades. y que ciertas modalidades aparenlemente estaban mas correlacionadas entre sf 

que con otras. 

CONDUCTA POLZTXC.A. ZRDXVZDUJU./COALJ:CJ:OlllAL 

Contrariamente a lo esperado. ~ cumo lo muestra el cuadro 8.1. Ja conduela política 

iniciada individualmente como un uucnhl uno a uno. para ejercer influencia. fue más 

pttdominan1c que Ja conducta ..:o.ih..:H•nJI en ..irnhas organizaciones (70°,'á en Graduados vs 

/.0:11 



59'K ca Presupuesco). La conducta polftiea coaJicional: definida c:omo I• movilización del 

sopone de ta asoc:i.ción para apoyar la posición del actor. se presentó solo matsinalmeate en 

Graduados; en Presupuesto (22% y 35% de los episodios. respectivamente). 

La direccionaJidad del fenómeno fue observ.W. a Ja invCl"MI de la predic:ba 

originalmente. dado que la conducra política en Presupuestos tendió a ser mú ~oalicional que 

en Graduados. EspeciaJnicnie en nivel de direcc:ión. El cuadro 8.1 presenta un n:swnen de 

estos datos. 

PRSDOll%JUUl'C%A DS LA CONJ>UCTA POL%T%CA %llD%V%DUAL 

La tendencia hacia la conduct.1. polirica orientada individuaJmente. aun cuando et modo 

coalicional representa una alternativa mas viable. es ejemplificada por fa siau.iente nanación 

hecha por un dirccrivo. 

Un proyecto importante y por lo ranto deseable. 

necesitaba ser a.signado. A tres personas fue 

prometido por separado; pero dado que solo Ufü' •od(a 

ser c:J responsable:. ~I director ofr«ió una solución: 

Uno de los rres podria ser d líder del proyecto. 

mientras que los otros dcbcrian ser parte del equipo 

participando de fo responsabilidad. Una de las 

pe;!rsonas acep'o rcnucnt~ pero nunca conrribuyó. 

mientras que cJ otro se rt:-husó y pronto dejo Ja 

instiru(.!ión 

Un enfoque coaliciomal entre los J in':~stigadorcs pudo haber evitado. no solo Ja 

confronracíón. sino también incri;:m\!'ntandn la i.:aJi<lad de Jos resultados y brindar ·~gloria .. para 
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Jos tres. En vez de eso no fue inrcntlldo un c:ompromiso de c:ooperKión al inic:io. y aecpudo 

c:uando se ofi'ec:ió más tarde. Todo esto oc:urrió en una oraanización que file reportada c:omo 

menos competitiva que Presupuestos. 

La predominancia de la conducta política individual en ambas oraanizaciones pudo 

deberse a varios factores. 

Primero: La distribución de poder debido a Jos aneglos con la Dirección General 

tiende a conc:entrar el poder promociona) en el nivel superior. Una coalición rebelde a Jos 

niveles bajos no solo tendría insuficiente poder para promover a alauien al nivel directivo. 

sino tantbién podria causar la exclusión de sus miembros del grupo de candidatos a la 

Dirección. Las perdidas son considc:rablc:s; c:n una º"buena institución los directivos fácilmente 

triplican su sueldo con las bonificaciones y •• búsquedas·-·. Ellos controlan las promociones 

para directivo teniendo presente su seguridad individual y permanencia en el puesto. Por lo 

tanto presentan cada uno un frente monolítico insalvable para los indeseables. 

Segundo: El deseo de aqudlos que c:slán c:n los niveles bajos de ser promovidos a 

directivos .. fuerza a connotaciones individuales sobre su conducta politica. Es menos peliaroso 

y más efecti"'º para los individuos buscar d soporte político de su jefe o de algún otro 

directivo. que panicipara en coaliciones perdedoras e ineficientes con sus compai\eros de 

nivel. Como un directi,,.o mencionó: 

Si quieres llegar a ser director ... pasa saliva ... ••trágate 

cualquier cos3·• y siempre di si al Director. 

Otro dirccti,,·o expresó algo similar: 

No hay casi nada que tu le: puc:das negar al Director: 

después de hJdo. su "oto c:s el que contará algUn dia 

p3r.1 obtener tu promoción. 



Tales limitaciones sobre ta información de coaliciones fueron propues1U por 

CAPLOW (1956) quien predijo que si un grupo de interés tal como el de tos directivos tiene 

más poder que todos los otros grupos combinados. no se podrá fonnar ninauna otta coalición.. 

Lo mismo fue propuesto por GANSON (196t). quien susiere que las coaliciones se fonncn 

solo cuando pueden Uegm- a obtenerse grandes recompensas lo cual no es el c;uo pua los 

grupos opositores a los jefes. Un punto de vista similar fue también expresmdo BACHARACH 

& LA WLER ( 1980): Entre mayor es la difef'Cncia de poder entre los niveles alto y bajo. 

menor sera la inclinac:ión del nivel bajo a fonnar coaliciones. El grupo de interés es definido. 

gru-po de actores consc:icntes de la comunalidad de sus metas y de su destino más ali• de la 

int.erdepcndencia simple relacionada con su trabajo (BACHARACH & LAWLER). 

Tercero. la fonna en que el trabajo se conduce. pod.ria inhibir la conducta poUtica. 

Tanto en Graduados como en Presupuestos es común asignar el trabajo a equipos (grupos). Lo 

reducido de los grupos. la cercanía con ta máxima autoridad y la rotación de los miembros de 

los equipos. son factol'es que inhiben ta formación de coaliciones. Esas mismas características 

son menos acentuadas en Presupuestos. l.!'n donde \os equipos de trabajo son m4s grandes y 

más duraderos por lo qut; podrían presentarse un mayor ni ve\ de actividad coalicional. 

COllDUCTA POLXT%CA COALXCXOllAL SM OR<IAllXZAC%0 .. S 

-CAH%C%STA 

Dejando a un lado la prcdommancia de la conducta política individual. no se observó 

lo. expectativa inicial de una mayor conducta po\itica coalh.:ion~ en sistemas ORGANlCOS. 

Al contl'ario. Presupuesto rcponó una mayur frecuencia de este tipo de conductaS que 

Graduados (cuadro 8. l ). 

La rigidez de ta cstl'Uctura Ji: poJer y ll,S procedimientos inflex\bl.:s tipicos de las 

organizaciones t'vlECANlClST A. hacen Ji: 1a cunducto política coa\icional un modo fo.cti.ble 



de lucha en confiontaciones de poder. Este modo de lucha es menos necesario en un sistema 

ORGANICO en donde las polilicas son muy flexibles. Jo cual permite conductas mú 

individuales. Si este es el caso la conduela política coalicional dcberfa de ser más acentuado 

en sistemas MECANICIST AS. mJes como empresas manufactureras o lineas de ensamble. 

Al analizar Ja conduela palilica coalicional par nivel jerárquico. encontramos 

diferencias especificas enlrc las dos organizaciones. En graduados estuvo conccnu.da cui 

exclusivamente en los niveles bajos. presentándose sólo un caso en el nivel alto; mientras que 

en Presupuesro. la mayoria de los casos füeron reponados en el nivel alto (cuadro 8.1 ). 

El hecho de que el poder y la habilidad rcpresenren a Jos faclOres de éxito en las 

organizaciones en fonna piramidal. tiende: a restringir la conducta coaJicíonaJ al rededor del 

grupo dominanle de imerés. 

AJ conuario. en sistema ORGANICO. la predominancia de la Ínfluencia personal 

sobre el poder y la inccnidumbre asociada a la tarea estimula Ja conducta polfrica coalicional 

al nivel bajo. como una fomla de autoprotección y un modo de reducir la incertidumbre. 

En prcsupueslos. por ejemplo. d modo coalicional típico fue descrito por un dirccrivo. 

Siempre que tomes una decisión. panicularmente si es 

de índole tC:cnica. cUbrete la espalda. Consigue que 

otros se involucren; pide opiniones. consigue que le 

apoyen. Oc esta fonna nadie te c:charil la culpa si algo 

sale mal. 

En Graduados un investigador com.:mó· 

Hay mucha rc:troalimcnt.ac1ón negativa aquf. El 

Director se reune ..: .. 1nt1go .,.úlo si algo va mal. Al 

,,, 
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mismo tiempo. las responsabilidlldes es&án bien 

definidas: yo. por ejemplo. no rena:o descripción de 

puestos. Bajo esas condiciones tienes que apoyarte 

más sobre Jos compattcros para hacer el trabajo. 

Apan:ntcmente. el estilo de dirección no fue un buen diKriminanlC del tipo de 

conducta politica. dado que en ambas organizaciones se obscntó que: la conducta polldca 

individual se presentaba cuando surgía Ja Jisputa con otros compallen>s por intereses 

individuaJes (por ejemplo. promociones. comisiones. asignaciones. cte.) y por eJ contrmio. 

cuando las ganancias podian s~r distribuidas equitativamente entre Jos miembros del 8fUpO de 

interés. acneralmcntc se presentaba una conducta política coaJicional. Por ejemplo: 

-EJ grupo de jetes en Prc:supuesro. inició una larga 

negociación con eJ Jirec1or para lograr que les fuera 

autorizado el pemiiso )o d presupuesto para ingresar a 

un cuerpo colegiado. Lo anterior era muy significativo 

para ellos. dado d prestigio personal y las relaciones 

que les da.ria tal memhrcsia. Dado que era un juego de 

suma cc:ro. la conducta coalicional fue alrantente 

eficiente. 

Cuatro de Jos jc:fi:-s se reunieron previam:cnte y 

acordaron Ja estrategia a seguir en la reunión con el 

Director. Duranlc: J.a 1unta el Director mencionó las 

restricciones que ~nfrcn1aha su petición. después de Jo 

cual ellos formallLaron un comilé que: revisó las 

restricciones,_ propuso .. ,1Jucionc:s. lut:go de la cual la 

petición fue apwhaJ.;.s ·· 

Uno de Jos principales J..:lnrc-. 1.:n ~!'llC episodio. admitió abiertamente Ja naturaleza 

política de su coalición. 



Nuestra acción fue politic:a. Para conseguirlo teniarnos 

que actuar como grupo:. después de todo. nuestra 

imqen (de jefes) estaba en juego. 

~ COllDUCTA POLJ:TJ:CA COALJ:CJ:OllAL COllO 1JllA .-CCJ:Olf 

DSPSllSJ:VA 

Otra condición altamen1e relacionada con la iniciación de la conducta coalicional. es la 

concerniente a la causa inicial de tal l.:'llnJucta. En 7 de 12 casos de episodios coalicionalcs 

reportados (58°/o). los actores políticos '"'o lucrados reaccionaron a la amenaza externa a su 

grupo fonnal de trabajo (fuese esta real o 1magmariaJ. 

Un ejemplo. ya reportado .:n el capitulo anterior. fue la reacción coalicional dominante 

del grupo de Eléctrica hacia lo 4ue rerc1hicron como una instrusión en la fonna de una 

comisión arbitra.ria sin ·previo consentimiento. 

Otro ejemplo de esta actitud de .. uno para todos·· fue rcponada por un respondentc del 

Grupo de Presupuestos. 

Después de varios mL~c:s Je trabajo sobre un proyecto 

que involucratia princ1palmcmc la recolección y 

verificación Je Jatns. la Jirccl.!ión general suspendió 

repentinamente el tr..lt"la¡ll. arguml!ntando como razón 

para hacerh.l. la ha1a calt.Jad de los resultados 

alcanzados. Se m1..:1u 1nn11.:diatamente un gran 

estilerzo para JefcnJcr d prestigio Jd depanamento. 

con poco c~t1muh' Jel 1 >1n:'-7h1r. ~ toJos los elementos 

''" 



del depanamento, además de varia penonas de otros. 

ttabajaron hojas extras para dcfünder el punto de vista 

del departamento. 

Fue una reacción espontánea de cooperación y de 

sentido de unidad como nunca antes había vislo ..• 

explicó el respondcn1e que el dicho papular de que: 

nada une más un Krupo que un enemigo externo. se 

aplica totalmente a la conducta política coalicional. 

Sin embargo. aparentemente se presenta más dentro 

de un grupo de tn1bajo. que intraorganizacionalmcntc. 

BZPOTSSZS RSVXSADAS 

Las observaciones reportadas cnthtizan la conduela politica indi\.'idual. tanto que 

Graduados como en Presupuestos. Lo c:ual nos obliga a revisar las hipórcsis originaJes. 

H2.S La conducta politica individual será más 

predominante. 

MECANICISTA. 

tanto 

como 

en sistemas 

sislemas 

ORGANfCOS 4uc la conducta política 

coalicionaJ. 

Además. Ja predicción original t.juc: afirmaba que Ja conducta política coalicional se 

presentaba más en sistemas ORG.-'\NfC:OS 4ue en si:i.tr:mas !\1ECANICJSTAS. no puJo ser 

observada. y se percibió in\."enida ~.:~Un los Jatos obtr:nidos. Este resulta.Jo füc sorpresivo. 

dado que Ja literatura rc"·isada (antropulogia social. psicologia social. sociología. .:te.) lo 

sopona con amplitud. 



La distribución de poder en Jas or¡:aniz..-ciones bajo estudio. y el u.so a:cncralizarlo de 

equipo de trabajo reducidos (a S personas). pudo haber inhibido Ja aparición de la cond~ 

poJiti1:a coalicionaJ. 

La nacuraJeza fija de los procedimientos y de la disb"ibución de poder en las 

oqpmizaciones MECANICISTA. puede inducir la fonnación de coaliciones como una 

reacción a Ja rigidez del sistema. Por mnto; 

H2.6 Cuando se presente Ja conducta Politica 

coaJicional. sera mas probable que ocurra en 

sistemas MEC:A~ICIST..\S que en sistemas 

ORGANICOS. 

Se hicieron varias obsen.a..:tnnes rclutivas a los niveles de dirección como 

deterrninantes di: la modaJidad de lu c,mc.Ju..:ta política: el nivel jerárquico. y Ja causa oriainal 

que provocaba una u olra modalic.Jac.J. c..iuc nu~ lleva a plantear Jos siguientes corolarios: 

H2.7 La conducta rolilh:a coalicional se prcscntar.i 

más probablemente. en Jsuntos en que cada uno 

de los involucrados poJria salir beneficiado con 

los rcsultaJos. 

H2.8 La conducta ~llitica individual ocurrirá más 

probahlcmcnrc cn -.uum:iuncs de confrontación 

con compañero~ Jc:I 011~010 nivel jerárquico. 

H:?. 9 La ~,mJui.:ta f"4.•ler11.:a i.:uJlicional se presentará 

con m;i,.,1r frecw:nc1a en los niveles altos de los 

sistcma!'t <>R<;:\'.'.llºCJS. 4u~ c:n los niveles altos 

del sisrcmJ ~11·< ·.\ '-.:JCJ~ fA. 

¡.;,"I ¡ , 



H2.10 La conducta poUtica individual ocuninl mis 

probablemente en el nivel bajo de los 

sistemas ORGANJCOS~ que en el nivel bajo 

de los sistemas MECANJCISTAS. 

H2. l 1 La conducta política coalicional será provocada por amenazas externas que se 

presentaran desde fuera del grupo formal de trabajo. tanto en sistemas ORGANJCOS como 

en sistemas MECANICISTAS 

OR%IQITACXOH BOR%ZOHTAL/VSRT%CAL DS LA. CONDUCTA 

POLXT%CA 

Mientnis que la sección previa se enfocó sobre quien es el iniciador de la conducta 

politica o quien la soporta. la direccionalidad se canalizó sobre el último objeto de intento de 

influencia. Por ejemplo. cuando un grupo decide fonnar una coalición para convencer a un 

directivo para. que cambie su decisión. la coalición está orientada verticalmente. 

La hipótesis general para esta sección. que atribuyó más orientación horizontal a la 

conducta política en sistemas ORGANlCOS. y más orientación vertical en sisteftl85 

MECANICISTAS. no se observó. Los datos contenidos en el cuadro 8.2 revelan que la 

distribución de la dircccionalidad de la conducta politica es idéntica en Gniduados y 

Pn:supucstos al nivel agregado. Sin embargo. cerca de las dos terceras panes de los 

episodios narrados reportaron conductas políticas. con orientación vertical. hacia el suPerior 

inmediato. y en raras ocasiom:s hacia d subordinado. 

La orientación vcnical Jominantc Je la conducta política. tanto en Graduados como 

en Presupuestos. está indirectam..:ntc relaciLinada con la distribución de poder existente. En 

ambos casos e\ poder esta altamente cLim:~ntrado en el nivel superior del grupo de dirección. 



ConsecuenlClnente. todo intento poUtico debe ser diriaido hacia arriba. ,.... que sea efectivo. 

sin imponar la estructura de la organización. 

El síndrome de autoridad ya detectado. probablemente afecte las cualidades 

ORGANICAS del grupo de Graduados. Los criterios arbitrarios de promoción hllcen 

imperativo para los subordinados buscar Ja aprobación. protección y asesorfa de un directivo. 

preferentemente de Ja Dirección General. 

Como Jo explicó un proti:sor: 

La organización c:s p1ramiJal. ~- competencia es el 

nombre del juc:go. 1 nJ. huena relación siempre 

tendni connotacioncs pnliticas favorable. Es esencial 

tener n alguic:n 4u1cn le ; í'roteja? ... Si por ejemplo. 

un directivo con~•guc un hucn nombramiento y tú 

eres su preferido .. ~1cmí'rc paniciparás de su éxito. 

Pc:ro. si no 1icm: un hui:n padrino ... nadie verá tu 

trabajo ... 

Si alguien dcmuestra habilidad n cxpc:nez en algUn área especifica. pronto será 

seleccionado por un directivo para comisioncs importantes. El directivo pennitirá el trabajo 

semiautónomo y logrará. prohabh:mcnte. Ouena calidad: lo cual Je pcnnitirá dedicarse a 

actividades políticas que le reditúen ~nelicios personales. Se establece así una relación 

simbiótica entre ambos. pues rnmu d J1rcc11~,, como el expcno se benefician del arreglo. La 

autonomía e importancia de lu!'> 1r;.1¡,aJl''· JM como su ""visibilidad"". pronto pennitirlln. al 

expeno. ascender en la escala jcrar'"-!uh . .:J 

En términos de direccinnod1jJJ J.: r,,:,111Juc.:ta pnli1ica. el tipo de acuerdo presentado no 

da lugar a intentos laterales Je 1nth11:nc.:1.1 l n 1n~c~tigador comentó. si yo quiero ••grillar•· a 



allJUÍCft del mismo nivel. es más fácil y más ef"ectivo alcanzar el si•uiente nivel y presionarlo 

como superior. que tratar de hacerlo como ia:ual. 

Un directivo de Presupuestos comentó: 

Si se trata de un trabajo rutinario y necesita contratar 

a aJgUien. simplemente dejas el asunto en manos del 

departamento de Recursos Humanos.. pero si el 

trabajo es imponante y complejo. casi siempre deja 

la selección en manos del jeti:. 

Este mismo patrón vr;:nical se pre5':ntó en el grupo HIPER-OROANICO de elécaica. 

Como por ejemplo tenemos el caso rcponado en el capitulo 7. el cual involucraba a uno de 

sus miembros en un comité sin previo consentimiento. Tal acción provocó una reacción 

conjunta del grupo y enfrentamiento con el directivo que la había ordenado. En este episodio 

se hacen evidentes dos peculiaridades. 

Primero. el responsable se dirigió al Director (orientación vertical) para protestar por 

Ja imposición. 

Segundo .. ofrecieron panicipar solo si se patentizaba su disgusto ante quien la había 

ordenado con la intención Je forair un procedimiento diferente en el futuro. El grupo 

reaccionó de un modo coalicional. pr;:ro. al mismo tiempo. siguió una orientKión vertical 

para alcanzar su propósito. Graduado!<o no comab.:i con un canaJ fonnaJ para solucionar sus 

conflictos. dejaba que cada pc:rsona sc:lcccionara la r;:strategia de.conciliación. 

Las raras ocasion1~s en i.IUC: se reponaron conductas políticas orientadas 

horizontalmente~ fueron invariablemente: 4uc:jas u omisiones. que llegaba de los niveles 

inferiores y que argumentaban el hic:n l."omUn. Solamente en una ocasión se presentó dentro 

del grupo del mismo nivel. 

1111 



Al ~- analizando el ¡¡rupo de jef"es de 

dcpartamcnro. Ja posibiJidM de proponer un 

candidaro para ocupar la subdira:ción.. uno de los 

siere miembros rotundamenre se opuso al candidato. 

dado que nonnalmenrc se roman las resoluciones por 

unanimidad. eJ resto del grupo sintió tal presión que 

optó por ceder. La raz.ón para esa praión horizontal. 

como el enh'Cvisrado explicó. f"ue el ha:ho de que 

una vez tomada la decisión. todos serian 

auromáricarnente eliminados. en la Oira:ción 

General. para tal ascenso. 

En conclusión. la evidencia obtenida y el anáJisis de la misma.. no apoyan I• hipótesis 

original de dif'c~ntes fonnas de conducta polirica.. ·ni la dittccionalidad de la misma ~ y 

haciit Jos sistemas ORGANJCOS Vs Jos sistemas MECANICISTAS. por lo ranto: 

H2. J ~ La conducta politica presentará una 

orientación predominante venical 

(subot"dinado-su~rior) ranro en sistemas 

ORGANICOS como "" sistemas 

MECANICISTAS. 

Una pterspcctiva adicional sobre Ja orientación vertical de Ja conduc;i. política.. se 

rietle' cuando se conelaciona la modalidad: venical/horizontaJ. con la modalidad: 

individual/coalicional analizada en fo scc..dón pre\.'ia. 

El cuadro 8.J repona la corn~lación enln: estas modaHdadcs por separado para 

Graduados. para Presupuc:1tos y. para ~us suma. El coeficiente de correlación de C-.46 con 

P...OS indica una relación rcl.:~·anrc cmrc l:J. conducta poi irica iniciada individualmcmre Y lUl 

objetivo vcnical. Cuando un u...:ror panicipa individualmenlc en conduclaS políticas: 



presumiblemente para proteger o para aumentar su interés personal. tal conducta est.i 

también diriaida hacia los poderosos en la pirámide jerárquiCL Esta orientación es fuerte 

(siete de diez casos) en el nivel alto de presupuestos una posible tendencia. Todo lo cual nos 

llevó a Ja siguiente hipótesis: 

H2.13 La conducta política iniciada individualmente 

presentará una fuerte connoUM::ión vertical. 

tanlo en sistemas MECANICISTAS. como en 

sistemas ORGANICOS. 

ACOMODACION ABIER L\ Y 'IA1'1PULACION ENCUBIERTA 

Dos modalidades de CLmJucta pnlitica serán consideradas en esta .,;ección: 

encubicna/abicna (inten10 para C\. llar'' rc~tringir la visibilidad) y manipulativalacomodativa 

(coerción y obliM:ación Vs pcrsua~ion e inUucción). 

Se presentan juntas porque -.e Jc:o>cuhrió una fuerte correlación entre ambas. la cual 

será analizada en este capitulo. 

COllDUCTA POLXTXCA ABXBRTA V• COHDUCTA POLXTXCA 

BNCUllXSRTA 

La hipótesis inicial. conccrn11.:ntc a conducta poHtica abiena/cncubicrta: más 

encubierta en siscemas Z\.-1E<..'A:".ll "l'."oo 1 :\S :!- más abierta en sistemas ORGANICOS. fue 

conrradicha por la evidencia (cu..tJr11 M.: '·con Presupuestos. mostrando una mayor tendencia 

hacia conductas políticas abi..:rtas 4ui.: < iraJuaUo:-.. 



La direccionaliw.d hacia conduc.:ta política abierta en Ja orsaniaación orien&ada hacia 

el s~ MECANICISTA (Presupuestos). es paniculumen<e sorprenden<e. dada la riaidez 
de los procedimientos y Ja definición clara de autoridad. junio con el nivel aJao. detectado. de 

competitividad. Todo lo amerior. lógicamente sugiere un enfoque subyacente. 

Una explicación pasible se puede encontrar en la ria:idez de Jos pnxed.imicntos. 

supuesta inicialmente como una razón para usar conduelas políticas encubicnas en Jos 

sistemas MECANICISTAS. Aunque los proccdimien1os son efectivamente riaidos en 

~upueslos. Jos mismos también proveen de una válvula de escape instituc.:ional a Jos 

asuntos con1roversiales. paniculanncntc de índole tCcnica: los cuales pueden ser t:anali2adoa 

hac:ia el nivel superior para arbitraje. En varios casos. el asunto controversial fUe de 

· naturaleza técnica iniciada por un usuario del servicio. buscando un tratamiento presupuestal 

favorable para su departamento. El temor generalizado hacia la acusación de favoritismo y~· 

facilidad de oblener respaldo de la Dirección.. hacen legítima la práctica de los 

coordinadores. de buscar abienamente el arbitraje de su inmediato superior. sobre bases 

técnicas. De hecho. tal procedimienlo no solamenre se usa para evitar ·•quemuse ... sino para 

demostrar competencia 3nte el superior. 

En Graduados. las con1roversias tt!cnicas fueron triviales. Sin embarao. la ausencia 

de un procedimiento de arbitraje comúnmente aceptado. produjo conduelas poJilicas 

encubienas para suplir Ja vemaja de un canal abierto de confrontJM:ión. 

Dos incidentes 01yudar.in a poner en claro las diferencias enll'e Grmduados y 

Presupuestos sobre el punto en cuestión. 

En Presupuestos. Ja cla!>iticación de un gasto llegó a 

ser muy imponante para un usuario del servicio. y Ja 

necesidad de aplicar este crilerio fue manitCstada al 

Director. Dado 4uc!'. h!cnicamente. el asunto era 

contro\;ersial. l.!'I f)1rcctnr ct.m\.ocó a una reunión 

, ... 



- el coordinoldo< de Pnos-. el usuario del 

servicio y el jefe del depanamento. No se topó el 

acuerdo y el coordinador solicitó una setJUDda 
evaluación de su opinión. El a.sW'lto se turnó a la 

Dirección General. y la clasificación preferida por et 

usuario se aprobó finalmente. 

El ando de apeTtUra en esta confrontación es alto. El coordinador qucria ... aots--" al 

usuario. pero al mismo tiempo ni el jefe del departamento ni el director queriu. tomar la 

responsabilidad de la decisión. Sus palabras fueron: -ruc fácil y natural ... resistir la -pn:aión­

y solicitar ta opinión de la Oircccíón General. El Oirc<::tor mismo. cuando se le pceauntó 

·sobre este episodio. admitió que se sentia mucho mejor cuando dejó el asunto en manos de la 

Dirección General y expresó ademas. 

··conseguir respaldo de la Dirección General ... 

siempre es bueno··. 

El procedimiento aparentemente no generó sentimiento de culpa en nin¡uno de Jos 

panicipanres. 

En Graduados un episodio similar tuvo un enfoque diferente: 

-un joven in,:csti~ador dcspuCs de trabajar por un 

tiempo para un cli.:ntc externo. fue repentinamente 

reasisna<fo por c:I subdirc:ctor a uno de sus propios 

proyectos. El mo .. ·imiento podia haber ca.usado 

problemas entre c:l diente )-" la institución. en vinud 

de la. intcrTUpción que .,,ufria el proyecto original. El 

investigador pre~ionó tanto como le fue posible 11 su 

jefe inmediato par.i lo¡;r.ir cancdar la rca.signación o 



pcw lo menos posponerla. Despllés de una reunión a 

puerta cenada. entre el subdirector y el jefe de 

Depanamcnto se ratificó la reaaian-:ión del 

investiaador. Fue estrictamente un juejo de poder. 

-vo tenía la razón. pero mi jefe no quiso. o no tuvo 

el suficiente poder para defender mi posición'",. 

comentó el entrevistado-. 

El manejo de injusticias a uaves de canales institucionales .. parece ..- la diferencia 

substancial entn: los dos episodios. El hecho de que tales canales no existieran en Ondu9lllos 

acentuaban el manejo encubierto del problema y la frustración de la parte perdedora. "Yo 

nunca llegaré a Director. porque no hago politit;a··. afinn6 un investiaador de Grmduados. 

Por contraste. el grupo de eléctrica. el cual fue calificado como HIPER..ORGANICO. 

no mostró ninguna conducta politica encubierta. ni tendencia manipulativa.. Sus acuerdos 

internos fueron reportados abiertos. )' todo mundo. al final de una junta. salia convencido de 

que la solución adoptada era la mejor. Sin embargo. si la presión (conducta poUtlca venia de 

fuera). el grupo desarrollaba conductas de subterfugio y manipulación. las cuales se 

discutian abiertamen1c entre los miembros. 

En la acnmlidad. frecuentemente son ataeados políticamente por otros miembros de 

la oraanización. 

ACOKODACXON V• llUIXPVLACXOJI 

La expectativa original de em:ontrar conduelas po1iticas mas ac:omodativas en 

sistemas ORGANICOS. y más manipulativas en sistemas MECANICISTAS. no fue 

confinnada. La tabla 8 .. 5 rc,·cla 1.¡ue tanto como la 3\:omodación (persuasión e inducción) • 

••• 



- la -pulsióa (c:oen:ióa y oblipi:ióa), - .. _ - -

~y - o..ri-... La mmúpula<:ióa lúe mú - q- la -ióa en 
ambea o~iones y. sorpresivamen&e. mayor en Onlduados que en Praupueetoa. 

Solamente en el 1Jn1PO de Eléctrica se presenl6 el ...,. unii-J de coadul:m8 polllÍCM 

.:omodativu. 

La conducta polltica a<:<>modabva tomó principalmcnre la forma de s--ióa en 

Presupuestos. especialmente en asunaos técnicos. La. fonna en que un eaaevi-.do rcporl6 .u 
U90 es: 

••Le presenté los pros y los contras como priincr paso 

para convencerJo (a su jefe). .. discutimos y Ueaanios 

a un acuerdo sobre Jo que debería hacerseº. 

La inducción se presentó más comúnmente cu.ando el asunto involucraba una 

comisión. En el caso de Graduados. el coordinador quería asignarle un sesundo proyecto • 

un investi¡¡ador. para lo cual tuvo que presentarlo en fonna atracdva para inducirlo a aceptar. 

La coerción. apan:n1cmente fue una fonna recurrente de manipuJac:ión. Algunas 

veces se usó araumcntando que el asunto no requería de ntayor discusión. C>tru veces el 

implicilo ··por el bien de la lnsutución·· o. ··por el bien de tu carreraº fue pua suprimir el 

desacuerdo. El siauienre episodio repttsenta un uso de la COCTCión más º"intenso•·. pero 

aparentemente más ac;eptable. 

Un prot"esor-invcsligador prolesaó vigorosamente 

ante el coordinador. porque le pidió un viernes en Ja 

rarde. que pn:panua un reporte de su invesriaxión 

para el lunes en la mai\ana.. El proceso de discusión 

fue un dialogo entre sordos ... No hay fortna de que lo 

haga para el lunr:s·· Jiio el profesor. ..Que no 
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entiendes ... quiero ese repone pma el lunes". -dijo el 

coordinlldor. DespuEs de varia& e idáltieas 

repeticiones. el profesor dijo ... si. 

El uso de la obligación. La segunda fonna de manipulsión tom6 dos di.._. 
modalidades. Una fue el enfoque usual ··me debes una••. popular en los tnaos con el pawonal 

de Presupuestos para obtener prioridad: ••recuenta que te coft5C8ui ... que necesi..-.". 

Una segunda forma de obligación consistió de la distorsión de la rcalid.s o de lu 

reglas existentes. con el fin de lograr ciertas ventajas: por ejemplo: para .p:>y• una idea o 

solución. la recomendación de la Dirección General podria ser distorsionmda o laada "­

. del contexto. tal como: ""hablé"" personalmente con ... en la Dirección Ocneral. De forma 

similar. las nonnas o políticas vigentes fueron distorsionadas para prolCSCJ' inter'ellln 

personales: 

""De acuerdo: es tu presupuesto. pero puedo 

transferirlo a este proyecto. de acuerdo a las 

prioridades que marca el reglamentoº. 

-LACJ:Olf Sll'1'a. LAS llODALJ:DADS8 DS LA COllDVCTA 

POLJ:TJ:CA 

Las modalidades: acomodación/manipulación y abiena/cncubien.L se observaron 

altamente conclacionadas. El cuadro 8.6 muestra un coeficiente de conlinacncia de .79 

(P-.001 ). En otras palabras: la conducta politica enCubiena tuvo canctcristicas 

definitivamente manipulativas. mientras que la conducta poUtica abiena se encontró 

altamente relacionada al comportamiento acomodativo. 
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V- autores (SCHEIN. 1976; CHRJSTIE "' GEIS. 1970) - _,,...,.,ido la 

rel.:ión entre enaafto y subterfila:io en la arena polftica. Sin embsao, una conelaición a 

"per ser ... no direccional. por lo tanto. la principal duda viene a ser, ¿q\116 causa a qué? sin 

cmtt.rao. aunque la investigación no profi.andiz:ó en este tópico. puede ser ~ 

indirectamente en base a las observaciones. que el modo KOmodalivofmuúpuJ.tivo 

determina c;aractcrfsticas abierto/encubierto. y no viceversa. 

El cuadro 8.6 muestra la correlación entre las modalidades abicnafencubiena de cm. 
episodio con las características acomodativa/manipulativa de Ja conducta polftica. El n1imetu 

en cada celda representa le frecuencia de los episodios que tuvieron la combia9Ción 

especifica de las dos modalidades consideradas. 

Por ejemplo. el número 8 en la celda superior derecha de Gradu.dos, indica que ~ 

episodios contuvieron una combinación de conductas políticas encubiertas y manipulativu. 

Se observó una fuerte tendencia en Presupuestos hacia conductas abienaa y 

acomodalivas (SJo/o de Jos casos reportados comparados con 33% en Gr8dumdos).Esto puede 

ser atribuido a los canales institucionaliz.ados de resolución de conflictos existentes en 

Presupuestos. y a su interés común en tópicos técnicos~ condiciones ausentes en Graduados. 

Si. por ejemplo. considerarnos el reclutamiento de personal (en un área estratégica de 

Presupuestos). el depanamento administmtivo actúa como un -amoniauadorn entre el 

conf1ic10 de intereses de Jos concursantes. Tal ••anJortiauador•• no existe en Graduados; 

llevando. por lo tanto. a conductas politicas manipulativas y encubiena.s. 

El grupo de Eléctrica representó una excepción en el área de Graduados: su alto nivel 

de honestidad y sus intereses comunes dc1cnninaron una orientación substancial hacia el 

modo abicno y acomodativo de conducta politica (tres de los cuatro episodios útiles 

reportados) basado sobre esta premisa. las hipótesis originales se fonnularán como sigue: 
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H2.14 La conducta poHtica acomodaliva se a.oci-* 

con modalid.:les abienaa. tanto en sistemas 

ORGANICOS. como MECANICISTAS. 

H2. l S La conducta política manipula&iva se asoci-6 

con modalidades encubiertas. tanto en sistemas 

ORGANICO. como MECANICISTA. 

H2.16 La presencia de mecanismos 

institucionalizados de solución de conflicto. 

alenlal'á tendencias de conductas poUticas más 

acomodativas y abiertas. 

H2.17 Los sistemas HIPER-ORGANICOS. 

caracterizados por un alto nivel de honestidad 

y comunicaciones abiertas. presentarán 

conductas politicas más acomodativas y 

abiertas. 

R S S U K • lf 

Se reportaron en este: capitul" varios resultados. no todos de acuerdo con las 

cxpeclalivas iniciales. La conducta política individual con orientación vertical pn:valeció en 

las dos organizaciones investigadas. Se encontró una asociación significante entre las 

conductas polhicas individual y 'cnical y las politicas individual coalicional. Fue evidente 

también. una corrclac.:ión positi\o·a ~nue las modalidades abicrta/acomodativa y 

enc:ubicrtafmanipulativa. 
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Se --- ""' -· c11re.- ..._ edicl- - ; 1 t .... 

_ .. , t de la - polltk:a. Se..-- - ---- la Colma. 
- de~. la natunleza de lápicos de - (tú-- --POl'for V• 
.;_¡.,_ _.._). ni...,lcs jerárquicos y .,.......;.¡- -nsicMwli_..,. ,_. -·-ida de conlJictos. 

Loo •iauientcs C..,itulos arlllliz:an el imi-to de fiK:tma si.,_._,_ ....,.. la 

~ política; tales como el ricsao y fa incert.idum-: y el con-wo ds ._ ~ 

poUdcu. 
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CIJAllllO" 

l'raall:ia de lu modllidldes de la cooducta polilica: individull y COllicÍOllll rcpollldas en los cpitodios del C. de <lllMIDI J .. 
del llqilll-*> de l'laupualo. . ., . 

INDIVIDUAL MIXTA COALICIONAL 

Cenuo de Graduados Nivel Alto N= 10 

Centro de Graduados Nivel bajo N= 13 

Centro de Graduados Tolll N = 23 16 

Porcentaje 70% 1% 22% 

Dcpslln1cdo de l'mupucs1o Nivel Alto N014 . 
Depnmcalo de Pmupucslo Nivel lijo N=I 

Dqmt.Mnento de l'mupucs1o Tlllll N=22 13 . ' o 

Pon:aúje 59% S% 36% 
•Mixto: ladicaquc..i.mocWidldesfuauadclet:tllltlmdmismocpi!Odio 
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CUADllOll 

l'm:uencia de las modalidades de la conducta política: lforiwniaVvcrtical rc¡ioiudas en los episodios. 

l'entrn de (ir.&Juadus Niwl Altu N= 10 

l'entrn ddiraduadus Ni1cl liajn N = 13 

l'emrn de <ir.&Juadus Tutal N =23 

l'urrcntajc 

lkpartamcntode l'r•'SU~csto Nivel Alto NO 14 

lk¡unam<nlo de l'n:supueslo Nivel bajo N = H 

llcpartamcnto de Pn.'Supucsto T olal N=22 

HORIZONTAL 
CONlllll'lA 
l'Ol.ITICA 

13% 

MIXTA 

22% 

l'11reeutaje 14 'lo 23 % 
• Mixto: inidica que illltbas modalidades fueron ddectadas en el mismo episodio. 
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VERTICAL 
CONDUCTA 
POLITICA 

IS 

65% 

10 

14 

63% 
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CUAlllOU 

Matriz de cooelación de las modaliibiks de la Conducta Politica horiwntaVvcniCil e inidividuallcoaliciollll. 

Conduc11 
Poli1ic1 
ln.!iliJUl( 

l·u111h1llJ 

l'11l1lllJ 

l11Jhu1111JI 

Centro de Graduados 
u.-.-ur11htalbiNDlll C:u..s..:tal\ollbclVerticil 

o l 
1 12 

1 7 

o 1 
1 l 

1 1 . 

Conducta 
Poliica 
lodi•ml 

Conduc11 
Polilica 

fo.Jbciooal 

llepwmmtode ~ 
CllDM:liPlllllir:llbiailul f'*11PaliitaVW:ll 

u 7 

1 10 
1 1 

¡ l 
¡ 1 

o l 

[(ntruJc liraJuJJ1h) lkp.u1.uni:n1u Je Prl'\upu.:~lu 

(·onJuclJ Puli1ica llofllunl.il ('unduct.i Puluica \'.:n1\'.il 
l 1111llu~IJ l'uhlllJ lnJn1JuJI u ,_ l'Ol:f1cii:n1i: de Coolingi:nda 

l 22 
l 11 C ~ 046' P.Ol 

('unJucta Puhlica Co.&liciunal l l 
J l 

1 l 

lklimcWndc:Numcralcs 

D u ....... .i--~-.i...i1••~ 
'''."'""''"""~'"""""'""'""'"""'~""""""&'"'""'" c•=(K~lIN:x') ,, ....... ~ .... ---~-·*''"dlljo 
Nula: Los números inidican fn.'Cuencia. Lis valores mixtos fueron elimÍllldos. 
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ctJAlllO 1.4 

Fiecum:ia de las modllidadcs de la coaducta aliicnWencullierta lqlOllldos en los cpilodios de Camo de <lnMb y del 

Depwmctiodc ~ 

ABIERTA MIXTA ENCUBIERTA 

( 

0

(nllll Je (iraJuaJos Ni1~I Alto N=IO 

Centro de (ir.iduaJos Nivel bajo N = IJ 6 1 6 

Centro de Graduados TOia! 2J JO 3 IO 

Porcentaje 43" 14% 43% 

IJcpalllmcsllo de Pmlfucslo Nivel AllO NOl4 

Dcpaitamcnlo de Pmlfucslo Nivel hijo N=I 4 
• o 

1JepWamo de PtaupucslO TOlll 22 12 4 6 

Plnalllje SS% 11" 21" 
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CUAllllOl.5 

F~-=il de las modalidldcs de conduela política: Acomodaliva/Manipulativa repolladas en lo c¡isodos del ccmm de Gndlllilaa 1 

del Dq!Wmcnlo de P1rsu¡Micsto. 

ACOMOOATIVA MIXTA MANIPULA TIVA 

l'cnlruJcliraduadas Nivel Alio N= lO 

Cclllro Je <irJdu;1Jos Ni1d bóljo N = 13 

( 'cnln• de GrJduadas To1al N =23 IJ 

Porcentaje 35% 8% S~% 

Depanamenlo de Pn.'SUpUCSlo Nivel AllO NOJ4 

Depanamenlo de PltSllpUCSIO Nivel bajo N=8 

DepanamenlO de l'Icsu¡uslo Tolll N=2 10 

l'on:entaje 14'', 14% 4S% 
Mix10: India que ambas modalidl&lcs ñicroo dct«1lills m el mismo cpilldio 
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CVADROU 

Malriz de com:lación de las modalidacs de la Coolucia Poliüca encubiCtliabictta y acomodalivlimlllipullliv1. 

DqJan.unealo de Pmupucslos Ccnuo de GraduaWs 
e-.,.,.,_,...,..~ r..,.,,...,_.......,, 

Cooductl 
Polkica 
Cubicni 

l'oodu<la 
Pt11i11~·.1 

Ab1('n.1 

o 

? 

1 
1 

6 

t'1'11Juc1o1l1uh11cafubie11.1 

(' ooJucll Pul ilica Abiena 

l 
1 
s 

1 
l 

4 

e~ 

? 

Cooducta 
ll>liia 

Cooduc~ 
Pulilica 
Abitna 

o 

2 

l'rnlruJc Gt1duoJos ¡ ll<¡ion~n<nruJc Pmupuc,¡u 

CoocbtJ Puliciu acomi.Wlh·a'111iflip¡W1iu 

14 

ll 

-f 
6 

o l 

l 
9 2 

4 o 

Cuclicicnl<Jcl'oo1ing<nt~ 

C•10.4 a P.s.001 

fl ..... 11d_,_~-lll••lf• ... 
' fTrTI) e = iK-1>-N+? J 

·:~~~;~;' 

O.fmKióaJcNumcrm [] 

"-""---·-·-·· s " 1 
fl-.. ~ .... ---~-llllÓdlljo 

Noia: Los nÍlllk!rus inidican frecucncia. l.os valores mix1os fueron climinldos. 
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CAPITULO IX 

Este capirulo .se enfoca sobre dos aspectos situacionales claves de la coaducla 

poUtica: el arado de inccnidumbre: y el riesgo inherente en los episodios reporUdm y a su 

efecto sobre la conducta poUrica. Se pone atención también en las diferenciu apmcnla entre 

las o,._;aciones ORGANICAS y MECANICISTAS. 

L• incertidumbre se refiere al !?rJUo de: conocimicnro pan::ial y ambi80od8d de s­
soluciones alremativas: eJ riesgo se dc:tinc: i.:umo el pote~ial de repercusiones nqsativu.,.... 

el curso de acción decidido . 

.Et impacto de la incenidumhn: sohre la conducta política. oriainaltnenlC postut.do 

como ••detonadorº de la misma. presc:nrá rcsulrados mixtos sin pattOnes identificables. El 

riesao se observó dcfinitivamenre rc:ladonado a la conducta politica, paniculannente en 

O'lJaniz.aciones MECANICISTAS. Se Ji:rc:ctó una afta correlación posiliva cnue la 

incertidumbre y el riesgo. 

La intensidad de conducra polilica rdativa a los c:pisod~os rcponados se correlacionó 

con tres medidas diferentes de inr.:c:nicJumhre; incertidumbre en el episodio en si mismo. 

evaluado por los r:ntrevistado!': la cxish:ociJ dr: prcccdenrcs en la forma de situaciones 

simil..-es en el pasado. y la muuralc/.a alipica/rurinaria de Ja situación (única Vs 

circunstancias rccWl'Cntr:s). 
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Los resultados son mixtos. La hipótesis inicial de mayor intensidad de conducta 

política bajo condiciones de incertidumbre. es desaprobada en el caso de evaluación de 

incenidumbrc y la existencia de precedentes. en situaciones atipicas9 aparentemente 

promueven la conducta política. 

ZHCSRTZDUllBa.i SH SL SPZSODZO a.IPORT.ADO 

A cada sujeto entrevistado h: fue pedido evaluar directamente el grado de 

incenidumbre (definida como la aml'tigücdad Je alternativas y/o soluciones) encarada por el 

actor político principal. usualmente el narrador en si mismo. en la situación descrita en el 

episodio. Sus respuestas fueron suhsccucn1cn1cntc correlacionadas con el nivel de intensidad 

de conducta política expresada en el mismo episodio. 

Contrariamente a lo espcnuJ,1. 1,,~ Jatos en el cuadro 9.1 indican una correlación 

moderada (8=.17 ) entre la inc .. ·c..·niJumhre > la intensidad de conducta política. Al nivel 

agregado (C.G. + D .. P.), cuando se les consideró por separado. la correlación negativa se 

acentuó más en Presupuestos <8=.~ 1 l 4ue en Graduados (8=-.13) 

Tales resultados son sorprc~1,.,1s. dado que podrian indicar que la conducta politica es 

más intensa cuando la certidumtire es alla. Son posibles dos explicaciones: una se rclicn: a la 

subvaloración de la incertidumbre c.xprc!->ada por el rcspondente: la otra es consccut:nte con 

la distinción entre el proceso ,_. el contenido incierto. mencionad.o consistentemente por 

varios entrevistados. 

El nivel Je la inccrtiJuml'tre en el epis,1Jio fue juzgado por d respondcnte como 

significativwnente más alto en Pn:,upue~tu~ 4ue en Graduados (cuatro 9.2. X 2 = 2.7 P :S.10. 

2 colas). Este hallazgo es contrario J 1.a '-'"'pcctativa lógica de encontrar mayor incertidumbre 

en organizaciones ORliA:--.:lt· .. \S. ~uc '-"" ,,rgani7.acioncs ~1ECANICISTAS. También 
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contradice tos f'Csultados del cuestionario (características ORGANICAS/MECANICISTAS) 

del c:aphulo seis. que indicaba baja prcdictibilidad en el trabajo. y por lo tanto mayor 

incertidumbre en Graduados que en Presupuestos. 

La subvaloración de la inccnid.umbrc: sólo puede ser expti.cada por la diferente: 

tolerancia individual hacia la incenidumbrc: de los miembros de las dos organizaciones. Los 

tcspondentes de Graduados. por propensión. entrcmunierno. o selección. puede tender a 

entender la inc:enidumbrc de 1a situación. Su manejo rutinario de tópicos muy inciertos 

puedo haber incrementado su presunción como rutina pura de situaciones objetivamente 

inciertas. 

Tal interpretación aparentemente es apoyada por la tendencia de los niveles altos de 

Oraduados. de atribuir baja incertidumbre a sus episodios. comparada con ta opinión 

balanceada en nivel bajo (capitulo VI). La mayor confianza y eKpertez de los jefes les 

pennite entender mejor la incertidumbre. comparada con la menor experiencia de los 

subordinados de la misma organización. 

El razonamiento contrario pudo ser npticado en Presupuestos. Dado el nivel de 

certidumbre alto d\!l medio ambiente ai que están acostumbrado. ellos pueden fácilmente 

sobrevalorar la incertidumbre de su episodio. Un segundo factor que podria explicar la 

coJTelación negativa entre la incertidumbre y la intensidad de la. conducta poUtica .en 

Presupuestos. es la distinción que hicieron los respondcntes c:n 10 casos (aproximadamente 

200/o del total) entre la inccnidumbrc del proccSQ y la incertidumbre del contenido a) evaluar 

su episodio. La tendencia fue la de separar esas dos connotaciones de incertidumbre. y 

atribuir a cada una de ellas diferente grado de ccrtidumbrc/inccnidumbrc. Por proceso. los 

respondentcs se refirieron a Jos pasos que deben ser tomados para refonnular o implementar 

una decisión particular. El contt::nido se centraba más sobre el contenido técnico de \a 

decisión en si misma~ por ejemplo. la t"onna correcta de conducir una supervisión de activo 

fijo. 
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Dos casos. quizás. nos ayuden a aclarar esta orientación diferente. 

Un coordinador de Presupuestos refiriéndose a un asumo técnico llamó la atención de 

su jef"e. al observar: 

El soponc técnico de la decisión era ambiguo; 

realmente se podría hacer en varias fonnas. Pero. el 

procedimiento que recomendaba era el más claro ... 

no me importó decirle a mi jef"e que bien podria 

haber consultado a la Dirección General. antes de 

rechazar mi recomendación. 

En Graduados un investigador reportó un ca.so con diferente connotación de 

incertidumbre: 

Se tenía que entregar un trabajo en d fin de semana 

y se requerfa la adquisición de diforcntes elementos 

indispensables para terminarlo. El responsable del 

proyecto cslaba fuera de Ja ciudad y no se Je podía 

localizar: el investigador adjunto estaba seguro de la 

necesidad de adquirir las piezas adicionales. pero no 

sabia quién lo podria autorizar 

DcspuCs de solicitar la autori7.ación del Subdirector. 

sin conseguir Ja aprobación. habló con el Director. 

quien fimdmentc aprobó la adquisición adicional . 

.. No sabia que era la ünica forma·· dijo el 

investigador. 
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Los casos mencionados muestran llanamente la diferencia entre Graduados y 

Presupuestos. Como se esperaba. los casos de Graduados mostraron una tendencia a atribuir 

más incertidumbre a los aspectos de procedimiento de una decisión; y Presupuestos 

identificó al contenido como la principal fuente de incertidumbre de la misma. 

Debe ser enfatizado que esta atribución diferencial de incertidumbre al contenido en 

Presupuestos y al proceso en Graduados: fue detectada solamente en los episodios que 

mostraban tal ambivalencia. La cual aparentemente está acorde con las caracteristicas de 

Presupuestos. 

La incertidumbre del proceso (cómo hacerlo o quién debe hacerlo). conduce a 

· conductas politicas mlls intensas. que meramente argumentan sobre tópicos técnicos. los 

cuales pueden ser discutidos sobre las bases racionales de los principios de Contabilidad .Y 

Presupuestos. 

En conclusión: la primera medida usada para intentar relacionar la incertidumbre a la 

conducta política. nos dio resultados confusos y contradictorios. Dos medidas adicionales de 

inccrtidwnbre fueron visualizadas para probar tales relaciones: la existencia. de precedentes y 

el ºgrado de natina·· involucrado en el episodio bajo análisis. 

La existencia de precedentes. en la fonna de decisiones previas alcanzadas bajo 

circunstancias similares. fue considerada una medida sobre substituta de la incertidumbre. 

dado que la experiencia previa podría disminuir la incertidumbre de la situación actual. 

I>csde un punto de vista metodológico. fue mas fácil y más directo para el rcspondente 

identificarla. 
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Los datos en el cuadro 9.3 muestran una correlación negativa (8 = -.36). a nivel 

agregado. entre la existencia de precedentes y la intensidad de conducta polftica. Este 

resultado tiende a confirmar los hallazgos reportados en la sección precedente. los cuales 

también indican una relación negativa entre la incertidumbre y la intensidad de conducta 

poli ti ca. 

Cuando los datos relativos a las dos organizaciones son analizados por separado. se 

observa en Presupuestos cierta tendencia a asociar la falta de precedentes con la alta 

intensidad de conducta política (8 =.19). Lo anterior podrfa apoyar la idea: la alta 

incertidumbre derivada de la falta de políticas estimulará la conducta poUtica en sistemas 

MECANICISTAS. 

En Graduados no fue posible calcular el coeficiente de correlación. dado que la 

frecuencia reportada para una celda fue nula (celda inferior i7.quierda). 

Sorpresivamente. la correlación entre los precedentes y la conducta politica fue 

negativa.. dado que lógicamente se esperarla que la falta de experiencia promoviera la 

actividad política intensa. Puede ser argumentado. sin embargo. que no es la existencia de 

precedentes ••pcr se··. sino la naturale;za del precedente lo que promueve la conducta política. 

Cuando una experiencia previa es. por ejemplo. contraria a los intereses del actor. la 

conducta politica intensa puede ser una fonna de compensar este obstáculo Verbigracia: si 

consideramos el caso de un adjunto de Presupuesto. tratando de lograr que lo comisionen 

ºindividualmenteº a un proyecto de Ja Dirección Generat el origen de la conducta politica 

intensa se ubicar.i en la necesidad de eliminar el precedente desfavorable de su petición 

(ningún adjunto es asignado directamente a un proyecto de lo. Dirección General sin la 

panicipación de su jefe). 

En el caso de precedentes favorables no hay necesidad de conductas politicas 

intensas. dado que el actor tiene ~·soporte racional .. para apoyar su posición. Un ejemplo de 
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esta posibilidad es la facilidad de solicitar el arbittaje de la Dirección General. sobre asuntos 

tl!c:nicos. en Presupuestos. 

Desafortunadamente. esta tendencia sólo pudo ser verificada en un limitado número 

de episodios. dado que. en general. no se reportó la naturaleza favorable/desfavorable de los 

precedentes. Por lo tanto. tal raz.onamiento sólo puede ser formulado como una hipótesis 

tentativa. 

SXTOACXOIU:S TXPXCAS / ATXPXCAS 

Se preguntó directumcnte a los sujetos que tan atfpica o rutinaria era la situación que 

describfan en el episodio: ¿era inusual? o ¿era común y recurrente? en su trabajo. 

Dado que las situaciones rutinarias deberían implicar un nivel más bajo de 

incertidumbre que las atfpicas. este enfoque puede ser considerado una fonna alternativa de 

medir la incertidumbre. Su correlación con la intensidad de conducta poUtica en los 

episodios al nivel agregado. como lo muestra el cuadro 9.4. fue alta (8=.41). En otras 

palabras entre más atípica fue la situación más intensa fue la conducta poUtica. 

Cuando Graduados y Presupuestos fueron examinados por separado. el coeficiente de 

correlación fue diferente entre ambos: 8=.33 para Graduados y 8-.50 para Presupuestos. Una 

mayor relación entre situaciones atípicas y conducta política en organizaciones 

MECANICISTAS en comparación con organizaciones ORGANICAS. es consistente con el 

impacto de la existencia de precedentes reportado en la sección previa. Cuando enfrentaban 

una situación inusual y por tamo incierta. los miembros de organizaciones 

MECANICISTAS desarrollan conductas políticas más intensas que sus conuapartes de 

sistemas ORGANICOS. Ante la falta de precedentes. buscan la interacción directa en su 

intento de influenei~ lo cual tiende a incn:mentar la intensidad política de la interacción. 
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Por ejemplo: 

En una reunión con supervisores de la Dirección fue 

ofrecido un jefe de departamento ser transferido a 

otra institución. Esto fue una situación inusual. sin 

precedentes. '"'"El explotó .. el potencial poUtico de la 

situación negociando la oferta tanto con el Director 

(su jefe actual). como con la Dirección General. para 

obtener el máximo beneficio para su .. carrera .... 

Después de una serie de propuestas y 

contrapropuestas. decidió no aceptar la transferencia 

y obtener una mejor posición (subdirector) en su 

institución actual. 

Las circunstancias altamente atípicas de este episodio. junto con la falta de politica 

sobre el mismo. permitieron al sujc:to Jcsarrollar un intenso juego poUtico que podía haber 

sido infactible en una situación mils rutinaria. 

El menor grado de asociación entre situaciones alfpicas e intensidad de conducta 

politica detectado en Graduados. puede ser explicado como cierta tolerancia para 

condiciones inesperadas. desarrollada por los miembros de este grupo. Un gran número de 

situaciones fueron reconocidas como atipicas en Graduados; porque la inccrtidunibrc es la 

nonna. El impacto resultante sobre la conducta politica es menos acentuado en Graduados 

que en Presupuestos. 
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Se usaron tres medidas diferentes para asociar la incenidwnbre de la situación 

política descrita en el episodio reportado. con su corTCSpondicnte intensidad de conducta 

política. Los resultados fueron mixtos: se detectó una correlación negativa moderada entre la 

incertidumbre y la conducta polftica y entre la existencia de precedentes y la conducta 

política; mientras que se estableció una asociación positiva entre situaciones atípicas y 

conducta política. 

Es de suponer que las vtas de percepción pueden actuar como una variable activa 

entre la incertidumbre y Ja conducta politic~ disminuyendo la din:ccionalidad negativa de la 

·com:Jación. Los datos disponibles no soportan la hipótesis originaJ de conductas poUticas 

intensas en situaciones inciertas; pero tampoco pcnniten deducir ninguna fonnulació';' 

opuesta factible. 

Se hizo una distinción entre incertidumbre en el proceso de incenidwnbrc en el 

contenido. El primer tipo fue reportado predominante en Graduados y el segundo en 

Presupuestos. Sin embargo. esta asociación fue solamente probada como una tendencia, por 

Jo que se puede proponer Ja siguiente hipótesis tentativa: 

HJ.J La incertidumbre relativa al proceso será 

prevaleciente en sistemas ORGANICOS. Y la 

incertidumbre relativa al contenido será 

prevaleciente en sistemas MECANICISTAS. 

En relación al impacto de los precedentes sobre la conducta política, se arsumenta 

que: aunque Ja correlación fue negativa. el factor que inicia la conducta polftica es la 

naturaleza favorable/desfavorable de los prCcedentes. Dado lo limilado de Jos daros 
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disponibles para soportar una f"ormulación completa. sólo puede proponerse Wl8 hipótesis en 

fonna tentativa: 

HJ.4 Los precedentes desf"avorables al actor polftico. 

tenderán a aumentar la intensidad de su 

conducta política; y los prcc:cdentes favorables 

tenderán a disminuirla. 

La naturaleza atípica/típica (rutinaria) de la situación. se observó. tenía una 

correlación positiva con la conducta política. confirmándose así la hipótesis original. 

HJ .S La conducta polltica será más intensa en 

situaciones atípicas que 

rutinarias. 

situaciones 

La tendencia anlcrior. tambiCn se observó era más fuene 

MECANICISTAS que en sistemas ORGANICOS. Por lo que se propone: 

HJ.6 Cuando se enfrentan situaciones atípicas. la 

intensidad de Ja conducta política será más alta 

en sistemas MECANICISTAS que en sistemas 

ORGANICOS. 

RZSSGO Y CONDUCTA POLXTZCA 

sistemas 

Como un corolario al rópico de la incertidumbre. se pidió a tos sujetos que evaluaran 

el grado de riesgo involucrado en el episodio político reportado. El ñcsgo fue considerado 

como el potencial de n:pcrcusiones políticas. tales como: rcvaloración. pérdida de 
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oportunidades9 promoción. compensación. etc. El concepto de riesgo incluye a la propensión 

individual al riesgo. evaluación del retomo (pago) esperado. y la importancia del evento. La 

com:lación entre el riesgo y la incertidumbre es positiva. El cuadro 9.5 reporta un. 

coeficiente de correlación de 8=.26. 

La correlación entre el riesgo y la intensidad de la conducta politica es modCTada 

pero positiva. Los datos en el cuadro 9.6 reponan un coeficiente de correlación SIGMA de 

.29 cuando se analizan Graduados y Presupuestos en fonna agregada. indicando cicna 

tendencia de asociación de riesgos altos en conductas potfticas intensas. 

Cuando se analizaron por separado los datos para Graduados y Presupuestos. se 

detectaron diferencias importantes entre las dos organizaciones. La asociación entre riesgo e 

intensidad de conducta politica es considerablemente menor en graduados (8=.07) que en 

Presupuestos (8=.54). Esto indica qur.: la conducta política es menos riesgosa en :-.istemas 

ORGANICOS que en sistemas MECANICISTAS. 

Dos ejemplos. quizás permitan aclarar las diferencias de percepción entre las dos 

organizaciones. 

En Presupuestos. fue negada a un coordinador la recategorización (promoción) por el 

comité respectivo; por nonna ésta debería haber sido la decisión final: Algunos meses 

después el coordinador solicitó al Director la promoción de nuevo. contando paru estas 

fechas con la recomendación (respaldo) de un funcionario de la Dirección General. Ante esta 

situación el Director no sólo lo re..:umcmJó sino que ejerció una gran influencia sobre el 

comité y sobre el jefe del coordinador para apoyar la promoción. 

El rcspondente que reportó este caso estuvo involucrado sólo marginalmentc en el 

proceso total. pero juzgó la posición del coordinador y del Director como extremadamente 

riesgosa. dado que fue violada una nonna reglamentaria importante. y el precedente podía 

provocar intrigas políticas en el futuro. Además. el resentimiento del comité de 
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recategorización y del jefo del depanamcnto involucrado por la presión que ejerció sobre 

ellos el Director. podría producir una confrontación seria y una división 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 

local. en una disciplina nueva. Cuando se decidió 

acerca de Ja asignación al proyecto y sobre Ja 

distribución de Jos ingresos. se presentó una grave 

discusión con el patronato (gerente). quien 

argumentaba que. de acuerdo ul reglamento. todo el 

ingreso debería de ser asignado a ellos. dado que el 

trabajo se realizaría durante el tiempo nonnal de 

labores de Jos investigadores. 

El coordinador de Graduados detendió extremadamente la posición de su grupo 

durante varias reuniones con el Oirccmr. y al mismo tiempo trató de generar tanto apoyo 

como le fue posible para su causa. de parte de los otros grupos que hacfan trabajos de 

extensión. Finalmente se alcanzó una solución. al dh.·idirse el ingreso en panes iguales entre 

el patronato y el grupo de: investigadores. 

Cuando .se Je pidió que evaluara el riesgo que tomó al perseguir tan tenazmente su 

meta. el coordinador comentó: 

No crei que me arriesgara demasiado al cnfrentanne 

al patronato (gercnlc). En realidad no tenía nada que 

perder. O aceptaba mis condiciones. o no se hacia el 

trabajo. 
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Los casos anteriores presentan puntos en común. En ambos se violó una norma 

reglamentaria por presiones del nivel superior. en ambos ejemplos. Ja intensidad de la 

conduela política fue muy alta. pero la percepción del nivel del riesgo involucrado fue 

substancialmente diferente. Alto en el primer caso y bajo en el segundo. 

Varias explicaciones pueden ser formulada para justificar que en Presupuestos se 

perciba un mayor nivel de riesgo que en Graduados. cuando tratan con situaciones de la 

misma intensidad polftica. Primero. el concepto de regla es más fuerte en sistemas con 

orientación MECANICISTA: como Presupuestos. en donde el violar una nonna en este tipo 

de organización es considerado muy riesgoso. dado que Ja observancia de la regla es el 

mecanismo básico de coordinación. En Graduados las nonnas son menos rígidas. dado que. 

como en el caso del nuevo proyecto. la realidad tiende cominwunente a cambiarlas. 

Segundo. Ja confrontación y la división de opiniones casi nunca se presenlun en las 

organizaciones MECANJCISTAS. particularmente cuando está involucrado un superior. El 

sistema usualmente provee de una red de procedimientos que evitan la confrontación que 

podría romper la cadena de dirección establecida. 

En sistemas ORGANJCOS la confrontación es más aceptable y menos riesgosa. dado 

que la incertidumbre en el medio ambiente provoca que la conducta espontánea sea la fonna 

más rápida de rcsoh,.cr controversias. 

Tercero. el concepto de riesgo es más amenazador para un sistema MECANJCJSTA. 

Tal conducta embrolla las Ollnnas y los n:glamentos cslablecidos. Es altrunente riesgoso 

panicipar en acti\•idades políticas. 

Finalmente. la propensión individual al riesgo qui7.ás sea más alta entre los miembros 

de Graduados que entre los miembros de Presupuestos. Los primeros. por las características 

por las que fueron sdc:ccionados y pur el entrenamiento a que fueron sometidos. se adaptan 

más fácilmente (naturalmente) al nivel de riesgo. así como al nivel de incertidumbre. de su 



medio ambiente. lo que finalmente les pcnnite evaluar como nonnal el riesgo relativo en su 

organización. aunque tal nivel sea más alto que en otras organizaciones. 

Por ejemplo: si los actores tüeran intercambiados en Jos dos casos reponados. el 

actor del caso de Graduados probablemente percibiría un nivel de riesgo bajo en la situación 

que enfrentaron en Presupuestos: y el actor de Presupuestos probablemente vería un aJto 

riesgo en la confrontación que se dio en Graduados. 

Por lo tanto. aunque la asociación entre riesgo y conducta política no fue considerada 

en el conjunto inicial de hipótesis. Jos datos obtenidos sobre este aspecto sugieren: 

HJ.7 El riesgo asociado a la conducta política será 

más uho en sistemas tvtECANICJSTAS que en 

sistemas OROA;-..¡Jc:<>S. 

REStJMll:H 

Dos a.o;pcctos situucionalcs relativos a la conducta política fueron analizados en este 

capitulo: la incertidumbre y el riesgo. 

La incertidumbre y la conducta pnlitica presentaron una asociación difusa: las 

evaluaciones de la inc.:rt.idumhrc: fueron in'-'crsamente relacionadas a la intensidad de la 

conducta politica en los episodios. pero se sci1aló que las ••vfas'º de percepción pudieron 

haber afectado el juicio de llis sujeto~ entrevistados. tanto en Graduados como en 

Presupuestos. Sr;: detectó tamhi..!n una diferencia c:ntre incertidumbre de percepción e 

incenidumbrc de contcnidc..,. 



Dos medidas de incertidumbre f"ueron usadas adicionalmente. denominándose 

.. existencia de precedentesºº y nivel de rutina/no rutina en el episodio. Solamente el segwxlo 

f"actor fue relacionado claramente con la conductn politica. siendo ésta más intensa en 

situaciones atípicas que en rutinarias. y consecuentemente mayor en sistemas 

MECANICISTAS en donde Ja rutina es la norma. 

El riesgo presentó en general una relación positiva con la conducta política; pero tal 

asociación fue. de nuevo .. mayor en sistemas MECANICISTAS que en OROANICOS. 

La incertidumbre y el riesgo son dos variables importantes que deben ser 

consideradas en relación con la conducta politica: pero ellas sólo en fonna marginal aclaran 

·et tópico del contenido de la decisión asociada a la conducta política. El siguiente capítulo 

analizará el contenido de las decisiones políticas y su similaridad en Jos dos tipos de 

organizaciones bajo estudio. 
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CVADR09.I 
Matriz de corn:Jación de la intensidad de la conducta polirica en el episodio y la 

inccnidumbre. 

lncenidumbrc 

Allo 

Medio 

Bajo 

8 = -0.13 

lnccnidumbrc 

Alto 

Medio 

Bojo 

8 =-0.31 

Graduados intensidad de C.P. 

A M B 

3 :? :? 

3 1 1 

6 1 3 

Presupuestos inlcnsidud de C.P. 

A M B 

7 s 

3 

Total inrensidad de C.P.: Gn1duados..,... Prsupucstos 

lncenidumbrc 

Airo 

Medio 

Bajo 

8 = -0.17 

A 

10 

6 

10 

M B 

3 7 

1 1 

1 5 

JYJ 

1 



CUADRO U 

Evaluación de incertidumbre en el episodio realizada por los sujetos cntrel'isLldos 

Centro de Graduados 

Frecuencia 

Alto 7 

ln1:ertitlumbre en d Medio 5 

episodio 

llajo IO 

Total 22 

X2 
= 2.7 SÍGnificantc al P ~O.JO' 

• La frecuencia Media fue eliminada. 

t94 

º' ,, 

32 

23 

45 

1110% 

Departamento de Presupuesto 

fa,;ucncia 

13 

3 

6 

22 

% 

59 

14 

27 

100% 



CUAOR09.3 
Matriz de correlación de la intensidad de la conducta politica en el episodio y la existencia de 

precedentes. 

Graduados intensidad de e. p. 

Precedentes A M B 

No 

1 

6 

1 1 

4 

Si 5 

8-

Presupuestos intensidad de C.P. 

Precedentes A M B 

No 

1 

11 

1 

1 

1 

5 

SI 3 :! 

s•-0.19 

Total (C.G. O.P.) intensidad de C.P. (episodio) 

Precedentes A" M B 

No 

1 

17 

1 

.¡ 

1 

9 

SI 8 :! 

8. = -0.36 

• Los valores medios fueron eliminados 



CUADR09 ... 
Matriz de correlación de Ja intensidad de Ja conduela polilica en el episodio y Ja naturaleza 

(rutinaria/alipica) de la situación. (ín::cucncia de respuestas). 

Situación 

Atfpica 

Mixta 

Rutinaria 

8. = 0.33 

Situación 

AUpica 

Mixta 

Rutinaria 

8. -o.so 

Situación 

Alipica 

Mixta 

Rutinaria 

8. -0.41 

Graduados intensidad de C.P. 

A M B 

IO 5 

Presupuestos intensidad de C.P. 

A M B 

9 3 

3 3 

A 

19 

5 

Total (C.G. +O.P.) 

intensidad de C.P. 

M B 

8 

• Los valores mi.'l(tos y medios f"ueron eliminados. 

196 
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CVADR09.5 
Matriz de correlación de ta inccnidwnbrcy el riesgo de los episodios (frecuencia de 

respuesta). 

Riesgo 

Alto 

Medio 

Bajo 

s- 0.26 

Total (C.G. + O.P.) 

Incertidumbre 

A M 

6 4 

8 -

5 3 

B 

3 

4 

8 
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CUADR09.6 
Matriz de correlación de intensidad de conducta polhica en el episodio y el riesgo. frecuencia 

de respuestas). 

Riesgo 

Allo 

Medio 

Bajo 

8-0.07 

Riesgo 

Alto 

Medio 

Bajo 

8-0.54 

Graduados intensidad de C.P. 

A M B 

3 2 2 

5 

Presupuestos intensidad de C.P. 

A M B 

6 - 1 

4 - 3 

3 1 3 

Total (C.G. + D.P.) nlcnsidad de C.P. 

Riesgo A M B 

Alto 9 2 3 

Medio 8 3 

Bajo 5 7 

8 =0.29 
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CAPITULO X 

CONTllHZDO DS LAS DSCXSZORSS POLZTZCAS 

Estudios empíricos recientes. realizados por MADISON (1979) y OANDZ &: 

MURRA V ( 1980). indican que Ja conducta polftica se concentra.ni sobre decisiones que 

involucran tópicos de interés personal (promoción. incremento salarial. transferencias) y. en 

general. sobre lea asignación de recursos escasos en la organización. 

Las conclusiones de Ja presente investigación confirman tales atinnaciones: los tópicos 

~e intereses personales son considerados allamente políticos. tanto en Graduados como en 

Presupuestos: y al mismo tiempo también representan el recurso más escaso en Ja fonna de 

oportunidad promocional: comisiones y posiciones de dirección. 

Se investigaron dos aspectos adicionales de las decisiones políticas. Uno es la 

inclinación a promover su propio punto de vislll Vs el resistir la decisión de otro. 

El segundo es el grado de intensidad política. evidente en las decisiones políticas Vs 

las decisiones operacionales. 

Los resultados obtenidos indican que: las decisiones del tipo de ºresistencia"· fueron 

más comunes en Graduados. mientras que la del tipo de ºpromoción•• rueron más evidentes en 

Presupuestos. No se detectó ninguna diferencia en intensidad de conducta polftica entre las 

decisiones politicas y Jus ndministrutivas. 



RAllQQ p•L COJITS1f%QQ P• LA• n•cxargag• pOL%T%C!AJI 

XMPORTAlfCXA DS LQS TOPXCOS ps Xln'll .. 8 PS88QMAL 

Se pidió a los sujetos. durante la entrevista. describir el tipo y el rango de tres 

diferentes decisiones que pcrcibierón con alta connotación política dentro de su respectiva 

organización. 

Los resultados presentados en el cuadro 10.1 claramente reportan las tópicos de interés 

personal entre Jos tipos de decisiones percibidos. como altmnente políticos. La promoción a 

nivel de dirección fue clasificada en primer Jugar. y la promoción en general. fue clasificada 

en tercer lugar. Varias de las entrevistas enfatizaron el grado de orientación polftica en los 

tópicos de interés personal. 

""Necesitas más que capacidad para llegar a ser 

Director ... Necesitas conocer gente imponante. y antes 

que nada. evitar tener enemigos··. 

··s¡ quieres .. subir"" tienes que hacerles el juego: 

necesitas que te vean. Si alguien te recomienda en la 

Dirección General. .. scni la gran diferencia•·. 

··cuando vas ··subit!m.h..1·· tu capacidad es reemplazada 

por tu habilidad política··. 

··cuando llegas a ser candidato a Director. todo lo 

que se requiere es 4uc algún funcionario de la 

Dirección General te ··r.¡uemc .. y estarás fuera de Ja 

jugada. Es una si1uaciún mu>· pulilica·· . 

.:!OO 

·."' .. 
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En cada nivel jerárquico el sujeto estaba preocupado por promoverse al siguiente nivel, 

y al llegar a la Dirección. la aspiración promociona! se enfatizaba . 

.. Cuando llegas a Director en cuando comienza el 

juego ... ""De ahi a In Dirección General"". 

••En el grupo de jefes (de departamento) hay un 

balance de poder. ninguno domina a los demásº". 

Las asignaciones (nombramientos) y las comisiones fueron el siguiente grupo más 

importante de las decisiones de interés personal. más comunes. que teninn implicaciones 

políticas. El segundo lugar y el cuarto lugar representaron dos aspectos del mismo tópico. 

desde diferente punto de vista. 

La asignación (nombramiento) es el punto de vista de los niveles bajos .. en donde la 

aspiración de cada uno es la de ser asignado a un dcparta111ento .. importante .. en el quc pueden 

demostrar su capacidad técnica )' su habilidad polhica. El episodio reportado en el capitulo 

VIII. donde tres sujetos compitieron por el mismo trabajo .. es un buen ejemplo del tópico que 

implica rivalidad. La negativa a lograr un acuerdo (compromiso) en este caso .. ejemplifica la 

naturaleza altamente competitiva de lo asuntos de interés personal. 

La comisión a grupos ""importantes"" representa la otra cara de la moneda desde el 

punto de vista de los niveles altos; c:I asunto es d 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 Dirección General) • .para ser candidatos a puestos 

superiores. Esto les pcnnitirá ncumular puntos a su favor (hacer méritos) que scnin 

··contabiliz.ados·· y ··acreditados·· por los funcionarios (amigos) en la Dirección General. 

De los tipos remanentes de decisiones reconocidas como ••políticas"._ una sobresale en 

mi opinión por tener particular rch:vanciu: La asignación de proyectos ""clave•• a 
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departamentos. Aunque no fue reconocido. como un tópico prcponderantemente polftico~ fUc 

reconocido como tal. varias veces. tanto en Graduados como en Presupuestos. 

Esencialmente. se refiere a Ja tendencia en cualquier unidad o grupo a no involucrar a 

otros grupos en los proyectos claves que le fueron asignados. a menos que se registre una falta 

total de expenez en Ja unidad original. En Graduados asumió la forma de una lucha 

interdisciplinaria. por ejemplo: el grupo de Mecánica trató de resolver un problema de 

computación para un cliente externo. sin la participación de la gente de Sistemas: o el grupo 

de Industrial. quien trató de resolver un problema de diseno sin la ayuda del grupo de 

mecánicos. 

En Presupuestos. los esfuerzos se orientaron hacia la meta de mantener la solución de 

los problemas detecta.dos a nivel interno. Por ejemplo: si en el transcurso de una supervisión 

era detectado un problema de logística de operación. el jefe de Presupuestos tenía serias 

reservas para solicitar la participación de los especialistas de Graduados. 

Tal resistencia fue basada usualmente en la ignorancia y el miedo. Primero porque 

habfa una folla total de conocimiento en Presupuestos. sobre la orientación (de consultoría). y 

de Ja capacidad de Jos grupos de Graduados: y el segundo. y más imponante. se temía que 

llamar a Graduados fuese tomado como falta de capacidad por los niveles superiores. Tal 

miedo tenia razones subyacentes más poderosas que aquéllas que manifestaban. ..de no 

quemarse ... Retlejaba el miedo del jdt: del departamento de Presupuestos a perder la posición 

de poder que tradicionalmente había mantenido sobre toda la institución. y de awnentar el 

poder de Graduados y su potencial Je c~pansión futura. 

La .. guia .. política es lllru asunto que. aunque no fue ampliamente reconocido como 

altamente político. presenta algunas 1..:unnntacíoncs politicas peculiares. necesarias de ser 

examinadas en in\'cstig.acioncs sobre conducta política futura. Muchos sujetos se refirieron a 

la conducción (guia) política como el .. Paso inc,oitabte•· para lograr promociones importantes 

y ase~urar una carrera tirmc hacia las posiciones Je poder. Básicamente consiste en la relación 



simbiótica entre un ·:;oven prospectan y un .. avezado funcionarioº: el fimcionario selecciona a 

un prospecto joven para asignarle sus comisiones más imponantes esperando que las cumpla 

ercctivamente con poca supervisión. y dejándolo así en libcnad de atender sus asuntos 

(politicos) de interés personal. El joven. por otro lado tiene la oportunidad de ganar 

experiencia. hacer relaciones y finalmente obtener en promedio. promociones imponantes en 

poco tiempo. 

Lo que hace de Ja conducción (guia) política un fenómeno interesante. es que tiene 

connotaciones políticas al comienzo. pero aparentemente llega a ser una relación más 

interpersonal que polftica cuando se deSWTolla llegando. incluso al final. a estar basada más en 

el respeto mutuo y en Ja autoidentificación. que justamente en Ja ganancia personal. 

Un sujeto de Graduados comentó: 

Un consejero es hasta cierto punto un protector como 

cuando empiczas ... Tc consigue buenos trabajos .. te 

ayuda a relacionarte ... Te recomienda. Pero al final el 

entendimiento mutuo será lo importante. 

Una opinión similar fue expresada por un profesor del grupo de Eléctrica. 

Tener un guia. es tener a alguien viendo por ti. .. lo que 

te conviene. Es alguien en quien confiar y con quien 

puedes ""abrirte"". 
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Si analizamos por separado la clasificación de las decisiones consideradas polfticas por 

Graduados y Presupuestos (cuadro 10-2). el orden es muy similar para las dos organizaciones. 

Entre los cinco rangos superiores. la única discrepancia fue en comisiones (ordenada 

en segundo lugar en Presupuestos y ausente en Graduados). y la imponancia relativa de 

promoción a directivo (primera en Graduados y cuarto en Presupuestos). 

La importancia de la comisión (a grupos staff) se percibe más relevante polfticamente 

en Presupuestos por dos razones. Primero. la ejecución del trabajo depende altamente de la 

habilidad (escasa) de los sujetos del nivel bajo (hacen el trabajo en fonna manual). Por lo 

tanto. es importante para Jos jefes formar grupos staff para ejecutar Jos trabajos ••complejos .. y 

evitarse asf pérdidas de tiempo y dolores de cabeza. 

Segundo. el hecho de que Ja formulación de Presupuestos sea responsabilidad de otro 

departamento. (departamento de Plnneación) crea continuamente fricciones entre los jefes de 

ambos departamentos. ya que ambos tit:nen jurisdicción sobre el mismo asunto. Esto crea 

continuamente Ja necesidad de formar grupos staff (claves). como se comentó en el capflulo 

VIII. fue considerada por varios de los sujetos entrevistados como un asunto con sobretonos 

políticos. En Graduados c:J problema de comisiones es pnicticamcntc inexistente. Los grupos 

de trabajo son pc:queftos y mas permanentes. y Ja asesoría es prácticamente nula: y cuando 

existe. la dan profosorcs visitantt:s. 

La diferencia t:n impt"'lrtanciJ asignada para promoción a directivos entre Graduados 

(ler Jugar) y Presupuestos (4to lugar) es mas dificil de interpretar. Una posible explicación es 

la diferencia en el criterio de evaluación y selección usado en las dos organizaciones. En 

Presupuestos. el avance paso a paso hacia directivo. es monitoreado por competencia técnica. 



Además el proceso de promoción de coordinador a jef"e de departamento es lento y requiere la 

descalificación del 90% de los candidatos anles de Ja consideración final. En Graduados. Ja 

evaluación es menos rígida y t:I proceso es más cono. dado que es común para profesionistas 

experimentados externos integrarse a Ja institución al nivel de investigadores. con pocas 

expectativas de ser promovidos a coordinadores o jefes. 

Las diferencias en la ordenación de la decisiones poUticas entre Graduados y 

Presupuestos reflejan sus atributos ORGANICOS y MECANICJSTAS. 

Presupuestos mantiene un proceso Je administración de personal más fonnaJ para 

manejar a un grupo con escolaridad en promedio bajo. Graduados. por otro lado. puede tratar 

sus asuntos de personal más inforrnalmcnlc. porque sus grupos son pcqueftos y con altos 

niveles de escolaridad. 



CQllTSM%Pº p0L%TYCO Q• LQ• •prappso• 

Para verificar con mayor precisión el tipo de las decisiones consideradas 

preponderantemente politicas. se analizó al contenido de las narraciones para cada categoría 

relativa a la intensidad de conducta política. 

Los datos del cuadro 10.3 confirman con amplitud las conclusiones n:ponadas en la 

sección previa. particularmente las que scftalaban que las decisiones relativas a tópicos de 

interés personal eran las decisiones técnicas y se percibían como las de menor grado de 

intensidad política. 

La prueba de signiticancia de la diferencia enue las medias que presenta el cuadro 

10.4. indica una diferencia significativa entre los dos grupos {prueba t.. significante ~ 

P<.001 ). lo cual confinna que las decisiones técnicas pueden ser consideradas de menor 

in~idad polftica. 

Las decisiones técnicas presentaron la principal conuadicción en las narrativas. Por 

un lado. los sujetos entrevistados asignaron una baja connotación poUtica a Jos asuntos de 

índole técnica. pero al mismo tiempo reportaron decisiones de tipo técnico cuando se les 

pidió narrar un episodio politico. Este fenómeno se presentó casi exclusivamente en 

Presupuestos. lo cual puede ser interpretado como una fuerte indicación de la baja intensidad 

de conducta politica en sistemas MECANICISTAS Además cuando se les pidió que 

reponaran un episodio con características polfticas. relataron episodios con bajas 

connotaciones técnicas. 

En el lado opuesto y final de Ja escala. Jos episodios se centtaron sobre la promoción 

a directivo. lo cual fue reconocido como el tipo de decisión de mayor intensidad política. 

aunque fue rcponado solamente en el 5°/o de los episodios. Esto puede ser interpretado como 
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una indicación de que el tópico ·•promociónº es poUticamentc una upapa muy calienten para 

ser mencionado en un ejemplo común de conducta polftica. 

En resumen. este análisis de contenido en las decisiones polfticas. tanto en Ja fonna 

de autocvaluación de los sujetos. como en la fonna de evaluación por el investigador. 

indican que los tópicos de ""interés personar· pueden ser considerados más polfticos que los 

tópicos de fndole técnica.. por lo que podemos proponer: 

H.4.3 Las decisiones relativas a tópicos de interés 

personal serán más politicas que las decisiones 

de tipo técnico. tanto en sistemas 

ORGANICOS como sistemas 

MECANICISTAS. 

LA SSCASSZ DS RSCQRSOS X LA CQNPUC:TA PQLXTXCA 

El componamiento de la escasez de recursos concuerda con los patrones establecidos 

por los tipos de decisión (personal/técnica) en su relación con la conducta polhica. Todos los 

asuntos de interés personal (promociones. asignaciones. comisiones) reflejan una lucha por 

los recursos escasos. Un coordinador de Presupuestos. al considerar sus oponunidadcs para 

llegar a la jefatura del departamento. comentó: 

""Sólo una a dos personas pueden esperar a llegar a 

jefes. realmente hay oportunidad. La 

competencia. cuando hay oportunidad ... es tremenda. 
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Esta misma línea de razonamiento se aplica a la asignación de trabajo y a las 

comisiones. ya que sólo un limitado número de '"buenos puestosH está disponible. lo que se 

traduce en escasez. misma que tiende a promover la conducta poUtica. 

Los asuntos técnicos y sus tópicos asociados. por el contrario. fueron clasificados con 

baja intensidad política. Ello boisicamcnte refleja una abundancia de ellos y no W18 escasez. 

La decisión técnica pura es un recurso expansivo que será adquirido sólo si uno desea 

invertir tiempo y estU.erzo en él. Las opiniones técnicas. al menos en la fonna presentada por 

varios casos y especialmente en Presupuestos. tienden a ser consideradas abundantes y 

fácilmente disponibles. Fue común. por ejemplo. para auxiliares de Prcsupuestos9 no sólo 

consuhar a su coordinador. sino también a funcionarios de la Dirección General sobre Ja 

manera de manejar un asunto tc!cnico complicado. 

Por lo tanto. la hipótesis inicial de que la escasez de Jos recursos aumcnuará Ja 

conducta política se confinnó aparentemente. por lo que podemos proponer: 

H.4.4 Las decisiones que involucran la asignación de 

recursos escasos. serán percibidas como más 

políticas que las decisiones sobre asuntos en 

donde Jos recursos son abundantes. tanto en 

sistemas ORGANICOS como en sistemas 

MECANICISTAS. 

QSCXSXQNJCS DSL TXRO POLXTXCOl•QMXMXSTJY.~:ryo 

Para verificar la hipótesis de que las dedsionc:s de: tipo politico serán percibidas más 

politicas que las del tipo administrativo. se: pidió a los sujetos entrevistados que evaluaran su 

propio episodio sobre un continuo político-administrativo. 
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Las decisiones deJ tipo político fueron definidas como aquellas. que creaban una 

nueva gula de acción para el fiiruro. o que establccfan un precedente significativo. Las deJ 

tipo administrativo fueron. Por el contrario. las que intentaban resolver wa problema de 

operación inmediata solamente en reacción a Ja situación inmediaca. 

Los datos en el cuadro J 0.5 indican una correlación negativa baja (8--.60) entre las 

decisiones políticas y Ja intensidad de Ja conducta polflica. En otras palabras. aparentemente 

no exisre relación entre el tipo de decisión {administrativo/poJftico) y Ja conducta politica. 

Además las decisiones poJiticas representaron menos del 25% de las decisiones reportadas 

en Jos casos. significando que tales decisiones son raramente consideradas cuando el asunto 

es politico. 

Los datos disponibles. por lo tanto. no confinnan la hipótesis inicial de que el tipo de 

decisión polftica era más político que el tipo de decisión administrativo. La falta de 

correlación en esas dos variables es. por Jo tanto. reflejada en Ja siguiente hipótesis: 

• H4.S La naturaleza política o administrativa 

no afectará a Ja conducta poJftica. ni en Jos 

sistemas MECANJCJSTAS ni en Jos sistemas 

ORGANICOS. 

Una interpretación es que. al menos en el nivel bajo. Jos sujetos entrevistados no 

tienen oponunidad de tratar con asuntos poJfticos. o que Jos perciben de naturaleza no 

polftica. Investigaciones f"uluras deberán profundizar más sobre esta cuestión y concentrarse 

en los sujetos del nivel aho de las organiz.aciones. Quizás éstos tengan una percepción 

diferente. 

209 j 



El análisis de contenido de los episodios. reveló que la conducta poliúca puede set 

dirigida hacia dos metas opuestas: a promover y soportar una decisión o. alternativamente. 

TCSistirla o prevenirla.. 

El caso mencionado prcviwncnte. de un sujeto de Presupuestos tratando de conv~ 

a su jefe de que lo comisionara (dirccuuncnte) a un grupa de tra.bajo de la Dirección General. 

o el del superior presionando a un subordinado para rcasignarto a otro proyecto. son los 

ejemplos de la posición del tipo ··promotor··. 

La fuerte reacción del grupo de Eléctrica. por la comisión arbitraria de uno de sus 

miembros a un comité externo o. ta lucha iniciada en Graduados para defender su 

panicipaci6n en los ingresos genera.dos por un servicio de extensión. son ejemplos de 

conducta po\hica dirigida a resistir a la decisión o la imposición de otro. 

Los datos en et cuadro 10.6 indican una diferencia significativa entre Graduados y 

Presupuestos hacia las metas de su conducta política <X1 -= 4.36. al P=O.OS. 2 colas). El tipo 

de ··conducta política·· ··promotor·· fue predominante en Presupuestos y el tipo de 

-resistenciaºº fue pn:vah:ciente en Graduados. 

Tal diferencia en la orientación puede ser explicada por la más rigida linea de 

autoridad. junto con la n:d de normas y procedimientos vigentes en Presupuesto~. Tan 

burocrática situación favorece la conducta política dirigida a sopartar una posición. pero 

inhibe la resistencia política.. particularmente hacia decisiones pPDvenientes de un superior. 

El menor nUmero Je tales restricciones en Graduados produce un mejor balance de 

poder~ lo que hace factibh: resistir una decisión propuesta por una persona de mayor nivel 

jenirquico. 
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Otra prueba para analizar la dicotomia promoción/resistencia... fue correlacionarlas 

con la intensidad de conducta política. El cuadro 10.7 muestra una fuerte com:lación (c=.48. 

P=.01) entre la conducta política resistida y la intensidad política. En otras palabras: la 

conducta politica dirigida a resistir una imposición. es más intensa que la conducta politica 

dirigida a promover una posición. Resistir una imposición requiere más energía política. 

simplemente porque la posición de poder inicial del actor politico será probablemente más 

baja que la de la panc impositiva. Por el contrario la conducta política de tipo .. promotorº es 

usualmente hecha desde una alta posición de poder y es. por lo tanto. más fácil de ejercer. 

El episodio ya descrito de un investigador reasignado abrupta.mente a otro proyecto 

por un superior. es un ejemplo de lo anterior. El superior probablemente tenla la autoridad 

para transferirlo. pero el hecho de que tal acto fuese visto como una imposición por el 

investigador. y el hecho de que violara una nonna de procedimiento. '""disparóºº la conducta 

polhica intensa que se oponía a la decisión. El sujeto ••actuóºº para convencer u su jefe 

irunediato a defender su caso. oponiéndose: a la intrusión de su superior. 

Dos nuevas hi~tesis pueden ser formuladas sobre la base de tales hallazgos: 

H4.6 La conducta política dirigida a prevenir o 

resistir la decisión a posición de cualquiera. 

será prevaleciente en sistemas ORGANICOS; 

y la conducta política dirigida a promover o 

apoyar la decisión o posición propia. será 

prevaleciente en sistemas MEC ANICISTAS. 

H4. 7 La conducta política será mas intensa cuando 

se dirija a prevenir o resistir la decisión o 

posición Je cual\.\uiera. q,ue cuando se: dirija a 

promover lu propia posición. tanto en sistemas 
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ORGANICOS como en sistemas 

MECANICISTAS. 

R S S U 11 S N 

Este capítulo se ha centrado en el comcnido de las decisiones polfticas de las dos 

organizaciones. La evaluación directa de los sujetos entrevistados. y el análisis de los 

episodios reponados. indican que las decisiones relativas a asuntos de interés pcrsonaJ 

fueron consideradas altamente políticas. tanto en Presupuestos como en Graduados. 

Las decisiones que involucran recursos escasos tendieron a aumentar Ja conducta 

política. en comparación con situaciones donde los recursos eran abundantes. Los asuntos 

técnicos. por otro lado. evocaban menos connotaciones políticas. 

Dado que Jos asuntos de interés personal y la escasez de recursos fueron reponados 

como polhicamentc similares. tanto en Graduados como en Presupuestos. podemos 

aparentemente afirmar que el intt:rC:s individual y Ja competencia juegan un rol más 

imponante que las caractcristicas cstn..acturaJcs en la determinación de Ja intensidad de la 

conducta política. 

La conducta política. oricnlada a resistir Ja decisión o Ja imposición de otra persona.. 

se encontró era más fuerte que la cunduc1a polilica orientada a promover su propia posición. 

La conducta política del tipo ·•promotor .. fue reportada más frecuente en organizaciones 

MECANICISTAS. mientras 4ue la dd tipo Ji: ··resistencia"• fue predominante en el sistema 

ORGANICO. 
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CUADROIO.I 

Rango y punraje del contenido de las decisiones políticas 

CONTENIDO 

Promoción a directivo 

Asignación de pueslo 

Promoción en gcm:ral 

Comisiones 

Méritos 

Asignación de pro} cr.::tns 

Interpretación de ,,bjcti\.os 

Arca de responsabilidad 

Guia politica 

Salario 

Promoci15n n funi.:ionano 

S01nciones 

13 Reasignat.:iOn de funcit,nes 

14 Evcaluación 

PUNTAJEDE 

INTENSIDAD 

DEC.P. 

38 

33 

31 

IS 

13 

8 

6 

s 
s 
4 

4 

3 

2 

• Los puntajes se obtuvieron asil!naJo a la intensidad de conducta política del episodio. un 

valor de 3 para la alta. de~ para la rm:Jia. ;::. •. h.: 1 para la baja. 



C\JADllOIU 

Rango y Punuje del contenido de las decisiones Políticas en el Centro de GrJduados y en el Oepwmcnlo de Prtsupuesto. 

RANGO GRADUADOS PUNl'AJE RANGO PRESUPUESTO PUNl'AJE 

Promoción a directivo 29 l Promoción en general 17 

Asignavitln de trabajo 18 2 Comisiones 15 

Prnmod1ln en ~cneral 14 3 Asignación de tr.ibajo IS 

M~ri1os b 4 l'romoeíón directivo 9 

Arca Je rcspoltlahilitlaJ 5 5 Méritos 

Salario 4 b Asignación de ProycclOs 

.1 Asignación de rroycctos J 7 lntcr¡m:tación de objetivos 

Sanciones 3 s Promoción a fU11Cionarios 

Guia política 3 9 Guíapolílica 2 

to Reasignación de fwiciones 

11 lnlcr¡!!ClaCión de obji:til'Os 

12 Promoción a funcionario 

ll Evaluación 

• !.os punujes se obtuvieron asignado a la intcnsitlaJ de la conduo:lll política un valor de 3 para la alta, del para la media y de l para 

!abaja 

• o 



CllAIJIOltJ 1 
C onlcnido Je bs <kcisfoncs p11lí1ícas n:poltldas en los episodios. 

J(\~Wl'Uil'HJl\11 l'llNl-U/ \l/Ulllllf 

!l/IJMOI l.\llMlll\IHlt 1 r 
l~lli\\111\llJNt f' l'llfOt'J\OlllH JuU/ UI 

Nll.lk 
MINIA.JI !of)rl. t'ONffNllJO '•tk 

Nlill'l\Ul!lll 11\l \L\11111'1\I l.i'ISOIJIUS l.l'IS!llJIO.'l INllN\/1µ11 l'UNTAJ 

IHr [ 

, ... .l.lffl 11mm1~i1ín a dill.'tlÍ\o 2 ~J 6 6.3 
lfHI M~rilos ! u 6 6.J 

hu 2 711 foiluací1ín J ¡,5 H H.J ;u• 2.511 l'cncncru:ía a comík~ ! H 5 5.2 
~ ... w Asignación Je JmbJjo 5 11 12 12.S ;u 2.25 Asignación Je prO}'CCllJS 4 8.7 9 9.4 ,,., .. 2.11 Comicíooo 6 IJ IJ IJ.5 
7'" 2.15 Cambios Jc i0S1i1ución 2 4.J 5 5.2 s•• 2.00 facturación por servitio 3 6.5 6 6.J 

exlmto 
9" w Término y dur.ición de 4 8.7 9 1.2 

proyectos 
ro 1.5 Mixlos 4 6 6.J ' o 8.7 

JI" l.« lkcísioncs 1«nicas 9 19.7 13 13.5 
'El punllje de inltnSidad de C.P. fue obtenido asignando a la inltnSidad de C.P. en el episodio, 1111 valor de J pan 11 alll 2 pn 11 
media y l para la baja. 
"IJcn1ilica el contenido lécnico del episodio. 
'"llkntilica al CU111i:niJo de intaéi pclSOllill del episodio 
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CVADROI-

Prueba de dif"crencia en la conducta poUtica entre episodios con contenidos técnicos y 

episodios con contenido de inten!s personal. 

Episodios con 

conlcnido de interés p:rsonaJ 

Contenido Contenido 

Episodios con 

contenido técnico 

Media de punmje 

(c:scalade 3 

puntos) 

Media del puntajc 

(escala de 3 

puntos) 

Asignación de ·trabajo 

Comicioncs 

Evaluación y compensación 

Promoción a directivo 

Méritos 

Pertenencia a comités de interés 

o 

:?..44 Decisiones técnicas 

:!.17 Asignación de proyecto 

::!. 70 Ténnino y duración del proyecto 

3.00 Facturación por servicio externo 

3.00 

~.so o 
2.50 

Prueba 

Grupo 

Episodios 

de •No. De casos Tvfedia (3 pts) por 

escala 

ValorT 

·. 
Personal 

Técnicos IO 

• Los casos mixtos tucron dtminados 

2.50 

1.80 

:!.16 

3.48 

1.44 

1.75 

2.00 

1.80 

Probabilidad 

.001 



CUADROle..5 
Mmiz de conelM:ión del tipo de decisiones {politicoladministrativo) y la intensidad de la 

conducta polftica en el episodio . 

Graduados intensidad de C.P. 

Tipo de decisión Alta Media Baja 

Politico 

Mixto 2 ::? 

Admvo. 3 4 ::? 

Presupues1os intensidad Je C.P. 

Tipo de decisión 

Politico 

Mixto 

Admvo. 

Alta 

9 

Total intensidad de C.P. 

Tipo de decisión 

Político 

Mixto 

Admvo. 

8 - -0.06 

A 

s 

3 

12 

~1edia Baja 

M B 

-
1 

3 

1 
1 

3 

4 1 6 



CUADROI0.6 

Prueba de diferencia entre los tipos de conductas polfticas: PromotorafDe resistencia en los 

episodios 

Total (C.G. +O.P.> 

Dircc:ción de: Ja c.r. 
Promotora/De Rc:sish:ncia 

EnOaduados ~ 

En Presupuestos ~ 

x 2 ""' 4.36 significante al p s 0.05 Jos colas. 

~IS 



CUADRO le.? 

Matriz de conclación de la Conducta Politica Promotora/ De resistencia y la intensic:t.d de 

conducta politica en los episodios. 

Tipo de C.P. 

Promotora 

De resistencia 

Tipo de C.P. 

Promotora 

De resistencia 

Tipo de C.P. 

Promotora 

De resistencia 

Graduados intensidad de C.P. 

Alta Media Baja 

1 

2· 

1 

2 4 

6 3 2 

Total• Intensidad de C.P. 

e - o.48 

Presupuestos lntcnsiJaJ Je: C.P. 

Alta Media Raja 

1 

6 

1 

2 8 

5 

• Los valores medios f"ucron eliminados 
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CAPITULO XI 

COlrCLUS%0 .. S S % .. L%CAC%0JmS. 

En este capitulo final. los hallazgos de esra investi,aación son sumarizadc:t9 en f"oma 

de proposiciones a:enerales concernientes a Ja conducta poUtica en las oraaniZllciones. Sus 

implicaciones para la dirección y la 3dministtaeión son discutida. a continu.ción. 

proponiéndose también nue_vas orientaciones para futunU invcstigaci0Re11 . 

... PM"M QW BªJºWZAO• 

La naturaleza exploratoria de esta investigación. debe de tomarse en cuenta antes de 

considerar Jos resultados reponados. El intento de esta investigación. fue examinar varias 

hipótesis relativas a Ja conducta política en organizaciones MECANICISTAS y 

ORGANICAS. y generar nuevos enfoques para futuras investigaciones. En aeneraJ. las 

características ORGANICAS!MECANICISTAS de las dos organizaciones tendieron a 

afectar la intensidad relativa de la conducta politica. Sin embargo. las diferentes modalidades 

de conducta política. aparentemente son independientes de las caracreristicas 

orsanizacionaJes. ya que actúan como una ñ.mción de variables situacionales. tales como el 

con1enido de las decisiones paniculares. 

En fonna más detaJJada. los principales haJlazgos de la invesligación pueden ser 

swnarizados como: 

l. La C.P. será más in1ensa en organizaciones ORGANICAS que MECANICISTAS. La 

frecuencia y la fortaleza de la C.P. es mayor y más difusa en donde cxislen múltiples 

mandos. y en donde los requerimientos de: la tarea son más incienos. 



2. Lu -·- de la C.P. son similU'H en los dos tipos de --¡.,__ La C.P. 

individual y vettic:almente orientada es má usual que Ja C.P. coalicional y 

horizonlalmenre orientada: Ja C.P. acomodativa tiende a ser abieru.. mieatrU q• la 

manipulativa .repona connotaciones cncubienas. El riesao asociado a la C.P. se paeibe 

más alto en sistemas MECANICISTAS. que en sistemas OROANICOS; la C.P. dirisida a 

resistir la decisión de alauien es más intensa que la C.P. inrea.- _. - la 

posición propia. Los esa.ros jerárquicos altos perciben una dif"erenci.Kión má ...... en 

C.P •• entre los dos tipos de organización. que Jos sujetos del rúveJ bajo. 

J. Los f"acton:s situacionales afectan la C.P. En condiciones atipicas., la C.P. es rná i.measa 

que en las rutinarias. Las siruaciones ganar/perder. awnentan el tipo individual de 

condw:ta polftica: mientras que los beneficios companidos y las asnenazu: externas al 

grupo provocan Ja C.P. coalicional. 

4. En "'ladón al contenido de las decisiones políticas. Jos asuntos de inten!s penonal 

(pl'omoc:iones. asianaciones de trabajo. comisiones. ere.) y las dec:isiones que invofucnn 

la asían.ación de recursos escasos. son considetada.s más politic:as que las ~Jativaa a 

asuntos 1.:Cnicos o las de asignaciones de recursos escasos. 

S. Dos hallazgos adicionales aparentan panicular importancia por sus implicaciones. La 

existencia de mecanismos institucionales para la solución de conflictos .favon:c:en Ja ·c.P. 
ac:omodadva y abierta. en tanto que Jas condiciones de honestidad y de comunicaciones 

abiertas. como por ejemplo las del grupo de Eléctrica. promueven Ja baja intensidad de 

C.P. y fas tendencias acomodativa y abiena. 

Las Jüpóresis oriainales. con excepción de aquéllas concernientes a las modalidades 

de Conducta Política: fueron confirmadas en tanto que varias hipótesis nuevas tucron 

aencradas sobre las bases de los hallazgos rcponados. 

J 



...,_. •ao.a•zCZOllS• AC:Sac:A DS LA COllDUCTA .aLZT%c:A -

LAS oaGAll%ZAC%0 .... 

Las nueve proposiciones esenciaJmcnlC cmpanc.:as que se fonnW... U..... 

0111anizar bajo encabezados diferentes. los principales hallaza;os de la investis-=ióa. o.do el 

tamaAo limitado de la muestra.. no fUe posible generar un modelo factible al ........ ..._.. 

de la investiaación. 

Proposición 1. La Cgodysta pqlitjsa CS rcspngsjd,a Por 191 =pph='m e,.,., w f•p t 
erppliNQCQ'C gytcMjdg CD la yjde grp•pjzpsjggal 

Sin excepción. la Conducta Política fue reconocida por los sujetos entreviSUido9 

c;omo una ocurrencia común en la vida organizacional. Su juic:io pi.acdc variar en rel.:ión a 

intensidad. y a sus connotaciones posi1ivas o negativas; o puede ser ipaalalenle auibuida a 

otros niveles o unidades. pero el reconocimiento de su ubicua presencia es UIWnime. Eae 

hallazao preve una tercera dimensión a la visión bipolar de la or..,Uzación como institución 

racional y/o social. La prorosición es totalmente consistente con las investis.:ioaes 

disponibles en politica oraaniz.acional (MADI SON 1979_ OANDZ A MURRA V 19IO). 

Proposición 2. l..a Cgq415ta PolitjG• C' mM; jgtggy m gq•gjzyjQDC' QBQ&NICA$ p• ca 

pgMiMf'ipncs MECANICISTAS 

El efecto de las caraclerislicas OROANICAS!MECANICISTAS sobre la intert.;dad 

de la Conduc:la Poli1ica. es el 1ema central de c:sta investir¡ación- y se confirma por los datos 

reportados. El impacto de las caracteristicas organiz.acionald sobre la intensidmd de la 

Conducta Política es panicularnu:nle relevante. si considerarnos que lu modalidades de la 

Conduela Polilica fueron las mismas_ no importando cual era el tipo de org.an.iza:ión. Esto 

indica que la Conducta Polilica tiene fonnas constantes y predomi.nMllcs de nmnifntacióa. 

pero los --arrealos·· or.ianizacionah:s afectan su intensidad. Es1C hallaq.o es consistente con 



.la -"'ión poevalccienle de la litera&UrL .,...iculamwn1e con PORTER (1979), q-. 
específicamente reconoció que. en las oqpniz.Kiones más esmactundas. babia menoa 

oportunidad para la Conducta Potitica. La posición de R<XiER ( t 97Cit}. de que laa relecionn 

múltiples son mas politicas que las relaciones simples. fue también ~ por loa 

haliazaos reportados. La comunic:ación abierta y difusL una de las principaln ~ 

de las rel.,;:iones múltiples. ñac el mejor predictor de laa ~ 

MECANICISTASIORGANICAS (estuvo conelacionado virtualmente con todas ... 01t1m 

escalas del cuestionario). 

Proposición 3. La Cgpdusta Pglisjsa es pa:dgmjpppsgmgg•c ycnjql e jwf#y;+ 

Los hallaz¡ios son directamente opuestos a la visión de lu Of'llAIÚZ8Cione'S como 

coaliciones politicas postuladas por la tcoria del cambio social. y conuarios a la .,.-ediccióe 

oriainal. de que la conducta rolitica coalicional ocurriria mis en sistcmu MECANJCISTAS 

que en sistemas ORGANICOS . Aunque los factores situ.cionales tales como pcrdert...-r 

vs beneficios compartido~ y antenazas ex.temas tienden a af~ lu tendencias 

individual/coalicional. la estructura de poder de la oraaniz.-:ión aparenienwnte es el 

pritH:ipal determinante de la conducta politica individual/vertical. La concentrWi:ión de poder 

en el nivel superior. común en muchas oraanizaciones. sean de los tipos OR.OANtCA o 

MECANICIST A. dctennina la modalidad vertical observada de la Conducta Politi"-

El poder en el nivel superior. extremadamente impon.ante pua lu aapinciones de 

.:anera de los jóvenes empleados. provoca un inten;ambio uno a uno con los delcnwdoia 

del poder. quienes eventualmente decidirán sobre su destino. 

Tales condiciones pueden no existir en las empreS.s industriales tndicionales o en 

las srandes corpor.M:ioncs internacionales. en donde el poder real sobre .. su cancra" es 

usualmente removido de los mandos locales. y en donde los ejecutivos localn tienen muy 

poca modalidad hacia los mandos superiores. En este caso. no es posible el inten:antbio 



mumo al nivel individual. El resultado aqui puede ser una intensa manifeSlllCi6n ca.iicioMl 

de C .. P ... repruenlada por ejemplo .. por un -sindicato de eja:utivos··. 

Proposición 4. ' 'o slima de rc•acionn inwmcnpo••cs prpdw;c la NSOYA y 1a t idod y 

mtWñC laC P 

El arupo de Eléctrica mostró. en la muestra considerada en este estudio. un aho ..-, 

de honestidad y apertura. Aunque la honestidad es considerada como el fKtol' principml. cloa 

cin:unstancias adic;::ionales afectan el bajo ni,,·cl de intensidad de condUlllCla poUtica 

encontrado en el arupo de EICctrica. Uno es la calidad del liderazgo (el Udcr del pupo de 

Eléctrica amoniaua efectivamente las presiones externas) .. y el seaundo. la car.:teristicu 

homoaéneas deJ grupo. Dos c;::osas deben de ser mencionadas para poner esta propoaici6n en 

perspectiva. Primero .. aunque cxistia un bajo nivel de C.P. en el arupio de El&!ctrica. • 

mantenía un compo!"amiento político hacia las presiones externas. Seaundo. el tamafto del 

a¡rupo era pequefto. lo cual permitía mantener altos nh.·elcs de coerción y de inteTKción. 

La baja intensidad dr: C.P. en un grupo caracterizado por relaciones interpersonales. 

abienas aparenten1cn1e. en contraste con la obscrvadón rcponada en la proposición 2 .. de que 

las relaciones múhiplcs son más políticas. Esta contro1dicción es solamente aparente bajo 

condiciones de altos ni\·eles de honestidad. de un lider protector y de un grupo de reducido 

tamal\o. La naturaleza de relaciones múltiples que toma lugar en el aruro de Ellktric:a. es 

subaancialmence diferente del rcs10 de Graduados. Sin resultar sorpresivo. la honestidad y la 

apertura aambién resultan pre.,,·alccientes cuando se presentan las modalidmles: abiena y 

acomodativ~. 

Proposición 5. 1 ;u manjfrstat;iPDS?i de líl C P y;ujag cpn el niygl iCÁUIHiSP 

Lu oq¡anizaciones ORGANICAS !!tOO percibidas sig:nificativamente como mM 

poUticas que las MECANICISTAS por los ni,,·clcs altos. Los niveles bajos no reponaron 

ninauna vari.:ión si¡;nificati,,·a Je intc:nsiJad de: C.P. entre las dos or11anizaciones. Una 



obMrveei6ft .Sicional que reponmon los niveles bajos . ramo • Oradumdoa como da 

Presupuestos. es que c11os considCf"an que la C.P. es mis predomi11•11e en los niveles altos. 

Esce mecanismo de proyección previamente detectado en la investi119Ción ele OANDZ & 

MURRA. Y (1 QllO). presenta in1ef'eSantes implicaciones. Puede ptWdisponlll' a los nivclca 

bmjos e interpretar la conducta del nivel superior como cxclusivarnenic politicm.. y por lo 

IM1o crear cxpec:tativas neaativas entre los subordinados jóvenes. 

La diferencia en las modalidades de C.P. entre los niveles alto y bejo fUe mM: c ... 

que entre sus intensidades. E.n los niveles bajos la C.P. fue mU frecuente en el si-.a 

ORGANICO que c:n la MECANICISTA. Al nivel alto se cncon11'VOft mM ~ 

coali1:ionalcs en or~anizacioncs MECANICIST AS que en las ORCiANICA.S. En ... úhilDo 

~- la misma falta de mm,.ilidad ven.ical se suaiere como una posible~ de la C.P. 

coalicional al nivel alto. La posibilidad de promoción a la jcfatwa del~ es muy 

limitada en Presupuestos. Por el contrario. en Graduados que reponó poca Ktividmd poHtica 

coalic.ional. la expansión ai;elerada de su mercado ofrece mejores opommidades de 

movimiento ascendente:. 

Proposición 6. 1 95 mecanismo5 jn!ititysjgppljvvtgs dg yiJw;jóp de; sgnOjsfm mlrym gl 

riUSO Fk djmyla ncHtisa 

Un tema rccunente en los episodios de presupues1os. fue el uso frecuente del 

arbitnlje en la forma de pe1ición de opinión técnica a las au10rid8des superiores. Esta 

prK.tica. comUn en Prcsupucs1os. condujo a C.P. abienas y acomodativu e indinctamcnte a 

reducir la intensidad de la C.P. 

Los mecanismos ins1itucionalizados de resolución de conflictos sirvieron pua 

neutralizar las tensiones disruptivas potenciales "eneradas por las hachaa politicaa in1Clnaa. 

Aunque ellas pu.:den ser e11t1endidas para incluir el arbiuajc. los comieés de conciU.C.ión. la 

reuniones periódicas. cte.. su ctectividad aparentemente es1* limiwda a sihlllC:iones 

especificas. tales como asuntos de indole tCcnica. en los que hay tus- pma crilaios Ouicios) 



objeli~ o~ neutral. Cuando los inierescs personales - en j-y IM ~~ 

de los aponcmes son opuestas. tales mecanismos prot.blemente pierden su eCectividad.. en el 

._ contnrio y al final del continuo MECANICIST A/ORGANICO. En el tipo ele 

orpni-ión HIPER-ORCiANICA (por ejemplo. el pupo de El'6c:tric:a) • - a.;­
rcsuUados en la seducción de la C.P. a través de mecanismos inlCl"pCl'SOllalca. que iaclU)'811 a 

la discusión abierta.. la critica consuuctiva y la confronwción. Eae enfoque. • .,.,..ic. ,.., __ _ 

utópico en las organiz.Kiones MECANJCIST AS. presenta una ven&llja ..,. coacW.. no 
90)0 controversias de indolC tCcnica. sino que virtualmente cualquier ca..e de coafticto. 

Proposición 7.1 .. e p C' más rigspgy CD Otil'Mizaciona MECANIC!:fCAS .. - '" 

OBQANICAS 

El haJlaz¡io de que la C.P. se percibe más riesaosa en los siscemu MECANJCISTAS 

que en los O~OANICOS. no es sorpresivo. Las oqsaniz.-ciones MECANICISTAS .--. 

basadas en nonnas y procedimientos definidos. cadena de dirección preeslablecida y canalea 

de comuniCKión prcscrilos. La C.P. tiende a violar las nonnaa.. usando los medios 

disponibles y no sancionados para ejercer influencia. La orientación vertical y ta.cía arriba 

de la C.P. choca con la comunicación descendente y con los paaones de auloridlKI de lu 

orpni-iones MECANICISTAS. En sistemas ORCiANICOS le estructunt -diflasa y la 

naturaleza hacia aniba/hacia abajo de los pauones de comuni~ión hacen que la C.P. sca 

mU accpcable y por lo tanto menos ries.osa. 

Quedan hasta aquf abienas varias pre.untas: ¿Qué provoca la percepción de riesso en 

loa •i91Cmas MECANICISTAS?; ¿Son sus elementos menos prupea90s al ri-.O poHt:ic:o .. 

per-se'!: ¿Es resultado de sus c:xperiencias negativas?. No se encontró rcspuesca pua estas 

intcrrosantes y sólo podemos proponer este asunto como tema de investia-:ionca futuras. 



.. ; a i JO • .. 1i.-.-u0lll'•rill1 •u*IL'lmmliLl•••'~Y~lelLl••&.1*IL-•ai-•&1••••l.llela.l"¡;JIP!. 

t.o.~dlo---a y .. _dio ___ __ 

polflicM-lo9--o la-ia dio-; siD-....... lajowuq¿•<iAa 

dio ..... llópic:os es - la misma en los - MECANICISTAS - - 1o9 
OllGANICOS. 

T.i MI ..... • coñar- con laa invnlipo:i-~ - .a.._... dio la 

poUtic:a ~ (PETTJOREW 1972. MAYES & SPITLEll 1979). y _...., ..a..ia 
el.,._ dio - ele las c-m pollticas acerca del - poUtico - la.._... 
~ele~ llObre los recunos limi,_ (EASTON 1965). Quima la ......... 

- de los - de - penonal y de la - de,__• la ili111p;--l:i·iaa del 

-- pma el DOIOI' polltico. ~ posibilidmd fllc - - PATCHEN (1974). y 

- - • cc.npoDblc con los hallaqos aqul ._-. Loa - de ~ 

--1. tales como -iones. nomb<amienlOS y -Idos. - ele....-.~ 

- el individuo. 

Loa - t.6c:nicos. al menos en el coalCXU> de i.. do9 ~i---. 

- - ~ia liml,_ _.el individuo. En oao tipo ele sltuaci-.-. -

- ~la Mquiaici6a ele n- _....,__de-. - etlci- o 
,_;-~pr;m. . .,.-_.-~Y---polltico. 

Si DD90Cl'D9 coaai 1111 D' • la imponani:ia de lom aauntos de u.Ns .,.....a ca \1119 

-"va ~ la ~ 11m1.- ele -~ -ico -el i\auoo 
( ; llda - la ~ -1..- de loa 60a) • .,.- _..., - ~ 

.....,..,._ ..,_.iizDda _. crecer. y cow- un - ele la Ktividad 

polltica-ia'~ón. 
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!'•opc "ci611 9. 1d 'C';""SÍ' • le imMtid'm de O'A......,,.. e• mM i DA'w 
.... la """PSión. le sxnpia maisjéo 

Este parece ser un hallazao orisinal de la pteSente in,.icsti1K.i6n. la rel-=ión ..... la 

C.P. y el tipo de dec.isión: de resistcncialpromoc:ión. Hasta donde á. no ha sido repDl18do en 

inveaia-:ioncs pre,.iias. ¿Por quC es mis intensa la C.P. cuando se ad resi8liendo la 

imposición de otra pcnona comparada con la de promoción de nuestra propia posición?. 

Una posible explicación es el hecho de que una idea puede 9CI' promovicla en vmia 

formas clasificadas como no polhicas lracionalmente. factualmcnte. por convencimiento). 

POI' el contrerio. una imposición es. poNictinición como aqui se ha conaidcndo. una "cap­

o peso i\eg,itimo~ y ésto. asu vez.. legitima el uso de \a C.P. para resistirla. 

Los haUaz.ios relacionados indican que la C.P. del tipo .. de reaiatencia .. n 

prc,.ialeciente · en los sistemas ORGANICOS y la del tipo ••de pronMJCiónºº en los 

MECANICISTAS. Los role"° predominantemente fijos. la riaidez de la cadena de dirección y 

la concentnción de poder en \a cúspide. hacen dificil la resistencia política en los sistemas 

MECANIClSTAS. Bajo tales circunstancias promover una posición es menoa peli&f'OIO y 

mú ecepcable que oponerse a al~uicn. panicuta.nnenie W1 superiOT. Por el contrario. en 

sinemaa ORGANICOS. los procedimientos más flexibles y el poder dit\aso permiten mejm 

la resistcrKia palitica. 

·0e hecho. los tipos de C .P promotora/resistiva pueden represcnu.r dos aspectos del 

mismo f~meno conectados por una relación circular. La C.P. diriaicM a prornovei- un.a 

posici6n panicular provoca una reacción política más intensa del tipo resistivo. 

::.!8 



DIP"XAAS;J;pn• p•p• LA ª!NTªP'DU:ªQM 

Los ejecutivos han considerado uadicionalmente a la orsarüzación como ..-. ..-..a 
- polltic:a. Ellos tienden a ~ sobn: la p<emisa de q- la .,._¡acibn ........ -
8dnünitllnda exclusivamente sobre la bue de prim:ipios rac:i:onales y sociala. 

La realidad que eme.rge de esta investía.ación.. es que las oraaftiZatioaa ._ ..-..... 
inadtucioncs poUticas. Sus mi.cmbtos están ncional. social y poU~ iA• ¡ ' 

M:ICl"C8 del proc.eso politico que se da a su alrededor. y frew;ucntcmenic pmücipml KliYa y 

penonalmente en et 

Quiz.6s ta rnbre\e·\'antc implicac:ión de este estudio es ql¡e la C.P ... sin 1er mu:esiva.. a._. 
aapecto importante de la vida Ol'Qanizaciona\. el cual coexiste con los e~ 90Cilll y 

rw:ionat y es tan imponan.tc como ellos. Los ejecutivos. ademU de todos los miembros de 

una Of'SIU\iz...:iOn. no pueden ignorar o n:staí imponancia a la C.P .• al punco de retepda al 

rol de -·niido- indeseable. 

"Aceptar la existencia de la C.P. cs .. para los ejecutivos. un primer puo pua mejorar 

el liderazao en las of'ganizac:iones. Debe de ser se¡¡uido de un pn>fundo coDXimieato de sua 

implicaciones. que les pctmita mejorar sus habilidades de control pera adap\llr la 

orsanización a su realidad. A continu.-.;ión se presentan varias impUem:ioQn pMa low. 

ejecutivos y para los teóricos de la Of'8,anización. 

, MW>CD TP RQL'.J%XAA? 

Una. apreciación de la clase de poiitica que puede SCI' espenda ca difetwllla 

Ol"llll'izaciones .. )" bajo qué circunstancias puede 5Cf' úti\ a los ejecutivos y m .... enures 

costollOS (qué htudiar. animar. f'eConoccr o anticipar en la arena poHtii;;a). es ~ial. tmltO 

ptWa sobreviven.:ia indi,:ídual. como para la efectividad del ejecutivo. 



C-iendo. por ejemplo. que la C.P. p.- - mu i- - -

ORGANJCOS se llevmia al ejecutivo a poner atención en las reperc:usionn polft:ic:m ele .._ 

decisión. y evitar justificarla solamente sobre sus bases racionales; o la Ol'icMKi6n 

predominante individual/vertical de la C.P. podria suaenr que los esfuerzos pm-a foraa.r _.. 

coalición serian infnM::tuosos. a menos que los recursos fuesen abundan.In o hubie9e un 

cnemiso ~mún externo a la coalición. 

Lo anicrior no suaiere que un ejecutivo. en fotma individual .. debima de _. lm; 

conclusiones de esta investiaación sobre C.P. para obtener aanancias ~ eomo KIDr' 

¡Ktlitico. Por el contrario. se propone que tal conocimiento sea aplicmlo pma mur el 

~ "latiaazo•· polCnc:ial derivado de la aplicación de los principios de 8dminisamci6n. ~ 

solamente en la interpretación no política (ingenua) de la teoria de dec:isiones.. 

Un paso imponante en esta dirección podria ser el llevar la C.P. a la di8CU8ión libre y 

abierta de sus manifestaciones e implicaciones. como una henanlicnta de dcsanollo 

ora.anizacional. 

Desde esta perspectha. la C.P. puede tener implicaciones relevantes sobre diferemes 

áreas de la adminisu.:ión. tales como la planeación. cambio y desarrollo oramúzllcional. 

A~ue la teoría de la conlin.iencia provee las direc:trices b6aic:u pera la selecci6D 

...,¡onal en<re la orientación MECANICIST A u ORC:A.NICA en la pi.-itln 

oqianiz-=io~I. esta decisión se vera altamente benefic:iada con la ~ de .. 

implic.ciones politicas. Ello no implica que la ahcmaliva recomend..sa por tu 

c:onsiclcrKioncs continaenles deberá ser aller.rda. sólo se suaierc podrien ~ a&.....­
ejuMcs sobre la base de las c:onsidcracioncs politicas. 

:!:30 



P.,. ejemplo. al P'-ar una orpniución MECANICISTA. el - de - - de 

mecanismos de solución de conflictos en la forma de politicu de arbitraje. pe a; tfmf • 

de recusa.. etc... puede derivar en manifesUK:iones accnnaadas de c:onduda9 poUticm 

~y manipulativ~ potcnc:ialmcnte disruptivas para la oqanizw:ión. 

Una desccnualización insuficiente del poder de decisión en un si.-OllGANICO 

puede refonar la tcnderN:ia a la C.P. individual/vc:nical. y por lo tamo. limiur la dilctividmd 

de los ¡pupos de trabajo. Por el contrario. la falta de oponunidades de movilidld bm:ia ..U. 

en una oraanización MECANICIST A. puede promover las manifea.ac~ au:nod' ...... , ..... de 

conductas coalicionates. 

El desarrollo organizacional (0.0. ). al menos en su fonna U'lldicional de interv8Dld6n 

diriaida al mejoramiento de: las relaciones intefl>Crsonales de la oraanizacióa.. y sin ...- la 

C.P. su contraparte ética. lié'nc por obj.:tivo la apcrtW""a. participación y apoyo cnae los 

miembros de la oraanización: mientras que la C.P. se centra sobre el intento de influencia. la 

búsqueda del interés personal y las metaS faccionales. 

Sin cmbarw,o. el impacto de la conducta honesta y abicna obsct-vada en el arupo de 

.. Elécuica··. hacen del O.O. una hcmunienta potencialmente útil para influencis la C.P. Una 

iniervenc:ión exitosa. orientad3 3 provocar conductas honestas y abicrtaa entre los miemblos 

de una oraaniz.ación. puede reducir la intensidad de la C.P. y. al misnw tiempo. promover 

'- mMifestacioncs políticas 3bicrtas y acomodativas. 

Deberían los ejccuti'-·os J.: poner mayor atención en su m:titud llllte los lllMlitoa 

poUticos de sus subordinados. dado que Cst:1 podria determinar el éxito o al frKalO de 

cualquier experiencia de desarrollo llri;ani7aciona\. 

::!31 



No obstan• lo .ntarior. se debe de_... pcwcavido al utilizar la••; -, '•ele O.O. 

_,_ indirectamcmc a cambi• las conductM pollüc:u. El tipo tndici- de O.O. ·­

nos Rferimos en esta secc:ión. puede ser apropiado acncnlmentc en sistesnu ORGANICOS 

_.disminuir la intensidad de la C.P. Sin embaq¡o. en una oraaniza<:ión MECANICISTA. 

un enfoque similar podría tener poco efecto sobre la C.P .• e incluso .. podria l.._. a MI' 

~vo. En una oraanización MECANICIST A. un esfuerzo de O.O. podrta - -

efectivo si lo diriaiél'amos hacia tópicos de inlCl'és personal. tales como ~ 

poomoción y desanollo penonal. E.su áreas representul uo cmnpo relali- .......... 

D.0.~ pero al mismo tiempo. aparentemente. es el campo mis viable pma su ..UC-:i6a. dadai 

que la C.P. se concenua sobre tópicos W: interés personal. Un muestreo de expec:tMi:v• di 

dcunollo y promoc;:ión podría. por ejemplo. ser una forma de diftalión de la teDli6n poUdca. 

En los esfuerzos del O.O. orientados al desanollo personal al mejonmienlo de a. 
rcl.:ioncs interpersonales. una cslnlteaia útil seria llevar a foros abiertos la dill:Uaión .._ 

la C.P .• sus modalidades. su h:nguaje y su te.nninología. En la enueviaa conducida en -

investi.iaclón. los sujetos mostraron poca resistencia para discutir las pr6ctic:a políticm de 

su or¡¡anización con un analista ex.temo. este enfoque podria incluine en un cs"-no 

planeado de O.O. para confrontar directamente. en un debate abierto. los tópicos piolitieoa. 

ceyerg gpq•wzaacra-•1 

El cambio oraanimcional c:stá altamente relacionado con el ctes.noUo 

oraanizacional~ los esfuerzos de o.o. siempre involucran alaün 4:ambio o intento de c..nbio 

en la oraanización. La principal ditCrcncia. es que solamente una flw:ción de C8C cmlbio 

orauai:z.cio!'81 puede ser considcr.ido reta.ti"'º al esfuerzo de O.O. 

Ademas. el cambio presenta mayores connotaciones pollticu que el de O.O .• d8'lo 

que cualquier modificación del ··sT A TU Quo·· afecta los int.cre9CS de alaun pupo o 



!n'fiYiduo en la 0'811ftizM:ión. En este caso. una re.eción poUtica del tipo -resistivo"' pacida 

prot.blcmcnte pn>venir de la pan.e afectada. 

El agente interno q~ intente promover un cambio no puede espel'U' tener áilO sin un 

apoyo político subsiancial. e igualmente en el CáJSO de un consultor externo. 

Hay al menos dos pr3cticas que un agente de cambio debería de considels en 911 

repertorio de habilidades políticas. primero. la naturale7a del ~bio debe ..... cwaa...a, 
pues si el cambio se cond&Ke a situaciones del tipo ganar/perder. pcaede provocmm una lucha 

politica del tipo individual~ ~, una táct1c3 que lleve al movimiento hacia una coperlic:i.pmicióa 

en los beneficios podría lograr el apoy\• Je: la mayoria. 

Se11,undo. un analisis Je la "iahihd.ad politica del cambio debe 9er' incluido ea el 

mapeo de la red política de la oq;aniz.a1;ión: ¿Cómo están posiciormcloa los srupoe die 

inten!s? ¿Cómo cstin intenc:lacionadt'ls·~ ~ ..:.Quiénes detentan el poder? O.SO que t.uno loa 

&f\lpos como los individuos ~~rá.n ati:i;t3rJos por el cambio. se puede espcTR que t!ste..,.... 

una intensa C.P. Además. \!'omn se ..::ondu:o·ó que la resistencia a una imposición provoca una 

C.P. mas intensa '-tUC la pron"'i.:ión de la posición propia: al aplicar este criterio al análisis de 

los efectos de cambio. la parte resistente puede: esperarse sea politic;:amentc más Ktiva que la 

parte promotora del cambio. 

Tercero. las carac:tcristicas MECANlClSTASIORGANlCAS de una oqpanizaci6n 

deben ·ser consideradas: p¡aradójicamc:ntc dado que la C.P. del tipo de resi~ia M obMl'va 

más usualmente en sistemas ORGANICOS. la conducción del cambio es mú problcwÍMilica 

en Csta que en la oraanización MF.CA.~ICISTA. Es probable que el cambio aeamM fK:il en 

las or¡anizacionc~ MECA.NIC."ISTAS. dnnde las conducras del tipo de promoción son mD 

comunes. Un t:nfoquc a estn puJria '!!o~r pn1mo" cr soluciones alternativas para los difcrensn 

¡¡rupos. 
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:s:MPl.xcac::s:A"'• Qll LA. :rm•z:rgag:xpw 

Un resultado imponantc de esta investigación ex:ploratoria.. en su metodoloala de 

investi¡pción y su conjunto de hipótesis tentativas. Ambas reflejan los ballazco- cl9rivadoe 

de dalos recolec1ados en las oraanizaciones investigadu. y se espera q• ~ el 

punto de partida de inv~i¡¡.aciones futuras. Se propone un estudio con una - _,,_ 

cotno paso na1ural a se~uir. La metodoloai• y los insuwnentos de ~ 

consecuentemente deberM ser diferentes y se requerini investiaar nuevos tópicoa. 

U'l'QRQI OAXA DS J:MVS8TJ'.QN:%QM 

La naturaleza .:omparativa de la investiaación debcria de ser mantenict. e incluao ecencu.da. 

Examinar sólo dos· unidades en la misma organización tiene ciertu venlaj• en urw. C.. 

exploratoria. pc:ro es una limitantc para llegar a t¡eneraliz.aciones. SclecciOGM' dos o mM 

Ol'IP"lizaciones independientes podría incrementar el arado de ,. difctcnc:isi6n 

MECANICISTAIORÓANIC . .'\ Si. por ejemplo. una empresa manufacturera y un labonlorio 

de inveS1igación. son compar.1dos. podrian ser mas evidentes sus diferencias. por ejemplo. ea 

un sistema ORGANlCO pW"O (laboratorio) ¿Será prevaleciente la C.P. coalicional? El\ una 

Ol'8aftización mas ven.ical con un nUmero elevado de niveles jaárquicos y una direcci.On 

piramidal podria aclararse si existen diferencias reales de percepción entre los niveles alto y 

be jo. 

El enfoque cualitativo usado en esta investigación no sólo ha aClllU9do hipótnis 

Micio~es y nuevas orien\ac:iones para investiga1:ioncs fUturas. sino tambiá\ una .nplia 

variedad de. casos y ejemplos de C.P. en el futuro. E~tos debeTán de ser inr;luidos en un 

nuevo y mU cuantitativo entOque de investivación. Se puede diseftar un cuestionerio buado 

en las circunstancias politii.:as rc:curn:ntes en los episodios recoleccadoa por cs&a 

invcsri&ación. Por ejemplo. una serie de ··casos·· de situaciones politieas en una Ol'pnizKi6G 



hl~ podrá ser presentada a los suj.u.s de la in,,esti9.:ión. • qUÍ9MS tu.so • '­
podña pedir que identificaran. sobre una CKala cuantitati,..L el arado de similitud CGll w 
propia o,.anizachln. 

Este ent(>que podria rcdUf;ir et tiempo de recolección de la 1nfonnKión y........_. la 

posibilidad de obtener datos de los sujetos renuentes a dar juicios cuantitativos ..,.._el~ 

telati,,o a su propia oraanización. 

Otra implicación de la presente investi11ación. es que las preawnaa l'9lalivm a C.P •• 

debeft 9CI' fonnuladas ditect.ammte a los sujetos cnuevistadc:!s. La politica debe ._ ......._ 

. por su nombre sin ··darle la vuelta ... y sin usar frases indirectu como: ••¡meato de iaft~". 

Esto daría a los sujetos wia idea clara de objetivo de la investiaa1:i6n. y por lo CaalO pnmitil6 

oblcncr de ellos me.ior infonnación. 

El cuc~tionario desanollado para establecer tu C8NC.~ 

OROANICAS/MECANICISTAS de las or1111nizacioncs estudiadas. prub6 - muy~. 

Las ocho escalas usadas. con excepción de la relativa a la honestidad.. diferencimoa 

efectivamente las tendencias ORGANICAS/MECANICISTAS. Las conecnüsntes a la 

c:omunie.c:ión y al p\ICsto en panicular se revelaron como tos prcdictores mU conai ........ 

de laa caracteristicas or.ianizacionales. La dirección de la comunic;.:ión • obMrv6 

sipificati,,amentc conelacion.da con las otras escalas. a exc~ión de la del nivel de 

compnencia. 

Et desarrollo del c11estionario representó una aplicación práctica de la tipoloala de la 

oraaniuciones Jcsanotladas por BURNS & STALKER. Esa instnunenlO deberia ele_. 

utilizado en las investi¡¡aciones futuras junto con los ··casos tips>·• que 9C propone dnarrollM'. 

Esto pennitin\ realizar ané.lisis adicionales de las relaciones entre lu eacalu. 
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ZORJ:CQ• ••COl""Q'PQ• p••• nnpaa8 QIVB8T7 AftCl'C .. 9 

Todas lu hipótesis ~eneradas en esta investi&ación deberán de_..~ en f-. 

subsi11uicntes; ciertos tópicos específicos requieren au:nc1ón panicular. dmlo que los 

RSUltados preliminares fueron contradictorios o porque cmaaieron COIDD or· "'­

posibles de investiaac:iones. futuras. 

Los resuhados rclath,•os a la ini;cnidumbrc son confusos. El an61.iais de los epi90dios 

reveló que la existencia de prcccJ.:ntc:s cstaha negativamente conelecion.da c:on la C.P .• 

mientras que en el caso de las situai;umcs atipicas. la corn:lación fue positiva. 

El impacto de la ini;~nidumbrc sobre la C.P. debe de ser inveatia-do con mayor 

protündidad. Un enfoque po~i hle i:onsistc en proponer al sujeto dos episodios altmnos.. uno 

podria presentar una situacic:m con un nivel aho de ceneza. y el otro una siNeción altamente 

incien.a. A continuación se le pediría quc seleccione el episodio que podría acnCrm la mayor 

inlensidad de C.P. en su ory.anización. 

Lo que también requi.:re Je invcsti~ación futura. es la nalUlaleza del precedente y su 

imp..:to sobre la C.P .• ya que fue h:ntatb•amente sugerido que los prc:c1"1nre. da,favor8bles 

podrian aumentar la C.P .. micntrn~ '-\UC los favorables podri~ reducirla. Un hallazao m'8 

útil en esta arca fue el papel prcdictnr de la r.:acción politica. 
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LA AQT;gygp•Q mg,:iz:rc:a X LA PCWZ PQI 7z7ca 

La C.P. fue analizada en esta investia-ción sólo en ténninos de su mmi-.:ióa 

c:orriente. Se le dio una atención muy limi&ada a lo que ocunia antes y clapuá del eV9lllD 

poUlico. La evolución de la C.P. necesita ser estudiada durante periodos de a.a.o ..­
prolonsados y en sus ocurrenc:ias múltiples. Necesitamos estudiar las e- ,.. po"dcm y 

post politicas de la C.P. P?r ejemplo. la conducta pre politica puede .., id=ei'kede - el 

intento continuo de los empleados de hacerse notar ante sus superiores y _. ......._ pal' 

ellos. Tates actos. mientras no sean abienos políticamente. indudab1C1119111e = *' la 

Uuensidad de la C.P. cncubicna. En las situaciones futuras. Necesiiunos conocer 11169, -.rea 

del .. capital político·· acumulado. 

Similarmente. ¿Qué le sucede a los proraaonistas despuú de una mmniíe9111Cióa 

politica intensa'?: el éxito o el fracaso ¿cambian la actitud politica del m:tarl' y de lu Oll'8a 

pmnes involucradas?: ¿Tendrá el ganador mis Cxito en situaciones politieu futmas? y. el 

perdedor. ¿Tendni menos posibilidades de ganar?: ¿Tendrá el &.:a.o de imcnto poHtico 

sisnificancia para la ~arrcra política del actor? 

La oponuna detección J.c la actividad pre-política podría scftalar la neccsidmd de 

inlervcnir como una forma de modificar o prevenir las manifestaciones futul'u de C.P. Por 

Oll'O lado. seria ú1il pronosticar el pc>1cncial y lu consecuencias no prcviau ~ una luda 

polltica intensa. 

Mientras que quedó claro en es1c es1udio que la C.P. es fuencmerue influenciada por 

el cofttex.to or¡;anizacional. na:esi1amos conocer más ac;:crca de como inta'lllCtUan lu 

canctcristicas individuales con el conlcKto. Todos panic:ipan en polltica cuando a 

apropiado. pero al¡¡Lm05 son más efecfr\:os que otros. 
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Ea - iaY"=ferdtr la~• t i•' ele la;.-..... ele la C.P •• y ... 

rwwfeU' 1 Dh_,,... al cada tipo de ~- hK9ll &XII -· lkil • .... 

~ predictivos. _,_. el pmóa de re- - ._ ca_l<ci,_ -

~.de la~ y la -- - de la C.P. Laa -
lndivicllMlea pralMlll ,.. - - .., .._"de la relaÁ611 - la C.P. y ... 

-.._;z.cioaales. 

Un pn_.- en -dir-=ción file - por MAYES (1971). - el .........ia­
INDEX OF PERSONAL POLmCAL ACTIVITY (IPPA); - el - - ¡_,,..... la 

_._ de _.,¡aveu.mo y de muifesuoción de no ·- El ~ele MAYES • 

- - ·- - de la pollti- individual. llÍI! ~ - el -- .... 
-..acu ..._;..:;-.,. En lu investipci- - q- • - -

~- MECANJCISTAS/ORGANICOS y.,_.,. prototipo;poclñn--. -

_._ele - Individuales. l&les como laa del IPPA. la do - de decisiam8; 

la de ..._..¡Ón al ,._, y las de énfasis por el con-1. Tal enfnq• _..,¡1id -1izs el 

;..._..,de 1.,. ._individuales sobre C.P. y --qm -- - -
entre loa sujetos de la invcstiaeción. y cómo se re*ioaan con 1M ~ 

~-

t.o. - ......-ia y la pro~tr al ri- podrim!. por ejemplo, aplicar los 

~ _,._ de C. P. lales como laa coalici- en •- ORGANJCOS o la C.P. 

diri8ida bori 1 ·===· 

LA .,..pzzp•ns ••• NITZPQZQ Qll I+ S • ' 

La -dmd es un u111110 sin¡Jular en - in-pcióa. Conai ••• • 

~ en coaaa dirac:ción predicha. Al co..- de como M _.... file .._.... 

• -. airo en Presupues10s (MECANJCISTA) que en ~ 
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(OllOANICA); pero al mismo tiempo fue identifi.,-. como el - ~ -

dimnillUÍl6 la C.P. en el grupo hipcr-o..pn¡co de Eléarica. La o~ cllt - la 

honeRidml disminuye la intcnsid.s de la C.P. y alienta las modalidlldn ..,._ y 

ecomoduiva. requiere de invcsti11..:ión adicional en vin~ de sus implicm::ionms polfl:icm 

.,.._los esfuerzos de D. O. Los altos niveles de honestidad podrian. por ejemplo. conmituil' 

ma f.- pre-política de C. P. coalicional. Esta hipótesis requiere de una ~ mM 

profUncla. TambiCn se requiere analizar la relación entre la honestidad y el rol ....,.__... d9I 

llder. ui como el tamalk> ). homoaeneidad del gnapo. 

u e p SM LA. px:gccxow· .mzo g •••g m•pp 

Aunque los niveles t'tajos. tanto de Graduados como de Preaupuesaos. tiendas a 

percibir un alto ni~el de actividad puli\ica c:n la Dirección. los .:uerdoa Cll1N los jefa de 

deparurnenlO pueden haber ~,muihu1do a este resultado. La insulsez. del jefe sin futmo 

polhico potencial puede conJicionar cx\:csivamcnte la C.P. ¿Podria ~ un peuón 

diferente si el estudiO se hici.:ra c:n una organiz.ación más tradicional y pirwnidal?. 

Al mismo tiempo. la c"istcm.:ia de un jefe insulso no puede dcscanarM en eaa forma 

de oraaniación. dado que las carai;teristicas ccntraJisras. nepotistas y el lllnisullllno 90ll 

comunes entre los sistemas de rc1;:lutamiento y promoción de este tipo de o~i6n. 

·una inv.:stir¡-=ión más profunda debc:ria enfocarse sobre los efectos de la 

dif~iac:iOn dc:l nivel jer;irquico. c:n la fonna de un alto número de ~ entre los 

niveles bajo y alto de la or~ni.1ai.::iún E~to pcnnitiria comparar las dif~iaa en C. P. entre 

ellos. y podtia también dctci.:tar la C.P. L.h: los mandos intermedios. Podriul muy bien sr 

estos (los j~fes de depanam.:nto) el ..:strahl más politico. en consideración poi' la lucha de 

alcanzar la posiciones din:cti,as c~~¡,¡,~as tdosl. 



L& S • SQ&L~CZOV! 1 1 • PA'P9 •• ••••WTU 

Al conuurio de lo es~racJo. la C.P. coa1icional fue menos usual que la C.P. de \me> a 

uno. en los sistemas ORGA.!'l'.ICOS. La C.P. coalicional aparenu:mentc aumcma .olo ~ 

cin:unsunc::iu muy limitadas. tales como las de panicipar de los beneficios. o - la 

mncnaza c:omún externa. Lo que necesita ser investisado para una mejor cocupc 

conducta politica coalicio~al. .::s el proceso de formación de la coalición en si .--O. 

¿Cómo cmervcn los grupos de in1erCs? ¿Cómo se mantienen la coalición a si mimna? ¿C4ato 

interactúa la coalición con los individuos y con otras coaliciones'! ¿Es el poda' re- de 

balance un fach.lr que inhibe la conducta política coaliciomal? ¿Es la conf"icursión de la 

coalición diferente en sis1.::mas URGANICOS vs sistemas MECANICISTAS?. 

El análisb de red.::.. de TICHV &. FOMBRUM (1979). se propone como innrumemo 

viab~ pan map:::oir las caraclr.:risticas ora;anizacionales y subsecucntemcnte compsarlaa. Loa 

indices derivados del anoiliMs Je: redes. tales como et de densid.ed.. ...,..ntienlO y 

conectividad. "padrfan ser rl!l;.ic1unados tanto a la intensidad de la conducta politiea.. como a 

las caractcristica.-. ori:;anizo.h.: iunah:s. Esto .:s. por ejemplo. las relKiones múltiples de los 

individuos pen.::n.::ci~ntcs a Jit\:rcntes coaliciones. ¿Favorecen la intensidad de la conduc:ta 

poUtiea? o .. el numero de inJhoiJm.lS ··solitarios-.. ¿AtCcta la predominancia de la conducta 

individual'?. 

LA c;"Q"PJ!CTA pOL'.JT:l;CA; SM LQR wxywgse aa.tpa 

. En la im. csti~ación apfü:aJa. el conocimiento no puede ser consideddo un fin en si 

mismo: de~ servir a al~Un pn1J'"..bitu. Una mejor comprensión de la conducta politica podria 

hallCct oraaniz-=iones mas man..:1ables y predecibles. pero ¿Las ham ericicntcs? Es&a 

investi1PCión nu se: enfoca haciJ ..:SJ intc:rroy.antc. 
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¿Cu61 es el hnpecio de la conducta poi\ítica en los niveles bajos?~ ¿Ea un ciiefto ..., 

de intcnsi- de conducta politic:a bueno para la oraaniZa<:ián'?: ¿Qui ~~ de 

conducta política "an en el detrimento de la efectividad 01"P'ftÍZKional~ ¿8* Cl'll6 
c:ondicioncs estructurales son \ ~ntajosas cic:nas modalidade~ de cond.ueta po\ltica?. 

Cuando se al4:ancie un::\ mejor comprensión del fenómeno politico .. loe ~ 

podrán ser mas prescripti'\"OS. Podria.. por ejemplo. ser i-ec:omendadaa lea ~ 

coüic:ionales en sistemas ORGANICOS. pva mejorar la efectividad de loa~ de 

uabajo y lograr mejores resultados:. o deberla recomendane tedueir ta u-.idld de la 

condK.ta ¡K)\itic:a a tra'VCs de: un esfuerzo de O.O.~ orientado a au:menur el nivel de 

honestidad. y el y.rado de af'Cnura del ¡;rupo. 

Puede visuali.ZIU'Sc aqui un disc:no de investiaación ten el que la diferencia en 

efectlvidM d.: .dos organiza~i\1n.:s similares~ es relacionada a las v~iones de co"4uda 

politica dos. Dos orga.ni:r..adun&:s del mismo tipo (por ejemplo. OllGANICAS). y tm 

similares c:omo sea posible. ¡10Jrian St:f seleccionadas. y sus n:spectivu ~Ric:M 

polflicas evaluadas .:n relación ..:"'" \os rc:sul1a.dos ah:a.nzados. 

La exc~si.va intensidad de conducta po\itic.a muy probablemente "redu2.ca la 

efec.tividad operacional~ dado que: al final se requerir3 de demasi.SO tiempo pma la lucha 

poUtít;a. La prcdomi.nan\!ia d~ la c:onducla politic:a de\ tipo TCSistivo podtia ~voc.. 

teSUltados ncaaii.vos similares. 

Un ni.ye:\ muy bajo de 1.:onduc:ta politica es en detrimento de' proceso condw;:t~ al 

tnenos en potencia.. dado qu1.!' \a cump;lcncia y la i.nnovací.61\ serán desalcn'Uldaa. POI' et 

contruio. en una organiza-.:ión '-1ECANlC.:lS'íA. alentar la condw:ta politica iadividual 4el 

úpo promoto~. pod.ria dar ~ ... nn"" r~suitóido mejores niveles de ef"tividlid. 

\ 
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