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INTRODUCCIÓN 

En el campo del estudio de las organizaciones es posible aproximarse a los fenómenos 

organizacionales desde una perspectiva conceptual denominada Sistemas Débilmente 

Acoplados (en adelante, SDA). Desde esta perspectiva la organización se caracteriza, en 

primer lugar, por estar constituida por unidades organizacionales que tienen rasgos 

distintivos (Orton y Weick, 1988), en segundo lugar, por la existencia de acoplamientos 

fuertes y débiles entre esas unidades organizacionales (Heldal, 2010) y, en tercer lugar, por 

la presencia de mecanismos de acoplamiento que actúan sobre las unidades y miembros 

organizacionales (Beekun y Glick, 2001a). Así mismo, el análisis organizacional desde los 

SDA reconoce la coexistencia de contradicciones que, lejos de ser consideradas como algo 

indeseable, son entendidas como aspectos connaturales a toda organización (Weick, 1976; 

Orton y Weick, 1990). 

En esta tesis doctoral, y de acuerdo con la literatura de los SDA, las unidades 

organizacionales son los grupos de personas, áreas, equipos, departamentos o secciones que 

se constituyen al interior de la organización (Orton y Weick, 1990; Brusoni y Prencipe, 2001; 

Burke, 2014). Por su parte, los rasgos distintivos se refieren a las características 

diferenciadoras de cada unidad organizacional, es decir, son aquellos aspectos que la hacen 

única en comparación con las otras unidades (Brusoni y Prencipe, 2013). Desde los SDA se 

identifican dos tipos de rasgos distintivos, los misionales y los idiosincráticos. Los rasgos 

distintivos misionales se asocian con lo que las unidades organizacionales deben hacer dada 

su pertenencia a la organización y su compromiso con la misión organizacional (Puusa, 

Kuittinen y Kuusela, 2013; Lingard, Levstik y Spafford, 2014). Los rasgos distintivos 

idiosincráticos hacen referencia a los atributos de cada unidad organizacional que son de 

naturaleza autónoma, es decir, son discrecionales a cada unidad y son respetados y aceptados 

por el resto de la organización (Brusoni y Prencipe, 2001). 

Los acoplamientos fuertes y débiles se refieren a las interrelaciones que se dan entre 

las unidades organizacionales (Cabigiosu y Camuffo, 2012). Estos acoplamientos se 

observan en la organización cuando las unidades interactúan y establecen entre sí algún tipo 

de dependencia (Rasche, 2012). Así, una dependencia fuerte entre las unidades indica que 

entre ellas se presenta un acoplamiento fuerte, mientras que si la dependencia entre ellas es 

débil entonces se presenta un acoplamiento débil entre esas unidades. Así mismo, un 

acoplamiento débil implica que las unidades organizacionales tienen mayor grado de libertad 

para actuar de forma independiente (Nätti y Ojasalo, 2008). Por el contrario, un acoplamiento 

fuerte supone que en la organización no es posible afectar a una unidad organizacional sin 

generar un cambio o afectación en otras unidades dado que estas han logrado coordinarse de 

forma compenetrada (Roe et al., 2005; Andriopoulos y Lewis, 2009). 

Por su parte, los mecanismos de acoplamiento son entendidos desde los SDA como 

el pegamento que une a las unidades organizacionales, es decir, generan cohesión entre esas 

unidades y, en tal sentido, constituyen una fuerza que posibilita la perdurabilidad de la 

organización (Beekun y Glick, 2001a; Shen et al., 2017). Desde la perspectiva de los SDA 

los mecanismos de acoplamiento se pueden rastrear en las organizaciones observando las 
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normas, las regulaciones, las costumbres, el lenguaje, los valores, la centralización, la 

coordinación y la formalización. Estos mecanismos hacen posible que la organización pueda 

responder a entornos cambiantes y muchas veces ayudan a lograr los resultados 

organizacionales (Chen et al., 2011; Liu et al., 2012). Según la literatura de los SDA, en las 

organizaciones se puede identificar un mecanismo de acoplamiento regulativo, un 

mecanismo de acoplamiento cultural y un mecanismo de acoplamiento estructural. Los 

mecanismos regulativo y estructural se asocian con el lado formal de la organización, 

mientras que el mecanismo cultural se asocia con el lado informal o simbólico. 

En cuanto a las contradicciones, según lo señala Farjoun (2016), estas son un 

elemento esencial de las organizaciones y son además relevantes para un análisis 

organizacional comprensivo dado que gracias a ellas los individuos le otorgan sentido a las 

complejidades que experimentan en la organización y les exige ser capaces de sostener 

puntos de vista opuestos, lo que posibilita resaltar los múltiples acoplamientos y las formas 

en que la historia organizacional se desarrolla en un momento dado. Por tanto, el análisis de 

las contradicciones organizacionales enriquece el estudio que desde la perspectiva de los 

SDA pueden desarrollar los investigadores interesados en comprender las complejidades 

propias del sistema de acoplamientos y contradicciones presente en una organización. 

Con relación a los rasgos distintivos, a los acoplamientos fuertes y débiles y a los 

mecanismos de acoplamiento, los tres conceptos centrales de los SDA, la literatura muestra 

una particularidad: muchos análisis se centran en uno solo de ellos, por ejemplo, en los rasgos 

distintivos, o en los acoplamientos, o en los mecanismos de acoplamiento. Incluso, algunos 

trabajos limitan mucho más el alcance del análisis al poner el foco, por ejemplo, solo en los 

acoplamientos fuertes o solo en los débiles, mientras que en otros casos se estudia uno solo 

de los mecanismos de acoplamiento, lo que lleva a considerar exclusivamente aspectos de 

tipo regulativo, o de tipo cultural o de tipo estructural. 

Esto conlleva una restricción a la posibilidad de comprender de forma mucho más 

amplia y holística el fenómeno de los acoplamientos organizacionales. En aras de superar 

esta limitante, en esta tesis doctoral se considera que la perspectiva de los SDA plantea una 

posibilidad para comprender a las organizaciones desde su integralidad y profundidad, 

haciendo evidente lo inteligible y más visible y observable lo ininteligible. Por lo tanto, esta 

investigación doctoral analiza de manera articulada los tres conceptos centrales de los SDA 

y su relacionamiento con las contradicciones organizacionales, reconociendo que las 

organizaciones no son entes monolíticos y estables, sino que encierran unas complejidades 

propias que ameritan ser estudiadas considerando sus distintas particularidades. 

Considerando lo anterior, esta tesis doctoral propone una forma más comprensiva de análisis 

organizacional que posibilita estudiar simultáneamente los rasgos distintivos, los 

acoplamientos fuertes y débiles y los mecanismos de acoplamiento, pudiendo resaltar así las 
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particularidades del complejo1 sistema de acoplamientos y contradicciones de una 

organización, particularmente, de una organización semiautónoma. 

Las organizaciones semiautónomas son entidades públicas que ofrecen a la 

comunidad bienes o servicios de carácter público (estatal) pero tienen capacidad para tomar 

algunas decisiones de manera autónoma respecto del gobierno y pueden generar sus propios 

recursos (Mugo, 2016; Abang’a, 2017). En las últimas tres décadas los gobiernos a nivel 

mundial han creado organizaciones semiautónomas debido a las diversas eficiencias que 

generan para la sociedad en la oferta de bienes y servicios públicos. Estas organizaciones se 

constituyen para llevar a cabo tareas como la regulación, la prestación de servicios y la 

implementación de políticas de una manera relativamente autónoma, en donde el gobierno 

tiene una influencia limitada en sus operaciones diarias (Van Thiel, 2009; Van Thiel y Cripo, 

2009). 

Es de resaltar que las organizaciones semiautónomas pertenecen al sector público y 

fueron concebidas bajo el paradigma de la nueva gestión pública desde la década de los 80s 

del siglo XX (Verhoest, van Thiel y De Vadder, 2021). Desde entonces, su relevancia para 

la implementación de políticas públicas ha sido creciente y en la actualidad se sigue creando 

un gran número de ellas y están presentes en casi todos los países a nivel mundial. Sin 

embargo, a pesar de su importancia y de estar presentes en casi todos los contextos 

geográficos, sus particularidades organizacionales han sido poco estudiadas desde la 

perspectiva de los SDA. La principal característica de este tipo de organizaciones es que 

tienen una autonomía parcial, es decir, aunque están subordinadas al gobierno, gozan de 

cierta autonomía en el ámbito administrativo y financiero (van Thiel, 2009), lo que las hace 

especialmente interesantes para ser estudiadas desde los SDA porque en ellas se pueden 

identificar aspectos contradictorios que surgen de la conjunción entre lo regulativo (las 

normas que se le imponen a la organización) y lo cultural (prácticas y costumbres internas de 

la organización) que en el día a día se concretan en lo estructural (características propias de 

la estructura de la organización). 

Colombia ha sido, precisamente, uno de esos países que se ha caracterizado en el 

contexto latinoamericano por la creación de diversas organizaciones semiautónomas. Unas 

de las más destacadas son las denominadas Corporaciones Autónomas Regionales (en 

adelante, CAR). Las CAR son organizaciones semiautónomas encargadas de administrar el 

medio ambiente y los recursos naturales renovables, de acuerdo con las disposiciones legales 

y las políticas que dicte el Ministerio del Medio Ambiente, y poseen autonomía 

administrativa y financiera, patrimonio propio y personería jurídica (Ley 99, 1993). A 

propósito, en esta tesis doctoral se estudia una CAR ubicada en el oriente del departamento 

de Antioquia, la cual se caracteriza porque (i) sus unidades organizacionales poseen rasgos 

distintivos, (ii) sus unidades organizacionales se acoplan entre sí de forma fuerte/débil, (iii) 

 
1 En esta tesis doctoral se entiende por “complejo sistema de acoplamientos y contradicciones” al entramado 
organizacional en el que las unidades están interrelacionadas fuerte y débilmente y en el que existen, además, 
elementos contradictorios que coexisten dentro de la organización, generándose así un dinamismo y una 
interacción compleja que lleva a los miembros organizacionales a crear sentido acerca de su propia percepción 
de la organización, la cual es entendida de distinta manera por diferentes miembros. 
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en ella coexisten mecanismos de acoplamiento de tipo regulativo, cultural y estructural y (iv), 

en esta organización se identifica así mismo la presencia de aspectos organizacionales 

contradictorios. 

La metodología utilizada para el desarrollo de esta investigación es cualitativa, con 

enfoque comprensivo y se sustenta en un estudio de caso único. Además, en esta tesis 

doctoral se compaginan el método cualitativo, el trabajo de campo soportado en tres técnicas 

de generación de información (revisión documental, entrevista semiestructurada y 

observación no participante) y el análisis desde una postura constructivista en aras de 

comprender el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización 

semiautónoma. Cabe resaltar que se diseñó un modelo teórico-metodológico que se ajusta a 

los objetivos de investigación general y específicos declarados para esta tesis doctoral. Este 

modelo teórico-metodológico ayuda a comprender la realidad organizacional propia de la 

CAR unidad de análisis toda vez que posibilita explorar la coexistencia de rasgos distintivos, 

de acoplamientos fuertes y débiles, de mecanismos de acoplamiento, de contradicciones y 

tiene en cuenta, además, la creación de sentido por parte de los miembros de la organización 

semiautónoma (nivel directivo, mandos medios y nivel operativo). 

En línea con lo anterior, los hallazgos obtenidos en las entrevistas semiestructuradas 

son complementados con información relevante tomada de la revisión documental y de la 

observación no participante. La triangulación de estas técnicas de generación de información 

otorga validez a los hallazgos y credibilidad a los resultados de la investigación (Kelle, 2019). 

Así mismo, el análisis de la información obtenida por medio de las técnicas previamente 

indicadas se soporta en el software cualitativo Atlas.ti, a través del cual se pudo realizar una 

codificación abierta, axial y selectiva (Flick, 2022). 

En cuanto a los resultados de esta investigación doctoral, se destacan, en primer lugar, 

los aspectos más relevantes del entorno de la CAR, su origen y su caracterización 

organizacional, en la que precisamente se resaltan sus características de organización 

semiautónoma y también de burocracia profesional. En segundo lugar, se presentan cada una 

de las tres categorías centrales del análisis organizacional desde los SDA asociados a la CAR 

unidad de análisis, a saber, los rasgos distintivos, los acoplamientos fuertes y débiles y los 

mecanismos de acoplamiento. En tercer lugar, se desarrolla un exhaustivo análisis de esos 

resultados indicados previamente, a partir del cual se logra evidenciar cómo en esta 

organización semiautónoma caracterizada por la coexistencia de rasgos distintivos, 

acoplamientos fuertes y débiles y contradicciones, los mecanismos de acoplamiento 

regulativo, cultural y estructural tienen un rol determinante para garantizar el funcionamiento 

de la organización y su perdurabilidad en el tiempo. En cuarto lugar, para la CAR unidad de 

análisis emergieron de la inspección de resultados tres características que posibilitan 

comprender el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización 

semiautónoma: las jerarquías difusas, la antigüedad relacional y el desempeño endogámico, 

las cuales se relacionan de manera fuerte con el estilo de dirección implementado por el 

director general de esta organización semiautónoma. 
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Las jerarquías difusas, en esta organización semiautónoma, indican que los miembros 

organizacionales reconocen la existencia de una estructura jerárquica que tiene asociada una 

línea de autoridad descendente, sin embargo, en la cotidianidad de la CAR esas jerarquías no 

se respetan y terminan siendo invisibilizadas. Por su parte, la antigüedad relacional hace 

referencia a la antigüedad de muchos de los miembros de la organización, lo cual ha dado 

lugar al surgimiento de un grupo social compacto y homogéneo constituido por los miembros 

más antiguos de la CAR, quienes han adoptado la cultura y las prácticas de la organización 

y las reproducen permanentemente, por lo que se teje solo entre ellos un fuerte lazo de unión 

que hace que ellos mismos se reconozcan, no como empleados de una organización, sino 

como miembros de una familia, lo cual deriva en que ese grupo compacto no permita la 

integración de los miembros más nuevos, materializándose así un relacionamiento que es 

exclusivo de esos miembros más antiguos, al que se ha denominado en esta tesis como 

antigüedad relacional. Finalmente, el desempeño endogámico se refiere al hecho de que la 

CAR cuenta con profesionales cuyo desempeño está asociado a las tareas, las actividades, las 

funciones y los procesos en los que participan y que están vinculados a cada uno de sus 

cargos, aunque, no obstante, en esta organización se han consolidado la autoformación y la 

autocapacitación, es decir, son los mismos miembros de la CAR quienes capacitan a los 

demás para desempeñarse adecuadamente en sus respectivos cargos. Esto da lugar a un 

desempeño en esta organización semiautónoma que es de tipo endogámico. 

A modo de cierre de esta introducción, vale la pena resaltar que los resultados de esta 

investigación doctoral indican que en esta organización semiautónoma la coexistencia de los 

mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y estructural da lugar a la emergencia de 

unas jerarquías difusas, de una antigüedad relacional y de un desempeño endogámico que 

dan como resultado la imagen de una organización que opera simultáneamente con 

características de estructura simple y de estructura profesional. Consideramos que este es el 

hallazgo más destacado de esta investigación doctoral y, además, teniendo en cuenta la 

revisión de la literatura de los SDA, podemos afirmar que hasta este momento no se ha 

documentado un hallazgo similar para una organización semiautónoma, lo cual pone de 

manifiesto la pertinencia de realizar análisis futuros de otras organizaciones desde la 

perspectiva de los SDA que ayuden a ampliar la comprensión del complejo sistema de 

acoplamientos y contradicciones en las organizaciones. 

CAPÍTULO 1. Problema de investigación, objetivos y justificación 

En esta tesis doctoral se concibe el problema de investigación como un proceso reflexivo en 

donde el investigador cuidadosamente vincula entre sí unas categorías teóricas para 

argumentar que se está frente a una necesidad de investigación. Por tanto, el interés principal 

al construir el problema de investigación es encontrar respuestas a una o varias preguntas 

asociadas a un tema particular. El proceso de investigación suele progresar gradualmente y 

muchas de sus especificidades dependerán del enfoque de investigación adoptado y de cómo 

se van a recopilar y a analizar los datos. Normalmente, después de un arduo trabajo de 

depuración y análisis de los datos, la investigación concluye con la presentación y explicación 

de los principales hallazgos y, si es pertinente y necesario, el investigador podrá ir un paso 
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más allá indicando algunas recomendaciones que estarán relacionadas con el problema de 

investigación elegido. 

Conviene tener presente que un problema de investigación no significa 

necesariamente que algo esté mal con alguna teoría. En su lugar, el problema hace alusión al 

hecho de que desde el punto de vista del investigador resulta necesario advertir que algo es 

susceptible de ser corregido, mejorado o ampliado con relación a una teoría. Así mismo, en 

muchas ocasiones el problema de investigación indica una oportunidad que el investigador 

ha logrado identificar, normalmente gracias a una exhaustiva revisión de literatura, y que 

constituye un vacío de conocimiento en un tema específico. En este último caso, la intención 

del investigador es ayudar a reducir esa brecha de conocimiento (Flick, 2022). 

Para plantear el problema de investigación, en primer lugar, el investigador debe tener 

conocimiento del área temática general o específica en la que se inscribe el problema que 

quiere abordar (Flick, 2022). En caso de no contar con ese conocimiento, podría consultar a 

investigadores experimentados en el tema específico o examinar la evidencia de 

investigación de la literatura publicada, siendo deseable que sea una literatura reciente, 

aunque en algunas ocasiones la naturaleza misma del problema analizado exige apoyarse en 

trabajos publicados mucho tiempo atrás. 

En segundo lugar, el investigador debe ser capaz de establecer que el problema de 

investigación que ha elegido, una vez discutido o resuelto, efectivamente realizará una 

contribución a las conversaciones en curso dentro del área temática en la que se inscribe ese 

problema investigado (Frey, 2022). Por esta razón es tan importante acotar o enfocarse en un 

tema particular, dado que esa decisión debe permitir, por una parte, justificar el proyecto de 

investigación desde lo disciplinar, y por otra, evidenciar que la investigación propuesta no 

solo es viable sino también pertinente. 

En tercer lugar, el investigador debe centrarse en un tema de investigación específico, 

puesto que así estará en una mejor posición para construir adecuadamente la pregunta de 

investigación, la cual debe responder a la necesidad de identificar algo que aportará a una 

mayor comprensión sobre un área temática particular y, además, será validada por la 

comunidad académica puesto que permitirá saber más de algo que aún no se ha explorado lo 

suficiente (Flick, 2022). Por lo tanto, abordar el problema de investigación elegido debe 

servir para extender los límites del conocimiento dentro de un área específica. 

A continuación se presentan los apartados Problema de investigación, Objetivos de la 

investigación y Justificación de la investigación. En el primero de ellos se desarrolla una 

discusión en la que se evidencia y se sustenta teóricamente la necesidad de realizar una 

investigación doctoral en la que se estudie el complejo sistema de acoplamientos y 

contradicciones en una organización semiautónoma. En el segundo, se presentan los 

correspondientes objetivos de la investigación, los cuales a su vez estarán asociados a unas 

categorías teóricas que posibilitarán realizar el trabajo de campo en la organización unidad 

de análisis. En el tercero, se destaca la pertinencia de realizar esta investigación, dado que 

además de que su desarrollo es factible, la misma tiene importantes implicaciones sociales y 

disciplinares. 
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1.1. Problema de investigación 

La observación de que las organizaciones son o pueden ser comprendidas como SDA surgió 

en los años 70´s del siglo XX cuando se publicó el trabajo de Weick (1976). La complejidad 

que naturalmente hace parte de toda organización resaltó la necesidad de explorar esos otros 

ámbitos de lo organizacional, como lo informal, lo emergente, lo contradictorio, incluso lo 

irracional, dado que las interrelaciones asociadas a esos ámbitos forman el entramado social 

de la organización. Esa variedad de interrelaciones entre los individuos y entre las unidades 

es un elemento organizacional relevante que puede ser problematizado en aras de buscar 

nuevas formas de interpretación de la realidad organizacional (Lingard et al. 2014). 

Según Weick (1976) y Orton y Weick (1990), el análisis y comprensión de las 

organizaciones implica el estudio de tres categorías fundamentales: los rasgos distintivos de 

las unidades organizacionales, los acoplamientos entre éstas y los mecanismos de 

acoplamiento. El estudio de estas categorías es lo que hace posible ahondar en la complejidad 

organizacional y comprender los acoplamientos y las contradicciones organizacionales, dado 

que las organizaciones no son entidades estáticas y armónicas, sino colectividades sociales 

complejas que generan equilibrios frágiles y temporales para garantizar su perdurabilidad a 

través de un complejo entramado de objetivos e intereses no siempre alineados. Por tratarse 

entonces de conceptos centrales de los SDA, estos serán presentados de manera detallada en 

el apartado Marco Conceptual de esta tesis doctoral. Sin embargo, de manera muy concisa, 

se indican a continuación algunas de sus principales características. 

Los rasgos distintivos son los que hacen única a cada unidad organizacional (Orton y 

Weick, 1990; Brusoni y Prencipe, 2013) y pueden ser observados en las organizaciones a 

través de las características diferenciadoras de cada unidad (Puusa, Kuittinen y Kuusela, 

2013). Estos rasgos distintivos pueden ser misionales o idiosincráticos. Los de tipo misional 

están asociados a la función que realiza cada una de las unidades o al conocimiento 

técnico/procedimental que deben tener cada uno de sus miembros (Kuipers, 2009). Por otra 

parte, los de tipo idiosincrático se refieren a las manifestaciones de cooperación y de cohesión 

que se dan entre los miembros de cada unidad (Puusa, Kuittinen y Kuusela, 2013). 

Los acoplamientos son las interacciones entre las unidades organizacionales, y 

pueden ser fuertes y/o débiles (Astuto y Clark, 1985; Beekun y Glick, 2001a; Hautala, 

Helander y Korhonen, 2018). Los fuertes indican que las unidades presentan una vinculación 

frecuente entre sí, mientras que los débiles indican que las unidades se vinculan con poca 

frecuencia (Glassman, 1973; Weick, 1976). La comunicación y la repercusión entre 

individuos o entre unidades organizacionales son las manifestaciones más claras de los 

acoplamientos (Alarid, Sims y Ruiz, 2010; Sharp, 2009). 

Por último, los mecanismos de acoplamiento son los que garantizan la perdurabilidad 

de la organización (Miskel y McDonald, 1982), es decir, garantizan su permanencia en el 

tiempo y son responsables de que los acoplamientos entre los individuos y unidades 

organizacionales conformen un todo organizacional. Además, los mecanismos de 

acoplamiento no son ni fuertes ni débiles (Orton y Weick, 1988; Fennell, 1994), sino que 
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representan una especie de amalgama que genera cohesión entre los individuos y unidades y 

pueden ser de tres tipos: regulativos, culturales y estructurales. 

Los mecanismos de acoplamiento regulativos hacen referencia a los lineamientos de 

carácter regulatorio (Scott, 2008; Hautala, Helander y Korhonen, 2018; Spender y Grinyer, 

1995; Pittman y Scully-Russ, 2016). Los mecanismos de acoplamiento culturales se refieren 

a las dinámicas sociales asociadas a las costumbres, al lenguaje y a los valores (Dimmock y 

Tan, 2013; Connolly, Eddy-Spicer, James y Kruse, 2019). Los mecanismos de acoplamiento 

estructurales hacen referencia a la configuración organizacional en relación con lineamientos 

asociados con la centralización, la coordinación y la formalización (Weick, 1976; Spender y 

Grevesen, 1999; Firestone, 1984; Pittman y Scully-Russ, 2016). 

Desde los SDA la organización se vislumbra y caracteriza por la coexistencia de 

aspectos contradictorios (Weick, 1976; Orton y Weick, 1990). Es en esa coexistencia, 

fundamentalmente, en donde reside el potencial analítico de esta perspectiva (Fusarelli, 

2002). El análisis de aspectos contradictorios que enfatiza los SDA es una posibilidad 

analítica complementaria a lo que postulaba la teoría de la burocracia, desde la cual la 

organización estaba estructurada bajo un orden racional, con funciones y cargos asignados 

según unos perfiles claramente establecidos, con una línea de autoridad clara y descendente, 

con relaciones de poder incuestionables y donde lo espontáneo, lo emergente y lo 

contradictorio no tenía lugar (o era considerado indeseable) en ese diseño organizacional 

racionalmente pensado y desplegado en la realidad concreta de las organizaciones (Skeggs, 

Farris, Toscano y Bromberg, 2022). 

No obstante, en las organizaciones, por ejemplo, se rompen las reglas a pesar de estar 

escritas; algunas personas se saltan el conducto regular aunque existe una jerarquía conocida 

por todos; el poder no siempre es ejercido por los directivos o mandos medios sino por alguno 

o algunos subordinados; lo que debería estar formalizado no está escrito ni reglamentado; los 

valores corporativos que, se espera guíen el comportamiento de los miembros de la 

organización, muchas veces no se comparten o son ambiguos; un acontecimiento es 

interpretado de forma diferente por distintos miembros de la organización y estos le asignan 

significados que son entre sí contradictorios; una misma función termina siendo realizada 

por más de una persona, a pesar de que cada una fue contratada para cumplir funciones 

distintas a las de los demás; etc. 

Todos estos escenarios de contradicciones tan comunes en las organizaciones 

constituyen el punto de disrupción entre la perspectiva de los SDA y la teoría de la 

burocracia, porque desde esta última ninguna contradicción tendría lugar en la organización 

por ser considerado como algo anómalo o disfuncional y que debe ser evitado. No obstante, 

desde los SDA, más que rechazar la presencia de estas contradicciones, son consideradas 

como un elemento constitutivo de toda organización y, además, dada su persistencia, resultan 

imposibles de erradicar. Así mismo, estas contradicciones cumplen una función importante 

en la organización: generar flexibilidad para la adaptación a las condiciones cambiantes a 

nivel interno y externo de la organización (Weick, 1976). En efecto, desde los SDA una 

organización que funcione bajo un modelo estrictamente burocrático sería una organización 
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fuertemente acoplada en su totalidad y, por tanto, carecería de la flexibilidad mínima 

necesaria para ajustarse a los cambios que el entorno le impone. Así, la flexibilidad requerida 

por las organizaciones se garantiza con la presencia de acoplamientos débiles entre sus 

unidades. 

En las organizaciones se da naturalmente una coexistencia de acoplamientos fuertes 

y débiles. Por ejemplo, dos equipos de trabajo pueden estar fuertemente acoplados debido a 

las funciones que cumplen, mientras que otros no; dos o más miembros de la organización 

pueden llegar a establecer entre sí un acoplamiento fuerte debido a que comparten en común 

unos rasgos culturales específicos, mientras que esos mismos individuos podrían tener un 

acoplamiento débil con otros con quienes no tienen esa compatibilidad cultural, etc. Así, 

desde la perspectiva de los SDA, existe un acoplamiento fuerte si la interacción entre dos 

elementos organizacionales es frecuente o persistente, mientras que el acoplamiento es débil 

si la interacción es poco frecuente o casual (Orton y Weick, 1990). 

Esos acoplamientos son un factor crucial para el funcionamiento de las unidades 

organizacionales (áreas o departamentos), por una parte, porque posibilitan la cooperación y 

la comunicación entre ellas (Kameo, 2015) y por otra, porque son los bloques de construcción 

que constituyen el entramado del sistema social subyacente a la organización (Weick, 1976). 

Es decir, es con base en ellos que es construida la realidad social, toda vez que tienen la 

capacidad de establecer interrelaciones entre los individuos y entre las unidades 

organizacionales, y son esas interrelaciones las que son dotadas de sentido por cada uno de 

los miembros de la organización, ensamblándose así una realidad social particular que genera 

acoplamientos fuertes y débiles, que es contradictoria y que presenta además ambigüedades.  

Esa asignación de sentido a las interrelaciones organizacionales se materializa en un 

pensamiento social, es decir, en un pensamiento que es construido colectivamente por los 

miembros de la organización, y en la medida en que el sistema social (la organización) se 

torna más complejo y es nutrido con intereses contrapuestos, ese pensamiento social “se 

vuelve contradictorio, dando lugar al surgimiento de posturas divergentes” (Misoczky & 

Camara, 2020, p.97). En efecto, las interrelaciones tienen una naturaleza dual que es 

contradictoria porque generan simultáneamente vinculación y discrecionalidad entre 

individuos y unidades (Orton y Weick, 1990), es decir, vinculan porque conectan a los 

miembros y unidades entre sí, pero otorgan discrecionalidad al garantizarles cierto grado de 

autonomía. 

Reconociendo esta naturaleza dual (vinculación-discrecionalidad) de los 

acoplamientos, que es además contradictoria, cabe preguntarse si existen otras fuentes de 

contradicciones en el ámbito organizacional. En una organización las contradicciones se 

presentan por diversas razones, por ejemplo, por suposiciones incorrectas sobre las relaciones 

entre los objetivos y los medios, por el uso inadecuado de los instrumentos de dirección, por 

la falta de información sobre las metas organizacionales, por un control inapropiado del 

cumplimiento de algunas funciones, por la falta de incentivos para cooperar, por la existencia 

de bloqueos a la acción colectiva, por la presencia de objetivos que pueden ser vagos o 

ambiguos, por la ausencia de personas claves al tomar decisiones o por la presencia de 
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algunas que puede desalentar la participación de otras, por la falta de información crucial 

sobre objetivos y medios o, por la falta de compromiso por parte de algunas personas, por 

mencionar algunas (Alarid, Sims y Ruiz, 2011; Orton y Weick, 1988). 

Toda organización está constituida por diversas unidades interdependientes, las 

cuales necesitan intercambiar recursos, por ejemplo, información, experiencia, 

conocimiento, etc., para lograr sus objetivos y maximizar su influencia sobre los resultados. 

Esas unidades organizacionales son interdependientes porque no pueden alcanzar sus 

objetivos por sí mismas, sino que necesitan los recursos de otras unidades para hacerlo. Así, 

la organización desde los SDA se compone de interrelaciones entre las unidades en donde la 

información, los objetivos y los recursos se intercambian en los acoplamientos, lo que da 

lugar a percepciones compartidas, a patrones de participación, al establecimiento de reglas 

de interacción y a la creación de sentido, lo cual también es fuente de contradicciones 

organizacionales porque no todas las percepciones son similares, así como tampoco la 

creación de sentido por parte de un individuo es igual a la de los otros (Weick, 1976; Weick, 

1995). 

Por tanto, en esta tesis doctoral se considera que un análisis que busque comprender 

el complejo entramado que se despliega al interior de una organización debe tener en cuenta 

los rasgos distintivos, la coexistencia de acoplamientos fuertes y débiles, los mecanismos de 

acoplamiento y las contradicciones. De hecho, al no considerar todos estos aspectos, el 

investigador puede llegar a pensar, por ejemplo, que la dirección general es el controlador 

absoluto de la organización o de una parte de ella, desconociendo que en muchas ocasiones 

algunas unidades y miembros organizacionales guían su comportamiento por factores 

diferentes a los que provienen de la dirección general (Cohen, March y Olsen, 1972; Gentilin, 

2019). En efecto, esta forma de concebir la administración de una organización como una 

actividad vertical basada en un plan estándar milimétricamente diseñado no se ajusta a la 

realidad concreta de muchas organizaciones. 

Por el contrario, desde la orilla opuesta a esa forma racionalizada y lineal de concebir 

la administración de las organizaciones, la perspectiva de los SDA sostiene que no es realista 

asumir que existe un ordenamiento organizacional predeterminado, estable y siempre 

vigente. Sobre este particular precisamente señala Gonzáles-Miranda (2017) que las 

organizaciones están constituidas por personas, por objetivos y por una estructura que en 

conjunto forman un arreglo organizacional complejo, lo que hace que la organización no sea 

en absoluto una entidad monolítica y predecible. Los SDA les permite precisamente a los 

investigadores aproximarse a la comprensión de ese complejo sistema de acoplamientos y 

contradicciones en una organización. 

Considerando entonces que en la mayoría de las organizaciones ninguno de sus 

miembros tiene la suficiente capacidad para controlar unilateralmente a los demás, la 

administración de éstas, desde los SDA, es una actividad retadora que implica la necesidad 

de adaptación continua al cambio (Orton y Weick, 1990). Esto quiere decir que en la 

organización se deben manejar escenarios complejos de interrelaciones y desarrollar, así 

mismo, estrategias para hacer frente a las diferentes percepciones, las preferencias, la 
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creación de sentido y las estrategias de los miembros organizacionales, procurando en todo 

momento la adecuada gestión de las contradicciones que ello pueda generar entre miembros 

y unidades organizacionales (Weick, 1976).  

Ahora bien, es menester cuestionar la importancia de esas contradicciones para el 

análisis organizacional. De acuerdo con Farjoun (2016), las contradicciones organizacionales 

son importantes (i) porque los individuos navegan en ellas para darle sentido a las 

complejidades que experimentan en la organización, (ii) porque están asociadas a la 

interdependencia y al cambio organizacional, (iii) porque les exige a los miembros 

organizacionales ser capaces de sostener puntos de vista opuestos y, (iv) porque resaltan las 

relaciones y las múltiples formas en que la historia organizacional puede desarrollarse en 

cualquier momento. La consideración conjunta de estos aspectos enriquece el análisis que 

los SDA posibilitan para aquellos investigadores interesados en comprender el complejo 

sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización. 

En términos del tipo de organizaciones que han sido estudiadas desde los SDA, es de 

resaltar que en su gran mayoría se cuentan las organizaciones educativas, particularmente las 

instituciones de educación superior (en adelante, IES). Esto puede explicarse al considerar el 

origen de esta perspectiva, que como ya se indicó, fue propuesta por Karl E. Weick en 1976. 

Este autor, al reflexionar sobre la forma en que eran administradas las IES estadounidenses, 

concluyó que su gestión no se alineaba con los presupuestos de la teoría de la burocracia, 

predominante en aquella época para explicar los fenómenos organizacionales (Weick, 1976). 

A partir de esa pregunta por la gestión de las IES en Estados Unidos, Weick propuso una 

forma alternativa de entender la administración de ese tipo particular de organizaciones y, 

sumado a los trabajos posteriores de otros investigadores organizacionales, la perspectiva de 

los SDA se fue consolidando. 

No obstante, la realidad organizacional de la década de los 70s del siglo XX era muy 

diferente a la actual, lo que implica que las organizaciones de aquella época tenían unas 

características distintas a las que tienen las actuales. Así, un análisis de las interrelaciones y 

de los acoplamientos hoy debe revelar aspectos organizacionales distintos a los encontrados 

en esos primeros trabajos, pero, sobre todo, debe permitir llegar a unos hallazgos que 

ofrezcan nuevas pistas que permitan caracterizar de mejor manera el mundo organizacional 

contemporáneo. 

Así mismo, al rastrear la literatura sobre los SDA, se encuentra que esta perspectiva 

ha sido empleada en los últimos años como lente teórico para estudiar organizaciones 

pertenecientes a sectores distintos al educativo como, por ejemplo, el sector industrial, el 

sector energético, el sector militar, el sector aeronáutico, el sector de telecomunicaciones, 

entre otros (Arango-Vasquez y Gentilin, 2021). Esto indica que los SDA, como perspectiva 

analítica, tienen la versatilidad necesaria para permitirle a los investigadores examinar las 

particularidades de distintos tipos de organizaciones, incluso de aquellas que hoy siguen 

siendo poco conocidas. 

Precisamente la revisión de la literatura revela que las investigaciones soportadas en 

los SDA han mostrado poco interés por un tipo de organización del sector público que 
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adquiere cada vez mayor protagonismo a nivel global. Este tipo de organización constituye 

uno de los instrumentos más relevantes para que los gobiernos puedan enfrentar de manera 

más efectiva los problemas sociales que aquejan a la humanidad como, por ejemplo, la 

criminalidad, la contaminación ambiental, la migración, entre otros. A estas organizaciones 

se les denomina organizaciones semiautónomas. Es necesario indicar que otro tipo de 

organizaciones públicas han sido estudiadas desde los SDA, no obstante, las organizaciones 

semiautónomas en particular han quedado al margen de esos análisis. 

Las organizaciones semiautónomas son organizaciones pertenecientes al sector 

público, que empezaron a tomar protagonismo desde la década de los 80s del siglo pasado 

cuando la Nueva Gestión Pública (en adelante, NGP2) empezó a expandirse a nivel global, y 

hoy son comunes en diferentes latitudes, siendo cada vez más importantes, necesarias y 

numerosas (Verhoest, 2017; Verhoest, van Thiel y De Vadder (2021). Las organizaciones 

semiautónomas ofrecen servicios públicos, implementan la política pública o actúan como 

entes de regulación, y normalmente están adscritas a un ministerio del gobierno central, pero 

gozan de una autonomía administrativa y financiera que es limitada porque deben rendir 

cuentas ante los organismos de control del Estado (de ahí su denominación de 

‘semiautónoma’). 

De acuerdo con Verhoest (2017), en las últimas décadas muchos gobiernos han 

mantenido la tarea de implementación de la política pública a distancia creando 

organizaciones semiautónomas, a las cuales también se les denomina agencias. A este 

proceso se le conoce como agenciamiento y sirve para redefinir las responsabilidades y la 

autonomía de las organizaciones públicas y para rediseñar la forma en que son controladas 

por el gobierno, incluidos los mecanismos de rendición de cuentas y la evaluación basada en 

resultados.  

En la administración pública tradicional, anterior a la NGP, los motivos más 

importantes para el agenciamiento estaban vinculados con (i) la creación de frenos y 

contrapesos para las acciones del gobierno, (ii) la co-dirección por parte de grupos de interés 

social en algunas organizaciones estatales, (iii) la reducción del riesgo de no implementar las 

políticas debido a unas coaliciones políticas cambiantes que por tanto debían ser alejadas 

suficientemente del gobierno y, (iv) el mantener gastos específicos fuera de los presupuestos 

gubernamentales (Verhoest, 2017). 

Sin embargo, con la llegada de la doctrina de la NGP y las reformas relacionadas, 

cambiaron los motivos y el tipo de gobernanza de las organizaciones semiautónomas. El 

nuevo modelo de organización semiautónoma basado en la NGP fue fuertemente propagado 

 
2 La Nueva Gestión Pública es un conjunto de modelos de gestión en el sector público que enfatizan la 
descentralización, la estandarización, la gestión por objetivos, la documentación, el control y la competencia, 
y cuyos principios promueven estrategias y prácticas para alcanzar resultados efectivos (Ginner, Ferrer-
Wreder y Allodi, 2021). Para Sullivan (2021), las principales innovaciones de la NGP son la introducción de la 
gestión del desempeño y la separación entre la elaboración de las políticas y su implementación, las cuales 
han impregnado a muchas burocracias públicas hasta el punto en que a menudo es difícil imaginar la política 
pública y su administración antes de la NGP. 
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desde 1985 en adelante por gobiernos angloamericanos y organizaciones internacionales, 

como la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), el Banco 

Mundial (BM) y el Fondo Monetario Internacional (FMI). Esta propagación provocó un 

fuerte aumento de la proliferación de organizaciones semiautónomas en todo el mundo. 

Algunas de las características comunes asociadas a las organizaciones semiautónomas en el 

marco de la NGP son: responsabilidades más claras para el cuerpo directivo, cumplimiento 

de indicadores de desempeño, orientación hacia los resultados, desagregación de grandes 

burocracias en unidades más pequeñas y autónomas, orientación al mercado y la competencia 

y, énfasis en la gestión profesional (Verhoest, van Thiel y De Vadder, 2021). 

Las organizaciones semiautónomas revisten especial interés para la perspectiva de los 

SDA debido a su importancia creciente a nivel mundial porque ayudan a hacer más eficiente 

la implementación de la política pública, lo cual se logra porque han adoptado rasgos 

particulares de las empresas privadas. Esto hace que en estas organizaciones confluyan 

elementos de gerencia pública y de gerencia privada que, por su naturaleza antagónica, dan 

lugar al surgimiento de contradicciones en su interior. No obstante, desde los SDA este tipo 

de organizaciones han sido poco estudiadas y, por ende, existe un desconocimiento 

importante acerca de sus características organizacionales. 

Así mismo, hoy sigue siendo muy limitada la comprensión del complejo sistema de 

acoplamientos y contradicciones en esta clase de organizaciones. Sin embargo, se siguen 

creando cada día nuevas organizaciones semiautónomas a nivel global y se les siguen 

otorgando importantes tareas en el ámbito de la administración pública porque se hace 

necesario atender distintos problemas que también atañen a lo político como, por ejemplo, la 

contaminación ambiental. Es por esta razón que se hace necesario estudiar, desde una mirada 

holística y comprensiva, cómo se manifiestan en las organizaciones semiautónomas los 

acoplamientos organizacionales. 

Además, para el desarrollo de esta tesis doctoral se considera que el análisis de las 

organizaciones semiautónomas tiene que ocuparse de conceptos que van mucho más allá de 

los criterios de eficacia y eficiencia. Por ejemplo, se tiene que abarcar la complejidad de lo 

administrativo porque la gestión pública es la administración de complejas interrelaciones 

entre individuos, gobiernos nacionales, departamentales y municipales, grupos políticos, 

grupos sociales, grupos de presión, organizaciones privadas, empresas, por mencionar 

algunas. Todos estos actores tienen objetivos e intereses diferentes y a veces contradictorios 

y la organización semiautónoma pocas veces puede imponer su voluntad sobre ellos. 

Por otra parte, en una organización semiautónoma la dirección general es solo uno de 

los muchos elementos que influyen en el curso de los acontecimientos en el sistema social 

(la organización), de hecho, a veces tiene un poder limitado para ejercer su voluntad sobre 

todos los miembros organizacionales. Por ejemplo, algunas de las unidades de las 

organizaciones semiautónomas son, en cierta medida, autónomas, aunque esa autonomía no 

sólo implica libertad, también implica responsabilidad propia. 

Así mismo, las organizaciones semiautónomas tienen un grado mucho mayor de 

libertad porque su subordinación a distancia del gobierno ejerce sobre ellas un control 
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gubernamental menos directo que conduce a una mayor autonomía y autogobierno (van 

Thiel, 2009). En este contexto, en ellas se debe posibilitar las interrelaciones socioculturales 

y fomentar distintos arreglos para hacer frente a las contradicciones que surgen 

inevitablemente. No obstante, dada la escasa investigación sobre las organizaciones 

semiautónomas desde los SDA, hoy en día no se puede ofrecer una explicación rigurosa y 

metódica sobre cómo se logra esto en estas organizaciones. Esta tesis doctoral pretende 

eliminar esta limitante. 

Badie, Berg-Schlosser y Morlino (2011) destacan algunas características de estas 

organizaciones: (i) tienen cierta capacidad para tomar decisiones autónomas con respecto a 

su gestión y/o políticas internas, (ii) están estructuralmente desagregadas del centro del 

aparato gubernamental o de un ministerio central, aunque están formalmente bajo cierto 

control de los ministros y departamentos gubernamentales dado que a menudo existe un 

grado (mayor o menor) de responsabilidad política por lo que hace la organización 

semiautónoma, (iii) en la mayoría de los casos, cuentan (al menos en parte) con funcionarios 

públicos y (al menos en parte) son financiadas por el presupuesto estatal, (iv) a menudo se 

etiquetan como “agencias no ministeriales” debido a su propia personalidad jurídica y al 

hecho de que están estructuralmente separadas del núcleo del aparato gubernamental, (v) en 

la mayoría de los casos su personalidad jurídica hace que las organizaciones semiautónomas 

sean controladas y dirigidas por un organismo intermediario (como una junta de 

gobernadores), lo cual implica que la responsabilidad ministerial hacia la organización 

semiautónoma disminuye y muchas veces es solo de naturaleza política. 

Como ya se indicó, el paradigma de la NGP se desplegó a nivel mundial desde la 

década de los 80s del siglo pasado, permeando el pensamiento y el diseño de la política 

pública de muchos países, y Colombia no fue ajena a esta situación. En el país la adopción 

de este paradigma se oficializó con el mandato presidencial de César Gaviria Trujillo, quien 

fue elegido para gobernar a Colombia en el periodo 1990-1994. El presidente Gaviria Trujillo 

promovió un reajuste de la economía y la política colombiana, tanto a nivel interno como 

externo, denominado ‘apertura económica’, que consistía en insertar al país en la dinámica 

de una economía global mucho más liberalizada y competitiva (Sánchez, 2020). 

Ese reajuste hacía necesaria también una reestructuración del Estado colombiano y 

por eso en el año 1991 se hizo una importante reforma a la Constitución, con la que Colombia 

se insertó plenamente en el paradigma de la NGP (Suárez-Landazábal y Buendía, 2020). 

Pasados dos años, con la promulgación de la Ley 99 de 1993, se crearon las Corporaciones 

Autónomas Regionales, las organizaciones semiautónomas colombianas que ayudarían al 

gobierno nacional a implementar la política ambiental en los distintos territorios del país. De 

esta forma, Colombia incorporaba las organizaciones semiautónomas a la estructura del 

Estado, en respuesta al inevitable despliegue de éstas a nivel global. 

En Colombia las CAR se caracterizan por tener múltiples aspectos contradictorios, lo 

cual resulta de especial interés para ser analizado porque permite, por una parte, explorar las 

particularidades organizacionales de un tipo de organización que a nivel global adquiere cada 

vez mayor relevancia y, por otra, porque el análisis de sus características posibilitaría ampliar 
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el conocimiento que hoy se tiene sobre las interrelaciones y los acoplamientos 

organizacionales. Según el marco regulativo colombiano las CAR gozan de autonomía 

financiera, administrativa, política y patrimonial, aunque están sujetas al acatamiento de 

directrices provenientes del Ministerio del Medio Ambiente (Ley 99, 1993; Daníes, 2006). 

Poseen independencia dentro de la estructura del Estado, pueden actuar de manera 

descentralizada y autónoma, sus directivos no pueden ser removidos de forma discrecional 

por el Estado y, pueden crear su propia administración materializada en sus órganos de 

dirección, aunque deben acatar lineamientos estatales sobre aspectos ambientales (Canal, 

2007; Mantilla, 2015). El hecho de tener autonomía, pero estar al mismo tiempo supeditadas 

al Ministerio del Medio Ambiente, las identifica formalmente como organizaciones 

semiautónomas. 

En Antioquia existe una CAR que está ubicada puntualmente en el oriente 

antioqueño, la cual se ha destacado a nivel nacional por sus resultados ambientales y 

especialmente administrativos, según las evaluaciones y auditorías que le han realizado 

distintos organismos del Estado colombiano como la Contraloría General de la Nación, la 

Fiscalía General de la Nación, la Procuraduría General de la Nación y el Departamento 

Administrativo Nacional de Estadísticas, por mencionar algunos. Así mismo, esta CAR 

presenta unas particularidades idóneas para ser investigadas desde los SDA porque resaltan, 

por ejemplo, la presencia de contradicciones en su funcionamiento, como se indica a 

continuación. 

Desde una mirada de gobierno corporativo, el Consejo Directivo de la CAR está 

constituido por representantes de distintos sectores: el gobernador del departamento de 

Antioquia o su delegado; un representante del presidente de la república; un representante 

del ministro del medio ambiente; cuatro alcaldes de los municipios de la jurisdicción3 de la 

CAR; dos representantes del sector privado; dos representantes de las entidades sin ánimo de 

lucro que tengan su domicilio en el área de jurisdicción de la CAR y un representante de las 

comunidades indígenas o etnias asentadas en la jurisdicción de la CAR (Estatutos Internos, 

2005). Esta diversidad de integrantes, algunos representando objetivos diferentes, hace que 

el Consejo Directivo se enfrente a problemas de conflicto de interés porque estos integrantes 

deben ser juez y parte en las decisiones ambientales (García y Hernández, 2012). 

En el caso del Consejo Directivo de la CAR se genera una situación contradictoria y 

relevante: los objetivos que persiguen cada uno de esos representantes son diferentes, dado 

que se corresponden con visiones y posicionamientos distintos en cuanto a los intereses que 

defienden. Esto resulta interesante desde la perspectiva de los SDA porque admite, 

precisamente, la existencia de diferencias entre los elementos organizacionales, es decir, 

rasgos distintivos que conducen al surgimiento natural de contradicciones. Por ejemplo, para 

el caso de la CAR, lo que esperan el representante del presidente de la república y el 

representante del ministro del medio ambiente difiere de lo que esperan los alcaldes y los 

representantes del sector privado, toda vez que desde el orden nacional (presidencia y 

 
3 Se entiende por jurisdicción el territorio geográfico sobre el que la CAR puede ejercer, según el marco 
ambiental colombiano, sus funciones como autoridad ambiental. 
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ministerios) se busca hacer cumplir la normativa ambiental según ha sido promulgada, 

mientras que desde el orden local (alcaldías y sector industrial) lo que se busca es adaptar esa 

normativa nacional a las condiciones particulares del territorio. 

Esta coexistencia de intereses contrapuestos implica el surgimiento de 

contradicciones muchas veces difíciles de superar dado que cada una de las partes intentará 

hacer prevalecer sus intereses. Así mismo, lo que esperan los representantes de las etnias del 

oriente antioqueño es que se respete la naturaleza y se evite su destrucción, pero los alcaldes 

tienen el mandato constitucional de promover el desarrollo económico sostenible en sus 

municipios, es decir, usar los recursos naturales para impulsar el crecimiento económico 

garantizando, simultáneamente, la restauración del daño causado a la naturaleza (Ley 99, 

1993). 

Por otra parte, esta CAR implementa la política ambiental en su jurisdicción, gestiona 

el uso de los recursos naturales renovables y controla el cumplimiento de la normatividad 

ambiental (Daníes, 2006). Gracias a ello otorga concesiones, permisos, autorizaciones y 

licencias ambientales requeridas por la ley para el uso, aprovechamiento o movilización de 

los recursos naturales renovables o para el desarrollo de las actividades que afecten o puedan 

afectar el medio ambiente, pero también recauda tasas por concepto del uso y 

aprovechamiento de los recursos naturales renovables y cobra multas ambientales, siendo 

ambos rubros parte de sus fuentes de financiación (Estatutos Internos, 2005). Esta situación 

evidencia la existencia de otro aspecto contradictorio en la CAR: educar para no sancionar y 

sancionar para financiarse. 

En efecto, una de las fuentes de financiación de la CAR es el cobro de multas por 

afectación al medio ambiente (Ley 99, 1993), lo cual supone que existe un interés legítimo y 

constitucional por parte de la CAR de sancionar pecuniariamente a quienes infringen la 

normativa ambiental, puesto que con ello se logran dos objetivos: por un lado, generar 

conciencia en los infractores sobre la importancia del cuidado de los recursos naturales y, por 

el otro, obtener recursos para financiar el funcionamiento de la CAR. Pero, al mismo tiempo, 

lo contradictorio surge en el sentido de que una de las funciones de la CAR es promover 

campañas de educación ambiental para evitar las afectaciones al medio ambiente. Así, las 

unidades organizacionales de la CAR encargadas de sancionar y de educar tienen objetivos 

contradictorios dentro de la misma organización. 

Por tanto, al considerar las particularidades de esta CAR, y al evidenciar en ella la 

existencia de contradicciones organizacionales, es pertinente proponer una investigación que 

de manera rigurosa informe acerca del complejo sistema de acoplamientos y contradicciones 

que en esta organización dan lugar a esas contradicciones, destacando los rasgos distintivos 

de las unidades organizacionales, los acoplamientos fuertes y débiles que surgen entre ellas 

y, los mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y estructural que inciden en el 

funcionamiento de la organización. En consecuencia, dadas las posibilidades de análisis que 

presentan los SDA, se evidencia una clara oportunidad y necesidad de explicar esta compleja 

red de acoplamientos e interrelaciones que le permiten a la CAR organizarse y perdurar en 

el tiempo. Por estas razones, la pregunta central de investigación de esta tesis doctoral es: 
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¿cómo es el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización 

semiautónoma de Colombia desde la perspectiva de los sistemas débilmente acoplados? 

1.2. Objetivos de la investigación 

Considerando lo expuesto en el anterior apartado, en el cual se presentaron el problema y la 

pregunta de investigación, ahora se indican los objetivos que guían la presente investigación. 

Estos están comprendidos, en primer lugar, por un objetivo general, el cual está asociado a 

la pregunta de investigación y, en segundo lugar, por unos objetivos específicos que a su vez 

están relacionados con el objetivo general y el marco teórico. Para esta tesis doctoral se han 

declarado cuatro objetivos específicos. 

Objetivo general 

Comprender el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización 

semiautónoma de Colombia desde la perspectiva de los sistemas débilmente acoplados. 

Objetivos específicos 

Caracterizar las unidades organizacionales de la organización semiautónoma a partir de sus 

rasgos distintivos. 

Analizar los acoplamientos que coexisten entre las unidades de la organización 

semiautónoma. 

Analizar los mecanismos de acoplamiento y las contradicciones existentes en la organización 

semiautónoma. 

Explicar el rol articulador que tienen los mecanismos de acoplamiento en el complejo sistema 

de acoplamientos y contradicciones de la organización semiautónoma. 

1.2.1. Alcance 

Esta investigación se enmarca en el estudio de las organizaciones desde los SDA. Se analiza 

una organización semiautónoma perteneciente al sector público colombiano. Además, con 

base en los presupuestos teóricos y metodológicos de los SDA, se despliega este trabajo 

investigativo desde un espíritu comprensivo. 

Se buscará dar cuenta de las contradicciones organizacionales que emergen en la 

organización semiautónoma y del papel que juegan en ella los rasgos distintivos de las 

unidades organizacionales, los acoplamientos fuertes y débiles que surgen entre ellas y, los 

mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y estructural, lo cual posibilita el examen 

de aspectos formales, informales, regulativos, culturales, estructurales, así como la creación 

de sentido y la asignación de significados. Todos estos aspectos, en conjunto, definen y 

determinan la realidad social al interior de la CAR. 

Esta investigación cualitativa, con un enfoque basado en el estudio de caso único, 

permitirá alcanzar un conocimiento detallado del complejo sistema de acoplamientos y 



25 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

contradicciones en una organización semiautónoma. Así mismo, el modelo teórico-

metodológico propuesto en esta investigación posibilita una comprensión ampliada de la 

coexistencia de los mecanismos de acoplamiento y de la forma en que los miembros 

organizacionales crean sentido a partir de su interacción con ellos. 

Para la realización de esta tesis doctoral se acude a técnicas de generación de 

información de distinta naturaleza, como documentos oficiales de la organización, informes 

emitidos por otras organizaciones que tienen relación directa con la CAR (por ejemplo, 

órganos de control y regulación del Estado colombiano), entrevistas semiestructuradas a 

miembros de la organización y a varios actores externos que hacen parte de los grupos de 

interés (alcaldes y empresarios). Por último, como es connatural a toda investigación 

cualitativa, se tienen en cuenta las reflexiones y observaciones puntuales que se registran en 

el diario de campo y que hacen parte de la observación no participante que acompaña 

igualmente el desarrollo de esta investigación doctoral. 

1.2.2. Delimitación 

El interés de esta investigación doctoral gira en torno a la comprensión del complejo sistema 

de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma. Ahora bien, aunque 

aspectos como la estructura organizacional, la toma de decisiones, la comunicación, el 

liderazgo, la cultura organizacional, el ejercicio del poder, los objetivos organizacionales, 

entre otros, se mencionarán en el desarrollo de esta tesis, se debe tener presente que sus 

marcos teóricos constituyen en sí mismos unas posibilidades de análisis organizacional 

distintos al que ofrece el marco de los SDA, el cual es requerido para cumplir con los 

objetivos de investigación declarados en esta tesis doctoral. En todo caso, algunos elementos 

de esos marcos teóricos serán considerados para apoyar la fundamentación y análisis de los 

hallazgos. 

Así mismo, desde el reconocimiento de que toda investigación siempre es susceptible 

de ser mejorada y ampliada y, de que la finalización de la tesis doctoral no es un punto de 

llegada sino un punto de partida, debe señalarse que la literatura consultada, al igual que el 

modelo teórico-metodológico propuesto para el desarrollo de esta tesis, posibilitan el logro 

de los objetivos de la investigación y con base en ellos se revelan los hallazgos que 

constituyen una modesta contribución al campo del estudio de las organizaciones. No 

obstante, al mismo tiempo, esa literatura y ese modelo limitan el alcance de esta investigación 

en el entendido de que otros investigadores también pudieran abocarse al estudio de la CAR 

haciendo uso de otras estrategias investigativas y eso les permitiría llegar a resultados 

distintos a los que se destacan en este trabajo. En consecuencia, esta limitante puede ser 

entendida también como una invitación para que otros investigadores continúen allanando el 

camino que conduce a una mayor comprensión del complejo sistema de acoplamientos y 

contradicciones en las organizaciones semiautónomas. 

1.3. Justificación de la investigación 

Una investigación doctoral es un trabajo académico de largo aliento que implica un gran 

esfuerzo por parte de quien la realiza. A parte de la rigurosidad que naturalmente la debe 
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caracterizar, la investigación doctoral debe además dar cuenta de su relevancia social, de su 

pertinencia disciplinar y de su factibilidad. A continuación, se presentan cada una de ellas. 

1.3.1. Relevancia social 

En las últimas cuatro décadas muchos gobiernos a nivel mundial han descentralizado las 

tareas de implementación de las políticas públicas, creando y reestructurando un tipo especial 

de organizaciones denominadas organizaciones semiautónomas (Van Thiel, 2012). Estas 

organizaciones algunas veces actúan con cierta discrecionalidad respecto de los gobiernos, 

aunque no de espaldas a ellos, precisamente porque son un elemento de apoyo a la gestión 

pública. A pesar de contar con un cierto grado de autonomía, las organizaciones 

semiautónomas están formalmente bajo el control de importantes organismos de los 

gobiernos como, por ejemplo, los ministerios. 

Estos organismos gubernamentales, que cada vez adquieren mayor protagonismo, 

tienen la misión de llevar a cabo funciones públicas como la regulación, la prestación de 

servicios y la implementación de las políticas, lo cual se constituye en un elemento 

importante para el adecuado desarrollo de la sociedad (Verhoest, van Thiel y De Vadder, 

2021). Así, las organizaciones semiautónomas al formar parte de estos organismos 

gubernamentales cuentan con recursos financieros y administrativos necesarios para su 

funcionamiento y tienen cierta expectativa de continuidad en el tiempo, es decir, no son solo 

unas organizaciones temporales, por lo que su relevancia en términos sociales es destacada. 

Así mismo, las organizaciones semiautónomas constituyen un fenómeno 

organizacional de creciente relevancia en la sociedad actual dadas sus importantes 

implicaciones en los entornos en los que operan (Aberbach y Rockman, 2006; Braun y 

Gilardi, 2006; Lægreid y Verhoest, 2010; Blom, Kruyen, Van Thiel y Van der Heijden, 

2021). Aunque han sido estudiadas desde diversos ámbitos geográficos, especialmente en 

Estados Unidos y en Europa (Gains, 2003; Howlett, Ramesh y Perl, 2009; Van Thiel, 2012; 

Overman, 2020), son pocas las investigaciones que se han desarrollado sobre ellas desde los 

SDA en el contexto latinoamericano, siendo inexistentes los estudios en el contexto 

colombiano en particular. 

Como consecuencia de ese vacío en el análisis organizacional latinoamericano, las 

principales características y propiedades de las organizaciones semiautónomas bajo la 

perspectiva de los SDA no son solo poco conocidas, sino que además siguen sin ser 

exploradas. Teniendo en cuenta esta valiosa oportunidad en términos de generación de nuevo 

conocimiento que sea pertinente para una sociedad global en las que este tipo de 

organizaciones cada vez toman mayor protagonismo, la comprensión del complejo sistema 

de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma, desde un enfoque 

cualitativo, posibilita un análisis que al día de hoy se constituiría en uno de los primeros 

trabajos en su tipo en el contexto latinoamericano. Con esta tesis doctoral se espera abrir un 

camino investigativo para analizar el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones 

en otros contextos en donde también tienen presencia muchas otras organizaciones 

semiautónomas. 
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1.3.2. Factibilidad 

El análisis de las organizaciones desde los SDA puede contribuir a la generación de un mayor 

conocimiento sobre diversos fenómenos como, por ejemplo, el del complejo sistema de 

acoplamientos y contradicciones en una organización. Esta tesis doctoral adopta un enfoque 

cualitativo y comprensivo para estudiar una organización semiautónoma desde los SDA, 

caracterizada por la presencia de contradicciones. En este sentido, se analiza en ella la 

coexistencia de acoplamientos y de aspectos regulativos, culturales y estructurales, entre 

otros, que inciden en su perdurabilidad, en línea con los planteamientos de Weick (1976), 

Orton y Weick (1990) y otros autores. Al respecto, Hautala, Helander y Korhonen (2018) y 

Xia, Shen y Sun (2019) indican que el estudio de las organizaciones desde los SDA es una 

línea de investigación relevante para el análisis organizacional actual porque posibilita seguir 

indagando por el fenómeno de las interrelaciones y los acoplamientos organizacionales, sobre 

lo cual todavía hay mucho por explorar. 

Así mismo, considerando que el análisis de las organizaciones desde los SDA ha sido 

frecuente en el ámbito anglosajón y europeo, esta tesis doctoral busca ampliar la mirada 

analítica al poner el foco en una organización latinoamericana, específicamente colombiana, 

donde las investigaciones desde esta perspectiva empiezan a adquirir cierta notoriedad por 

su factibilidad. Ejemplo de esto es el trabajo de McGinn (2002) que estudia las reformas en 

el sector educación; el de Martelo, Vinck y Zarama (2014) que analiza los procesos de 

acoplamiento y desacoplamiento que fomentan las redes de colaboración científica; el de 

García (2014) que estudia la tensión entre investigadores y administradores durante la 

ejecución de un proyecto de investigación financiado por una entidad pública colombiana; y 

el de Cardona (2018) que analiza desde los SDA el proceso de modernización de una 

universidad colombiana. Es de resaltar, a propósito de estos trabajos, que ellos han sido 

desarrollados en el ámbito de las IES, y de acuerdo con el conocimiento actual que tiene el 

autor de esta tesis doctoral, no se han realizado para Colombia investigaciones desde los SDA 

que estudien organizaciones pertenecientes a otros sectores. 

Dada la factibilidad de realizar esta investigación doctoral en la organización 

semiautónoma, el modelo teórico-metodológico de esta investigación busca hacer un aporte 

incremental al campo de los SDA, en primer lugar, reafirmando la importancia de analizar 

cuestiones como las interrelaciones, los acoplamientos y la perdurabilidad de la organización 

y, en segundo lugar, innovando en la manera de abordar estos aspectos al proponer una 

mirada más comprensiva y ecléctica, toda vez que considera simultáneamente distintos 

conceptos organizacionales. No obstante, en esta investigación se reconoce que los contextos 

organizacionales siempre son diferentes (Hines, 2003; Hallinger, Lu y Showanasai, 2010; 

Eberle, Meyer y Rosen, 2011) y, por ello, los hallazgos obtenidos no tendrían el atributo de 

ser generalizables. 

1.3.3. Pertinencia disciplinar 

La comprensión del complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una 

organización semiautónoma se enmarca en los SDA, los cuales a su vez se circunscriben en 

el análisis de las anarquías organizadas (Ecker, 1979; Elken y Vukasovic, 2019; Young y 
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Pinheiro, 2022). Por las características de estas últimas, resulta interesante y necesario 

disponer de un mayor conocimiento sobre los aspectos puntuales que hoy se manifiestan en 

las organizaciones consideradas semiautónomas, las cuales, están presentes en distintos 

sectores económicos e industriales. El marco teórico de las anarquías organizadas y de los 

SDA, por tanto, se vería fortalecido si se logra ampliar sus posibilidades de explicación y 

comprensión de los fenómenos que les son propios. 

Sumado a lo anterior, las nuevas condiciones que hoy hacen parte del mundo 

organizacional, distintas a las que prevalecían en la década del 70 cuando aparece la 

perspectiva de los SDA, demandan nuevos estudios que analicen el complejo sistema de 

acoplamientos y contradicciones en un tipo de organización cada vez más común y necesaria, 

como lo es la organización semiautónoma. Además, la variedad y el cambio en las 

características de las nuevas organizaciones debe ser estudiado y reportado por los 

investigadores organizacionales en aras de no estancar el aprendizaje permanente que ha 

caracterizado a la comunidad académica. 

Finalmente, varios de los trabajos publicados recientemente en prestigiosas revistas 

académicas internacionales (Berggren, Pregmark, Fredberg y Frössevi, 2020; Xia, Shen y 

Sun, 2020; Adobor, Darbi y Damoah, 2021; Li, 2021; Culpin y Male, 2022; Lee, 2022) 

evidencian que el análisis de las interrelaciones y los acoplamientos es uno de los intereses 

actuales en el ámbito del análisis organizacional desde los SDA. Esto no resulta sorprendente 

dado que aspectos como, por ejemplo, lo regulativo, la creación de sentido, lo cultural, las 

contradicciones o lo estructural, son propios de todas las organizaciones, aunque 

paradójicamente los trabajos en los que se estudie la coexistencia de estos en las 

organizaciones semiautónomas no sean comunes en la literatura. 

CAPÍTULO 2. Marco teórico 

En el ámbito del análisis organizacional, un marco teórico es una teoría de los procesos 

sociales, que se puede aplicar a la comprensión de los fenómenos. De acuerdo con Anfara 

(2008), el marco teórico delinea los aspectos principales a estudiar y las relaciones entre ellos. 

En esta tesis doctoral, el marco teórico de referencia es el de los SDA, el cual ha tenido un 

amplio desarrollo, como se mostrará en este capítulo, desde que fuera publicado el artículo 

de Karl E. Weick en 1976 titulado “Educational organizations as loosely coupled systems”.  

Esta investigación doctoral se circunscribe en el marco del paradigma constructivista, 

que tiene como supuesto central el hecho de que son los individuos los que crean la realidad 

social. Goldspink (2007, p.40), por ejemplo, argumenta que “la teoría de Weick se basa en 

una epistemología constructivista. Desde la perspectiva de Weick, cada uno de los agentes 

que componen el sistema da sentido a su papel y contribución al conjunto de diferentes 

maneras”. 

Por su parte, el marco conceptual hace referencia a los conceptos claves de una teoría, 

es decir, a sus elementos o categorías fundamentales. Kane y Trochim (2009) indican que un 

concepto es una idea abstracta, y que los conceptos están anidados dentro de otros conceptos, 

constituyendo una estructura de significado jerárquica, interrelacionada y complementaria. 
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De esa manera, el marco conceptual se constituye en una representación matemática, gráfica 

o simbólica de una teoría o de una parte de ella. Así mismo, según estos mismos autores, el 

marco conceptual muestra cómo los conceptos de una teoría se relacionan entre sí con sus 

manifestaciones empíricas. En este capítulo se presenta y se explica el correspondiente marco 

conceptual asociado a la perspectiva de los SDA y que está constituido por tres categorías 

claves: rasgos distintivos, acoplamientos y mecanismos de acoplamiento. 

Tanto el marco teórico como el marco conceptual se vinculan pragmáticamente con 

las actividades de planificación de la investigación, ingreso al campo, registro de 

observaciones, realización de entrevistas, revisión de documentos y redacción del informe 

(Anfara, 2008). Este proceso metodológico es el mismo que se ha seguido para el desarrollo 

de esta tesis doctoral. Así mismo, de acuerdo con Anfara (2008), es importante definir 

claramente ambos marcos porque estos permiten (i) minimizar la subjetividad del 

investigador mediante la revisión consciente de la teoría, (ii) ver los fenómenos 

organizacionales de formas novedosas y, (iii) situar las contribuciones de la investigación en 

una conversación académica. 

A continuación, se presentan la revisión de literatura y el marco conceptual, los cuales 

constituyen el marco teórico utilizado en el desarrollo de esta tesis doctoral. En relación con 

la revisión de literatura, se presentará, en primer lugar, el proceso de revisión sistemática de 

literatura de los SDA y, en segundo lugar, se responderán tres preguntas claves asociadas a 

esa literatura. Por su parte, en el marco conceptual se presentarán los tres conceptos 

principales de los SDA, así como sus correspondientes subcategorías de rastreo, es decir, las 

subcategorías que se rastrearán durante el desarrollo del trabajo de campo en la organización 

unidad de análisis. Es preciso señalar, además, que en ese marco conceptual también se 

presentará una categoría que resulta necesario considerar en el análisis de los acoplamientos, 

a saber, las contradicciones organizacionales. 

2.1. Revisión de literatura 

Según Maxwell y Chmiel (2014), la revisión de literatura le ayuda al investigador a 

posicionarse teórica y conceptualmente en el área temática que ha elegido para realizar la 

investigación y a identificar los principales autores, los paradigmas más destacados, los 

debates más álgidos y las oportunidades de investigación más claras que ayuden a expandir 

el conocimiento en un campo disciplinar específico. A continuación, se presenta la revisión 

de literatura en la que se soporta esta investigación doctoral. Esta revisión se ha desarrollado 

considerando el diseño metodológico por pasos sugerido por Arksey y O'Malley (2005), el 

cual garantiza un procedimiento que es riguroso, transparente, confiable y replicable. 

2.1.1. El proceso de revisión sistemática de literatura 

 

El proceso de revisión sistemática de la literatura de los SDA se realizó en dos momentos. 

En el primer momento, denominado Revisión global de la literatura (Ver Gráfico 1), se revisó 

una amplia gama de trabajos que permitieran mapear de forma exhaustiva lo que se ha 

publicado acerca de la perspectiva de los SDA. Por esta razón se consultaron bases de datos, 
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motores de búsqueda y casas editoriales como, por ejemplo, Web of Science (WoS), Scopus, 

Google Scholar, Emerald, Sage, Taylor Francis, InderScience, Wiley, Jstor, Ebsco, Latindex, 

Redalyc y Scielo, por mencionar algunos. 

Gráfico 1. Revisión global de la literatura 

 

Fuente: elaboración propia 

Así mismo, para ampliar los resultados obtenidos, no se restringió el marco temporal, por lo 

que se consideraron trabajos previos y posteriores al de Weick (1976). Tampoco se hizo en 

este primer momento un escrutinio por idioma, por lo que se revisaron trabajos que fueron 

publicados tanto en español como en inglés. Debe señalarse, además, que también se 

consultaron repositorios académicos de diferentes universidades nacionales e internacionales 

con el fin de revisar tesis de doctorado que abordaran o hicieran alguna referencia a los SDA. 

El desarrollo de este primer momento de la revisión sistemática de literatura comenzó 

en enero del año 2017 y para la segunda mitad del año 2019 ya se tenía una panorámica 

amplia y clara acerca de los principales autores, paradigmas, debates, metodologías, 

conceptos, técnicas de análisis, problemas abordados, críticas y líneas futuras de 

investigación en torno a los SDA. A partir de entonces se pudo dar inicio al segundo 

momento, el cual exigía una revisión mucho más específica, sistemática, acotada y rigurosa, 

por lo que era necesario desarrollarla de acuerdo con alguna de las distintas metodologías 

que se han propuesto para revisiones sistemáticas de literatura en el campo de las ciencias 

sociales. 

Así, el diseño metodológico adoptado en este segundo momento fue el modelo de 

revisión de literatura propuesto por Arksey y O'Malley (2005), el cual garantiza un 

procedimiento que es riguroso y transparente, que otorga confiabilidad a los resultados 

presentados y que permite replicar el diseño del estudio. Las etapas de la revisión de literatura 

bajo este diseño metodológico son, en su orden, identificar las preguntas de investigación, 
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identificar los trabajos relevantes, filtrar y seleccionar los trabajos a ser revisados, registrar 

los datos y, reportar los resultados. 

Así mismo, las preguntas orientadoras para el desarrollo de este segundo momento de 

la revisión de literatura se formularon en los siguientes términos: RQ14: ¿cuáles son los 

principales aspectos discutidos en torno a la perspectiva de los SDA?, RQ2: ¿cuáles son las 

principales consideraciones metodológicas señaladas por los autores para el análisis de los 

acoplamientos organizacionales y su operacionalización? RQ3: ¿cuáles son las principales 

consideraciones con respecto a la investigación futura sobre los SDA? 

Posteriormente, para identificar y seleccionar en este segundo momento los trabajos 

más pertinentes que ayudaran a afinar y a ajustar el problema de investigación, se debían 

definir primero que todo los términos de búsqueda, para lo cual se siguieron tres pasos: 

primero, se revisó la literatura más relevante sobre los SDA; segundo, se revisaron algunos 

tesauros para buscar sinónimos y; tercero, se consultó a investigadores familiarizados con los 

SDA para poder incluir los términos más adecuados. 

Como resultado de estos pasos se definieron los siguientes términos claves, los cuales 

se rastrearon haciendo uso del operador booleano “or”: “loosely coupled system” OR 

“loosely coupled organization” OR “loosely coupled organisation” OR “loosely coupled 

organizations” OR “loosely coupled organisations” OR “loose coupling” OR “tight 

coupling” OR “loose-tight coupling” OR “tight-loose coupling” OR “loose and tight 

couplings” OR “tight and loose couplings” OR “loose and tight coupling” OR “tight and 

loose coupling” OR “loose or tight coupling” OR “tight or loose coupling” OR “loose or tight 

couplings” OR “tight or loose couplings”. 

Esta búsqueda se realizó en WoS, Scopus y Google Scholar. Estas bases de datos 

fueron seleccionadas por su relevancia para el tema de investigación y se utilizaron los 

mismos términos de búsqueda en todas ellas. No se incluyeron artículos de trabajo, artículos 

de conferencias, ni literatura gris. Todos los artículos identificados se filtraron por áreas de 

disciplina (Negocios, Administración y Contabilidad). Así mismo, se realizó una búsqueda 

complementaria en las bases de datos Ebsco Host, Latindex, Redalyc y Scielo, utilizando los 

términos de búsqueda en español, sin embargo, no se obtuvieron resultados relevantes para 

la revisión. Además, este segundo momento de la revisión de literatura se limitó a aquellos 

trabajos que fueron revisados por pares, por lo que se podían considerar como científicamente 

válidos (Etuk, Keen y Wall, 2012). 

  

 
4 En las revisiones de literatura, el acrónimo RQ significa “Research Question”. 
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Gráfico 2. Proceso de revisión sistemática de literatura 

 

Fuente: elaboración propia 

La exclusión de los estudios que no serían analizados comenzó por identificar los trabajos 

duplicados. Esta eliminación de artículos duplicados (que se encontraban en más de una base 

de datos) se llevó a cabo mediante una dispendiosa revisión. En efecto, se identificaron los 

duplicados inspeccionando minuciosamente todos los resultados obtenidos. Así mismo, los 

otros criterios de exclusión usados en esta revisión sistemática de literatura fueron: (i) que la 

revista (journal) en la que fue publicado el trabajo tuviera un factor de impacto inferior a 1, 

(ii) que el trabajo abordara los SDA desde un enfoque ingenieril o computacional, en lugar 

de organizacional, (iii) que en el trabajo no se abordaran de forma importante los SDA, o si 

se los mencionaba, fuera solo de manera muy puntual y sin profundizar en ellos. 

Posteriormente se revisaron de manera detallada los resúmenes y el texto completo 

de los artículos restantes para determinar su elegibilidad para el análisis. Los trabajos se 

seleccionaron si cumplían con los siguientes criterios: (i) el trabajo aplicó una metodología 

de investigación cualitativa, cuantitativa o mixta, (ii) el artículo se publicó en una revista 

indexada en una base de datos habilitada para la consulta por parte de la comunidad 

académica y, (iii) la versión del texto completo del artículo estaba disponible. Tras evaluar 

los criterios de exclusión e inclusión de los trabajos a ser analizados, se identificaron 76 

artículos como aptos para ser considerados en el análisis detallado. 

Existían varias formas de realizar el análisis de los trabajos seleccionados, todas ellas 

válidas. No obstante, se optó por la síntesis mixta, la cual permite integrar los hallazgos de 

estudios cuantitativos, cualitativos y mixtos resumiendo sus contenidos y minimizando 

cualquier interpretación por parte del investigador. El supuesto de base de este tipo de análisis 

es que tanto la investigación cuantitativa como cualitativa pueden abordar las mismas 

preguntas de investigación y conducir a hallazgos sobre los mismos fenómenos estudiados 
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(Kelle, 2019). Así, el investigador puede agrupar los trabajos seleccionados por hallazgos 

que respondan a las mismas preguntas de investigación o que aborden los mismos aspectos 

del fenómeno analizado. 

A continuación, se presentan los resultados5 de esta revisión sistemática de literatura 

sobre los SDA. Para ello, se responderán las tres preguntas de investigación orientadoras 

(RQ1, RQ2, RQ3). Además, siguiendo a Drake, Pytlarz y Patel (2018) y a Evergreen (2019), 

se utilizarán algunas tablas para mostrar los resultados en una estructura clara y sencilla. 

2.1.2. RQ1: Principales aspectos discutidos en la perspectiva de los SDA 

En este apartado se presentan los aspectos más importantes asociados a la perspectiva de los 

SDA, los cuales, a su vez, servirán como insumo teórico clave para el desarrollo de esta tesis 

doctoral. En su orden, los aspectos que se presentan a continuación son las generalidades 

acerca de la perspectiva de los SDA, los antecedentes teóricos de la perspectiva de los SDA, 

las críticas a la perspectiva de los SDA, los paradigmas de análisis desde la perspectiva de 

los SDA y, las posibilidades de análisis desde la perspectiva de los SDA, entre las que se 

destacan los desacoplamientos, los acoplamientos fuertes y los acoplamientos fuertes-

débiles. 

2.1.2.1. Generalidades acerca de la perspectiva de los SDA 

Las organizaciones pueden ser estudiadas desde diferentes perspectivas, siendo una de ellas 

los SDA (Babb y Chorev, 2016; Lingard et al., 2014). Desde esta perspectiva, la organización 

resalta por su carácter contradictorio resultante de la coexistencia de aspectos 

interdependientes y por estar constituida por unidades organizacionales (áreas o equipos) que 

se interrelacionan entre sí. La perspectiva de los SDA fue propuesta por Weick (1976) como 

una nueva forma de explicar la estructura organizacional, constituyéndose en una visión 

alternativa a la teoría de la burocracia y, es además, parte de un enfoque teórico conocido 

como teoría de la ambigüedad organizacional (Ibarra-Colado, 2000) o teoría de las anarquías 

organizadas (Cohen, March y Olsen, 1972). 

La teoría de la organización contemporánea avanza en la tesis de que las 

organizaciones no se conciben mejor como instrumentos racionales para lograr objetivos 

sociales, sino como anarquías organizadas o SDA (Palumbo y Nachmias, 1983). De hecho, 

según Hannaway y Woodroffe (2003), SDA y anarquías organizadas fueron los términos 

utilizados para caracterizar a las organizaciones educativas que eran inconsistentes con la 

teoría burocrática clásica: las metas y objetivos de la organización no eran buenos predictores 

del comportamiento de sus miembros; las reglas y procedimientos parecían promover la 

legitimidad externa pero no parecían dirigir el trabajo; lo que sucedía en un nivel de la 

organización solo estaba débilmente acoplado con lo que sucedía en otros niveles y; la 

inspección de la producción organizacional era limitada. 

 
5 Esta revisión de literatura fue publicada en idioma inglés en la revista Innovar en el año 2021. Así mismo, un 
segundo artículo derivado de esta investigación doctoral se encuentra en proceso de revisión por pares ciegos 
en una revista indexada en Scopus y en otras bases de datos y sistemas de información científica. 
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Los teóricos organizacionales han identificado limitaciones en la gestión 

organizacional con frases como “la toma de decisiones en el cesto de basura” y “sistemas 

débilmente acoplados” (Mitchell, 1980). De acuerdo con Browning y Hawes (1991), los SDA 

de Weick y el modelo del cesto de basura de Cohen, March y Olsen pueden leerse como 

versiones estadounidenses de la teoría de la organización posmoderna. En todo caso, como 

lo indican Orton y Weick (1990), el análisis de los acoplamientos es el resultado de muchos 

años de esfuerzo por parte de los estudiosos de la organización para combinar conceptos 

contradictorios que coexisten en las organizaciones. Autores como Swanson, Gregory y 

Raspiller (2012), Lingard et al. (2014) y Pancs (2017) han utilizado los SDA para estudiar 

los vínculos entre los elementos internos de la organización, mientras que otros como Dorée 

y Holmen (2004), Alarid et al. (2011) y Babb y Chorev (2016) se han centrado en los vínculos 

entre las organizaciones y los elementos externos. 

Los SDA permiten un análisis integral de los fenómenos organizacionales. Según 

Weick (1976), esta perspectiva es un dispositivo teórico que sensibiliza al investigador para 

abordar los acoplamientos organizacionales. Además, se basa en una metodología que resalta 

los detalles del contexto organizacional, lo que la caracteriza como comprensiva más que 

funcionalista, dado que no tiene interés en señalar las debilidades de la organización, sino en 

identificar y comprender los acoplamientos que se producen en ella, reconociendo que 

muchos de esos acoplamientos son modestamente predecibles en el mejor de los casos. 

El carácter comprensivo y no funcionalista de esta perspectiva se hace más evidente 

en su intención de ser una alternativa a aquellas miradas que intentan explicar los fenómenos 

organizacionales desde un ángulo rígido. Esto se destaca en la propia declaración de Weick: 

“los investigadores deberían estar ansiosos por analizar cuestiones complejas como los 

patrones de acoplamiento fuerte y débil teniendo en cuenta que el acoplamiento débil crea 

problemas importantes para el investigador porque está capacitado y equipado para descifrar 

mundos predecibles, fuertemente acoplados” (p. 16). Autores como DiBiasio y Ecker (1982), 

Merz (2006), ten-Cate y Carrie-Cheng (2016), Boxenbaum y Jonsson (2017), Papadonikolaki 

(2018) y Huang-Yin, Goh y Law (2019) destacan también la naturaleza comprensiva de los 

SDA. 

Por otra parte, esta perspectiva ofrece una poderosa capacidad de análisis para 

comprender los diferentes grados de acoplamiento en las estructuras organizacionales (Orton 

y Weick, 1990). Esto implica que la organización no está totalmente acoplada de manera 

débil o fuerte, sino que algunos de sus elementos están fuertemente acoplados mientras que 

otros están débilmente acoplados (Orton y Weick, 1988). Los tres tipos de acoplamientos que 

conforman la perspectiva de los SDA son el acoplamiento fuerte, el acoplamiento débil y el 

desacoplamiento. 

Según Corbett (1987), el acoplamiento fuerte significa que no hay holgura o 

amortiguación entre dos unidades organizacionales, es decir, lo que sucede en una afecta 

directamente lo que sucede en la otra. Por el contrario, el acoplamiento débil significa que 

las unidades organizacionales son complementarias, pero no dependen demasiado unas de 

otras (Kiesling, 2018). Finalmente, el desacoplamiento significa que las organizaciones 



35 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

pueden adoptar estructuras de gobernanza ceremonialmente (solo en papel) para cumplir con 

las presiones institucionales mientras llevan a cabo sus operaciones del negocio como de 

costumbre (Parada, Gimeno, Samara y Saris, 2020). 

Cuando los elementos organizacionales están acoplados, exhiben unos rasgos 

distintivos físicos o lógicos y responden a otros elementos (Weick, 1976). Por tanto, los 

rasgos distintivos y los acoplamientos son conceptos relevantes entre elementos 

interrelacionados. Además, los acoplamientos débiles se caracterizan por tener una duración 

limitada, son poco frecuentes, presentan una débil afectación entre elementos y responden 

lentamente. De hecho, incluso en un sistema fuertemente acoplado, habrá algunas 

desconexiones entre sus elementos (Dimmock y Tan, 2013). 

Al interior de toda organización lo común es que exista un acoplamiento fuerte en 

una parte del sistema mientras que en otra parte hay un acoplamiento débil, es decir, 

acoplamientos débiles en una parte de la organización implican acoplamientos fuertes en otra 

parte (Weick, 1976). Hautala et al. (2018) indican que en la literatura los términos 

acoplamiento débil y fuerte generalmente aparecen juntos y que la relación entre ellos ha sido 

un tema ampliamente debatido en el campo académico durante las últimas cuatro décadas. 

Este debate puede derivarse del hecho de que fue ciertamente difícil para Weick 

(1976) distinguir claramente entre acoplamientos fuertes y débiles (Dorée y Holmen, 2004). 

En todo caso, se presentan acoplamientos simultáneos en la organización, lo que implica que 

los elementos organizacionales varían en lo fuerte y débil de sus interrelaciones en diferentes 

situaciones (Hautala et al., 2018). Por lo tanto, no sería apropiado considerar a las 

organizaciones como fuerte o débilmente acopladas, sino más bien como organizaciones que 

tienen tanto acoplamientos fuertes y débiles (Orton y Weick, 1988). 

Los SDA permiten analizar los diferentes tipos de acoplamientos que ocurren entre 

los elementos organizacionales (Beekun y Glick, 2001b). Estos elementos pueden ser 

individuos, áreas, equipos, ideas, objetivos, intenciones e incluso las propias organizaciones 

(Weick, 1976). Por lo tanto, los acoplamientos pueden ocurrir dentro de la organización 

(acoplamientos intra-organizacionales) y entre ella y algún elemento de su entorno u otra 

organización (acoplamientos inter-organizacionales). 

2.1.2.2. Antecedentes teóricos de la perspectiva de los SDA 

Weick (1976) desarrolló la perspectiva de los SDA utilizando diversas propuestas y autores 

precedentes. Inicialmente, debe considerarse a Max Weber y la teoría de la burocracia. Este 

marco teórico fue muy importante en el análisis organizacional porque ayudó a explicar el 

funcionamiento interno de las organizaciones desde una mirada racional y funcionalista. Las 

premisas básicas de este marco sugirieron que el trabajo en las organizaciones podría 

establecerse siguiendo un arreglo racional y por ello la organización burocrática se consideró 

la respuesta más eficiente para organizar personas y tareas a través de la definición de reglas 

impersonales (Rouillard, 2005; Meisenbach y Jensen, 2017). Karl E. Weick utilizó la teoría 

de la burocracia como referencia para sugerir que las organizaciones no siempre operan bajo 

un esquema ordenado y racional. 
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Posterior a Weber, Herbert Alexander Simon desarrolló el concepto de racionalidad 

limitada. Según este autor, la conciencia de la capacidad racional de un ser humano implicaba 

que no es posible diseñar procesos organizacionales completamente racionales que funcionen 

de acuerdo con pautas previamente establecidas (Simon, 1955; Simon, 1957; March y Simon, 

1958). Así mismo, la racionalidad limitada sugiere que prestar atención a un número limitado 

de actividades o procesos en lugar de cubrir un gran número de ellos es más eficiente (Simon, 

1957). Esta sugerencia fue especialmente relevante para los gerentes de organizaciones cuyas 

funciones eran coordinar la acción organizada, la cual, de acuerdo con De la Rosa 

Alburquerque, Carrillo y Brabilla (2013), “se construye en contextos organizacionales 

caracterizados por el cambio, la incertidumbre, la ambigüedad y el fuerte/flojo acoplamiento 

estructural, los cuales determinan el desempeño organizacional” (p.31). 

Por su parte, Bidwell (1965) señaló que las características del proceso de enseñanza-

aprendizaje en las organizaciones educativas escapan a un arreglo organizacional basado en 

rutinas y procesos racionales, lo cual era una idea básica de la teoría de la burocracia. En esta 

misma línea, Thompson (1967) afirmó que los estudiosos de las organizaciones encontraron 

desafiante analizar conceptos contradictorios en paralelo, como el acoplamiento (entre 

elementos organizacionales) y la autonomía (que estos elementos poseen), y otros conceptos 

que revelan contradicciones entre ellos. Lawrence y Lorsch (1967) también reconocieron la 

paradójica existencia de contradicciones en las organizaciones. 

Algunos años después Simon (1969) estudió las características de la estructura 

organizacional y consideró que las organizaciones presentaban cierta similitud con los 

sistemas sociales y, en consecuencia, eran cuasi-descomponibles, es decir, con una estructura 

organizacional débilmente acoplada, e introdujo el concepto de modularidad al referirse a 

dicha estructura. Posteriormente apareció el modelo de cesto de basura (Cohen, March y 

Olsen, 1972) que se centró en el estudio de los procesos de toma de decisiones en condiciones 

de indeterminación y anarquía en las organizaciones. La premisa básica de este modelo es 

que los miembros de la organización “están ubicados en un mundo sobre el que a menudo 

tienen un control limitado” (p.21). Por tanto, las organizaciones son escenarios complejos, 

inestables y parcialmente comprendidos por las teorías de las elecciones racionales. 

Posteriormente Glassman (1973) presentó una investigación en el campo de las 

ciencias naturales en la que analizó las propiedades que ayudaban a la persistencia de los 

sistemas vivos en el tiempo. Esos sistemas estaban determinados por acoplamientos fuertes 

y débiles entre los subsistemas que formaban el sistema general. El análisis de este autor 

consideró las unidades organizacionales como variables, de tal manera que pueden 

presentarse dos situaciones: por una parte, dos sistemas pueden compartir pocas variables en 

común, por otra, dos sistemas pueden compartir muchas variables, pero su acoplamiento es 

débil. Como corolario, cuando los sistemas comparten variables fuertemente vinculadas, el 

resultado es la presencia de un acoplamiento fuerte. El Gráfico 3 presenta, a modo de síntesis, 

los autores de referencia a partir de los cuales Karl E. Weick formuló la perspectiva de los 

SDA. 
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Gráfico 3. Referentes teóricos para el surgimiento de la perspectiva de los SDA 

 

Fuente: elaboración propia. 

El recorrido teórico anteriormente expuesto fue el precedente que sirvió de base para que 

Karl E. Weick propusiera en 1976 en términos creativos y novedosos una nueva forma de 

entender a las organizaciones educativas estadounidenses. En su trabajo, el autor señaló que 

muchas de estas organizaciones se caracterizaban por perseguir objetivos que en muchos 

casos eran poco claros y no especificados. Esos objetivos eran diversos, a veces 

contradictorios y por lo general indeterminados; por lo tanto, no parecían seguir con precisión 

un arreglo organizacional diseñado racionalmente. Weick (1976) llamó a estas 

organizaciones SDA y los elementos que las constituyen están de alguna manera 

interrelacionados, pero simultáneamente conservan un cierto grado de autonomía. 

Los trabajos de Weick (1976) y Weick (1982) destacaron un aspecto trascendental 

para el análisis organizacional: las organizaciones presentan simultáneamente acoplamientos 

fuertes y débiles entre los elementos que las constituyen. Es decir, en ellas conviven ambos 

tipos de acoplamientos. Esta conclusión es fundamental para esta tesis doctoral dado que, 

como se explica en el siguiente apartado, desde los SDA existen tres posibilidades de análisis 

de una organización: (i) un análisis basado exclusivamente en los desacoplamientos, (ii) un 

análisis basado exclusivamente en las interrelaciones fuertes y, (iii) un análisis basado en la 

coexistencia de interrelaciones fuertes-débiles. 

Las tres posibilidades de análisis abordan a la organización desde miradas diferentes, 

dado que cada una es un marco teórico en sí misma, aunque tienen el objetivo común de 

analizar los acoplamientos que surgen en ella. Precisamente, en la última posibilidad de 

análisis (acoplamientos fuertes-débiles) se enmarca esta investigación doctoral y desde ella 

se quiere comprender el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una 

organización semiautónoma. 

2.1.2.3. Críticas a la perspectiva de los SDA 
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Al igual que sucede con muchos otros desarrollos teóricos, los SDA no han estado exentos 

de recibir algunas críticas por parte de investigadores y académicos interesados en el 

desarrollo del campo de las organizaciones. Sin embargo, esas críticas ayudan, por una parte, 

a fortalecer algunas de las debilidades de esos marcos teóricos y, por otra, a pensar en formas 

alternativas y novedosas de potenciar su capacidad explicativa para dar cuenta de la realidad 

organizacional que es siempre cambiante. 

El común denominador de las críticas realizadas a los SDA es señalar que esta 

perspectiva no ofrece una definición operacionalizable del concepto ‘acoplamiento débil’, lo 

que genera dificultad para los investigadores cuantitativos que intentan diseñar una medida 

precisa y estándar para medir esos acoplamientos. En efecto, esos autores critican la ausencia 

de claridad conceptual y de un método riguroso que permita la medición de los acoplamientos 

y su posterior comparación. Así mismo, entre los estudiosos de los SDA existen muchas 

diferencias en el uso y definición del concepto ‘acoplamiento’ (Ingersoll, 1991). 

Así, para Yair (1997) la perspectiva de los SDA a pesar de su popularidad falla, 

primero, en no definir explícitamente y de forma consistente la medición de los 

acoplamientos como una variable dependiente y segundo, en no producir una explicación 

satisfactoria que vincule los mecanismos de generación de acoplamientos. Además, esto 

produce evidencia contradictoria y, la falta de acuerdo sobre las medidas resulta 

contraproducente tanto científica como empíricamente. 

Por su parte, Firestone (1984) indica que dada la variedad de significados atribuidos 

al término acoplamiento débil parece poco probable desarrollar un conjunto de medidas único 

y parsimonioso. Según Fennell (1994), debido a los distintos matices de la organización 

entendida desde los SDA, el concepto de acoplamiento ha sido difícil de operacionalizar con 

propósitos de investigación. Además, desde su comienzo, acoplamiento es un término poco 

especificado que requiere ser definido (Trein, 2017). Para Willower (1981) el acoplamiento 

débil con sus múltiples definiciones continúa siendo un concepto difícil. 

También existe, según Dorée y Holmen (2004), ambigüedad en la diferenciación 

entre acoplamiento débil y fuerte, lo cual no es nuevo considerando que el propio Weick en 

1976 tuvo dificultades para clarificar y operacionalizar su distinción entre acoplamientos 

fuertes y débiles al mencionar 15 formas diferentes en las que pueden ser identificados. De 

hecho, señala Willower (1981), la lista que el mismo Weick ofrece de los posibles 

acoplamientos débiles en las organizaciones sugiere confusiones potenciales cuando se 

aborda el significado del concepto y cuando se quiere trabajar con éste como si fuese una 

variable. 

Rowan (2002) es otro crítico de esta perspectiva. Según este autor, los estudiosos de 

la administración educativa y otros campos han hecho poco por desarrollar los SDA como 

herramienta de análisis empírico serio. Igualmente, para Firestone (1984) los investigadores 

han tenido problemas al trasladar sus conceptos a procesos investigativos y a medidas 

operacionalizables, en donde la mayor dificultad, señala el autor, puede ser la creación de 

una definición y de una medida de acoplamiento débil que facilite las investigaciones. 
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Adicionalmente, para Yair (1997) los SDA no explican los asuntos de la medición y 

dejan a consideraciones técnicas individuales la especificidad de cómo medir los 

acoplamientos, lo que genera inseguridad en los académicos acerca de la evidencia 

apropiada. Para Spender y Grinyer (1995) los SDA son más una actitud intelectual que un 

modelo teórico y, aunque descriptivos y evocativos, tienen poco valor predictivo dado que 

no está claro cómo pueden ser medidos. 

En esto último coinciden Spender y Grevesen (1999), al señalar que no se dice mucho 

acerca de cómo opera en la práctica el concepto de acoplamiento débil y esta dificultad a la 

que se enfrentan los investigadores empíricos es importante, especialmente cuando se quieren 

medir los acoplamientos. Pancs (2016) indica precisamente que no se debe olvidar que el 

mismo Weick en 1976 listó en un único párrafo 15 maneras de pensar acerca de los SDA. 

2.1.2.4. Paradigmas de análisis desde la perspectiva de los SDA 

En la literatura de los SDA se identifican dos paradigmas de análisis de las organizaciones, 

uno funcionalista y otro comprensivo. En el paradigma funcionalista se encuentran los 

trabajos que consideran que los acoplamientos débiles son indeseables y que debería hacerse 

todo lo posible para llevarlos a un estado de acoplamiento fuerte, dado que este tipo de 

acoplamiento haría que la organización funcionase de manera más eficaz. Es decir, desde el 

paradigma funcionalista se sostiene que una organización entendida como SDA, lo cual 

implica reconocer que en ella coexisten acoplamientos fuertes y débiles, debería ser 

modificada para que prevalezcan mayoritariamente los acoplamientos fuertes. 

Así, en estos trabajos se sugiere que es necesario identificar las partes de la 

organización en las que se presentan acoplamientos débiles para hacerlos más fuertes. Este 

paradigma se sustenta en la idea de una relación causa-efecto en la que una modificación en 

los acoplamientos de la organización conlleva una respuesta esperada. Esta visión 

funcionalista que sugiere modificar los acoplamientos débiles en las organizaciones ha sido 

denominada en la literatura como la ‘voz de las compensaciones’, lo cual implica que “el 

acoplamiento débil es una condición insatisfactoria que debe ser reversada” (Orton y Weick, 

1990), o en otros términos, esos acoplamientos débiles deben ser compensados para 

promover una mayor eficiencia y productividad. 

Así mismo, Lutz (1982) cuestionó el uso de la perspectiva de los SDA como marco 

analítico apropiado para describir a las organizaciones educativas señalando algunos de sus 

inconvenientes y sugirió que otros modelos organizacionales y administrativos eran más 

productivos para la investigación de los procesos organizacionales. Este autor manifestó que 

dicha perspectiva “no es normativa y que la esencia de la universidad no se perdería si en las 

universidades los acoplamientos fueran más fuertes” y además declaró: “Si las universidades 

deben enfrentar los desafíos de la década de los 80s, en lugar de simplemente sobrevivir, lo 

que hará la mayoría bajo cualquier condición, tendrán que volverse más fuertemente 

acopladas” (Lutz, 1982, p. 668). 

Por su parte, London y London (1996) destacaron la importancia del predominio de 

acoplamientos fuertes en las organizaciones, los cuales se presentan entre los grupos de 
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trabajo cuando la coordinación, el aprendizaje y la comunicación se ajustan a las tareas. La 

propuesta de estos autores se centró en cómo las demandas de situaciones específicas, el 

aprendizaje, los patrones de comunicación y la información contribuyen a generar 

acoplamientos fuertes, y sugieren que las intervenciones pueden ser necesarias para 

diagnosticar problemas de aprendizaje y desarrollar modos de aprendizaje, patrones de 

comunicación e intensidad de proceso para producir acoplamientos fuertes. A su vez, Burke 

(2014) recomendó que para hacer más fuertemente acoplado a un SDA se debe hacer énfasis 

en mejorar el liderazgo, en focalizar la atención y en desarrollar creencias y valores comunes 

y compartidos. 

En cuanto al paradigma comprensivo, se debe señalar que este reconoce a las 

organizaciones como el resultado de una construcción social, es decir, como producto de las 

interrelaciones entre los miembros y unidades organizacionales. En este sentido, Weick 

(1976) indicó que un mundo organizacional racional es atípico y que por ello una visión 

instrumental de los elementos organizacionales no es suficiente para explicar la realidad de 

organizaciones, aunque una misma organización puede tener escenarios donde haya 

racionalidad y otros donde esté ausente. 

Desde el paradigma comprensivo de los SDA se señala que los miembros 

organizacionales internalizan las características del entorno (Moch y Pondy, 1977; March, 

1978). Además, la racionalidad en las organizaciones no es la regla y por ello las soluciones 

pueden anteceder a los problemas (Cohen, March y Olsen, 1972; Powell, 1978). Según Ouchi 

(1979), resulta preferible una forma de gestión que haga énfasis en los valores, en los 

objetivos y en el comportamiento de los miembros organizacionales y, para Zey-Ferrell 

(1981), en las organizaciones pueden existir procesos débilmente acoplados y puede darse la 

falta de racionalidad en la toma de decisiones, ante lo cual los elementos humanos, 

institucionales y sociales no racionales son importantes. 

Por su parte Bromley y Powell (2012) hicieron una reflexión sobre los acoplamientos 

entre políticas y prácticas y entre medios y fines. Analizaron cómo las tendencias de 

racionalización en la sociedad, la influencia de las ciencias de la gestión y el énfasis en la 

responsabilidad y la transparencia han hecho que las organizaciones estén sometidas a 

presiones para alinear sus políticas y prácticas, lo cual parece estar dejando de lado el interés 

en los acoplamientos entre medios y fines. Esto último en términos organizacionales implica 

que las estructuras organizacionales se vuelven más complejas y que en las organizaciones 

prevalece un estado de reforma indefinida (Bromley y Powell, 2012). 

Según lo señalan Sapir y Oliver (2017), después del aporte de Weick en 1976 de los 

acoplamientos fuertes y débiles entre elementos que preservan sus rasgos distintivos, Meyer 

y Rowan en 1977 construyeron sobre este aporte señalando que las organizaciones son 

débilmente acopladas. Weick en 1976 identificó que diversas partes de las organizaciones 

educativas no podían ser abordadas mediante análisis de supuestos racionales al observar que 

esas organizaciones se caracterizaban por la ausencia de acoplamientos claros entre 

actividades de trabajo y resultados y por la ausencia de relaciones de autoridad entre roles 
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jerárquicos, ante lo cual, de acuerdo a Ogawa y Scribner (2002), Meyer y Rowan en 1977 

extendieron este punto mediante el nuevo institucionalismo en la teoría organizacional. 

Ogawa y Scribner (2002) señalan que Weick, Meyer y Rowan comparten la visión de 

que las organizaciones débilmente acopladas no son necesariamente organizaciones 

indeterminadas, sino que sus elementos están interrelacionados de acuerdo con una lógica 

que, aunque difiere de la racionalidad técnica, ofrece orden y reduce la incertidumbre. No 

obstante, a pesar de la visión compartida de estos autores, Weick no es un neo-

institucionalista (Ogawa y Scribner, 2002). 

Así mismo, Perrow (1982) indicó que la existencia de acoplamientos fuertes y débiles 

sugiere que el mundo organizacional se encuentra más débilmente acoplado de lo que las 

teorías racionalistas pueden aceptar y que atacar el desorden o forzar acoplamientos fuertes 

estará condicionado por la maleabilidad de los miembros organizacionales y por sus límites 

cognitivos. Por tanto, entender a las organizaciones como SDA aumenta la complejidad 

organizacional porque surgen las coaliciones entre individuos, las cuales, además, se 

reconfiguran cuando las circunstancias del entorno cambian (Williamson, 1982). 

En síntesis, el paradigma comprensivo desde los SDA reconoce que la ausencia de un 

orden esperado en las organizaciones no es perjudicial en sí mismo, tampoco es un defecto o 

algo que resulte ser indeseable, e invita a aceptar las particularidades propias de esa realidad 

social permanentemente construida por los individuos en cuanto creadores de sentido de su 

experiencia organizacional. 

2.1.2.5. Posibilidades de análisis desde la perspectiva de los SDA 

Los trabajos posteriores al de Weick (1976) se hicieron eco de la necesidad de reconocer 

múltiples factores internos y externos que afectan la vida organizacional y de representarla 

como algo que escapa al deseo de ser entendida solo desde una perspectiva racional (Meyer 

y Rowan, 1977; Zey-Ferrell y Aiken, 1981; Pfeffer, 1982; Scott, 1987; Rochlin, La Porte y 

Roberts, 1987; Orton y Weick, 1990; Perrow, 1999). La revisión de los trabajos que siguieron 

al de Weick (1976) revela tres posibilidades de análisis que se basan en la noción de 

acoplamientos organizacionales: (i) desacoplamientos, (ii) acoplamientos fuertes y (iii) 

acoplamientos fuertes-débiles. El Gráfico 4 muestra una representación en forma de árbol 

genealógico sobre los SDA y sus tres posibilidades de análisis. A continuación, se presentan 

cada una de éstas y sus aspectos más destacados. 
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Gráfico 4. Árbol genealógico de la perspectiva de los SDA 

 

Fuente: elaboración propia. 

2.1.2.5.1. Desacoplamientos: análisis del impacto de las presiones institucionales en la 

dinámica organizacional 

En un contexto en el que la perspectiva de los SDA eclipsa las explicaciones racionalistas de 

la burocracia, y en el que cobra fuerza la conciencia de la racionalidad limitada y existe 

interés en conocer con precisión la relación entre la organización y el entorno, las fuerzas 

institucionales aparecen como una nueva línea de investigación organizacional. Esta 

posibilidad de investigación desde los SDA, que considera los desarrollos de la teoría 

institucional, fue desarrollada por primera vez por Meyer y Rowan (1977), quienes 

adelantaron las ideas preliminares de Weick (1976) bajo el enfoque del nuevo 

institucionalismo sociológico. 

Meyer (1977), Meyer y Rowan (1977) y Meyer y Rowan (2008) explicaron los 

procesos de legitimación y las prácticas sociales que se dan al interior de las organizaciones 

cuando sus miembros deben responder a presiones institucionales de su entorno. En tales 

casos, las organizaciones suelen adoptar prácticas o programas que se alinean con las 

presiones institucionales que predominan en su entorno, pero lo hacen de tal manera que 

logran un desacoplamiento entre esas prácticas y esas presiones, lo que implica una 

flexibilidad estructural que otorga legitimidad a la organización (Westphal y Zajac, 2001). 

Este desacoplamiento posibilita un análisis desde una perspectiva macro y pone el 

foco en cómo las organizaciones adoptan presiones institucionales simultáneas con la 

producción de rutinas desacopladas en un proceso que les otorga un cierto grado de 

autonomía, al tiempo que adquieren legitimidad y reconocimiento en su entorno. La Tabla 1 
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indica algunas de las posibilidades de investigación organizacional que permite el 

desacoplamiento. 

Tabla 1. Posibilidades para la investigación organizacional del desacoplamiento 

Autor 
¿Qué posibilita el análisis del 

desacoplamiento? 
Enfoque metodológico 

Laine (2009) 

Determinar cómo se utilizan las divulgaciones 

ambientales corporativas para responder a las 

presiones institucionales que surgen del contexto 

organizacional. 

Cualitativo 

Pitsakis et al. (2012) 

Explicar cómo los procesos de autoconstrucción 

de los miembros individuales de la organización 

los motiva a apoyar o rechazar el 

desacoplamiento como una forma de resistencia 

al cambio institucionalmente obligatorio. 

Cualitativo 

Kauppi and Hannibal 

(2017) 

Examinar cómo las iniciativas de evaluación de 

la sostenibilidad social actúan como presiones 

institucionales (a través de procesos de 

disociación) sobre organizaciones que son cada 

vez más responsables del bienestar de sus 

miembros. 

Cualitativo 

Wijethilake et al. (2017) 

Examinar el papel de los sistemas de control de 

gestión en la respuesta estratégica a las presiones 

institucionales para la sostenibilidad. 

Cualitativo 

Jha and Aggrawal (2019) 

Desentrañar las presiones institucionales para la 

implementación de la responsabilidad social 

empresarial (RSE) en las organizaciones que 

logran un desacoplamiento entre su estrategia 

comercial y el gasto en RSE. 

Cualitativo – Cuantitativo 

Tolbert and Darabi (2019) 

Examinar las diferencias entre la conformidad 

normativa e informativa como distintos 

impulsores motivacionales de los 

comportamientos de adopción en un contexto de 

desacoplamiento. 

Cualitativo 

Fuente: elaboración propia. 

De la información presentada en la Tabla 1 se desprenden algunos elementos que merecen 

una consideración especial. La teoría del desacoplamiento tiene como premisa fundamental 

la existencia de presiones institucionales, es decir, fuerzas del entorno que logran incidir en 

la dinámica de la organización (Wijethilake et al., 2017; Jha y Aggrawal, 2019). Esta teoría 

reconoce, además, que los miembros organizacionales desarrollan rutinas a lo largo del 

tiempo que son ampliamente aceptadas y desplegadas en toda la organización (Kauppi y 

Hannibal, 2017). 

Cuando los miembros de la organización enfrentan presiones institucionales, deben 

desarrollar estrategias para adoptarlas, es decir, incorporarlas a su entorno organizacional 

(Laine, 2009; Tolbert y Darabi, 2019). Una vez se ha completado esa adopción de presiones 

institucionales puede señalarse que se ha logrado un desacoplamiento, es decir, una 

separación entre lo que las presiones institucionales demandan de la organización y las 

prácticas que se despliegan al interior de esta, las cuales generalmente no se corresponden 

con las exigencias de esas presiones (Pitsakis et al., 2012; Kauppi y Hannibal, 2017). La 
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implicación es que los miembros de la organización logran obtener legitimidad y 

reconocimiento a través de la observancia de los mandatos institucionales; sin embargo, en 

la práctica, no incorporan esos mandatos de la forma esperada (Wijethilake et al., 2017). 

Los dos conceptos principales de la posibilidad de análisis organizacional del 

desacoplamiento son las presiones institucionales y la adopción. Las presiones institucionales 

son fuerzas que se ejercen sobre organizaciones que normalmente pertenecen a la misma 

industria o sector económico para limitar sus posibilidades de elección y garantizar la 

conformidad organizacional para incentivar la respuesta de la organización a su entorno en 

busca de legitimidad (Colwell y Joshi, 2011). Esta legitimidad se entiende a nivel 

institucional como el alineamiento entre los rasgos o acciones característicos de una 

organización y las expectativas de otras organizaciones conectadas al mismo entorno 

(Aldrich y Fiol, 1994; Scott, 1994). 

Este alineamiento hace que las organizaciones se comporten de una manera específica 

de acuerdo con reglas que se dan por sentadas y que las llevan a adaptarse a valores sociales 

que determina su desempeño esperado (Mampaey et al., 2015). Ejemplos de presiones 

institucionales son las fuerzas coercitivas, miméticas y normativas (Colwell y Joshi, 2011). 

Darnall et al. (2008) plantearon que las presiones institucionales pueden ser externas 

(sociedad, gobierno, grupos de interés, reguladores, mercados, clientes, asociaciones 

industriales) o internas (creencias compartidas, procesos políticos de la organización, cultura 

organizacional, accionistas). 

En cuanto a la adopción, se debe señalar que las organizaciones pueden adaptar las 

presiones institucionales ajustándolas a sus condiciones particulares, que a menudo están 

determinadas por sus necesidades, recursos, objetivos o valores (Janićijević, 2015). Así, por 

ejemplo, algunas organizaciones adoptan ciertos cambios debido a presiones institucionales, 

mientras que otras que están sujetas al mismo tipo de presión institucional no lo hacen. De 

manera similar, al tomar la decisión de adoptar presiones institucionales, las organizaciones 

evalúan los costos y beneficios de dicha decisión, como cuando una organización productiva 

enfrenta la presión para implementar procesos de producción amigables con el medio 

ambiente (Colwell y Joshi, 2011). 

Así mismo, al adoptar las presiones institucionales, las organizaciones pueden obtener 

legitimidad externa y acceder a recursos que garanticen su permanencia en el largo plazo. 

Por lo tanto, las organizaciones deben implementar actividades nuevas y diferentes y 

adherirse a los nuevos estándares organizacionales (Darnall et al., 2008). Esto les permite 

imitar a otras que ya gozan de reconocimiento y legitimidad y adoptar ciertos valores, 

prácticas y normas ampliamente aceptadas, lo cual es conocido como isomorfismo 

(DiMaggio y Powell, 1983; Mampaey et al., 2015). 

2.1.2.5.2. Acoplamientos fuertes: análisis de las causas de los fallos organizacionales y las 

alternativas para evitarlos 

Desde la perspectiva de los SDA el estudio de las fallas organizacionales tuvo como referente 

básico el libro de Charles Perrow, Accidentes normales, publicado en 1984. El libro analiza 
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las circunstancias que rodean las catástrofes organizacionales. Uno de los principales 

aspectos que destaca Perrow (1984) es que, en determinadas circunstancias, algunas 

contingencias pueden derivar en accidentes que ciertamente terminan siendo inevitables 

debido a los acoplamientos fuertes que se establecen entre las unidades organizacionales.  

Esta posibilidad de análisis sostiene que es probable que ocurran accidentes normales 

en las organizaciones debido a la complejidad y a los acoplamientos fuertes (Sammarco, 

2005). Sin embargo, también sugiere que es posible reducir la probabilidad de que ocurran 

estos accidentes. Una organización que logra esto último se denomina HRO (Highly Reliable 

Organization). 

El análisis de los accidentes normales y los derechos humanos en el contexto 

organizacional adquirió especial relevancia después del libro de Charles Perrow, 

especialmente cuando se considera el desarrollo de las industrias aérea, nuclear y espacial. 

La Tabla 2 presenta algunas de las posibilidades de investigación que ofrece el análisis de 

los acoplamientos fuertes. 

Tabla 2. Posibilidades para la investigación organizacional de los acoplamientos fuertes 

Autor 
¿Qué posibilita el análisis de los 

acoplamientos fuertes? 
Enfoque metodológico 

Chapman (2005) 

Comprender los peligros incrustados en sistemas 

sociotécnicos complejos que conducen a 

desastres tecnológicos. 

Cualitativo 

Palmer and Maher (2010) 

Explorar cómo las interacciones complejas y 

fuertemente acopladas afectan el 

comportamiento de sistemas organizacionales 

masivos globales. 

Cualitativo 

Perrow (2010) 

Explorar cómo ocurren los accidentes normales 

en las organizaciones, incluso cuando todos los 

miembros de la organización hacen sus mejores 

esfuerzos para evitar fallas en el sistema. 

Cualitativo 

Silvast and Kelman (2013) 

Describir cómo los sistemas organizacionales 

son propensos a fallar si tienen complejidad y 

acoplamientos fuertes. 

Cualitativo 

Fischbacher-Smith (2014) 

Explorar las relaciones entre personas y procesos 

y la forma en que contribuyen a la incubación de 

crisis dentro de las organizaciones. 

Cualitativo 

Marley et al. (2014) 

Examinar los procesos para determinar si se 

pueden simplificar a través de la teoría de los 

accidentes normales. 

Cuantitativo 

Wilhelm (2020) 

Explorar las razones por las que ocurren 

accidentes graves durante las operaciones de las 

organizaciones a pesar de las numerosas e 

importantes mejoras en la seguridad. 

Cualitativo 

Martelli et al. (2018) 

Explorar los límites de un sistema 

organizacional, su confiabilidad y el manejo de 

los acoplamientos en un contexto de 

incertidumbre y variabilidad. 

Cualitativo 

Sawyerr and Harrison 

(2019) 

Comparar los elementos formativos prescritos de 

la resiliencia de la cadena de suministro con las 
Cualitativo 
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características de las HRO para obtener 

lecciones útiles para mejorar esa cadena. 

Meyer et al. (2020) 

Analizar la gestión de las crisis en el contexto de 

las HRO, considerando aspectos de naturaleza 

humana y tecnológica y el complejo sistema 

sociotécnico. 

Cualitativo 

Fuente: elaboración propia. 

Las organizaciones se caracterizan por ser sistemas complejos (Marley et al., 2014; Wilhelm, 

2020). Su complejidad radica en la intrincada red de vínculos entre sus diferentes elementos 

(por ejemplo, individuos, recursos, áreas, mandatos, objetivos, intereses). En organizaciones 

más grandes, la complejidad tiende a aumentar porque tales organizaciones tienen un control 

preciso sobre los acoplamientos entre los componentes del sistema que es cada vez más difícil 

(Palmer y Maher, 2010; Perrow, 2010). 

Además, los elementos organizacionales con acoplamientos más fuertes tienen 

mayores grados de interconexión (Silvast y Kelman, 2013; Fischbacher-Smith, 2014). Esta 

propiedad de las organizaciones complejas, bajo el lente teórico de los accidentes normales, 

implica que las unidades organizacionales constituyen un todo que se articula a través de una 

red de acoplamientos mayoritariamente fuertes, que hacen que lo que suceda en una unidad 

afecte a las demás (Chapman, 2005). 

La posibilidad de que estos acoplamientos fuertes den lugar a una serie de eventos 

encadenados que finalmente generen una crisis o un accidente organizacional es lo que se 

entiende desde la teoría de los accidentes normales como riesgo (Palmer y Maher, 2010; 

Silvast y Kelman, 2013). Todas las organizaciones, independientemente de su tamaño, tienen 

un cierto grado de riesgo asociado. Por tanto, la teoría de los accidentes normales indica que 

las organizaciones caracterizadas por tener acoplamientos fuertes, alta complejidad y un 

grado de riesgo moderado o alto representan la unidad fundamental de análisis (Chapman, 

2005; Perrow, 2010). 

Es difícil trazar la línea divisoria entre las HRO y los accidentes normales; sin 

embargo, es más pertinente entender ambas posibilidades de análisis como caras opuestas de 

un mismo fenómeno organizacional (Martelli et al., 2018; Sawyerr y Harrison, 2019). El 

análisis de accidentes normales sostiene que este tipo de accidentes son inevitables, mientras 

que el análisis de HRO propone estrategias que ayudan a reducir su ocurrencia (Mahdavi y 

Hesamamiri, 2014; Turner et al., 2016; Eriksson, 2017). 

Los dos conceptos principales de la posibilidad de análisis organizacional de los 

acoplamientos fuertes son la complejidad y el riesgo. La complejidad puede ser entendida 

como el resultado de la imbricación entre el tamaño de la organización, el número de 

elementos organizacionales, los rasgos distintivos de estos elementos y el grado y tipo de 

acoplamientos (Skilton y Robinson, 2009). Es importante resaltar que la complejidad 

organizacional aumenta la probabilidad de errores en la gestión del sistema y la posibilidad 

de que surjan nuevos riesgos (Sammarco, 2005). 
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Un ejemplo de un sistema altamente complejo es el sistema financiero global, en el 

que el comportamiento del sistema depende de lo que suceda en cada organización y en los 

países que lo integran (Haas et al., 2020). Según Sammarco (2005), la complejidad 

organizacional puede dar lugar a acoplamientos entre unidades que generalmente son 

inesperados, no planificados, poco entendidos y, a veces, imperceptibles. Para Saubermann 

y Lagasse (2012) un sistema organizacional es complejo cuando tiene elementos fuertemente 

acoplados, múltiples interacciones, retroalimentación entre sus elementos y miembros 

organizacionales que tienen una comprensión limitada del funcionamiento del sistema como 

un todo. 

Por su parte, el riesgo puede entenderse como el grado de incertidumbre de las 

consecuencias de una actividad con respecto a otra (Haas et al., 2020), o de la posibilidad de 

accidentes normales que ocurren con mayor frecuencia en organizaciones caracterizadas 

como complejas y fuertemente acopladas (Perrow, 1999), independientemente de que los 

encargados de la gestión de estas organizaciones hagan todo lo posible para prevenir su 

ocurrencia (Skilton y Robinson, 2009). Para Leveson et al. (2009) en el contexto de los 

accidentes normales se entiende por riesgo la probabilidad de que ocurra un evento específico 

y que las consecuencias del evento, que suelen ser catastróficas, se produzcan de forma 

simultánea. Una alternativa para prevenir los riesgos es debilitar los acoplamientos fuertes 

para reducir la complejidad del sistema y, así, minimizar la ocurrencia de los accidentes 

normales (Haas et al., 2020). 

Lo opuesto al riesgo, desde el análisis de los acoplamientos fuertes, sería la seguridad. 

Esta puede entenderse como la ausencia de lesiones accidentales sufridas por miembros de 

la organización u otras personas relacionadas (Katz-Navon et al., 2009). Existe un verdadero 

compromiso con la seguridad cuando la dirección de la organización la asume como un 

principio que determina el comportamiento de los acoplamientos organizacionales en un 

ambiente de confianza y respeto (Wiegmann et al., 2004; Oeij et al., 2018). 

2.1.2.5.3. Acoplamientos fuertes-débiles: análisis de contradicciones y coexistencia de 

interrelaciones 

El análisis de los acoplamientos organizacionales fuertes-débiles se originó con el trabajo 

publicado por Douglas Orton y Karl Weick en 1990. Estos autores destacaron en su artículo 

dos conceptos fundamentales, las contradicciones organizacionales y los acoplamientos 

fuertes-débiles, los cuales constituyen la base del análisis de los acoplamientos en la 

investigación organizacional. La perspectiva de los SDA reconoce la existencia simultánea 

en toda organización de aspectos considerados como opuestos o contradictorios, como los 

acoplamientos fuertes y los acoplamientos débiles, lo espontáneo y lo deliberado, lo racional 

y lo irracional, por señalar algunos ejemplos. 

La propuesta de estos autores plantea una cuestión fundamental: es la coexistencia de 

estos aspectos contradictorios lo que posibilita la perdurabilidad de la organización (Orton y 

Weick, 1990). Así, el análisis de los acoplamientos fuertes-débiles sugiere que la 

perdurabilidad de una organización no es el resultado de solo acoplamientos fuertes o de solo 

acoplamientos débiles entre sus elementos o unidades organizacionales, sino que es posible 
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gracias a la simultaneidad de estos, los cuales están presentes en todas las áreas y niveles de 

la estructura organizacional. 

En una discusión teórica de estos mismos autores, socializada antes de publicar su 

trabajo de 1990, Orton y Weick (1988) argumentaron que si los acoplamientos en una 

organización son solo fuertes, la organización sería incapaz de conformar una estructura 

suficientemente flexible como para adaptarse a los cambios del entorno que son a veces 

pequeños y sutiles, mientras que si son solo débiles, entonces esto podría implicar que las 

unidades o áreas de la organización no estarían suficientemente conectadas como para operar 

de forma coordinada y se podría llegar a un estado cada vez más anárquico. En ambos 

escenarios, de acuerdo con Orton y Weick (1988), estaría en alto riesgo la perdurabilidad de 

la organización. La Tabla 3 muestra las posibilidades de investigación que ofrece el análisis 

de los acoplamientos fuertes-débiles. 

Tabla 3. Posibilidades para la investigación organizacional de los acoplamientos fuertes-

débiles 

Autor 
¿Qué posibilita el análisis de los 

acoplamientos fuertes-débiles? 
Enfoque metodológico 

Thøger et al. (2008) 

Discutir las posibles consecuencias negativas de 

integrar comunicaciones, símbolos, mensajes, 

procedimientos y comportamientos a través de 

límites fuertemente acoplados atribuibles a la 

incapacidad de la organización para reaccionar a 

los cambios en entornos cada vez más fluidos. 

Cualitativo 

Brusoni and Prencipe 

(2013) 

Analizar la dinámica competitiva de los 

ecosistemas de innovación para los que 

características como la incertidumbre, la 

complejidad, los patrones de acoplamientos y la 

ambigüedad implican diferentes requisitos de 

conocimiento. 

Cualitativo 

Mirzabeiki et al. (2014) 

Proponer un sistema organizacional colaborativo 

de seguimiento y localización que permita a los 

actores de la cadena de suministro unirse y 

abandonar el sistema durante el tiempo de 

ejecución sin interrumpir su funcionamiento. 

Cualitativo 

Trondal (2015) 

Esbozar un enfoque teórico de la vida 

organizacional a través del cual incluso las 

organizaciones débilmente acopladas podrían 

estar profundamente modeladas por las rutinas 

cotidianas tanto como por la ambigüedad. 

Cualitativo 

Berggren et al. (2020) 

Explorar cómo las unidades organizacionales en 

sistemas fuertemente acoplados cambian en 

respuesta a los mecanismos que utilizan los 

mandos intermedios para realinearlos y 

reorganizarlos. 

Cualitativo 

Bukh and Svanholt (2020) 

Examinar cómo las organizaciones del sector 

público combinan los sistemas de control de 

gestión para cumplir con una mayor 

incertidumbre y objetivos conflictivos de estricto 

control presupuestario, flexibilidad y calidad. 

Cualitativo 

Fuente: elaboración propia. 
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Con base en la Tabla 3 vale la pena hacer ciertas aclaraciones. Primero, el análisis de los 

acoplamientos fuertes-débiles se basa en dos conceptos clave: contradicción organizacional 

y coexistencia de acoplamientos fuertes-débiles (Thøger et al., 2008; Mirzabeiki et al., 2014). 

Estos dos conceptos se entrelazan en una danza continua en el escenario organizacional 

(Trondal, 2015; Bukh y Svanholt, 2020). Por lo tanto, los investigadores tendrían dificultades 

para comprender las características de los acoplamientos entre los elementos 

organizacionales si se estudian de forma aislada los acoplamientos fuertes-débiles (Orton y 

Weick, 1990; Berggren et al., 2020). 

Metodológicamente, la riqueza del análisis organizacional se revela al investigador 

de una manera más diáfana y real cuando éste se deja sorprender por los matices que surgen 

en la conexión entrelazada de elementos contradictorios (Brusoni y Prencipe, 2013; Bukh y 

Svanholt, 2020). Siguiendo la recomendación de Orton y Weick (1990), los investigadores 

de acoplamientos organizacionales deberían hacer esfuerzos para evitar disolver las 

contradicciones presentes en los arreglos organizacionales. 

La contradicción es un atributo organizacional que constituye uno de los primeros 

reconocimientos del profundo vínculo existente entre una visión moderna que acepta la 

coexistencia de elementos opuestos en la organización y la visión tradicional de los sistemas 

organizacionales que prevaleció hasta mediados de la década de los 70s en los que esa 

aceptación era poco frecuente entre los estudiosos de las organizaciones (Weick, 1976; 

Beekun y Glick, 2001b). 

Por su parte, la coexistencia de acoplamientos fuertes-débiles destaca el hecho de que 

autores como Orton y Weick (1990), Spender y Grinyer (1995), Beekun y Glick (2001a), 

Danneels (2003), entre otros, han hecho énfasis en que los investigadores deben alejarse de 

la interpretación extremista6 (que ha sido común en la literatura de los SDA) de los 

acoplamientos organizacionales para adoptar una postura interpretativa ampliada de la 

realidad organizacional dado que ubicarse (desde el punto de vista del investigador) en los 

extremos no permite comprender adecuadamente el fenómeno de los acoplamientos 

organizacionales. 

Esta postura ampliada implica evitar la tendencia a considerar a la organización como 

un continuo en el que solo existen acoplamientos débiles en un extremo del espectro 

organizacional y acoplamientos fuertes en el otro (Orton y Weick, 1990; Misangyi, 2016). 

Así, la postura interpretativa ampliada de la organización da cabida a la simultaneidad de 

ambos tipos de acoplamientos. Como también se ha reconocido en otros trabajos (Lingard et 

al., 2014; Pancs, 2016; Toh et al., 2016; Trein, 2017; Li, 2020), una postura interpretativa 

ampliada de los acoplamientos organizacionales constituye una oportunidad interesante para 

 
6 Interpretación de la organización desde los SDA en la que se asume que los acoplamientos se ubican en un 
continuo organizacional, en donde en un extremo están los acoplamientos fuertes y en el otro los 
acoplamientos débiles, anulándose así la posibilidad de considerar la simultaneidad de acoplamientos tanto 
fuertes como débiles en una misma organización (Orton y Weick, 1990). 
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un análisis más integral y menos funcionalista de las organizaciones desde la perspectiva de 

los SDA. 

Esa postura interpretativa ampliada requiere, por tanto, que los investigadores 

organizacionales reconozcan la coexistencia de acoplamientos tanto fuertes como débiles en 

la misma organización. Esta es la postura analítica que se adopta en esta tesis doctoral. Así, 

siguiendo la recomendación de los autores citados en cuanto a dejar de lado la tendencia a 

analizar los acoplamientos fuertes por un lado y los débiles por el otro, la comprensión del 

complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma se 

sustentará en esa mirada ampliada y complejizadora de la realidad organizacional y de los 

acoplamientos presentes en ella. 

2.1.3. RQ2: Enfoques metodológicos y operacionalización en la perspectiva de los SDA 

A partir de la revisión de literatura de los SDA es posible señalar que las metodologías más 

empleadas para el análisis de los acoplamientos organizacionales son la cualitativa, la 

cuantitativa y la mixta, respectivamente. En línea con esto, los principales enfoques 

metodológicos utilizados son el estudio de caso múltiple y el estudio de caso único. Así 

mismo, las técnicas de generación de información más comunes son la entrevista y la revisión 

documental. Además, en cuanto a sectores económicos estudiados, se destacan 

principalmente el sector educativo, el sector salud, el sector público, el sector energía y el 

sector telecomunicaciones. 

Los conceptos de acoplamiento fuerte y débil no pretenden ser específicos, esto es, 

significar lo mismo independientemente de la organización analizada, sino que por el 

contrario exigen siempre de parte de los investigadores la tarea de asignarles un significado 

de acuerdo con el contexto organizacional estudiado. Ésta es la razón por la que las 

descripciones de las organizaciones estudiadas desde la perspectiva de los SDA, aunque se 

refieran específicamente a sus acoplamientos, representan más bien formas de pensar propias 

de los investigadores, y no pueden ser tomadas categóricamente como definiciones técnicas 

específicas de una estructura organizacional explícita. 

Lo anterior implica que cuando el investigador se aboca a la tarea de intentar 

comprender a una organización desde los SDA, para el análisis correspondiente debe declarar 

qué entiende por acoplamiento fuerte y por acoplamiento débil, así como indicar cuáles son 

las categorías que usará para operacionalizar esos acoplamientos. Así mismo, Rasche (2012) 

indica que para caracterizar a una organización desde los SDA también es necesario definir 

qué elementos organizacionales serán analizados en términos de sus acoplamientos, los 

cuales podrán ser individuos, unidades, procesos, objetivos, resultados, intenciones, por 

mencionar algunos (Weick, 1976). 

La operacionalización de los acoplamientos organizacionales busca establecer qué tan 

fuertes o débiles son los vínculos entre los elementos de una organización. Considerando si 

se abordan desde una metodología cualitativa o cuantitativa, esta operacionalización será 

diferente. Autores como Firestone (1984), Spender y Grevesen (1999) y Rowan (2002) han 

señalado la importancia de definir medidas específicas para determinar cuándo un 
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acoplamiento es fuerte y cuando es débil, con el fin de reducir ambigüedades en su análisis 

y establecer contrastes entre los hallazgos de los diferentes estudios. 

Según esta revisión de la literatura, la operacionalización cualitativa de los 

acoplamientos consiste en identificar patrones de comportamiento de las unidades 

organizacionales sin utilizar métricas matemáticas o estadísticas. Los acoplamientos más 

operacionalizados en la literatura de los SDA han sido los débiles y en menor medida los 

fuertes. Para el caso de estos últimos, London y London (1996) operacionalizan el 

acoplamiento al determinar si patrones similares de comportamiento se exhiben 

repetidamente entre unidades. Staber y Sydow (2002) operacionalizan el acoplamiento fuerte 

al identificar los eventos perturbadores que se propagan rápida y completamente por toda la 

organización. Por su parte, Danneels (2003) y Burke (2014) operacionalizan este mismo tipo 

de acoplamiento al establecer si las unidades son fuertemente dependientes entre sí. 

Otras formas en las que se han operacionalizado los acoplamientos fuertes son 

establecer si una unidad organizacional no puede ser reemplazada fácilmente por otra (Roe 

et al., 2005), si el conocimiento colectivo en lugar del individual es más frecuente (Nätti y 

Ojasalo, 2008), si las unidades se coordinan para lograr un objetivo común (Andriopoulos y 

Lewis, 2009), y si el sistema es muy complejo y un pequeño error en una parte se transmite 

a las otras (Lampel y Bhalla, 2011; Marley y Ward, 2013; Perrow, 2009; Silvast y Kelman, 

2013). 

Para el caso de los acoplamientos débiles, Sánchez y Mahoney (1996) identifican si 

se requieren bajos niveles de coordinación entre las unidades organizacionales, mientras que 

Staber y Sydow (2002) lo hacen al determinar si las unidades y las actividades son 

relativamente independientes y se ajustan a los cambios de diferentes formas y a diferentes 

ritmos. Hinings et al. (2003) operacionalizan el acoplamiento débil mediante la identificación 

de unidades organizacionales que pueden responder de forma relativamente independiente a 

los cambios en toda la organización. 

Además, Bachmann (2006) operacionaliza el acoplamiento débil al corroborar que 

las unidades están conectadas entre sí con solo una interdependencia mínima, por lo que los 

resultados de la interacción son bastante impredecibles, dejando espacio para que ocurran 

eventos creativos o innovadores. Nor-Aziah y Scapens (2007) lo hacen al determinar si existe 

una separación entre la legitimidad externa y las actividades de la organización. Luo et al. 

(2008) operacionalizan el acoplamiento débil al detectar si las unidades fortalecen la 

reciprocidad mutua, mientras que Andriopoulos y Lewis (2009) lo hacen hallando unidades 

que sean libres para experimentar y anticipar situaciones futuras. De la misma forma, Rasche 

(2012) detecta las unidades que tienen alta especialización pero que aun así están integradas 

con las demás, y Mahdad et al. (2019) lo hace identificando si existe descentralización del 

control junto con flujos lentos y desiguales de conocimiento e información. 

Así mismo, el acoplamiento débil se ha operacionalizado identificando si las unidades 

están acopladas pero conservan un cierto grado de independencia (Bahemia et al., 2018; 

Berente y Yoo, 2012; Elston, 2017; Laine et al., 2017; Papadonikolaki, 2018; Salvador, 2007; 

Sapir y Kameo, 2019; Vuori, 2015) y determinando si los procedimientos internos persisten 
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y se mantienen incluso mientras fuerzas externas imponen reformas en la organización 

(Goddard et al., 2016; Grosvold et al., 2014; Marriott et al., 2011; Misangyi, 2016; Newton 

et al., 2014; Snelson-Powell et al., 2016; Roberts, 2018). 

Por otra parte, y haciendo referencia a la operacionalización cuantitativa, Beekun y 

Ginn (1993) midieron los acoplamientos a través del análisis de redes sumando el número de 

vínculos entre las unidades en términos de la información y los recursos que comparten, de 

modo que cuantos más vínculos se cuenten, más fuerte será el acoplamiento. Estos autores 

consideran que tal análisis es deseable porque ofrece un lenguaje matemático para la 

formalización al incrementar la claridad y precisión de los argumentos. En un estudio 

posterior, Beekun y Glick (2001a) utilizaron el análisis de redes para medir acoplamientos 

teniendo en cuenta tres variables: reciprocidad (el número de relaciones que una unidad i 

envía y recibe de otras unidades j), dependencia (cuanto mayor es el número de unidades de 

las que un elemento puede obtener la(s) misma(s) entrada(s), menos dependiente será de una 

sola unidad), y la fuerza (se mide como el inverso de la distancia de la trayectoria entre las 

unidades). 

Akgün et al. (2012) utilizaron escalas de varios ítems para medir el acoplamiento 

basándose en una escala Likert de 5 puntos que va desde “totalmente en desacuerdo” (1) 

hasta “totalmente de acuerdo” (5). Además, realizaron un análisis factorial exploratorio 

teniendo en cuenta tres elementos (comportamientos autónomos de las unidades, estilo de 

gestión y recorrido de la información desigual/lento en las organizaciones). En otro trabajo, 

y con base en las respuestas a un cuestionario, Cabigiosu y Camuffo (2012) utilizaron 

modularidad de los componentes y las ecuaciones de intercambio de información comprador-

proveedor para medir el grado de acoplamiento entre arquitecturas de productos y entre 

organizaciones. 

MacCormack et al. (2012) midieron el nivel de acoplamiento a través del grado en 

que un cambio en cualquier elemento individual causa un cambio (potencial) en otros 

elementos del sistema, ya sea directa o indirectamente (es decir, a través de una cadena de 

dependencias entre los elementos). Este análisis se basa en el concepto de matrices de 

accesibilidad, que requiere el uso de la técnica cuantitativa de multiplicación de matrices. 

Por otro lado, Liu et al. (2012) utilizaron el enfoque de grado-simetría, una técnica utilizada 

en el desempeño de la relación operativa de la diada a partir de datos emparejados. Estos 

autores utilizaron modelos de ecuaciones estructurales con estimación de máxima 

verosimilitud para probar tres variables de acoplamiento: intercambio de conocimientos, 

compromiso continuo e inversión de relaciones. 

Otros trabajos, como el de Rocha y Chelladurai (2013), utilizaron modelos de 

ecuaciones estructurales, mientras que Alnuaimi y George (2016) aplicaron regresiones 

binomiales negativas y modelos binomiales negativos con efectos fijos firmes. Shen et al. 

(2017) utilizaron un método de modelado lineal jerárquico de dos niveles, mientras que 

Thornton y Klyver (2019) se basaron en un modelo lineal generalizado jerárquico de tres 

niveles con una distribución de Bernoulli. Acharya et al. (2019) pidieron a los encuestados 

que calificaran una declaración en una escala Likert con puntos de anclaje que van desde 



53 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

“Muy en desacuerdo” hasta “Muy de acuerdo”. Estos autores también utilizaron análisis 

factorial confirmatorio y modelos de ecuaciones estructurales. 

2.1.4. RQ3: Consideraciones sobre la investigación futura desde la perspectiva de los SDA  

A partir de lo expuesto es válido señalar que la literatura de los SDA se ha desarrollado de 

manera notoria, dando lugar a la emergencia de tres marcos teóricos que permiten 

profundizar en la comprensión de los acoplamientos organizacionales. En concreto, esos tres 

marcos son el del desacoplamiento, el de los acoplamientos fuertes y el de los acoplamientos 

fuertes-débiles. Es conveniente en este punto resaltar algunos aspectos claves sobre ellos, los 

cuales constituyen importantes oportunidades de investigación futura para fortalecer el 

potencial analítico, explicativo y comprensivo de los SDA. 

Los teóricos que han utilizado las nociones del nuevo institucionalismo sociológico 

para estudiar a las organizaciones educativas han destacado a la docencia como la función 

central de estas instituciones, aunque en ocasiones se encuentra disociada de la gestión de la 

organización, que debe administrar todo lo relacionado con la adquisición de recursos para 

asegurar que la organización funcione correctamente y al mismo tiempo obtener legitimidad 

(March y Olsen 1976, Meyer y Rowan, 1977, 1978). Otros trabajos sobre el desacoplamiento 

también presentaron evidencia de cómo este tipo de organizaciones logran desacoplar sus 

prácticas de las presiones que ejerce sobre ellas el entorno institucional (Edelman et al., 1991; 

Elsbach y Sutton, 1992; Meyer, 1994). 

El desacoplamiento no siempre está libre de dificultades. Por ejemplo, Rasche y 

Ulrich (2015) señalaron que una organización a menudo puede carecer de las condiciones 

internas necesarias para que ocurra un cambio que le permita adoptar las presiones 

institucionales sin afectar significativamente las rutinas existentes. Tales condiciones son: 

(1) la organización enfrenta limitaciones de recursos, (2) los miembros de la organización se 

resisten al proceso de cambio, (3) las presiones institucionales compiten entre sí y (4) los 

miembros de la organización consideran que estas presiones son ambiguas. El proceso de 

desacoplamiento también está asociado a la identidad organizacional. Al respecto, Pitsakis 

et al. (2012) identificaron tres condiciones para que ocurra el proceso de desacoplamiento: 

(1) los miembros deben tener un alto nivel de identificación con la organización, (2) deben 

identificarse con las presiones institucionales y, (3) estos miembros deben adoptar una 

identidad organizacional e institucional. 

El segundo marco teórico analiza los vínculos entre unidades organizacionales 

altamente acopladas de tal manera que una falla en una de ellas afecta a las otras de manera 

casi inmediata (Perrow, 1999; Haas et al., 2020). De esta forma, el acoplamiento fuerte puede 

entenderse como una barrera que emerge en las organizaciones y que impide la detección, el 

análisis y la corrección de variaciones o cambios que aparecen repentinamente en el sistema 

(Skilton y Robinson, 2009). Además, el acoplamiento fuerte implica que un proceso no se 

puede detener o mantener en estado de espera sin afectar al resto de procesos, creando 

dificultades si es necesario detener el sistema para realizar un ajuste específico (Saubermann 

y Lagasse, 2012). 
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El acoplamiento fuerte caracteriza a las organizaciones en las que no suele ser posible 

pasar a una etapa siguiente sin haber completado la etapa anterior (Saubermann y Lagasse, 

2012). Así mismo, el acoplamiento fuerte implica que las unidades organizacionales están 

altamente interconectadas y tienen interacciones importantes, lo que da como resultado que 

las perturbaciones del sistema se propaguen rápidamente sin poder determinar con precisión 

y rapidez qué está fallando (Sammarco, 2005). Sin embargo, esta posibilidad de análisis 

desde los SDA no considera en sentido estricto que los acoplamientos fuertes constituyan un 

riesgo para la organización. Por el contrario, los reconoce como parte esencial de la misma. 

Para el caso del análisis de los acoplamientos fuertes-débiles vale la pena hacer una 

distinción entre los conceptos de “acoplamiento débil” y “desacoplamiento”. Aunque en el 

trabajo de Orton y Weick (1990) se afirma que podría existir un escenario de acoplamiento 

débil en la organización y otro de desacoplamiento, existe una diferencia entre ellos: el primer 

concepto se refiere a los acoplamientos débiles entre elementos o unidades organizacionales 

(ej, equipos de trabajo), mientras que el segundo se refiere específicamente a cómo los 

integrantes de la organización acoplan parcialmente sus rutinas a las presiones institucionales 

que les impone el entorno organizacional. Es decir, el concepto “acoplamiento débil” no tiene 

una connotación institucional mientras que el de “desacoplamiento” sí. Por lo tanto, 

establecer equivalencias entre ambos conceptos no es apropiado, aunque algunos autores 

como Bromley y Powell (2012) sostienen que estos términos son intercambiables. 

En general, el análisis del desacoplamiento se centra en los procesos institucionales, 

el análisis de los acoplamientos fuertes presta atención a los accidentes normales y a las HRO, 

y el análisis de los acoplamientos fuertes-débiles estudia la coexistencia de contradicciones 

y de acoplamientos fuertes y débiles. Si bien estas tres posibilidades de análisis se derivan de 

la perspectiva de los SDA y, por tanto, tienen en común el reconocimiento de los diferentes 

tipos de vínculos que pueden surgir dentro y fuera de la organización, cada una constituye en 

sí misma un marco analítico para examinar diferentes cuestiones organizacionales. La tarea 

del investigador es elegir la posibilidad de análisis que mejor se ajuste al fenómeno que desea 

estudiar. 

En síntesis, la perspectiva de los SDA es más útil cuando se estudia desde un enfoque 

comprensivo y no desde uno funcionalista, dado que este último podría dejar de lado el 

análisis de aspectos esenciales de los acoplamientos que no pueden describirse en base a 

relaciones causa-efecto. Esta perspectiva también constituye un marco analítico importante 

para la comprensión de los fenómenos organizacionales desde una mirada estructural, no 

porque estudie las relaciones causales entre elementos de la estructura, sino porque permite 

comprender los diferentes aspectos relacionados con la estructura, que incluso pueden ser 

contradictorios. Esta es la razón por la que Orton y Weick (1990, p. 216) señalaron que el 

estudio de los acoplamientos “puede iluminar las respuestas a varios acertijos 

organizacionales que han eludido los teóricos de la organización”. 

2.2. Marco conceptual 

En el apartado Revisión de literatura se presentaron las tres posibilidades de análisis 

organizacional desde los SDA: el análisis del desacoplamiento, el análisis de los 
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acoplamientos fuertes y, el análisis de los acoplamientos fuertes-débiles. Esta tesis doctoral 

se enmarca en la tercera posibilidad de análisis, en la cual los principales conceptos discutidos 

son los rasgos distintivos, los acoplamientos fuertes y débiles y los mecanismos de 

acoplamiento, los cuales serán presentados a continuación. La Tabla 4 muestra los principales 

autores que han abordado estos conceptos. 

Tabla 4. Conceptos y autores claves del análisis de acoplamientos fuertes-débiles 

Concepto Autores 

  

Rasgos distintivos Brusoni y Prencipe (2013), Astuto y Clark (1985), Puusa, Kuittinen 

y Kuusela (2013), Lingard, Levstik y Spafford (2014), Brusoni y 

Prencipe (2001), Thomas (1983) 

Acoplamientos Cabigiosu y Camuffo (2012), MacCormack et al. (2012), Rasche 

(2012), Sánchez y Mahoney (1996), Acharya et al. (2019), Astuto y 

Clark (1985), Orton y Weick (1990), Beekun y Glick (2001b), 

Hautala, Helander y Korhonen (2018), Staber y Sydow (2002), 

Marriott et al. (2011), Akgün et al. (2012), Berente y Yoo (2012), 

Burke (2014), Alnuami y George (2016), Horne (1992), London y 

London (1996), Roe et al. (2005), Perrow (2009), Silvast y Kelman 

(2013), Lom (2016) 

Mecanismos de 

acoplamiento 

Orton y Weick (1990), Bunge (2013), Beekun y Glick (2001a), Shen 

et al. (2017), Chen et al. (2011), Liu et al. (2012), Louise y Thudium 

(2010), Onnudottir (2020), Aggarwal y Jha (2019), Luz, Guarido y 

Sousa (2021), Lang (2002), Jachtenfuchs (2006), Sapir y Oliver 

(2017), Nanayakkara y Wilkinson (2021), Pedersen y Cliggett 

(2021) 

Fuente: elaboración propia. 

2.2.1. Rasgos distintivos 

Los rasgos distintivos (en inglés, distinctiveness) hacen referencia a los elementos 

diferenciadores de cada unidad organizacional, es decir, a los aspectos que la definen como 

única en comparación con otras unidades. Los rasgos distintivos se crean y consolidan de tal 

forma que le otorgan a la unidad un carácter permanente y difícil de ser sustituido. Si bien, 

los elementos que constituyen cada unidad pueden cambiar, en su conjunto hacen reconocible 

a la unidad sin alterar su representación frente a las otras unidades (Brusoni y Prencipe, 

2013). 

Los rasgos distintivos se pueden describir como una serie de atributos que definen a 

las unidades y que las hacen únicas como, por ejemplo, el compañerismo, la cohesión interna, 

el conocimiento o la especialización. Como lo plantearon Astuto y Clark (1985), estos rasgos 

pueden ser las descripciones de trabajo, las filosofías o formas de pensar, los objetivos de la 

organización, las actividades que constituyen la misión de la organización, los procesos y 

comportamientos de los integrantes de las unidades y, las actividades realizadas por los 

miembros organizacionales para interpretar, ordenar o responder a los acontecimientos de la 

organización. 

Según la perspectiva de los SDA se pueden identificar dos tipos de rasgos distintivos. 

Por una parte, se encuentran los rasgos distintivos misionales (Puusa, Kuittinen y Kuusela, 
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2013; Lingard, Levstik y Spafford, 2014), que son aquellos que dan cuenta de lo que las 

unidades deben hacer-saber como consecuencia natural de su vinculación a la organización 

y de su alineación con la misión organizacional y, por otra, están los rasgos distintivos 

idiosincráticos (Brusoni y Prencipe, 2001; Thomas, 1983), que son los que indican lo que las 

unidades organizacionales pueden lograr de manera autónoma a través de una 

discrecionalidad que es respetada y aceptada por el resto de la organización. 

En línea con lo anterior, los rasgos distintivos misionales pueden ser observados en 

las organizaciones a través de la función que cada unidad debe cumplir y del conocimiento 

que deben tener cada uno de los miembros de la unidad, mientras que los rasgos distintivos 

idiosincráticos se hacen evidentes en aspectos como la cooperación entre los miembros de la 

unidad y en la cohesión que se puede llegar a manifestar entre ellos. En aras de profundizar 

un poco más en los aspectos mencionados, a continuación, se explican ambos tipos de rasgos 

distintivos. 

2.2.1.1. Rasgos distintivos misionales 

Los rasgos distintivos de las unidades organizacionales tienen carácter misional cuando son 

promulgados desde la alta dirección o desde la junta directiva de la organización. Por tanto, 

es la dirección la que debe comunicar estos rasgos distintivos a los miembros de cada una de 

las unidades. Así mismo, los rasgos distintivos misionales en la organización deben estar 

claramente establecidos, de forma tal que todos los miembros en la organización los 

entiendan. 

Cuando la dirección de la organización logra comunicar de forma clara los rasgos 

distintivos misionales a cada una de las unidades, los miembros de éstas generalmente 

adquieren mayor conciencia acerca de la importancia que tienen cada una de sus actividades 

en el logro de la misión organizacional. Los líderes de cada una de las unidades, a su vez, 

pueden incentivar el compromiso de su equipo de trabajo teniendo presente de manera 

frecuente la relevancia de estos rasgos distintivos misionales. Así, los miembros de las 

unidades son conscientes del propósito de la unidad y de los estándares que deben 

caracterizar sus distintas actividades y procesos, de manera tal que esos rasgos distintivos 

misionales se refuerzan continuamente. Los rasgos distintivos misionales principales son la 

función y el conocimiento. 

Función 

Una unidad puede tener asociadas una o más funciones, dependiendo de su ubicación en la 

estructura organizacional. Las funciones de las unidades pueden ser cognitivas o físicas, y 

suelen demandar habilidades analíticas y/o interpersonales (Malloch, Cairns, Evans y 

O'Connor, 2022). Algunas funciones comunes en la mayoría de las organizaciones son el 

análisis de datos, la gestión documental, la resolución de problemas, la transferencia de 

información, la evaluación de la calidad, el control interno, entre otras. 

Así mismo, las funciones pueden ser rutinarias o no rutinarias. Las funciones no 

rutinarias son aquellas que deben realizarse de forma esporádica y, por tanto, no son 
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frecuentes y, una vez realizadas, suele transcurrir un largo periodo de tiempo hasta que surgen 

nuevamente. Dada su naturaleza esporádica, estas funciones no rutinarias son menos 

relevantes organizacionalmente cuando se les compara con las rutinarias. A diferencia de las 

funciones no rutinarias, las rutinarias se basan en un conjunto de pasos que se puede ejecutar 

siguiendo unas determinadas instrucciones. Es por ello que las funciones rutinarias se 

caracterizan por la precisión, la repetibilidad y el ritmo, características que son establecidas 

normalmente por cada una de las unidades organizacionales. 

Las funciones rutinarias son comunes en trabajos más orientados hacia lo manual o 

hacia el trabajo físico como, por ejemplo, el caso de los vendedores, de los operadores de 

máquinas o el de los trabajadores de una línea de montaje (Basnyat y Lao, 2020). En 

ocasiones estas funciones no suelen ser cognitivas, pero sí requieren destreza física. La 

mayoría de estas funciones rutinarias son manuales o asistidas por máquinas o computadoras, 

y son conceptualmente simples. Estas funciones se asocian principalmente con trabajos 

físicos que requieren orientación espacial, destreza manual y manipulación de equipos o 

herramientas. 

De acuerdo con Mayntz (1967), la función se define como una contribución que la 

organización o unidad presta a una situación determinada, acordada previamente como 

norma deseable.  Sin embargo, en algunas ocasiones, las funciones pueden ir incluso más allá 

de los objetivos de la organización. Por ejemplo, dos objetivos claves de las universidades 

son la enseñanza y la investigación, pero entre sus funciones está también, junto a la de 

expandir y difundir el saber, el servir de vehículo para la elevación social (Mayntz, 1967, p. 

76). En general, las funciones son consideradas aspectos cruciales que definen a las unidades 

organizacionales (Oyeyinka y Sampath, 2012) y que se pueden materializar en los aportes o 

contribuciones específicas que realiza cada unidad a la organización. 

Conocimiento 

El conocimiento es visto como una posesión de la mente humana. Desde este punto de vista, 

el conocimiento a menudo se trata como un recurso, una capacidad mental o una forma de 

información de alto valor, que permite a las personas comprender dónde están y tomar 

decisiones sobre qué hacer a continuación o imaginar las posibles consecuencias de sus 

acciones (Swan, 2008). A menudo se hace distinción entre el conocimiento tácito y explícito. 

El conocimiento tácito está asociado a las habilidades o saberes que las personas desarrollan 

a partir de su propia experiencia en contextos específicos y tiene una cualidad esencialmente 

personal que dificulta su formalización o comunicación, por el contrario, el conocimiento 

explícito se puede codificar, haciéndolo más comunicable entre contextos (Malloch et al. 

2022). 

El conocimiento tácito a menudo se trata como un tipo de conocimiento altamente 

subjetivo que es propiedad de los miembros organizacionales, por lo que resulta normalmente 

difícil poder abstraerse del contexto social en el que se produjo, objetivarse y transferirse a 

otras partes de la organización donde se pueda aplicar (Swan, 2008). Por su parte, el 

conocimiento explícito, aunque también es propiedad de cada individuo, se adquiere desde 
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dentro y fuera de la organización, puede ser sintetizado en nuevos cuerpos de conocimiento 

explícito y, puede ser difundido entre los miembros de la organización (Schulzen, 2008). 

Así mismo, el conocimiento se puede definir organizacionalmente como un activo 

individual que se desarrolla principalmente a través del aprendizaje, y se entiende como el 

conjunto de habilidades, experiencias, información contextualizada, valores, actitudes y 

saber hacer (Santos, Ponjuán y Torres, 2009). Por otra parte, es también definido como un 

proceso de construcción de significados resultante de la interacción del individuo con el 

mundo real (Enríquez, 2007). 

En las unidades organizacionales el conocimiento puede ser transferido de un 

miembro a otro, especialmente cuando es un conocimiento que ha sido adquirido previamente 

por alguien que se vincula por primera vez a la unidad. Ese conocimiento posee la ventaja de 

que puede ser reutilizado para la realización de determinadas tareas y muchas veces mejorado 

o ampliado. De acuerdo con Orlikowski (2002), el conocimiento puede considerarse un 

estado mental o una práctica que se utiliza para servir a objetivos organizacionales 

específicos. Además, cuando el conocimiento ha sido construido al interior de la unidad como 

resultado de la interacción de sus miembros, es decir, cuando surge como resultado de una 

co-creación, ese conocimiento permanece en la unidad, aunque algunos de los miembros que 

participaron en su construcción ya no pertenezcan a ella (Malloch et al. 2022). 

La interacción entre los recursos y los seres humanos en la organización estimula la 

creación de conocimiento a través de la especialización y la división del trabajo, el 

aprendizaje y el trabajo en equipo (Volpe y Biferali, 2008). Algunos recursos 

organizacionales, particularmente los recursos administrativos, son importantes en cuanto a 

la creación de nuevo conocimiento porque su expansión requiere de recursos de planificación 

y de gestión capaces de direccionar a la organización hacia los objetivos buscados por ella 

(Pitelis, 2010, p. 15). 

2.2.1.2. Rasgos distintivos idiosincráticos 

Los rasgos distintivos idiosincráticos son de naturaleza social, es decir, se materializan a 

través de las acciones que despliegan los individuos dentro de la unidad organizacional. En 

ocasiones tienen poca relación con la misión de la organización porque no son promulgados 

desde fuera de la unidad, sino que emergen desde su interior. 

Los rasgos distintivos idiosincráticos presentan una estrecha conexión con las 

conductas que se viven en la unidad organizacional dado que buscan fortalecer lo colectivo. 

De esta manera, estos rasgos ayudan al desarrollo colectivo de las unidades a través del 

comportamiento que es entendido por sus miembros como correcto o deseable y, por tanto, 

contribuyen generalmente a la consolidación de la unidad. En la práctica, la adherencia a 

estos rasgos distintivos idiosincráticos puede variar según los puntos de vista de cada 

miembro de la unidad, pero independientemente de las circunstancias individuales, estos 

rasgos idiosincráticos suponen la participación y el compromiso individual para apropiarse 

de conductas colectivamente reconocidas en cada unidad. Los rasgos distintivos 
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idiosincráticos principales son la cooperación y la cohesión, que son explicados a 

continuación. 

Cooperación 

La cooperación significa trabajar juntos hacia el mismo fin, propósito o efecto. Denota 

múltiples formas de interacción, así como los resultados de dicha interacción. Generalmente, 

la cooperación aparece en contraposición a la competencia y al conflicto, implicando un 

mayor grado de integración entre medios y fines, lo que les permite a los miembros de la 

organización trabajar de forma aislada mientras contribuyen cada uno a una tarea común 

(Malloch et al. 2022). En otros términos, la cooperación hace referencia a formas interactivas 

de trabajar juntos en las que los miembros organizacionales ajustan mutuamente el 

desempeño de sus tareas. Es conveniente señalar, siguiendo a Kreiner (2008), que en la 

literatura de estudios organizacionales colaboración significa cooperación, es decir, son 

términos que se pueden usar indistintamente. 

La cooperación es entendida como la relación entre dos o más individuos que permite 

el logro de objetivos comunes (Suárez, Suárez y Bohórquez, 2018). Supone construir un 

trabajo conjunto que va más allá de metas individuales y se enfoca en lograr el propósito de 

la unidad a través de toma de decisiones y actividades colectivas. Así, la cooperación implica 

reconocimiento del esfuerzo grupal. A través de ella puede generarse un grado mayor de 

creatividad para la resolución de problemas complejos, así como el fortalecimiento de los 

procesos (Suárez, Suárez y Bohórquez, 2018). 

Un aspecto importante a considerar con respecto a la cooperación es el tipo de 

asociación que se da entre los miembros de la unidad, dado que estos pueden decidir cuánto 

cooperar entre sí. Esta elección implica entonces que la cooperación es una alternativa 

discreta que invoca comportamientos que podrían ser inconsistentes a lo largo del tiempo, es 

decir, es posible que en la unidad organizacional la cooperación no se manifieste siempre de 

la misma manera y en los mismos términos. 

En todo caso, la cooperación es considerada una relación recíproca entre los 

integrantes de la unidad y un requisito para su continuidad y el de la organización. Los 

miembros organizacionales no cooperan sólo para obtener beneficios propios, ellos se 

preocupan también por el bienestar de los demás y en esta medida, generan normas sociales 

(recompensas y castigos) y comportamientos éticos (González, 2014). Algunos de los 

elementos que permiten identificar la cooperación son la ayuda mutua, el esfuerzo propio, la 

responsabilidad, el compromiso, el trabajo en equipo y la reciprocidad. Esta última se 

manifiesta cuando los miembros organizacionales realizan actos que fomentan la comunidad 

promoviendo circuitos solidarios y articulaciones que dan lugar a los actos de intercambio 

emocionales y corporales (Jiménez, 2016). 

Cohesión 

La cohesión es concebida como el trabajo que realizan los integrantes de una unidad 

organizacional en búsqueda de su identificación e inclusión dentro de un escenario colectivo 

(Malloch et al. 2022). Es la manera en que los integrantes mantienen su sentido de 



60 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

pertenencia con la unidad y la organización a la que pertenecen, con sus políticas, sus 

misiones y visiones. La cohesión promueve el logro de objetivos y la adaptación al sistema 

para garantizar perdurabilidad e implica además la construcción de relaciones de mutuo 

conocimiento y reconocimiento y una visión clara del horizonte a seguir (Santos, 2011). El 

reconocimiento de pertenencia a una unidad organizacional puede darse por el atractivo y la 

compatibilidad de sus miembros (cohesión interpersonal) o por el atractivo de las actividades 

colectivas relacionadas con la tarea (cohesión de la tarea) (Mansour-Cole, 2008).  

En las unidades organizacionales donde está presente la cohesión hay más 

probabilidades de que sus miembros desplieguen comportamientos de ayuda, de que estén 

más dispuestos a dar crédito a sus colegas, de que trabajen por el bien de la unidad en lugar 

de buscar el interés propio y, así mismo, es menos probable que existan conflictos 

importantes. La cohesión posibilita que los miembros se ajusten a las normas de la unidad, 

que apoyen la estabilidad de la membresía del equipo, que muestren signos de afecto mutuo 

y, en determinadas situaciones, algunos miembros serán influenciados más fácilmente por 

otros (Malloch et al. 2022). 

Mansour-Cole (2008) informa de varios factores que contribuyen a la cohesión de 

una unidad organizacional: (i) la cohesión se desarrolla más fácilmente en unidades pequeñas 

o medianas con miembros relativamente estables, (ii) en unidades más pequeñas las 

interacciones son más frecuentes y la información se comparte más fácilmente entre sus 

miembros, (iii) cuando existen exigencias de entrada (requisitos de capacitación, ritos de 

iniciación, etc.) y la unidad es lo suficientemente pequeña para que sus miembros desarrollen 

relaciones satisfactorias entre sí, se mejora la cohesión, (iv) la cohesión es más importante 

en las unidades activas que en las pasivas, es decir, las unidades altamente interdependientes 

que se involucran en actividades que disfrutan los miembros tienen más probabilidades de 

volverse cohesivas. 

Carron, Brawley y Widmeyer (1998, p. 214) definieron la cohesión como un proceso 

dinámico que se refleja en la tendencia de un grupo a no separarse y permanecer unido con 

la finalidad de conseguir sus objetivos instrumentales y/o para la satisfacción de las 

necesidades afectivas de sus miembros. Además, un elemento clave en torno a la cohesión 

es la confianza, la cual se entiende como la fortaleza que se va construyendo en el individuo 

a medida que va afianzando sus aptitudes en el desarrollo de su trabajo. Esta confianza 

implica legitimidad y estabilidad de los integrantes de la unidad y es una virtud que requiere 

cierta responsabilidad consigo mismo y con la unidad, dado que instaura relaciones estables 

y de calidad (Santos, 2011). 

A modo de síntesis, y en relación con los rasgos distintivos misionales e 

idiosincráticos de las unidades organizacionales, es necesario resaltar que la literatura de los 

SDA revela que es escaso el interés que ha suscitado entre los investigadores el análisis 

detallado de la incidencia de los rasgos distintivos en los acoplamientos fuertes o débiles en 

la organización. De hecho, pocos trabajos estudian los rasgos distintivos, y en su lugar, se 

pone el foco directamente en los acoplamientos o en los mecanismos de acoplamiento. 

Considerando esta cuestión, en esta tesis doctoral sí se tendrán en cuenta los rasgos distintivos 
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de las unidades organizacionales para el análisis y comprensión del complejo sistema de 

acoplamientos y contradicciones en la organización semiautónoma. 

2.2.2. Acoplamientos 

Los acoplamientos (en inglés, responsiveness) hacen referencia a las interdependencias que 

surgen entre las unidades y a los efectos o repercusiones que sus decisiones y acciones tienen 

sobre las demás (Cabigiosu y Camuffo, 2012). Son considerados un aspecto clave cuando la 

misión organizacional exige que cada unidad realice tareas específicas y diferenciadas 

(MacCormack et al., 2012). Para Rasche (2012) los acoplamientos están presentes cuando 

las unidades interactúan y, por lo tanto, se afectan entre sí de manera constante o inconstante. 

En las organizaciones, y desde la posibilidad de análisis de los acoplamientos fuertes-

débiles de los SDA, es posible encontrar tanto acoplamientos fuertes como débiles entre las 

unidades organizacionales. Esta característica asociada con la estructura organizacional se 

constituye en una especie de ensamblaje de unidades que permite que la organización tenga 

al mismo tiempo cierta flexibilidad para adaptarse localmente7 a determinados cambios del 

entorno y cierta solidez para evitar que las unidades se desagreguen y terminen operando de 

forma aislada. 

En línea con lo anterior, Sánchez y Mahoney (1996) denominaron a ese mecanismo 

de amortiguación del diseño organizacional como modularidad. Una de las ventajas de esa 

modularidad es que una organización que logra adaptarse localmente a una contingencia del 

entorno organizacional no tendría que realizar un cambio completo en el sistema 

(organización), lo que aumenta sus posibilidades de adaptación y supervivencia (Acharya et 

al., 2019). 

De manera general se puede afirmar que los acoplamientos se observan en la 

dependencia que existe entre las unidades organizacionales y que esa dependencia puede ser 

fuerte o débil (Astuto y Clark, 1985; Orton y Weick, 1990; Beekun y Glick, 2001b; Rasche, 

2012; Hautala, Helander y Korhonen, 2018). Una dependencia fuerte indica que las unidades 

están muy vinculadas entre sí, mientras que una dependencia débil indica que las unidades 

están poco vinculadas. A continuación se presentan los aspectos asociados a los 

acoplamientos fuertes y a los acoplamientos débiles. 

Acoplamiento débil 

El acoplamiento débil implica que las unidades organizacionales son poco dependientes entre 

sí, es decir, tienen cierto grado de libertad para actuar de forma independiente (Bierly y 

Spender, 1995; Burns et al., 2001; Covaleski y Dirsmith, 1983; Nätti y Ojasalo, 2008). Así 

mismo, el acoplamiento débil indica que en la organización el control no está completamente 

 
7 La adaptación local o focalizada, según Weick (1976), hace referencia a que son ciertas partes o áreas de la 
organización las que responden a los cambios del entorno para lograr amortiguar ese impacto que dicho 
cambio tiene sobre la organización, evitando así que sean todas las áreas las que en conjunto respondan ante 
las variaciones en ese entorno organizacional. Así, la adaptación local es un mecanismo de amortiguación ante 
los impactos que el entorno genera o pudiera generar en la organización. 



62 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

centralizado y que la interdependencia entre las unidades es limitada (Bierly, Gallagher y 

Spender, 2008; Burke, 2014; Collier, 2001). La Tabla 5 presenta algunas de las definiciones 

de acoplamiento débil identificadas en la literatura de los SDA. 

Tabla 5. Definición de acoplamiento débil 

Autores Definición 

 

Staber y Sydow 

(2002) 

Las diversas unidades y actividades son relativamente independientes y 

pueden ajustarse a las demandas cambiantes de diferentes formas y a ritmos 

variables. 

Marriott et al. 

(2011) 

Es la relación entre dos o más sistemas con algún tipo de relación de 

intercambio, ej. la información. 

Akgün et al. 

(2012) 

(1) las diversas unidades y actividades son relativamente independientes; 

(2) el control está descentralizado y la información es lenta y desigual; (3) 

los miembros pueden basar sus interpretaciones en criterios relacionados de 

manera inconsistente y; (4) las normas mediante las cuales se evalúan las 

reglas se encuentran dispersas por todo el sistema. 

Berente y Yoo 

(2012) 

Se refiere a patrones de acción que son distintos o están separados, pero que 

responden entre sí de alguna manera. 

Burke (2014) Se refiere a una jerarquía no formal, a la poca interdependencia y a un 

control menos centralizado. 

Alnuami y 

George (2016) 

Cuando las distintas unidades pueden completar las actividades del día a 

día sin necesidad de coordinar actividades o comunicarse con otras 

unidades. 

Fuente: elaboración propia. 

Según la Tabla 5, las definiciones de acoplamiento débil, en general, resaltan la 

independencia existente entre las unidades organizacionales. Es decir, el acoplamiento débil 

implica que las unidades responden a los cambios experimentados por otras unidades, pero 

cada una preserva cierto grado de discrecionalidad (Lengnick-Hall et al., 2004). Esto 

significa que, en una organización entendida desde la perspectiva de los SDA, en la cual se 

identifican acoplamientos débiles, las unidades organizacionales están interrelacionadas pero 

no dependen exclusivamente de esos vínculos que las relacionan (Danneels, 2003). Por tanto, 

en un contexto de acoplamientos débiles, la organización combina la capacidad de respuesta 

del todo con la discrecionalidad de sus partes (Lei et al., 1996; Acharya et al., 2019). 

Acoplamiento fuerte 

Desde la posibilidad de análisis de los acoplamientos fuertes-débiles de los SDA adoptada 

en esta tesis doctoral, el acoplamiento fuerte se refiere al hecho de que las unidades 

organizacionales están estrechamente vinculadas y, por lo tanto, existe entre ellas un alto 

nivel de dependencia. El acoplamiento fuerte se manifiesta cuando no es fácil reemplazar a 

una unidad por otra sin generar un cambio o afectación en todo el sistema (Roe et al., 2005) 

o cuando las unidades logran coordinarse de manera muy compenetrada para lograr un 

objetivo específico (Andriopoulos y Lewis, 2009). La Tabla 6 presenta las definiciones de 

acoplamiento fuerte identificadas en la literatura de los SDA. 
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Tabla 6. Definición de acoplamiento fuerte 

Autores Definición 

 

Horne (1992) Una situación en la que se ejerce un fuerte control y en la que las 

unidades de la organización pueden ser presionadas para alcanzar los 

objetivos deseados. 

London y London 

(1996) 

Cuando las unidades exhiben repetidamente patrones de 

comportamiento funcionalmente similares, a menudo en situaciones de 

primordial importancia y visibilidad. 

Roe et al. (2005) Cuando se presenta una gestión cuidadosa de las fluctuaciones en los 

procesos centrales dentro de un rango específico. 

Perrow (2009) Cuando es evidente la presencia de redundancias, de conexión plena, 

de capacitación o de resiliencia en y entre unidades. 

Silvast y Kelman 

(2013) 

Cuando las perturbaciones o cambios pueden propagarse rápidamente 

de una unidad a otras. 

Lom (2016) Se refiere a la vigilancia, a la internalización y a la disciplina 

autoimpuesta. 

Fuente: elaboración propia. 

Las definiciones de la Tabla 6 se refieren a las situaciones en las que las unidades 

organizacionales están vinculadas con tanta fuerza que alguna variación en una de ellas 

provoca un cambio en todas las demás unidades (Danneels, 2003; London y London, 1996). 

Esto indica que en un escenario de acoplamientos fuertes las unidades organizacionales 

tienen un margen de acción limitado, es decir, tienen poca discrecionalidad (Marley y Ward, 

2013; Silvast y Kelman, 2013). Tanto para el caso de los acoplamientos fuertes como para el 

caso de los acoplamientos débiles, el aspecto central es el nivel de dependencia entre las 

unidades, el cual se puede operacionalizar a través de dos conceptos, la comunicación8 y la 

repercusión, los cuales se explican a continuación. 

Comunicación 

La comunicación es el modo fundamental de acción social que orienta los procesos y 

resultados de las organizaciones (Marín, García y Ruíz, 1999). Desde los SDA, la 

comunicación es una de las bases del acoplamiento entre las unidades organizacionales 

(Weick, 1976). Existen dos formas típicas de comunicación en la organización: (i) la 

comunicación vertical, que se da a través de la línea de mando y que pude ser formalizada o 

no formalizada y (ii) la comunicación horizontal, que se da entre unidades que hacen parte 

de una misma posición o jerarquía en la estructura organizacional y que igualmente puede 

ser de tipo formal o informal (Einarsson y Brynjarsson, 2008). 

La comunicación vertical es la que tiene lugar entre distintos niveles jerárquicos 

organizacionales, siendo ascendente cuando se transmite de un nivel a otro nivel superior y 

descendente cuando se da en el sentido contrario (Andrade, 2005; Bartels, Peters, Jong, Pruyn 

 
8 Es preciso aclarar que, para el caso puntual de la comunicación, esta se tomará aquí como un concepto y no 
como un marco teórico en sí mismo. Es decir, no se entra en la discusión de los distintos modelos de 
comunicación organizacional, ni en las particularidades de los autores que han profundizado en el análisis de 
la comunicación en las organizaciones, debido a que tal discusión se encuentra por fuera del alcance de esta 
tesis doctoral y constituiría en sí misma una investigación diferente. 
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y van der Molen, 2010). Comúnmente es usada por la dirección de la organización para 

comunicar a los empleados las órdenes, los lineamientos y las políticas organizacionales para 

el logro de unos objetivos determinados.  

Cuando la comunicación vertical es formal, se da a través de una línea de mando 

desde los jefes hacia los subordinados a través de circulares, memorandos, noticias, reportes, 

telegramas, correos electrónicos, cartas, circulares o avisos publicitarios (Fashiku, 2016; 

Namhata y Patnaik, 2018). Por medio de este tipo de comunicación, los empleados sienten 

que sus opiniones son tenidas en cuenta en la toma de decisiones y que son reconocidos por 

sus superiores, asunto que contribuye a mejorar su desempeño en la organización, al aumento 

de su satisfacción y al compromiso con el trabajo (Bermúdez-González, Sasaki y Tous-

Zamora, 2016).  

Sin embargo, también se deben considerar aspectos no positivos asociados a la 

comunicación vertical debido a que a veces es asimétrica y por ello puede generar conflictos 

y disfunciones (Vallejo y Pardo, 2009). En este sentido, algunas barreras presentadas en la 

comunicación vertical son: la resistencia de los directivos a comunicarse directa y 

constantemente con los empleados, una percepción crítica de dicha comunicación por parte 

de los directivos, la falta de tiempo de la dirección para escuchar a los empleados, el temor a 

represalias por parte de los empleados al comunicar lo que piensan y, la sensación por parte 

de los empleados de que sus ideas se van filtrando a medida que éstas ascienden a niveles 

jerárquicos superiores (Namhata y Patnaik, 2018). 

La comunicación horizontal es aquella con flujos y canales de información fáciles y 

rápidos entre unidades pertenecientes a un mismo nivel jerárquico en la organización 

(Namhata y Patnaik, 2018, Bermúdez-González, Sasaki y Tous-Zamora, 2016). Es la 

comunicación orientada a crear intercambios de ideas y flujos de información entre 

compañeros de trabajo, promueve el diálogo dinámico y, es percibida por los miembros 

organizacionales como de libre movimiento (Desmidt and George, 2016), lo que disminuye 

la centralización y el control de la información (Namhata y Patnaik, 2018). 

Cuando es generada espontáneamente, la comunicación horizontal permite aumentar 

el compromiso con la organización, disminuye el estrés y fortalece la satisfacción con el 

trabajo (Bermúdez-González, Sasaki y Tous-Zamora, 2016). Además, cuando es formal, se 

da principalmente a través del correo electrónico (Fashiku, 2016), mientras que es informal 

cuando se concreta en llamadas telefónicas, discusiones informales o redes sociales 

(Namhata y Patnaik, 2018). Por otra parte, este tipo de comunicación puede representar un 

problema para los directivos cuando no es controlada de manera apropiada o cuando no se 

estipulan normas claras respecto de su ejercicio, dado que puede generar indisciplina y 

descontento entre los miembros de la organización. Adicionalmente, en ocasiones se requiere 

mediar y ratificar lineamientos a través de la comunicación vertical, lo que representa un 

esfuerzo adicional para los directivos (Namhata y Patnaik, 2018). 

A veces la comunicación no puede clasificarse como vertical u horizontal en sentido 

estricto. Esto ocurre (i) cuando se presenta un flujo de información entre unidades que 

pertenecen a distintos niveles organizacionales y que no tienen una relación jerárquica directa 
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(Khorvash y Afghari, 2016), (ii) cuando la comunicación se da entre una unidad y otra que 

se ubica por fuera de la cadena de mando (Wilson, 1992) o, (iii) cuando en el flujo de 

comunicación una unidad queda por fuera, por ejemplo, aquellas situaciones en las que los 

sindicatos organizan reuniones directas entre los empleados y la alta dirección, evitando la 

comunicación con los gerentes de nivel medio (Khorvash y Afghari, 2016). En todo caso, 

estos tipos de comunicación son necesarios cuando se requiere coordinar las tareas de manera 

efectiva o cuando se deben realizar consultas puntuales para solucionar problemas complejos 

contactando directamente a quienes pueden tener la información requerida para la solución 

de un determinado problema (Wilson, 1992). 

En general, algunas de las principales barreras asociadas a la comunicación 

organizacional son (i) la distorsión de la información entre distintas unidades dada la 

diversidad de jergas y una comunicación poco clara, (ii) la sobrecarga de información que 

algunos individuos sufren por estar sometidos a un alto flujo de comunicación, lo cual los 

lleva a procesar con dificultad esa información, (iii) eximir de su responsabilidad a quien 

transmite la información, especialmente cuando esta es verbal y, (iv) problemas de ego 

debido a que se traspasa la línea de autoridad y en ocasiones esto puede dar lugar a 

instrucciones mutuamente conflictivas (Namhata y Patnaik, 2018). 

Repercusión 

La repercusión se refiere a esas situaciones en las que una unidad organizacional responde o 

es reactiva a lo que las otras unidades hacen o incluso, dejan de hacer. Dado que la 

organización es un sistema en el cual todos sus elementos están interconectados, la 

repercusión está presente en todas las organizaciones. Lógicamente, no todas las unidades en 

una organización responderán de igual manera ante lo que hacen las demás. Aquellas 

unidades que se encuentran más vinculadas debido a la naturaleza de sus funciones y tareas 

serán más propensas a experimentar repercusiones cuando se presenta algún cambio en 

alguna de ellas (Meyer, Cunha, Mamédio y Nogueira, 2021). 

El análisis de la repercusión entre unidades organizacionales está determinado en gran 

medida por los aspectos que vinculan a las unidades. Por ejemplo, se puede analizar la 

repercusión que la toma de decisiones en una unidad genera sobre otra, o tal vez, de qué 

manera las tareas que se realizan en una unidad repercuten en el desempeño de otras unidades. 

Así mismo, las omisiones, es decir, dejar de hacer algo, también tiene repercusiones en el 

ámbito organizacional. Por ejemplo, se puede estar interesado en determinar de qué manera 

el que una unidad no cumpla con un objetivo particular puede repercutir en otra u otras 

unidades. 

Dada la división del trabajo y la especialización, puede ser más fácil para una unidad 

organizacional experimentar algún tipo de repercusión como consecuencia de los cambios 

que se puedan presentar en otra unidad o en alguna parte de la organización. Desde la 

perspectiva de los SDA, precisamente, se considera que las unidades no son unos entes 

aislados, sino que trabajan en conjunto aportando cada una unos determinados resultados, 

necesarios todos ellos para el logro de la misión (Orton y Weick, 1990). Esto implica 

reconocer que en esa vinculación entre unidades organizacionales emergen unos 
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aprendizajes, unos recursos y unas rutinas que hacen que a través del tiempo unas 

repercusiones se consoliden entre las unidades, mientras que otras perderán fuerza o serán 

cada vez menos importantes. 

La repercusión puede tener tanto efectos positivos como negativos. Las unidades más 

empoderadas por su organización para usar la resolución creativa de problemas, así como 

rutinas y procedimientos estandarizados, reportan niveles más altos de efectividad trabajando 

colaborativamente (Flick, 2022). Por el contrario, parece ser que es más difícil para las 

unidades establecer entre sí repercusiones positivas si existen diferencias significativas entre 

las rutinas que cada una despliega y en el proceso de aprendizaje que han adoptado. Por 

ejemplo, las unidades que tienen similitudes con otras en términos de la creatividad y de la 

exploración de nuevas ideas suelen generar entre sí repercusiones positivas y pocas negativas. 

No obstante, en esto último debe considerarse también la incidencia del sistema de creencias 

que se ha desarrollado en cada una de las unidades, dado que si se comparten creencias 

similares será más probable la existencia de repercusiones positivas entre las unidades (Flick, 

2022). 

La asignación y distribución de tareas en la organización está determinada por las 

condiciones particulares de cada unidad. Estas condiciones definen los relacionamientos que 

se establecerán entre esta y las demás unidades. Sin embargo, la estabilidad de tareas y 

funciones pocas veces se mantiene a largo plazo; es decir, es común que ante los cambios del 

entorno también se modifiquen las acciones que deben ejecutar las unidades (Orton y Weick, 

1990). Esto hace que existan diferencias entre las repercusiones que una unidad tiene hoy 

sobre otras y las que tendrá en el futuro. Esta situación se refiere al patrón de variación 

organizacional que se corresponde con los cambios en el entorno. Desde los SDA las 

repercusiones se han estudiado, principalmente, desde un enfoque transversal, es decir, en un 

momento dado del tiempo. En esta tesis doctoral se sigue esta tradición con respecto al 

estudio de la repercusión entre las unidades de la organización semiautónoma. 

Algunas unidades trabajan de forma más independiente que otras y esto da lugar a la 

existencia de un grado significativo de separación física o lógica entre ellas (Weick, 1976). 

Esa separación normalmente implica que es poco probable que las unidades compartan 

variables comunes (Glassman, 1973) y, por lo tanto, la repercusión entre ellas suele ser de 

menor grado. Esta situación sugiere que las unidades organizacionales muy relacionadas y 

funcionalmente similares difieren sustancialmente en un número muy pequeño de situaciones 

que no las afectan recíprocamente, es decir, es de esperar encontrar repercusiones frecuentes 

entre ellas. 

Por otra parte, en el desarrollo de sus funciones, los miembros de una determinada 

unidad organizacional pueden llegar a percibir comportamientos inapropiados o injustos por 

parte de miembros de otras unidades (Malloch et al. 2022). Esa situación da lugar a que 

aquellos miembros que perciben esa injusticia puedan llegar a reducir la frecuencia o la 

magnitud de su relacionamiento con esas otras unidades, especialmente cuando estas últimas 

se encuentran alejadas funcionalmente, es decir, cuando las unidades tienen pocas funciones 

en común o tienen funciones que no tienen relación directa. En este caso, es de esperar que 

la repercusión entre las unidades tienda a disminuir o termine siendo débil. Por el contrario, 



67 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

la percepción de un comportamiento justo y apropiado conduce a fortalecer el vínculo entre 

las unidades y se esperaría que en esa situación surjan repercusiones que antes no estaban 

presentes. 

2.2.3. Mecanismos de acoplamiento 

Antes de explicar los tres tipos de mecanismos de acoplamiento que hacen parte de la 

perspectiva de los SDA, es necesario hacer una breve alusión al concepto mismo de 

mecanismo en el ámbito de las ciencias sociales para luego declarar cómo se entiende este 

concepto en esta tesis doctoral. En realidad, en los trabajos en donde se estudian los 

acoplamientos organizacionales no se encuentra ninguna discusión o debate sobre qué se 

entiende por mecanismo. Pareciera ser que desde que Weick usó este término en su trabajo 

de 1976 quedó claro qué significaba y qué connotaciones tenía para el análisis de las 

organizaciones. Sin embargo, dada la ausencia de la correspondiente discusión, este concepto 

no ha recibido suficiente atención y se usa en varios trabajos sin declararse por parte de los 

autores cómo es entendido. 

En el análisis organizacional la noción de mecanismo está íntimamente vinculada a 

la de sistema. Un sistema se puede identificar por su composición o conjunto de partes, por 

su estructura o conjunto de relaciones entre sus partes, por su entorno o por su contexto 

(Bunge, 2013). Atendiendo a este criterio, desde los SDA comúnmente el sistema (la 

organización) se identifica por el conjunto de relaciones (acoplamientos fuertes-débiles) 

entre sus elementos o unidades (Orton y Weick, 1990). 

Todo sistema, sostiene Bunge (2013), tiene uno o más mecanismos característicos, 

por ejemplo, el comercio y la competencia son mecanismos de mercado. La premisa de que 

todo sistema tiene mecanismos es aplicable a todos los sistemas, incluidas las organizaciones, 

y esa es una de las ideas que sirven de base para el desarrollo de esta tesis doctoral dado que 

uno de los objetivos específicos de la misma es explicar el rol que tienen los mecanismos de 

acoplamiento en el funcionamiento de una organización semiautónoma.  

De acuerdo con Bunge (2013), varios mecanismos pueden operar en paralelo en un 

mismo sistema y debido a que algunos de ellos pueden interferir entre sí, es conveniente 

distinguir los mecanismos. Esto, aplicado al caso de esta tesis doctoral, sugiere a priori que 

en la organización semiautónoma operan varios mecanismos y que ellos interactúan 

interfiriéndose mutuamente. Por tanto, es necesario establecer las diferencias entre ellos. La 

literatura de los SDA posibilita esto debido a que se pueden especificar sus características. 

No obstante, esa misma literatura no permite todavía dilucidar cómo es su coexistencia en 

una misma organización. 

Dado lo anterior, ¿qué se entiende entonces por mecanismo? Un mecanismo, 

siguiendo a Bunge (2013), es un proceso específico de un sistema que sólo él puede 

experimentar. En consecuencia, los mecanismos de acoplamiento se entienden en esta 

investigación como procesos que tienen lugar en la organización y que solo pueden ser 

experimentados por ella. El hecho de que los mecanismos sean entendidos en esta tesis como 

procesos es coherente con la postura epistemológica constructivista adoptada para el 
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desarrollo de esta, lo cual supone que la organización siempre está sujeta a una dinámica 

social como consecuencia del cambio y de la variación, siendo los procesos parte de esa 

dinámica organizacional. 

Desde los SDA un mecanismo de acoplamiento es el pegamento que une a las 

unidades organizacionales y que actúa como una fuerza que posibilita la perdurabilidad de la 

organización (Beekun y Glick, 2001a; Shen et al., 2017). Así, los mecanismos de 

acoplamiento representan una especie de amalgama que genera cohesión entre las unidades 

organizacionales. Para Chen et al. (2011) los mecanismos de acoplamiento tienen la función 

de hacer más fuertes o débiles los acoplamientos entre las unidades organizacionales. Así 

mismo, para Liu et al. (2012) las unidades organizacionales pueden variar en su grado de 

acoplamiento, pudiendo ser este fuerte o débil, gracias a los mecanismos de acoplamiento. 

Como se explica más adelante en este mismo apartado, los mecanismos de 

acoplamiento se pueden observar en las organizaciones materializados en las reglas, las 

normas, las regulaciones, las costumbres, el lenguaje, los valores, la centralización, la 

coordinación y la formalización, haciendo que todas las unidades de la organización 

funcionen conjuntamente. Estos mecanismos hacen posible que la organización pueda 

responder a entornos cambiantes y muchas veces ayudan a fortalecer el control para lograr la 

eficiencia organizacional (Chen et al., 2011). En general, los mecanismos de acoplamiento 

conectan a las unidades, las cuales se vinculan entre sí por medio de acoplamientos fuertes-

débiles, y además ayudan al logro de un objetivo común, el cual suele ser típicamente la 

misión organizacional (Liu et al., 2012). 

Para Beekun y Glick (2001a, 2001b) los mecanismos de acoplamiento no solo 

acoplan a los miembros organizacionales sino también a las unidades, e incluso, pueden 

acoplar a diferentes organizaciones. Según la literatura, existen tres tipos de mecanismos de 

acoplamiento: regulativo, cultural y estructural. En general, los mecanismos regulativo y 

estructural se asocian con el lado formal de la organización, mientras que el mecanismo 

cultural9 es asociado con el lado informal o simbólico. A continuación, se presentan las 

principales características de cada uno de estos tres mecanismos. 

2.2.3.1. Mecanismo de acoplamiento regulativo 

En el ámbito organizacional lo regulativo implica que la organización debe trabajar de 

manera complementaria con otras organizaciones atendiendo los mandatos regulativos en 

aras de lograr su respectiva misión organizacional (Mourão y Enes, 2017). Esto supone para 

las organizaciones la necesidad de coordinarse en su trabajo con los distintos entes 

territoriales. Además, algunas veces lo regulativo puede definir de forma rígida los roles de 

los miembros de la organización (Schramski, Harvey y Bennetti, 1985) y dar lugar a 

concepciones particulares de orden constitucional y judicial (Keck, 2002). 

 
9 Gentilin (2019) propone diferenciar la cultura corporativa de la cultura organizacional. La primera obedece 
a los lineamientos que emite la dirección de la organización y que se espera sean acatados por todos sus 
miembros sin cuestionarlos o modificarlos, mientras que la segunda es la expresión social, genuina y auténtica 
de esos miembros que nace de su interacción social cotidiana en el contexto organizacional al que pertenecen. 
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Lo regulativo cobija aspectos como las normas (Currie, Tempest y Starkey, 2006; 

Whitehead, 2017), las directrices legales y gubernamentales (Hemmert, Kim, Kim y Cho, 

2016; Wu y Jia, 2018), los códigos profesionales (Berger, Wenzel y Wohlgemuth, 2018), las 

reglas (Hayward, 2018), las regulaciones (Sahakian, 2012; Poetz, 2016; Werner y Jellema, 

2019), las desregulaciones (Sassen, 2018) y los cambios en las políticas gubernamentales 

(Cai, Anokhin, Yin y Hatfield, 2016). 

Un marco normativo está constituido por normas jurídicas que crean deberes, 

derechos o responsabilidades para un conjunto de individuos definidos como sujetos de 

derecho (Aggarwal y Jha, 2019). El concepto de marco normativo, así definido, es intrínseco 

a la idea misma de derecho y de orden jurídico. La mayoría de los Estados, por no decir todos, 

tienen instituido algún tipo de orden jurídico y, por tanto, un conjunto de normas que 

constituyen su correspondiente marco normativo. 

Los sujetos de derecho pueden ser personas naturales (seres humanos) o personas 

jurídicas (organizaciones). Cuando alguno de estos sujetos se encuentra dotado de 

personalidad jurídica se le denomina agente jurídico. Ningún sistema legal puede operar en 

la práctica sin agentes jurídicos (Aggarwal y Jha, 2019). Los órganos adscritos a los 

gobiernos nacional, departamental o local son agentes jurídicos y, por tanto, tienen potestad 

para ejercer autoridad en la jurisdicción o territorio que el marco normativo así dispone (Luz, 

Guarido y Sousa, 2021). No obstante, los agentes jurídicos también deben acogerse a las 

disposiciones legales en materia normativa y les corresponde acatar las normas que se 

proclaman en el ordenamiento jurídico. 

Desde los SDA el marco normativo constituye un mecanismo de acoplamiento porque 

exige de parte de los miembros de la organización el cumplimiento de mandatos que no 

pueden ser dejados de lado y que en el caso de ser ignorados podrían dar lugar a sanciones. 

Tanto los miembros como las unidades de la organización se ven afectados por el marco 

normativo debido a que éste tiene la capacidad de incidir en cómo se da el orden social al 

interior de la organización (Luz et al. 2021). El marco normativo es entonces un mecanismo 

de acoplamiento en el sentido de que garantiza un cierto orden social hacia dentro de la 

organización, pero también hacia afuera, dado que logra que ésta se coordine con otras 

organizaciones y grupos de interés de su entorno acatando y respetando unas normas que 

restringen y limitan el libre albedrío que en ocasiones atenta contra los derechos de las otras 

partes. 

Todo marco normativo está definido por normas o principios contenidos en el 

ordenamiento jurídico, es decir, estas son las reglas del sistema jurídico. Estas reglas o 

normas definen el ámbito territorial del derecho. Todas las personas (naturales y jurídicas) 

asentadas en el territorio de un Estado están sujetas (con algunas excepciones) a la ley. Es 

por esta razón que estas normas limitan la libertad individual (libre albedrío) en el 

ordenamiento jurídico. A esto se le conoce como la dimensión territorial del ordenamiento 

jurídico, en la cual tanto las personas naturales como jurídicas son el componente clave de 

todo el sistema jurídico (Lang, 2002). 
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Dado que el marco normativo es el orden establecido para la conducción de las 

relaciones sociales consagrado por las normas jurídicas en su totalidad que integran el sistema 

de justicia nacional en un determinado Estado, ese marco adquiere los atributos de 

mecanismo de acoplamiento en el sentido de que garantiza la perdurabilidad de la 

organización desde el punto de vista jurídico y legal. En efecto, si la organización o sus 

elementos constitutivos no acatasen ni cumpliesen las normas contenidas en el marco 

normativo, la organización no perduraría. Debe recordarse que, desde los SDA, un 

mecanismo de acoplamiento posibilita la continuidad de la organización y su permanencia, 

por tanto, el respeto hacia el marco normativo es determinante para esa perdurabilidad de 

toda organización constituida legalmente. 

La importancia del marco normativo para la perdurabilidad de una organización 

radica en que proporciona orientación y control a las acciones y conductas sociales con base 

en un sistema jerárquico de normas jurídicas. Esto quiere decir que gracias a ese marco 

normativo se establece un conjunto ordenado y coherente de normas por medio del cual los 

individuos se organizan jurídica y políticamente para regular, mediante tales normas, las 

relaciones entre los diversos componentes del sistema social. 

Así mismo, desde los SDA, el mecanismo de acoplamiento regulativo se entiende 

como la influencia de normas jurídicas adoptadas por el Estado y que actúa como un proceso 

administrativo idóneo para garantizar los derechos e intereses legítimos de los miembros de 

la organización en el contexto de sus relaciones sociales (Jachtenfuchs, 2006). Por lo tanto, 

este mecanismo emana del derecho legalmente establecido y garantiza el cumplimiento de 

los derechos y deberes de los miembros organizacionales y puede entenderse entonces como 

el poder que es ejercido por el Estado a través de medios legales para influir en las relaciones 

sociales con el fin de garantizar su ordenamiento, consolidación, protección y desarrollo. 

Además, el mecanismo regulativo influye en el comportamiento y la conciencia de los 

individuos a través de la declaración de sus derechos y obligaciones, del establecimiento de 

permisos y prohibiciones y de la aprobación de determinados actos jurídicos (Sapir y Oliver, 

2017). 

Finalmente, el marco normativo determina las acciones de los miembros 

organizacionales en las relaciones jurídicas en las que participan, las cuales están delimitadas 

por los derechos legales que poseen y por las responsabilidades atribuidas a cada uno de ellos 

consagradas por la ley. En general, el mecanismo de acoplamiento regulativo constituye un 

conjunto de medios legales que influyen en las relaciones sociales que surgen durante la 

ejecución de las tareas administrativas asignadas a los individuos o unidades de la 

organización. 

2.2.3.2. Mecanismo de acoplamiento cultural 

En el análisis de las organizaciones desde los SDA, lo cultural adopta una concepción amplia 

que puede ser descrita atendiendo a algunas de sus características: lo cultural se manifiesta 

en creencias vinculadas al afecto, es decir, lo cultural está determinado por los sentimientos; 

lo cultural motiva la acción; lo cultural trasciende las acciones y situaciones específicas y 

particulares de los individuos, es decir, abarca distintos ámbitos sociales como el trabajo, la 
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escuela o la familia y; lo cultural se constituye en un marco para la toma de decisiones y para 

la definición de criterios, es decir, guía la evaluación de las acciones de los miembros de la 

organización permitiéndoles establecer lo que es bueno o lo que es malo (Louise y Thudium, 

2010). En la literatura de los SDA, los principales aspectos del mecanismo de acoplamiento 

cultural son las costumbres, el lenguaje y los valores. A continuación, se explican cada uno 

de ellos. 

Costumbres 

Las costumbres son los comportamientos compartidos por la mayoría de los miembros de un 

grupo y se caracterizan porque se transmiten socialmente de manera informal, es decir, no se 

declaran, no se definen, ni tampoco se explican a través de algún formato o protocolo (Louise 

y Thudium, 2010). Las costumbres hacen parte del acervo cultural que se evoca para construir 

las identidades de los individuos y de los grupos en las organizaciones, por esta razón 

diferentes grupos pueden llegar a identificarse con diferentes patrones de comportamiento y 

a reconocer distintos legados en una misma organización (Onnudottir, 2020). En 

consecuencia, en las organizaciones las costumbres suelen estar fragmentadas y esto hace 

que sus miembros compitan entre sí para universalizar su comprensión particular de una 

determinada costumbre. 

Normalmente las costumbres se manifiestan a través de símbolos, de creencias o de 

prácticas que conectan el pasado con el presente para configurar un futuro que no sea muy 

distante de lo que los miembros de la organización han considerado tradicionalmente como 

válido (Rein, 2021). Así, las costumbres ayudan a formar y a reafirmar las identidades 

individuales y grupales y permiten también la generación de reflexiones sobre lo que se hace 

y el por qué se hace. No obstante, el afincamiento de costumbres organizacionales estables 

requiere de la conformación de una estructura social determinada al interior de la 

organización que promueva y garantice la permanencia a través del tiempo de esas 

costumbres para que sean duraderas. Esto, sin embargo, no exime a la organización de tener 

tradiciones que luchan por sobrevivir, y lo hacen muchas veces compitiendo y 

deslegitimando costumbres rivales (Nanayakkara y Wilkinson, 2021). 

En el ámbito organizacional las costumbres son adoptadas por muchos de los 

miembros organizacionales y por las unidades a las que pertenecen, de tal manera que 

estructuran la distribución global de significados, sentimientos y cosmovisiones en todos los 

niveles de la organización. Además, las costumbres suelen ser conocidas por todos los 

miembros organizacionales, aunque algunos de ellos no las compartan plenamente, e inciden 

en cómo estos se relacionan con sus colegas, con el entorno, con las demás organizaciones y 

con el Estado (Rein, 2021). 

Gracias a las costumbres una organización puede heredar diversos legados, pero esto 

le impone la obligación de desarrollar canales de comunicación para crear un diálogo entre 

ellos y dentro de ellos (Nanayakkara y Wilkinson, 2021). En tal caso, se podría llegar a 

presentar alguna clase de conflicto entre quienes defienden la prominencia de una costumbre 

particular versus los que abogan por la simultaneidad de muchas costumbres, estos últimos 

basados en la idea de que existen unas tradiciones centrales en la organización. Sin embargo, 



72 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

dada la multiplicidad de puntos de vista y de comprensiones de la realidad organizacional, 

resulta difícil creer que en una organización solo exista una única costumbre. 

De acuerdo con Pedersen y Cliggett (2021), las nuevas costumbres que pueden surgir 

en una organización se basan en las antiguas o, por lo menos, preservan algunos de sus rasgos 

sustantivos. Esto hace precisamente que el conjunto de costumbres organizacionales actúe 

como uno de los mecanismos de acoplamiento dado que cohesiona a todos los miembros y a 

todas las unidades en torno a unas prácticas y a unas tradiciones que van adquiriendo con el 

tiempo un estatus de permanencia. Es decir, las costumbres posibilitan la continuidad de unas 

determinadas prácticas sociales en la organización. 

Dado lo anterior, no se puede desconocer que al interior de la organización se pueden 

identificar muchas continuidades y discontinuidades. Esto supone la natural existencia de 

altibajos asociados con la consolidación de las costumbres organizacionales que darán lugar 

a confrontaciones entre unas costumbres nucleares dominantes y unas emergentes. En este 

sentido, siempre existirá diversidad de costumbres dentro de las organizaciones y es esa 

diversidad la que actúa como un mecanismo de acoplamiento para los individuos y las 

unidades. Para Moorman, Deshpandé y Zaltman (2001), las costumbres son el pegamento 

que mantiene unida a la organización. 

Lenguaje 

El lenguaje está enraizado en la cultura y como tal es portador de múltiples rasgos culturales. 

En efecto, una parte importante de la cultura está codificada en el lenguaje y aquello que está 

codificado en el lenguaje es la experiencia pasada de los individuos en diferentes contextos 

sociales, a lo que también se le suma la experiencia presente (Connolly et al. 2019). El 

lenguaje así entendido es una construcción social que captura tanto los contextos de 

experiencias pasadas como los contextos situacionales presentes. Según Staber (2013), la 

experiencia pasada reside en la mente del individuo, mientras que la situación presente existe 

en su realidad externa concreta y se manifiesta ante él en forma de un campo de acción en el 

que puede intervenir. 

El lenguaje, como ya se indicó, es una construcción social que nace a partir de la 

interacción de diferentes individuos. Sin embargo, es común que existan diferencias 

culturales entre esos individuos y por tanto no es adecuado considerar al lenguaje como un 

ente único (el lenguaje), por lo que es más preciso referirse a él en términos de sus variantes 

(los lenguajes) (O’Brien y Federici, 2020). De hecho, de acuerdo con Fladerer, Haslam, 

Steffens & Frey (2021), en las organizaciones se pueden identificar distintos grupos o 

colectivos sociales y cada uno de esos grupos normalmente construye un marco común de 

comunicación basado en un conjunto de expresiones verbales y no verbales que solo pueden 

ser reconocidas por sus miembros, en donde cada uno de esos lenguajes es el lenguaje 

especializado asociado a cada uno de esos grupos, aunque en el caso de organizaciones 

culturalmente muy homogéneas se encuentra con frecuencia un número reducido de 

lenguajes especializados, debido a que la mayoría de los miembros organizacionales se 

identifican con un único lenguaje común. 
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En las organizaciones el lenguaje especializado constituye una ventana hacia distintos 

dominios de significación que son propios de los miembros de cada grupo. En esta medida, 

de acuerdo con Nanayakkara y Wilkinson (2021), el lenguaje especializado actúa como un 

preservador de la experiencia colectiva de los miembros de la organización. Así, el lenguaje 

desde los SDA es un mecanismo de acoplamiento debido a que desde el ámbito cultural les 

brinda a los miembros organizacionales herramientas para la autoidentificación y para la 

manifestación verbal de lo que son y de lo que representan, lo cual los cohesiona como grupo 

garantizándose de esta manera la perdurabilidad de la organización. 

Por otra parte, en tanto mecanismo de acoplamiento, el lenguaje codifica elementos 

y eventos culturalmente significativos, el cual les permite a los miembros de la organización 

centrar su atención en aspectos puntuales de su experiencia real presente (Staber, 2013). En 

esta medida el lenguaje especializado actúa como un instrumento útil en la organización para 

la construcción social permitiendo igualmente preservar las diferencias entre los diferentes 

grupos de individuos. Así, los grupos o unidades organizacionales, a pesar de sus diferencias, 

al compartir ese lenguaje especializado establecen un vínculo entre sí que los hace comunes 

y que fortalece en ellos el sentido de pertenencia a la organización. 

Así mismo, en la organización el lenguaje tiene un papel mediador en la construcción 

de sentido, tanto a nivel individual como grupal (Bietti, Tilston y Bangerter, 2019). Al 

respecto se debe señalar que la construcción de sentido, particularmente basada en el 

lenguaje, se encuentra determinada por los encuentros comunicacionales a los que los 

miembros de la organización tienen acceso. Estos encuentros son las interacciones sociales a 

través del lenguaje (charlas esporádicas, conversaciones telefónicas, correo electrónico 

personal, reuniones grupales informales, etc.) que se dan entre los miembros de la 

organización (Stray y Moe, 2020). Cada uno de estos encuentros refuerza en el individuo 

ciertas creencias y al mismo tiempo le ayuda a despojarse de otras, dando esto lugar a la 

creación de sentido (Weick, 1995). 

Dado que el lenguaje está íntimamente relacionado con la cultura porque codifica 

parte de ella a través de las experiencias que viven los miembros de la organización, éste 

tiende a preservar en la interlocución con el otro algunas expresiones que se van consolidando 

como aspectos característicos y propios de cada organización, tales como chistes, apodos, 

anécdotas, dichos, etc. (Foroughi, 2020). Sin embargo, también otras expresiones caen en 

desuso debido a su falta de contemporización con las circunstancias reales de la organización 

o de algunos de sus grupos. Así, el lenguaje sufre una transformación permanente en la 

organización y a su vez transforma la forma en la que los miembros organizacionales 

perciben y dan sentido a su vida en ella. 

Valores 

Desde los SDA, como se ha indicado previamente, un mecanismo de acoplamiento es 

entendido como la amalgama que mantiene cohesionadas a las unidades organizacionales 

garantizándose así la perdurabilidad de la organización (Orton y Weick, 1990). Los valores 

desempeñan esta función. En efecto, de acuerdo con Richley (2008), los valores son los 

principios centrales y duraderos de la organización que forman el pegamento que la mantiene 
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unida a medida que crece y cambia en el tiempo, son el sello distintivo de las organizaciones 

duraderas y, normalmente, no importa qué valores fundamentales tenga la organización, lo 

que importa es que los tenga y que sus miembros los nombren, los practiquen y los preserven. 

Normalmente las organizaciones establecen un conjunto de valores que son 

promulgados entre sus miembros con la intención de que guíen el comportamiento humano 

y la toma de decisiones, a pesar de que esto no siempre se logra en la práctica. Es por esta 

razón que desde el análisis organizacional los valores son un concepto central que sirve para 

explicar la organización, los cambios sociales que acontecen en ella y las conductas y 

patrones de comportamiento de algunos de sus miembros (Malloch et al. 2022). 

Posicionándose en un nivel de análisis externo a la organización y más holístico, los 

valores se utilizan para caracterizar sociedades e individuos, rastrear cambios a lo largo del 

tiempo y explicar las bases motivacionales de las actitudes y del comportamiento (Schwartz, 

2016). Así, los valores actúan como mecanismo de acoplamiento toda vez que posibilitan la 

perdurabilidad de la organización aún a pesar de los cambios que ésta y sus unidades puedan 

experimentar. 

Como concepto, los valores en el campo de las ciencias sociales implican un reto que 

también aparece en el análisis desde la perspectiva de los SDA, y es precisamente su 

operacionalización, entendiendo por esta la forma en que el investigador va a dar cuenta de 

ellos intentando ordenarlos, de forma tal que pueda establecer cuáles son más relevantes en 

la organización. Este reto se desprende del hecho de que comúnmente es difícil establecer 

una comparación ordinal entre los valores dado que suelen ser inconmensurables, es decir, 

no se puede decir que el valor ‘x’ es más importante que el valor ‘y’ (Erdman, 2017). Por 

tanto, si el análisis involucra valores inconmensurables, entonces no será posible compararlos 

entre sí, pero por lo menos, se podrá dar cuenta de ellos destacando sus principales rasgos e 

indicando cómo influyen en el comportamiento de los miembros de la organización. 

El análisis del mecanismo de acoplamiento cultural, en el que se encuentran insertos 

los valores, invita a tener presente que en la organización pueden existir valores similares en 

unidades culturalmente diversas. Por tanto, el análisis de los valores desde los SDA parte por 

reconocer que es difícil que exista una jerarquización homogénea de los valores en una 

misma organización. Esto implica que, aunque algunos valores pueden ser promovidos y 

divulgados desde la dirección de la organización, los individuos y las unidades 

organizacionales a las que estos pertenecen pueden diferir sustancialmente en la importancia 

relativa que atribuyen a esos valores. Es decir, en la organización los individuos y las 

unidades tienen diferentes jerarquías de valores, aunque esos valores pueden estar asociados 

a las virtudes que la organización considera deseables y que deberían sustentar la conducta 

cotidiana de sus miembros (Mafini y Pooe, 2013; Kleynjans y Hudon, 2016). 

2.2.3.3. Mecanismo de acoplamiento estructural 

Toda organización posee una estructura y ella define en gran medida muchos de los 

acoplamientos que se dan entre individuos y entre unidades (Scott, 2003). Los mecanismos 

de acoplamiento estructurales están naturalmente vinculados a la estructura organizacional. 
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De acuerdo con Strati (2008), la estructura organizacional denota las relaciones sociales que 

se han consolidado en los escenarios organizacionales y está determinada por dos hechos 

complementarios: (1) la organización es un hecho social, es decir, está constituida por 

relaciones sociales duraderas que una vez consolidadas son autónomas respecto de los 

individuos que las han creado y actúan como si tuvieran existencia propia, (2) la organización 

es un proceso constante, es decir, es la ocurrencia temporal y efímera de interacciones 

sociales, las cuales están íntimamente ligadas a los acoplamientos entre los miembros 

organizacionales. Esta concepción de estructura organizacional ilustra el por qué algunos 

aspectos asociados a la estructura, como se explicará a continuación, actúan en efecto como 

mecanismos de acoplamiento 

La estructura organizacional es importante por el impacto que puede tener en los 

resultados individuales de los miembros de la organización (Oyeyinka y Sampath, 2012; 

Urzica, Meyer y Testerink, 2015; Jones, Guthrie y Osteen, 2016). De acuerdo con Kottke y 

Pelletier (2017), la estructura organizacional influye en las actitudes de los individuos, en la 

satisfacción laboral, en la ambigüedad de roles, en el conflicto, en las percepciones de 

justicia, en la motivación, en la participación en el trabajo, en el desempeño laboral y en la 

rotación. En este sentido, desde los SDA es clara la importante relación que existe entre lo 

estructural (estructura organizacional) y lo individual (miembros organizacionales), y por 

ello se destacan desde lo estructural tres mecanismos de acoplamiento: la centralización, la 

coordinación y la formalización. 

Centralización 

La centralización se refiere a la distribución del poder para la toma de decisiones en toda la 

organización (Kottke y Pelletier, 2017). En organizaciones de tamaño reducido y altamente 

centralizadas la mayoría de las decisiones las toma un pequeño grupo de personas, a menudo 

la dirección general (Mintzberg, 1979). Esto se debe a que en organizaciones muy 

centralizadas el poder lo ejercen unos pocos individuos y son ellos quienes toman las 

decisiones más trascendentales. Por el contrario, en organizaciones muy descentralizadas el 

ejercicio del poder para la toma de decisiones normalmente se distribuye entre distintos 

miembros de la organización. En este último caso, esos miembros tienen la libertad y la 

autoridad para tomar decisiones cotidianas y otras decisiones importantes que afectan su 

trabajo (Mintzberg, 1992). 

Como se informa en el párrafo anterior, el concepto de centralización hace referencia 

a cómo se distribuye el ejercicio del poder para la toma de decisiones en la organización. En 

este sentido, la centralización de la toma de decisiones puede ser estipulada de manera formal 

en reglas, en políticas de la organización y en las descripciones de los distintos cargos 

(Mintzberg, 1979). No obstante, puede ocurrir también que esa centralización ocurra de 

manera informal, en cuyo caso esto se manifiesta generalmente a través de los 

comportamientos de quienes están en capacidad de ejercer el poder para tomar las decisiones, 

como los líderes, los mandos medios o los directivos de la organización. 

En el análisis de las organizaciones desde la perspectiva de los SDA, la centralización 

es un mecanismo de acoplamiento porque al concentrarse el ejercicio del poder de toma de 
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decisiones en un grupo específico de miembros de la organización se deja escasa libertad 

para que los otros miembros tomen decisiones por cuenta propia (Weick, 1976). Esto da lugar 

a una cohesión general entre los miembros y entre las unidades organizacionales y además 

esto lleva a la organización a una situación en la que debe seguir unos mandatos específicos 

y delimitados que, a priori, le deben otorgar perdurabilidad. 

La centralización de la toma de decisiones en una organización puede dar lugar a que 

se supriman niveles jerárquicos o algunos cargos con capacidad de mando con el fin de que 

la toma de decisiones recaiga en una única persona o en grupo reducido de individuos 

(Mintzberg, 1992). Por su parte, la descentralización del ejercicio del poder para tomar 

decisiones implicaría lo opuesto, es decir, una situación en la que pueden coexistir en una 

misma organización individuos ubicados en distintos niveles de la jerarquía dentro de la 

estructura organizacional que tienen la posibilidad de tomar decisiones individuales y actuar 

con una determinada discrecionalidad sin tener que recibir aprobación o contar con el 

beneplácito de quienes están ubicados en la parte más alta de esa estructura (Mintzberg, 

1979). 

Los objetivos de la centralización de la toma de decisiones incluyen: (i) garantizar 

que todos los lineamientos organizacionales provenientes de la dirección general o de los 

individuos que ejercen el poder de toma de decisiones en la organización sean conocidos, 

acatados y cumplidos por todos los miembros a quienes abarcan dichos lineamientos, (ii) 

establecer unas reglas o estándares mínimos y normalmente uniformes que aplican por igual 

para todos los miembros organizacionales, (iii) implementar unas condiciones laborales y 

administrativas que sean homogéneas y reconocidas por los miembros de la organización y 

a las cuales deben adaptarse (Clegg y Haugaard, 2009). 

En algunas ocasiones el grado de centralización de la toma de decisiones en una 

organización está asociado a la naturaleza jurídica de ésta y a la responsabilidad que tiene 

frente a sus grupos de interés, es decir, depende de si la organización es pública o privada. 

Las organizaciones públicas normalmente están expuestas a mayores exigencias de 

cumplimiento dada la cantidad de responsabilidades que tienen frente a la sociedad y esas 

exigencias recaen en la dirección general, por tanto, frecuentemente las organizaciones del 

sector público están más centralizadas (Demir, 2020). Por su parte, las organizaciones 

privadas suelen exhibir mayor grado de descentralización, lo cual se manifiesta en mayor 

libertad para la toma de decisiones por parte de mandos medios y otros cargos similares, 

debido a que muchas de sus decisiones y acciones no tienen que ser dadas a conocer al 

público. 

Coordinación 

La noción de organización en sí misma remite al concepto de coordinación en la medida en 

que lo que se organiza son los recursos, las actividades y la participación de los individuos 

de una manera coordinada para lograr los objetivos que se han declarado en la organización. 

En las organizaciones la coordinación alinea los esfuerzos de todos los miembros para servir 

a los propósitos y necesidades contemplados en la misión organizacional (Stray y Moe, 

2020). Además, suele requerir de un conjunto compartido de expectativas acerca de cómo 
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actuará cada miembro y cada unidad toda vez que se espera que sus acciones encajen de 

manera adecuada dado que, de otra forma, podrían surgir problemas que obstaculizarían el 

logro de las metas tanto de las unidades como de los miembros. 

La coordinación es un proceso ajustable que se va modificando al contemplar las 

aportaciones de las distintas partes que integran la organización. En efecto, a medida que los 

miembros organizacionales y las unidades reciben retroalimentación sobre su desempeño, se 

pueden producir modificaciones en los lazos de la red de coordinación que opera en la 

organización. Este proceso de retroalimentación ocurre de manera continua y simultánea, con 

lo que se garantiza que todas las partes de la organización puedan ajustar sus vínculos de 

forma más o menos continua (Staber, 2013). Esta propiedad de enlace que tiene la 

coordinación a nivel organizacional es lo que la constituye en un mecanismo de acoplamiento 

estructural, toda vez que actúa sobre todos los elementos de la estructura de la organización 

generando entre ellos la cohesión necesaria para el logro de los objetivos. 

La perspectiva de los SDA considera que las organizaciones son sistemas en los que 

existen múltiples interrelaciones entre sus partes (Weick, 1976; Orton y Weick, 1990), es 

decir, son sistemas altamente interrelacionados. Dada esta condición, la organización al 

crecer tiende a aumentar la cantidad de vínculos en esa red de coordinación, pero también 

tiende a constituir nuevas unidades que agrupan a los miembros organizacionales. En la 

formación de esas unidades la coordinación es fundamental dado que los miembros y los 

recursos que ellos usan para el cumplimiento de sus funciones deben alinearse en lo que se 

puede entender como una acción coordinada, la cual implica que: (i) algunos vínculos se 

establecen a medida que se forma la unidad, (ii) otros son anteriores a la formación de la 

unidad y, (iii) otros se desarrollan implícita o explícitamente a medida que la unidad realiza 

sus funciones (Arrow, McGrath y Berdahl, 2000). 

Los vínculos que se van creando entre los miembros organizacionales y entre las 

unidades, gracias al proceso de coordinación que tiene lugar en todo el sistema, son 

permanentemente ajustados como consecuencia de los cambios que sufre la organización 

tanto a nivel interno como en respuesta a los cambios del entorno. Sin embargo, tales vínculos 

no solo se ajustan, sino que también muchas veces se refuerzan como algo necesario para 

que la organización pueda operar de la forma esperada y logre el cumplimiento de su misión 

(Staber, 2013). De esta manera la coordinación se constituye en un mecanismo que acopla a 

los miembros y a las unidades a través de una acción coordinada que opera en todos los 

niveles de la organización en un proceso que es además ininterrumpido. 

Los vínculos que se constituyen en la organización, gracias a la acción de la 

coordinación, algunas veces pueden marcar divisiones entre los miembros o las unidades. En 

efecto, algunos de esos vínculos, especialmente aquellos de formación temprana, 

normalmente tenderán a estabilizarse tornándose habituales, mientras que otros vínculos que 

pudieron haber sido constituidos muy prematuramente irán perdiendo fuerza paulatinamente 

hasta casi desaparecer, reduciéndose así la red de coordinación y con ello profundizándose 

la diferenciación entre los miembros y unidades que tienen diferentes patrones de 

relacionamiento con los demás (Basnyat y Lao, 2020). No obstante, aunque algunos de esos 
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vínculos pierdan fuerza y desaparezcan, se crearán nuevos vínculos porque la fuerza de la 

coordinación, como mecanismo de acoplamiento, impide que existan partes del sistema que 

estén aisladas o no vinculadas. 

De lo expuesto se concluye que los ajustes que se presentan en los vínculos de la red 

de coordinación son necesarios para mantener acoplada a toda la organización y para 

garantizarle su perdurabilidad. Sin embargo, también es necesario tener en cuenta la 

importancia de algunos aspectos sociales cuando se piensa en la coordinación como 

mecanismo de acoplamiento, dado que esa red de coordinación es desplegada por individuos. 

Es decir, en ella inciden aspectos de carácter social como, por ejemplo, el sentido de 

pertenencia a la organización, el logro de objetivos personales y las expectativas acerca de 

cuáles de las necesidades individuales serán satisfechas por la membresía a una determinada 

unidad organizacional. Aspectos sociales, como los indicados, determinarán en la 

organización qué tipo de vínculos se podrán establecer, preservar o modificar en esa red de 

coordinación. 

Formalización 

En las organizaciones la formalización se refiere al grado en que se estandarizan las políticas, 

las prácticas y las formas de completar las tareas de los miembros y de las unidades. De 

acuerdo con Kottke y Pelletier (2017), normalmente en las organizaciones con altos grados 

de formalización: (i) se definen unas reglas que determinan el comportamiento que se espera 

sea adoptado por los individuos, (ii) la formalización a menudo se transmite a través de 

mecanismos y documentos formales, como por ejemplo, las descripciones detalladas de los 

puestos de trabajo, (iii) las actividades informales, como por ejemplo las normas grupales o 

las conversaciones informales con otros miembros de la organización, sirven para apoyar el 

nivel de formalización. Por el contrario, las organizaciones que exhiben bajo grado de 

formalización tienen pocas prácticas o reglas estandarizadas. 

En el párrafo anterior se ha usado el término estandarización para definir el concepto 

formalización. Sin embargo, con ello no se está incurriendo en una confusión conceptual. 

Siguiendo a Donaldson (2001, p.63), la estandarización es el grado en que el trabajo se rige 

por reglas, procedimientos y métodos científicos, y la formalización son los documentos que 

ayudan a definir los procedimientos, establecer la forma de realizar el trabajo, registrar el 

desempeño y compartir la información. De acuerdo con este autor, dado que muchos 

investigadores utilizan el concepto formalización para referirse a la documentación y a la 

estandarización, resulta válido utilizar el concepto formalización como sinónimo de 

documentación y de estandarización. 

Por otra parte, en la medida en que el tamaño de la organización aumenta, se hace 

más necesaria la implementación de una política de formalización que ayude a definir de 

forma precisa las funciones, las responsabilidades y los alcances de cada uno de los puestos 

de trabajo que hacen parte de la estructura organizacional. Para ello resulta imprescindible 

establecer el grado de especialización de los miembros y unidades organizacionales, ya que 

gracias a ello se definen los límites de cada cargo, se establecen sus alcances, se posibilita la 

descripción escrita y precisa de las tareas y, se facilita la construcción de manuales de 
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procedimientos, siendo todos estos pasos necesarios para alcanzar un mayor grado de 

formalización en la organización. 

De igual manera, la formalización está relacionada con la diferenciación horizontal, 

es decir, con las diferencias claramente establecidas entre unidades organizacionales que se 

encuentran ubicadas en un mismo nivel jerárquico de la estructura organizacional 

(Mintzberg, 1992). Esa diferenciación horizontal fomenta la formalización porque en muchas 

ocasiones exige la adopción de un sistema de gestión que ayude a la mejor administración de 

las relaciones entre esas unidades y, además, se aumenta así el control en cada nivel de la 

jerarquía, dado que es más fácil supervisar un conjunto de unidades diversas. En este sentido, 

la formalización actúa como un mecanismo de acoplamiento, toda vez que ayuda a gestionar 

de manera ordenada e integral la diversidad de unidades y de tareas que tiene la organización. 

Como se indicó previamente, el tamaño de la organización tiene una relación directa 

con el grado de formalización, dado que normalmente el mayor tamaño hace necesaria una 

política de formalización. En efecto, el mayor tamaño de la estructura organizacional suele 

estar asociado con muchos niveles jerárquicos (Mintzberg, 1979). En consecuencia, es cada 

vez más difícil para la dirección general conocer los detalles de lo que sucede en los niveles 

más bajos de la jerarquía, por lo que pudiera verse obligada a implementar un sistema de 

gestión que le ayude, por una parte, a delegar, y por otra, a tomar decisiones oportunas en el 

momento que sea necesario. En tal caso, la formalización garantizaría una gestión adecuada 

de todas las partes que integran la organización porque permitiría identificar con claridad a 

cada una de ellas y a sus características. 

En tanto mecanismo de acoplamiento, la formalización proporciona condiciones 

propicias para la perdurabilidad de la organización, dado que posibilita la delegación de la 

toma de decisiones minimizando la ocurrencia de contingencias no anticipadas y explicitando 

quiénes pueden tomar esas decisiones y en qué circunstancias, lo cual resulta especialmente 

conveniente en el caso de estructuras organizacionales con muchos niveles jerárquicos. Así, 

la dirección general puede confiar en que no se abusará de la delegación debido a los 

controles indirectos que tiene sobre los miembros de los niveles inferiores proporcionados 

justamente por la formalización (Donaldson, 2001). 

2.2.4. Contradicciones organizacionales 

 

Las contradicciones juegan un papel fundamental en el ámbito organizacional, el cual es 

complejo y se encuentra además en constante cambio. Por tal razón, definir el concepto de 

contradicción organizacional en esta tesis doctoral es esencial para entender su asociación 

con los acoplamientos organizacionales. En la literatura de los SDA diversos autores han 

abordado este concepto desde diferentes perspectivas y enfoques. A continuación, se 

exploran algunas de sus definiciones para comprender mejor el concepto de contradicción 

organizacional y así poder declarar explícitamente qué se entiende por este concepto en esta 

disertación doctoral. 

Andri y Kyriakidou (2014) y Berente y Yoo (2012) reconocen la presencia de 

contradicciones en el ámbito organizacional, aunque enfocándose en aspectos distintos. 

Mientras que los primeros se centran en las contradicciones que surgen entre la actividad de 
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organización y la organización misma, así como entre diferentes fases del proceso de trabajo, 

los segundos se enfocan en las contradicciones estructurales más fundamentales que 

involucran principios, reglas y recursos que guían la agencia humana. Por otro lado, 

Holmstrom y Boudreau (2006) y Thomas (1983) hacen referencia al concepto de 

contradicción, pero desde perspectivas distintas. En efecto, Holmstrom y Boudreau 

argumentan que la interrelación débil combina los conceptos contradictorios de conexión y 

autonomía, mientras que Thomas señala que dicha interrelación permite identificar 

contradicciones entre los procesos organizativos estructurales e interaccionales. Es decir, 

dentro de la estructura de una organización y las interacciones entre los individuos que la 

conforman, pueden surgir tensiones y contradicciones, las cuales pueden manifestarse en 

diferentes niveles, como en las políticas y normas organizativas, así como en las dinámicas 

de interacción entre los miembros. 

Por su parte, Bligh y Flood (2015) enfatizan que la contradicción es un principio 

fundamental de la dialéctica, algo en lo que concuerdan Cho, Mathiassen y Robey (2007), 

quienes ven las contradicciones como totalidades que consisten en dos elementos opuestos 

que perpetúan una lucha que impulsa el cambio. En este sentido, la dialéctica desde los SDA 

se refiere a la interacción de opuestos y a la transformación resultante de esta interacción 

(Orton y Weick, 1990), por lo que resulta clave entender a las contradicciones como procesos 

de cambio y de evolución en el ámbito organizacional. Así mismo, las contradicciones 

organizacionales son totalidades compuestas por elementos que pueden representar ideas, 

principios o acciones que están en directa oposición entre sí. No obstante, lo que debe ser 

destacado es que estos elementos opuestos coexisten en una misma totalidad, es decir, la 

contradicción implica que estos elementos existen simultáneamente en la organización. 

Así mismo, Engestrom y Sannino (2011) enfatizan que la contradicción 

organizacional se refiere a proposiciones aparentemente incompatibles u opuestas, y Erbert 

(2014) destaca las contradicciones dialécticas como temas o fuerzas interdependientes que 

se niegan y se oponen mutuamente en los ámbitos organizacionales. En esta misma línea, 

tanto Fairhurst et al. (2002) como Fairhurst (2019) coinciden en que las contradicciones son 

oposiciones interdependientes que pueden negarse mutuamente. Ahora bien, considerando 

los aspectos previos, ¿cómo pueden ser operacionalizadas las contradicciones 

organizacionales? Es decir, ¿cómo se pueden rastrear estas contradicciones en una 

organización específica y fáctica? 

La literatura permite identificar dos conceptos claves que posibilitan la 

operacionalización de las contradicciones organizacionales. Andri y Kyriakidou (2014) 

señalan que las contradicciones organizacionales se caracterizan por la resistencia que se 

presenta entre los elementos organizacionales opuestos. En igual sentido, Hargrave y Van de 

Ven (2017) sugieren que los miembros organizacionales tienden a oponer resistencias a 

ciertos aspectos contradictorios debido a su pertenencia a culturas organizacionales 

particulares y a órdenes institucionales específicos. Putnam et al. (2016) y Fairhurst et al. 

(2002) también enfatizan la resistencia como un aspecto asociado a las contradicciones, 

argumentando, respectivamente, que las contradicciones se construyen en sistemas de 

significado que instauran poder y control y que las contradicciones generan tensión que a 

menudo impulsa una necesidad de adaptación y cambio. 
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Además de la resistencia que exhiben los elementos organizacionales contradictorios, 

el otro concepto asociado a las contradicciones organizacionales es la persistencia de esos 

elementos opuestos. En efecto, Cunha et al. (2019) sugieren que las contradicciones pueden 

volverse circulares, y cada ciclo hace que el círculo sea más pronunciado y difícil de evitar. 

Ripamonti y Scaratti (2015) también ven las contradicciones como problemas persistentes 

que requieren un esfuerzo práctico colectivo para resolver y mantener un flujo de operaciones 

razonablemente fluido. De esta manera, el reconocimiento de las contradicciones 

organizacionales como un concepto central en la perspectiva de los SDA implica considerar 

los conceptos de resistencia y persistencia explicados previamente, los cuales, en conjunto, 

resaltan el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en los entornos 

organizacionales. 

A modo de síntesis, y considerando lo expuesto, en esta tesis doctoral se entienden 

las contradicciones organizacionales como un concepto derivado de la noción de dialéctica, 

en la que se reconoce la existencia de fuerzas o elementos opuestos y que coexisten en una 

misma organización, que a su vez están caracterizados por la resistencia y por la persistencia. 

Es decir, los elementos organizacionales que son opuestos entre sí oponen una resistencia 

mutua (A se resiste a B y B se resiste a A) y, además, son persistentes en el tiempo, lo cual 

significa que son de larga duración, perpetuando así esa resistencia entre ellos, 

configurándose consecuentemente una contradicción que es de carácter organizacional. 

2.3. Modelo teórico-metodológico 

Un modelo teórico-metodológico permite orientar la investigación teniendo en cuenta el 

objetivo general y los objetivos específicos, los recursos disponibles a los que se tiene acceso, 

la forma más adecuada de aproximarse a la organización, los instrumentos para generar la 

información y la técnica que se usará para el análisis de los resultados. Con la especificación 

de estos y otros aspectos se puede llevar a cabo un riguroso proceso de investigación para así 

presentar finalmente los correspondientes hallazgos. 

A continuación, se presenta el modelo teórico-metodológico adoptado para el 

desarrollo de esta investigación doctoral. La construcción de este modelo se explica paso a 

paso en los siguientes párrafos. Así mismo, para ayudar a la comprensión de lo expuesto, se 

usan representaciones gráficas, las cuales se van superponiendo unas a otras de forma 

secuencial hasta llegar al Gráfico 8, que es propiamente el modelo teórico-metodológico que 

orientará el desarrollo de esta investigación. 

Los rasgos distintivos de las unidades organizacionales, los acoplamientos entre ellas, 

los mecanismos de acoplamiento y las contradicciones son fundamentales para comprender 

el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones de una organización semiautónoma. 

Tal comprensión se apoya, además, en la creación de sentido (sensemaking) por estar situada 

en el contexto organizacional y por ser necesaria para los miembros de la organización para 

otorgarle sentido a su permanencia en ella (Weick, 1995). 

En el análisis de la organización desde los SDA si se quiere hacer uso del concepto 

‘rasgo distintivo’ es importante tener claro qué partes de la organización deben diferenciarse 
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entre sí. Así, por ejemplo, siguiendo a Orton y Weick (1990), no sería útil reflexionar sobre 

el rasgo distintivo de las ideas o de las políticas organizacionales si no es posible ubicar 

empíricamente estos elementos como separados entre sí. De acuerdo con estos autores, si no 

es posible establecer una separación clara y/o lógica10 entre los elementos organizacionales 

que se están analizando, difícilmente se puede indicar que esos elementos son diferentes. 

Por esta razón resulta válido, tanto teórica como conceptualmente, abordar los rasgos 

distintivos de las unidades organizacionales dado que es posible establecer entre ellas una 

separación clara y/o lógica. Así mismo, es posible delinear con claridad la separación entre 

las unidades organizacionales si cada una de ellas se puede asociar a diferentes áreas dentro 

de la organización. Este podría ser el caso, por ejemplo, de una separación horizontal en 

términos de departamentos, o también pudiera ocurrir que las unidades organizacionales 

estén ubicadas en diferentes niveles dentro de la estructura organizacional, por ejemplo, que 

una unidad haga parte del nivel más operativo mientras que la otra está ubicada en el nivel 

directivo. 

Como ya se indicó, los rasgos distintivos de las unidades organizacionales pueden ser 

misionales o idiosincráticos. Los misionales hacen referencia a esas características de la 

unidad que están vinculadas a la misión que ésta cumple en la organización y normalmente 

se asocian con las funciones y el conocimiento de sus miembros. Los idiosincráticos se 

refieren a las particularidades de la unidad que dependen de la dinámica social que se crea 

naturalmente entre sus miembros, como la cooperación y la cohesión. De tal manera que, si 

se comparan dos unidades organizacionales que entre sí están separadas de manera clara y/o 

lógica, normalmente se encontrarán diferencias en términos de sus rasgos misionales e 

idiosincráticos (Ver Gráfico 5). 

Gráfico 5. Rasgos distintivos misionales e idiosincráticos 

 

Fuente: elaboración propia 

Las unidades organizacionales se acoplan mediante la comunicación y la repercusión. La 

comunicación es necesaria para el logro de resultados comunes y puede ser vertical u 

horizontal. La comunicación vertical es la que se da en sentido ascendente o descendente a 

 
10 Orton y Weick (1990) no explican en su artículo qué entienden por separación lógica entre elementos 
organizacionales. No obstante, a partir del análisis que presentan allí, se colige que se refieren a una situación 
en la que es relativamente sencillo establecer una separación entre un elemento organizacional y otro. Es en 
este sentido en el que se usa la idea de ‘separación clara y/o lógica’ en esta tesis doctoral. 



83 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

través de la estructura organizacional, por ejemplo, desde el nivel directivo hasta el nivel 

operativo (descendente) o en sentido contrario (ascendente), mientras que la comunicación 

horizontal es la que se da en el mismo nivel jerárquico, por ejemplo, entre equipos de trabajo 

del nivel operativo o entre directivos. Si la comunicación entre unidades es frecuente, 

entonces la interrelación entre ellas es fuerte, si es poco frecuente su interrelación es débil. 

Por su parte, la repercusión entre unidades implica que se presentan instancias de 

acción-reacción entre ellas, es decir, lo que una de ellas hace o deja de hacer repercute en la 

otra. La repercusión se manifiesta en una organización, por ejemplo, cuando un equipo debe 

realizar una tarea que a su vez es necesaria para que otro equipo pueda ejecutar otra tarea 

específica; o cuando un departamento debe diligenciar formatos que deben ser usados por 

otro departamento para terminar de cumplir un ciclo dentro de un proceso organizacional. Si 

la repercusión entre las unidades es alta, entonces se está frente a un acoplamiento fuerte, en 

caso contrario existiría un acoplamiento débil. La interrelación puede entenderse como la 

interacción entre las unidades organizacionales. 

Según Orton y Weick (1988), no existe una organización en la que solo existan 

acoplamientos débiles entre sus unidades organizacionales, como tampoco existe una en la 

que solo existan acoplamientos fuertes entre ellas. En el primer caso, la presencia de solo 

acoplamientos débiles implicaría que en algún momento la organización tendería a la 

desintegración y a la desarticulación porque cada una de sus unidades estaría operando de 

forma aislada. En el segundo caso, si todas las unidades estuviesen fuertemente acopladas, 

entonces no habría espacio para la adaptación localizada por parte de ellas a condiciones 

cambiantes en el interior o exterior de la organización; por tanto, la organización como un 

todo sería incapaz de adaptarse a las condiciones cambiantes y no podría perdurar en el 

tiempo (Ver Gráfico 6). 

Gráfico 6. Acoplamientos fuertes y débiles entre unidades organizacionales 

 

Fuente: elaboración propia 



84 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

En la dinámica organizacional, y como elemento fundamental para concebir las 

interrelaciones y acoplamientos entre las unidades, se destacan los mecanismos de 

acoplamiento. Se debe recordar que estos pueden ser regulativos, culturales o estructurales. 

El mecanismo regulativo se refiere a los lineamientos de carácter obligatorio que provienen 

de entes externos a la organización (ministerios, agencias del Estado, organismos 

reguladores) y que tienen influencia en ella. Este mecanismo se manifiesta de forma concreta 

en el marco normativo. 

El mecanismo cultural hace referencia a lo que es considerado como habitual por 

parte de los miembros de la organización; es lo que define su forma de estructurar y de 

desarrollar la vida social en ella a través de las costumbres, el lenguaje y los valores. Por su 

parte, el mecanismo estructural se refiere a los instrumentos de control diseñados por el nivel 

directivo para encausar las tareas y funciones de los miembros organizacionales por medio 

de la centralización, la coordinación y la formalización. 

Estos mecanismos de acoplamiento forman parte del conjunto de vivencias que deben 

ser interpretadas por los miembros de la organización, sin embargo, esas interpretaciones 

suelen ser, en muchos casos, disímiles, dependiendo de quién es el individuo que lleva a cabo 

la interpretación o la creación de sentido (Weick, 1995). El Gráfico 7 muestra los 

mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y estructural que se despliegan en la 

organización. 

Gráfico 7. Los tres mecanismos de acoplamiento 

 

Fuente: elaboración propia 

Por otra parte, la perspectiva de los SDA, como se ha indicado, otorga importancia a las 

contradicciones organizacionales porque estas hacen parte de la vida social de la 

organización. Por lo tanto, en términos de la metodología desplegada para el desarrollo de 

esta tesis doctoral, el interés estará puesto en identificar, a través de las diferentes técnicas de 
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generación de información (revisión documental, entrevistas semiestructuradas, observación 

no participante), las contradicciones que se presentan en la organización semiautónoma. Así 

mismo, el análisis de esas contradicciones servirá de insumo para la construcción de una 

explicación comprensiva acerca del complejo sistema de acoplamientos y contradicciones 

que se despliega en esta organización. 

Ahora bien, teniendo en cuenta el planteamiento de los SDA, el análisis de ese 

complejo sistema de acoplamientos y contradicciones implica considerar algunas 

propiedades de la creación de sentido, las cuales se enuncian a continuación, siendo tomadas 

como referencia a partir de los planteamientos de Weick (1995). 

En primer lugar, la creación de sentido es retrospectiva, es decir, los miembros de la 

organización confían en sus experiencias pasadas para interpretar los eventos actuales. Por 

tanto, la construcción de sentido es de carácter comparativo porque para darle significado al 

presente los individuos lo comparan con un evento similar de su pasado y confían en ese 

evento pasado para que el actual tenga sentido. En segundo lugar, la creación de sentido se 

materializa en entornos sensibles, es decir, se le da sentido a una experiencia dentro del 

entorno en el que se encuentra el individuo, por lo tanto, la creación de sentido está 

condicionada por el mismo entorno que se ha creado. Esto es similar a una profecía 

autocumplida: el entorno que ha sido creado por el individuo refuerza su sentido de 

credibilidad. En tercer lugar, la creación de sentido es de carácter social, puesto que depende 

de las interacciones con los demás, ya sea que estén físicamente presentes o no. Además, es 

secuencial porque las condiciones ambientales o contextuales bajo las cuales los individuos 

operan en la organización cambian permanentemente. 

Así mismo, según Weick (1995), la creación de sentido se refiere también a las 

representaciones cognitivas compartidas por los miembros organizacionales y a las 

interpretaciones, inferencias y categorizaciones individuales. Así, la creación de sentido 

agrupa todo aquello que los individuos creen o saben para poder desempeñarse como 

miembros de la organización. Además, la creación de sentido también involucra las 

evaluaciones sociales, es decir, las opiniones compartidas sobre eventos y situaciones 

asociadas a la estructura social propia de la organización. 

En el Gráfico 8 se ilustra el modelo teórico-metodológico de esta tesis doctoral, donde 

se representa el entorno organizacional, la organización, las narraciones de los miembros 

organizacionales, las contradicciones (aspecto de mayor interés desde los SDA) y la creación 

de sentido. Es de resaltar que esta última se operacionalizará entendiéndola como un 

fenómeno formado discursivamente, es decir, a través de las narraciones de los miembros de 

la organización (Weick, 1995). Por lo tanto, esas narraciones se utilizarán como instrumentos 

de construcción de la realidad organizacional. 

Así mismo, en el modelo teórico-metodológico (Ver Gráfico 8), el entorno 

organizacional está constituido por el medio ambiente (recursos naturales, fauna, flora), el 

Estado (gobierno nacional, gobiernos departamentales, gobiernos locales, órganos de control 

y regulación y todas las demás dependencias gubernamentales), otras organizaciones 

(organizaciones con y sin ánimo de lucro), la comunidad (la sociedad en general con sus 
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actores políticos, económicos, históricos, etc.) y los grupos de interés (colectivos de personas 

que tienen una relación directa o indirecta con la organización). 

Gráfico 8. El modelo teórico-metodológico 

 

Fuente: elaboración propia 

El modelo teórico-metodológico propuesto implica lograr una comprensión de cómo se 

percibe, en general, la realidad organizacional. Para ello se debe explorar la creación de 

sentido en sus unidades más representativas, así como en los mandos medios y en el nivel 

directivo. Esto se logrará por medio de la realización de entrevistas. No obstante, la revisión 

documental y la observación no participante serán fundamentales para complementar lo 

expresado por los entrevistados. A propósito, la triangulación de estas fuentes de información 

otorga validez a los hallazgos y credibilidad a los resultados de la investigación (Kelle, 2019; 

Flick, 2022). 

Una vez realizado el trabajo de campo, se procederá con el análisis de la información. 

Para ello se usará el software cualitativo Atlas.ti, a través del cual se podrá realizar la 

codificación por etapas, las cuales son, en su orden, abierta, axial y selectiva (Flick, 2022) y 

que serán explicadas en detalle en el siguiente capítulo. Así mismo, el análisis de los 

hallazgos será puesto en común con otros investigadores para otorgarle mayor rigurosidad a 

la investigación y para reducir el sesgo del investigador, el cual puede dar lugar a 

subjetividades (Kelle, 2019). 

Se espera, igualmente, que este modelo teórico-metodológico ayude a revelar o a 

construir características emergentes que no estén contempladas en la literatura de los SDA y 

que posibiliten, por tanto, el enriquecimiento del análisis y de la comprensión de las 



87 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

interrelaciones y de los acoplamientos organizacionales, lo cual se constituirá en la principal 

contribución disciplinar de esta investigación doctoral. 

CAPÍTULO 3. Diseño metodológico de la investigación 

Diseñar adecuadamente el marco metodológico le permite al investigador establecer los 

alcances y los límites de los hallazgos a los que espera llegar y, sobre todo, le permite dar 

respuesta a la pregunta o preguntas que dieron origen a la investigación. En efecto, para Ragin 

y Amoroso (2019, p.211), el diseño de la investigación es el establecimiento de un plan que 

permitirá recoger y analizar pruebas con el fin de dar respuesta a las preguntas que el 

investigador se haya planteado. Estos mismos autores consideran que el diseño de la 

investigación debe idealmente contemplar todas las variables que harán parte (o que 

eventualmente harían parte) del proceso de investigación, lo cual implica que le corresponde 

al investigador tener en cuenta todos los aspectos que van desde la formulación de la pregunta 

de investigación hasta el proceso que seguirá para analizar los hallazgos y extraer las 

conclusiones. 

La relevancia del diseño de la investigación ha sido claramente expuesta por Cheek 

(2008) en los siguientes términos: 

El diseño de la investigación, por lo tanto, es mucho más que simplemente identificar las técnicas que 

se utilizarán para recopilar datos. Implica consideraciones teóricas, metodológicas y éticas que dan 

forma tanto al diseño como a lo que la investigación pretende lograr. El diseño de la investigación 

también implica un grado de reflexividad por parte del investigador con respecto al reconocimiento de 

la teoría subyacente y/o los supuestos teóricos que han dado forma a sus perspectivas y comprensión 

del enfoque y el proceso de investigación (p.764). 

A partir de lo señalado por Cheek (2008), es claro que el diseño de la investigación obliga a 

considerar una cantidad importante de aspectos que ayudarán a que los hallazgos que se 

presenten a la comunidad académica tengan validez. En el gráfico 9 se exponen las etapas 

del diseño metodológico de esta tesis doctoral, el cual, dada su forma cíclica, sugiere que el 

desarrollo de la investigación no es lineal o secuencial en sentido estricto, sino que, por el 

contrario, implica un ‘ir y venir’ entre la teoría, los conceptos, el trabajo de campo, la 

información y el análisis de la información, algo particular que caracteriza a la investigación 

cualitativa (Kelle, 2019). 
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Gráfico 9. Etapas del diseño metodológico de la investigación 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

A continuación, se presentan en este capítulo los aspectos metodológicos de esta tesis 

doctoral: el tipo de estudio, los participantes en la investigación, las técnicas de generación 

de información y la técnica para el análisis de la información. 

3.1. Tipo de estudio 

En este trabajo se realizará una investigación de tipo cualitativa que ayudará a comprender 

el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma, 

mediante el estudio de caso único. Se considera pertinente el uso de la metodología 

cualitativa porque permite darles mayor protagonismo a los miembros de la organización y 

a sus narraciones, siendo estas últimas la materia prima para el correspondiente trabajo 

analítico que se llevará a cabo. La metodología cualitativa es idónea para trabajar con 

información que no tiene necesariamente una naturaleza causal11 (Kelle, 2019), lo cual exige 

de parte del investigador desplegar toda su habilidad para hacer uso de los recursos 

disponibles para entender la información en su propio contexto, de tal forma que se pueda 

así estructurar una manera novedosa de comprender el fenómeno estudiado para poder 

comunicar y divulgar ese nuevo conocimiento a la comunidad académica. 

De acuerdo con Bryman (2012), el diseño de investigación cualitativo proporciona 

un marco para la recopilación y análisis de los datos y además, la elección del diseño de 

investigación refleja decisiones sobre la prioridad que el investigador asigna a una serie de 

dimensiones del proceso de investigación, como por ejemplo, las conexiones entre los 

 
11 Lo causal implica que es posible identificar unas causas y sus consecuencias. 
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conceptos o categorías teóricas, la generalización más allá de la unidad o unidades de análisis 

(lo cual suele ser restrictivo para los estudios de caso único en los que se estudia una única 

organización dado que generalizar los hallazgos a otras organizaciones no es 

metodológicamente apropiado), y también la comprensión de los significados que atribuyen 

los individuos a su comportamiento en su contexto organizacional específico.6 

¿Cómo se puede, a partir de una investigación cualitativa, generar nuevo 

conocimiento que sea pertinente para una mejor comprensión de las interrelaciones y los 

acoplamientos organizacionales? La perspectiva de los SDA se basa fundamentalmente en el 

escrutinio de la vida social que se manifiesta al interior de la organización, esto es, en los 

relacionamientos que se tejen diariamente entre los miembros organizacionales (Weick, 

1976). Por tal razón, epistemológicamente esta investigación es de tipo constructivista 

porque asume que la organización es un proceso social en permanente construcción; una 

construcción social creada por sus miembros (Styhre, 2008). Así, ese posicionamiento 

epistemológico pone el foco de atención en unas realidades específicas y concretas de la 

organización analizada, las cuales resultan relevantes para el investigador porque ayudan a 

responder la pregunta de investigación. 

Siguiendo a Styhre (2008), en esta tesis doctoral se entiende por constructivismo la 

postura epistemológica que argumenta que la realidad organizacional surge de la interacción 

social y, en consecuencia, no es un conjunto de hechos inmutables e independientes de la 

interacción humana. Por lo tanto, la postura constructivista no comulga con los intentos de 

representar a la realidad organizacional como independiente del espacio, de las condiciones 

locales, de las creencias y de las prácticas, sino que, por el contrario, enfatiza la naturaleza 

contingente y contextualizada de la organización social. De esta manera, la postura 

constructivista posibilita una comprensión más detallada de la influencia de las condiciones 

sociales en la organización. 

Así, desde una postura constructivista, la comprensión del complejo sistema de 

acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma implica reconocer la 

confluencia de rasgos sociales necesarios para el despliegue de la vida organizacional y que 

son reconocidos e interpretados de manera diversa por los individuos. Esos rasgos sociales 

hacen referencia a las particularidades y singularidades que están presentes en la 

organización y que interactúan entre sí para moldear una realidad social a la que los miembros 

de la organización dan sentido. 

Así mismo, según Benson (2013), las contradicciones organizacionales se asocian 

con la construcción/producción social, la totalidad y la práctica. La construcción/producción 

social hace referencia a que las personas construyen organizaciones a través de su actividad 

continua, de sus acciones sociales; producen la organización a propósito y conscientemente 

a través de sus prácticas e interacciones en curso; actúan y se involucran en la 

construcción/producción social intencionada (o no intencionada) y se topan con resistencias, 

con intereses opuestos o con estructuras y prácticas resistentes a sus acciones. 

La totalidad se refiere a que las organizaciones deben ser entendidas incluyendo tanto 

la formación social más grande o macro (estructuras de poder, patrones culturales, sistemas 
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económicos, globalización, grupos de interés, redes, industrias) así como los mundos sociales 

emergentes dentro de ellas (diferencias de género, solidaridades, conflictos étnicos, 

divisiones profesionales, etc.). Finalmente, la práctica se refiere al compromiso de los 

investigadores organizacionales con una comprensión y un examen reflexivos de la conexión 

del conocimiento con la producción de los mundos sociales. En parte, este conocimiento es 

crítico de la postura de las teorías racionales dominantes que a menudo se dedican a la 

producción de organizaciones más eficientes y efectivas sin examinarlas críticamente. 

Estudio de caso único 

La contribución que el estudio de caso, como diseño de investigación, ha hecho a la 

expansión de diferentes campos de conocimiento ha sido destacada. Según Flyvbjerg (2011), 

los estudios de caso representan una gran proporción de libros y artículos de psicología, 

antropología, sociología, historia, ciencias políticas, educación, economía, administración, 

biología y ciencias médicas. Mucho de lo que se sabe sobre el mundo empírico, manifiesta 

este autor, ha sido producido por la investigación basada en estudios de caso, y muchos de 

los textos clásicos más preciados en diferentes disciplinas son estudios de caso. 

El estudio de caso resulta adecuado cuando existe poca evidencia empírica sobre un 

fenómeno o el conocimiento sobre el mismo es escaso, puede incluir uno o múltiples casos, 

varios niveles de análisis y permitir la combinación de diferentes técnicas de generación de 

información tales como documentos, entrevistas y observaciones (Eisenhardt, 1989). 

Además, el estudio de caso permite la comprensión de fenómenos en contextos propios de la 

vida real en su contexto local (Miles y Huberman, 1994; Thompson, 1999; Yin, 2009). En 

tal sentido, esta tesis doctoral se basa en un estudio de caso único, siendo el caso elegido la 

organización semiautónoma (CAR). 

Para Yin (2013) el estudio de caso es adecuado porque posibilita explorar las posibles 

respuestas a las preguntas “¿cómo?” y “¿por qué?”, además de profundizar en el fenómeno 

particular sin manipular las respuestas o las experiencias de los entrevistados. Así mismo, el 

diseño de investigación basado en un estudio de caso único posibilita obtener una 

comprensión profunda de la realidad organizacional estudiada porque le ayuda al 

investigador a descubrir las características de las unidades organizacionales y a develar los 

significados que se asignan en la organización (Kelle, 2019). 

Según Seha y Müller-Rommel (2016), la investigación basada en estudios de caso es 

compatible con diferentes concepciones ontológicas y epistemológicas, así como con 

múltiples técnicas de investigación y permite armonizar los parámetros teóricos con el intento 

de responder la pregunta de investigación. Estos autores también señalan que, aunque el 

estudio de caso no permite extraer generalizaciones precisas, es indiscutible que ha ganado 

visibilidad en los últimos años y que, tanto en su forma única como múltiple, es un 

instrumento clave para construir teoría. 

La observación de Seha y Müller-Rommel (2016) acerca de que el estudio de caso 

único no permite extraer generalizaciones obliga a tener presente que el estudio de caso es 

una estrategia metodológica que no ha estado exenta de críticas. De hecho, aunque en los 
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párrafos previos se ha hecho mención a Eisenhardt (1989) y Yin (2009, 2013) aludiendo al 

estudio de caso, en esta tesis doctoral también se reconoce que ambos autores han sido 

señalados de compartir una visión que ha sido denominada por Piekkari y Welch (2018) 

como positivista-cualitativa, queriendo indicar con ello que tanto Eisenhardt como Yin, a 

pesar de sugerir la adopción de metodologías cualitativas, asumen que la realidad estudiada 

es concreta, que está separada del investigador y que puede ser aprehendida por medio de 

métodos objetivos de recolección de información. En consecuencia, ese tipo de aproximación 

al fenómeno estudiado limita las posibilidades de que el investigador pueda estar realmente 

abierto a descubrir situaciones emergentes que no estén incorporadas en el marco teórico que 

ese investigador lleva al trabajo de campo. 

Dado lo anterior, el estudio de caso único adoptado para el desarrollo de esta tesis 

doctoral se alinea mucho más con los preceptos epistemológicos y ontológicos de Stake 

(2013). Según este autor, las estrategias positivistas-cualitativas aplicadas al estudio de caso 

priorizan la aplicación de un enfoque instrumental por encima de la comprensión 

pormenorizada del caso, lo que impide que se logre un entendimiento holístico de lo que se 

está analizando, lo cual es mucho más importante que la construcción de teoría. Es decir, lo 

más importante al utilizar el estudio de caso como estrategia metodológica es describir de 

manera amplia y detallada el caso, lo cual debería ser en sí mismo uno de los objetivos de la 

investigación, más allá de un interés general de teorizar. Precisamente, esa creación de teoría 

se puede ver truncada, según Stake (2013), porque es imposible que el investigador logre una 

comprensión completa del caso estudiado, dada la complejidad que encierra el mundo social. 

Así, considerando lo expuesto, la estrategia metodológica de estudio de caso único 

adoptada para esta tesis doctoral estará orientada a buscar una comprensión pormenorizada 

y holística del caso estudiado (la CAR). Además, como punto de partida se reconoce que en 

el transcurso de la investigación se encontrarán distintos elementos que darán cuenta de la 

compleja realidad que se da al interior de la organización analizada. Esto, precisamente, se 

contempla en el mismo espíritu de esta tesis doctoral, la cual reconoce que el sistema de 

acoplamientos y contradicciones en la organización semiautónoma es complejo. 

3.2. Aproximación a la organización unidad de análisis 

La aproximación a la CAR inició cuando se entrevistó a uno de sus exfuncionarios. En esa 

entrevista esta persona detalló algunos pormenores acerca de la organización, indicó los 

nombres de algunos de sus directivos, explicó la misión organizacional y además, narró 

algunos episodios particulares que había vivido durante el tiempo que trabajó en ella. A partir 

de estos aspectos conocidos en esa primera entrevista, se pudo identificar la existencia de 

algunas contradicciones en esta organización, lo cual se constituyó en un elemento muy 

revelador, al tener en cuenta que la perspectiva de los SDA pone el foco precisamente en los 

aspectos contradictorios de las organizaciones. 

Uno de los aspectos más destacados de esa primera entrevista es que esa persona 

estuvo dispuesta a ayudar a establecer contacto directo con una funcionaria de la CAR. Así, 

se pudo concertar con ella un encuentro para conversar sobre la organización y para conocer 
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detalles sobre su propia experiencia y sobre aspectos adicionales que permitieran mapear 

distintos aspectos de la CAR a la luz de la perspectiva de los SDA. Gracias a esa segunda 

entrevista, se pudieron registrar en el diario de campo algunos datos relevantes asociados a 

la organización y que tributaban al problema de investigación. 

Una vez realizadas esas dos entrevistas de aproximación a la organización, se tenían 

suficientes elementos para agendar un encuentro con el Secretario General de la CAR, con 

el fin de solicitar su autorización formal para realizar la investigación doctoral, la cual debía 

quedar documentada en un radicado según se acostumbra en el sector público colombiano. 

En esa reunión con el Secretario General se expusieron los objetivos de la investigación y el 

funcionario ofreció su apoyo para la realización de la investigación. 

Posteriormente se pudo concertar una reunión con el subdirector de planeación de la 

CAR para conversar sobre generalidades de la organización (4 de diciembre del año 2018). 

Finalizada esa reunión, este subdirector le solicitó a una de sus funcionarias que le ofreciera 

una contextualización ampliada al autor de esta tesis acerca de la organización. Esta 

funcionaria ratificó algunas de las cosas que ya se habían señalado en las reuniones previas 

y ofreció también información adicional que se registró12 en el diario de campo. 

Después de esas conversaciones preliminares con estos funcionarios de la 

organización, era necesario agendar una nueva reunión con el Secretario General a efectos 

de formalizar la realización de la investigación. En esa reunión se le hizo entrega de la 

“Solicitud para realizar investigación académica en la CAR”, la cual había sido previamente 

avalada y firmada por el decano de la escuela de administración de la universidad EAFIT y 

por el director del doctorado en administración de la misma universidad. El Secretario 

General hizo radicar esa carta, la cual quedó registrada con el código 112-4472-2018. Se 

inició así el proceso de formalización de la firma del convenio de colaboración entre la CAR 

y la universidad EAFIT. 

En efecto, el día 4 de enero del 2019 se recibió un comunicado firmado por el director 

general de la CAR, con número de radicado CS-100-0065-2019, en el que se daba respuesta 

al radicado 112-4472-2018: 

En respuesta a la solicitud realizada con relación al proceso de investigación que desarrolla 

la universidad EAFIT, cuyo objetivo general es analizar las relaciones organizacionales que 

tiene la CAR con el Estado y demás actores, le informo que se autoriza para realizar su trabajo 

de investigación doctoral en esta Corporación; para lo cual podrá acceder a entrevistas y tener 

acceso a información documental como informes, actas y otros. Para coordinar las actividades 

puede comunicarse con el Secretario General. 

De esta manera fue posible concretar el convenio de cooperación para realizar la 

investigación, el cual fue firmado por el rector de la universidad EAFIT y por el director 

general de la CAR. Es de resaltar que este convenio contiene una cláusula de información 

confidencial, la cual indica que: 

 
12 Todos los audios de las entrevistas de aproximación a la CAR quedaron grabados. 
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En lo concerniente a la confidencialidad de la información, LAS PARTES acuerdan que toda 

la información que se utilice para los fines de esta investigación será tratada de manera 

confidencial, de tal manera que tanto el nombre de la CAR, como el nombre y datos 

personales de los entrevistados, no serán revelados en la investigación, salvo que exista 

consentimiento por parte de la CAR. 

Por esta razón, en esta tesis no se revela el nombre de la CAR, tampoco se indican los 

nombres ni los datos personales de los miembros de la organización que voluntariamente 

participaron en la investigación doctoral. Adicionalmente, posterior a la firma del convenio 

de colaboración, se inició la revisión documental, a la realización de las entrevistas 

semiestructuradas y a la observación no participante. 

3.3. Participantes en la investigación 

La elección de las personas que participaron en esta investigación, y que por tanto 

voluntariamente estuvieron dispuestas a ser entrevistadas, se basó inicialmente en una 

muestra de tipo intencional, la cual es una técnica de muestreo común en las investigaciones 

de tipo cualitativo. Esta técnica le permite al investigador seleccionar de manera proactiva 

una muestra que se considera idónea para responder a la pregunta de investigación (Flick, 

2022). Normalmente la aplicación de esta técnica está determinada por el conocimiento del 

investigador acerca del área de investigación y de la literatura disponible. 

Como paso previo al trabajo de campo, y a modo de inmersión preliminar, se 

realizaron entrevistas tipo piloto a dos funcionarios de la organización semiautónoma, las 

cuales permitieron, por una parte, corroborar que la organización si podía ser considerada 

efectivamente como una unidad de análisis adecuada para realizar la investigación doctoral 

y, por otra, identificar personas claves de la organización que podrían ser luego invitadas a 

participar voluntariamente en las entrevistas. 

La elección de las personas que participaron en la investigación se llevó a cabo 

considerando conveniente una amplia gama de sujetos al interior de la CAR, de esta manera 

se conformaría una muestra intencional que tendría una alta variación, es decir, que estaría 

constituida por personas con experiencias y circunstancias diferentes, lo que garantiza que se 

reduzca el sesgo que se puede presentar en las respuestas a las preguntas de la entrevista. 

Así, por ejemplo, se entrevistaron a personas que tenían mucha antigüedad dado que 

en la CAR algunos funcionarios tienen más de 20 años de experiencia laboral, pero también 

a personas que llevaban poco tiempo de estar vinculadas a la organización semiautónoma. 

Así mismo, se entrevistaron algunos funcionarios (distintos a los mandos medios y 

directivos) que tenían algún tipo de mando, y también participaron personas que no tenían a 

otras personas a su cargo. 

En total, participaron en la investigación 38 personas, distribuidas de la siguiente 

manera (Ver Tabla 7): 32 funcionarios de la organización semiautónoma, tres alcaldes del 

oriente antioqueño y tres empresarios también pertenecientes al oriente antioqueño. La Tabla 

7 se ha ordenado por la columna etiquetada como “Codificación”, en la cual se muestran cada 

uno de los participantes de acuerdo con el orden de participación en las entrevistas. 
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Tabla 7. Participantes en la investigación 

Codificación Unidad organizacional Cargo 

Entrv_#1 Oficina jurídica Profesional especializado 

Entrv_#2 Subdirección de planeación Profesional universitario 

Entrv_#3 Subdirección Adva y Fra Subdirector 

Entrv_#4 Subdirección Adva y Fra Profesional especializado 

Entrv_#5 Subdirección Adva y Fra Profesional especializado 

Entrv_#6 Secretaría general Secretario general 

Entrv_#7 Subdirección de planeación Profesional universitario 

Entrv_#8 Oficina licencias ambientales Profesional universitario 

Entrv_#9 Subdirección de planeación Profesional universitario 

Entrv_#10 Subdirección de recursos naturales Profesional especializado 

Entrv_#11 Subdirección de planeación Profesional especializado 

Entrv_#12 Subdirección de recursos naturales Subdirector 

Entrv_#13 Subdirección de recursos naturales Profesional especializado 

Entrv_#14 Subdirección de servicio al cliente Técnico Operativo 

Entrv_#15 Seccional Valles San Nicolás Director Regional 

Entrv_#16 Subdirección de servicio al cliente Subdirector 

Entrv_#17 Subdirección de servicio al cliente Profesional especializado 

Entrv_#18 Subdirección de educación Subdirector 

Entrv_#19 Subdirección de planeación Subdirector 

Entrv_#20 Subdirección de educación Profesional universitario 

Entrv_#21 Oficina de licencias ambientales Profesional universitario 

Entrv_#22 Oficina de licencias ambientales Profesional universitario 

Entrv_#23 Oficina de control interno Profesional especializado 

Entrv_#24 Dirección general Director General 

Entrv_#25 Oficina de control interno Jefe de oficina 

Entrv_#26 Oficina de comunicaciones Jefe de oficina 

Entrv_#27 Subdirección de educación Profesional universitario 

Entrv_#28 Subdirección de planeación Profesional universitario 

Entrv_#29 Subdirección de planeación Profesional especializado 

Entrv_#30 Subdirección de planeación Profesional especializado 

Entrv_#31 Subdirección de planeación Profesional especializado 

Entrv_#32 Subdirección de educación Profesional especializado 

Entrv_#33 N.A. Alcalde 

Entrv_#34 N.A. Alcalde 

Entrv_#35 N.A. Alcalde 

Entrv_#36 N.A. Empresario 

Entrv_#37 N.A. Empresario 

Entrv_#38 N.A. Empresario 

Fuente: elaboración propia 
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La Tabla 7 muestra el número total de participantes en la investigación, cuyos nombres 

fueron codificados para garantizar su anonimato, de acuerdo con lo estipulado en el acuerdo 

de confidencialidad. Así mismo, para cada uno de ellos se informa la unidad a la que 

pertenece y el cargo que ostenta. 

3.4. Técnicas de generación de información 

Existe una variedad de métodos para recopilar y analizar datos que se han desarrollado y 

explicado en la literatura metodológica cualitativa. Esta variedad abarca varios tipos de 

entrevistas, narraciones, grupos focales, etnografías, estudios de caso, entre otros, a partir de 

los cuales se recopilan datos que normalmente se analizan con codificación, interpretación y 

análisis del discurso (Flick, 2022). En la mayoría de los diseños de investigación cualitativa 

se hace especial énfasis en las entrevistas, así como en otras herramientas disponibles desde 

la etnografía. 

El análisis de las organizaciones, con base en investigaciones de tipo cualitativo, 

acepta también una variedad de tipos de datos que se producen y utilizan. Normalmente los 

datos generados a partir de observaciones, revisión de documentos, entrevistas y grupos 

focales son los más comunes, sin embargo, en algunos casos este tipo de datos se 

complementan con datos visuales, digitales o de otro tipo (Flick, 2022). Este tipo de datos 

son ampliamente usados y aceptados por la comunidad científica dado que representan la 

gama disponible de formas de comunicar y documentar las experiencias individuales y 

sociales que acontecen dentro y fuera de la organización. Al mismo tiempo, también han 

tomado mayor protagonismo los métodos para analizar esos datos, desarrollándose, por 

ejemplo, softwares para registrarlos y analizarlos, ayudándole al investigador a no perder 

detalles de la complejidad que encierran, como se hace evidente con programas informáticos 

como Atlas.ti o NVivo. 

De acuerdo con Azzari y Baker (2020), el análisis de los datos de la investigación 

cualitativa comienza en el mismo momento que la recolección de datos. Por eso, es esencial 

una preparación adecuada, tanto en el contexto mismo de la organización a ser investigada 

como en la literatura. Así, desde la primera conversación grabada, el investigador debe 

comenzar a tomar notas, a hacer conexiones mentales entre los comentarios de los 

participantes y la teoría y debe, además, resaltar mentalmente (y luego por escrito) el 

contenido más interesante. Es por esto que, después de una observación o entrevista, los 

investigadores deben hacer una pausa para recordar las partes más importantes de la 

conversación, así como para documentar aspectos que no aparecen en la grabación como, por 

ejemplo, el escenario, las interrupciones o los sentimientos del investigador. 

Galeano (2021) indica que las técnicas de generación y recolección de información 

son aplicables a un conjunto amplio de investigaciones. Algunas de las técnicas que se 

destacan son la encuesta, el grupo focal, el test, el mapa parlante y el taller. Además, de 

acuerdo con esta autora, la técnica básica es la revisión documental, a través de la cual se 

obtiene información de fuentes secundarias como periódicos, libros, ponencias, videos, 

edictos, entre otros. Otras de las técnicas de generación de información más comunes en la 
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investigación cualitativa son la observación y las técnicas interactivas como, por ejemplo, la 

entrevista. 

Esta investigación doctoral incluye el uso de tres técnicas de generación de 

información ya mencionadas, a saber, la revisión documental, las entrevistas 

semiestructuradas y la observación no participante. La revisión documental es necesaria 

porque ayuda a situar al investigador con respecto a cómo se manifiesta la organización en 

los documentos escritos (Kelle, 2019), lo cual suele en muchas ocasiones distanciarse de lo 

que es observado en la realidad concreta de esa organización. La entrevista semiestructurada, 

por su parte, es útil porque posibilita prestar atención a las narraciones de los miembros 

organizacionales, toda vez que son ellos quienes ponen en palabras la realidad que viven en 

la organización (Esin, Fathi y Squire, 2014; Tomaszewski, Zarestky y Gonzalez, 2020). Así 

mismo, la observación no participante y su correspondiente diario de campo constituyen otra 

técnica de generación de información relevante para esta investigación, dado que ayudan a 

obtener información adicional para un análisis más holístico (Flick, 2022). 

Para asegurar la coherencia interna en esta tesis doctoral entre el problema de 

investigación y el diseño metodológico de la investigación, las mencionadas técnicas fueron 

discutidas con varios expertos en investigación cualitativa para su evaluación, quienes 

avalaron su uso. Además, la aplicación de estas técnicas debe posibilitar, por una parte, la 

recopilación de evidencia más rica relacionada con la pregunta de investigación y, por otra, 

permitir el acceso a perspectivas diversas y detalladas sobre el fenómeno investigado. Así 

mismo, es necesario recordar que a partir de la revisión de literatura de los SDA se pudo 

evidenciar que la metodología más empleada para el análisis de las interrelaciones y de los 

acoplamientos organizacionales es la cualitativa, siendo las principales estrategias 

metodológicas el estudio de caso múltiple y único y las técnicas de generación de 

información más comunes la revisión documental y la entrevista semiestructurada. 

3.4.1. Revisión documental 

La revisión documental es una técnica válida de investigación cualitativa y es ampliamente 

aceptada cuando se usa para el análisis de estudios de caso. De acuerdo con Bowen (2009, p. 

27), la revisión documental es “un procedimiento sistemático para revisar o evaluar 

documentos”, y normalmente se usa en las investigaciones de tipo cualitativo para “obtener 

significado, obtener comprensión y desarrollar conocimiento empírico". Así mismo, O'Leary 

(2017, pp. 216) indica que la revisión documental es válida para ser usada en una 

investigación si se “desea explorar cosas como documentos de políticas, legislación y 

protocolos organizacionales, para recopilar datos y buscar evidencia”. 

Bowen (2009) propone tres etapas principales para el análisis de los documentos bajo 

escrutinio en una revisión documental. En primer lugar, es necesario seleccionar y 

posteriormente categorizar los documentos que el investigador considera relevantes para el 

estudio. En segundo lugar, se debe proceder con la lectura detallada de esos documentos 

seleccionados con el fin de extraer de ellos los apartados claves que estén relacionados con 

las ideas que el autor quiere discutir. En tercer lugar, se procede con el análisis de esos textos, 
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haciendo uso por ejemplo de la codificación, para generar un nuevo conocimiento que 

posibilite dar respuesta a la pregunta de investigación. 

La gama de documentos que pueden ser consultados en una revisión documental es 

amplia. Al respecto, y particularmente en el ámbito de las investigaciones sobre 

organizaciones del sector público, Kayesa y Shung-King (2021) señalan que en esa amplia 

variedad de documentos los más comúnmente usados son los documentos públicos y 

privados, los informes de los medios de comunicación, los informes de investigación, las 

cartas personales, los correos electrónicos, los diarios y los documentos de políticas. Además, 

de acuerdo con estos autores, una revisión documental bien ejecutada tiene potencial para 

alinear el método de investigación con la pregunta de investigación, informar sobre la 

estrategia de búsqueda de los documentos, aplicar codificación y análisis de los datos de 

manera sólida y, vincular claramente los hallazgos con las conclusiones de la investigación. 

En este trabajo, la revisión documental se circunscribe a aquellos documentos 

oficiales de la CAR que permitan extraer algún tipo de información relevante. A 

continuación, se muestra en la Tabla 8 el tipo de documentos que se incluyeron en la revisión 

documental de esta investigación. 

Tabla 8. Documentos analizados en la revisión documental 

Origen del documento Tipo de documento 

Documentos internos de la CAR Estatutos internos, manual de funciones y competencias 

laborales, acuerdos internos, relación de empleados por 

cargo y dependencia, planes y programas específicos de 

algunas unidades de la organización, comunicados internos 

emitidos desde la oficina de comunicaciones, noticias y 

hechos relevantes publicados en redes sociales de la CAR, 

Documentos accesibles alojados en el portal Web de la CAR, 

entre otros. 

Documentos externos a la CAR Leyes, decretos, normativas nacionales-departamentales en 

materia ambiental, informes de la ANLA (Agencia Nacional 

de Licencias Ambientales), informes de ASOCARS 

(Asociación Colombiana de Corporaciones Autónomas 

Regionales), Estudios del FNA (Foro Nacional Ambiental), 

reportes periodísticos, columnas de opinión sobre las CARs, 

reportes sobre las CARS de organismos de control como la 

procuraduría y la contraloría, entre otros.  

Fuente: elaboración propia. 

3.4.2. Entrevista semiestructurada 

La entrevista semiestructurada permite la recopilación de datos cualitativos en la que el 

investigador formula a los entrevistados una serie de preguntas predeterminadas pero 

abiertas, y no hay un rango fijo de respuestas para cada pregunta. De acuerdo con Ayres 

(2008), los investigadores que utilizan entrevistas semiestructuradas desarrollan una guía de 

entrevista escrita por adelantado, la cual puede ser muy específica, con preguntas 

cuidadosamente redactadas, o puede ser una lista de temas a cubrir, en donde el entrevistador 

puede seguir la guía al pie de la letra, haciendo las preguntas en el orden en que se dan, o 

puede incluso avanzar y retroceder a través de la lista de temas según las respuestas del 
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entrevistado. En cualquier caso, los temas de la guía de entrevista se basan en la pregunta de 

investigación y en el marco conceptual del fenómeno que subyace a la investigación. 

La guía que se diseña para las entrevistas, según  Hague (1993) y Ekinci (2015), debe 

cumplir con las siguientes características: (i) recopilar información confiable, válida, 

imparcial y precisa de los entrevistados, lo cual se logra haciendo las preguntas correctas a 

las personas adecuadas, (ii) la batería de preguntas debe proporcionar una estructura lógica 

para que la recopilación de datos fluya sin problemas, (iii) cuando en la investigación se 

requiere entrevistar a muchas personas, se sugiere que a todas se les hagan las mismas 

preguntas en el mismo orden, puesto que sin esta estructura posiblemente habría caos y sería 

difícil construir un panorama general claro sobre el tema investigado, (iv) se debe utilizar un 

formato de preguntas estándar que permita guiar a los entrevistados sin problemas para que 

proporcionen hechos y opiniones que puedan ser registradas con precisión. 

Durante el desarrollo de una entrevista semiestructurada se pueden identificar algunas 

etapas que hacen referencia a la relación que se establece entre el entrevistador y el 

entrevistado. De acuerdo con Casullo y Márquez (2003), se puede describir esa estructura 

temporal de lo que ocurre durante la entrevista como un proceso global, en el cual se destacan 

las siguientes fases: (i) se presenta una primera fase de introducción, la cual comienza con el 

primer contacto del entrevistado con el entrevistador, (ii) luego se pasa a la segunda fase, 

apertura, que comienza cuando el investigador realiza por primera vez una indagación abierta 

sobre la condición y actitud del entrevistado, (iii) la tercera fase de la entrevista, denominada 

cuerpo, se centra en la recopilación de la información, donde el tipo de información a 

recolectar depende del propósito de la entrevista y puede incluir la administración de 

determinadas pruebas por parte del investigador, (iv) se llega a la fase de cierre, en la que el 

investigador modifica las preguntas para preparar a los entrevistados para un final efectivo 

de la entrevista. 

El guion de preguntas que se usó en las entrevistas administradas en esta tesis doctoral 

fue previamente probado en dos entrevistas piloto con funcionarios de la CAR. Estas pruebas 

piloto posibilitaron, por una parte, ajustar algunas preguntas que eran repetitivas y por otra, 

reestructurar algunas otras para orientar de manera más clara a los entrevistados hacia lo que 

se les estaba preguntando. Se realizaron un total de 38 entrevistas, 32 a miembros de la CAR 

y seis entrevistas a actores externos representativos de los dos principales grupos de interés 

de la organización semiautónoma, a saber, alcaldes y empresarios. La Tabla 9 muestra de 

manera resumida la información asociada a las entrevistas realizadas. 

Tabla 9. Información de las entrevistas realizadas 

Miembros 

de la 

organización 

entrevistados 

Actores 

externos a la 

organización 

entrevistados 

Duración 

total de las 

entrevistas 

(en horas) 

Duración 

promedio de 

cada entrevista 

(en minutos) 

Periodo de 

realización 

de las 

entrevistas 

     

32 6 33:39:28 53 Junio-2019 a 

Julio-2021 

Fuente: elaboración propia 
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Las entrevistas se realizaron en dos momentos. En el primero, se entrevistó a los 

miembros de la CAR. Se empezó con los funcionarios que tenían mayor antigüedad. Es de 

destacar que para estos funcionarios, a medida que aumentaba el número de entrevistas, se 

detectaron algunas similitudes en ciertas posturas y puntos de vista, por lo que se consideró 

metodológicamente conveniente entrevistar también a funcionarios de reciente vinculación a 

la organización semiautónoma. Al hacerlo, se encontraron respuestas diferentes a las dadas 

por las personas con mayor antigüedad. 

Así mismo, era necesario conocer el punto de vista de personas externas a la CAR. 

Por tanto, el segundo momento consistió precisamente en entrevistar a algunos alcaldes y 

empresarios de la jurisdicción, por ser ellos actores claves del entorno de la CAR. Todas las 

entrevistas fueron grabadas y transcritas en formato Microsoft Word para poder ser 

analizadas con ayuda del software de análisis cualitativo Atlas.ti. 

Esta investigación doctoral se enfoca especialmente en las interpretaciones y 

narraciones de los miembros de la organización. En ese sentido, la entrevista 

semiestructurada se constituye en una técnica de generación de información útil porque 

desencadena narrativas por parte de los entrevistados que permiten extraer elementos claves 

para avanzar en la comprensión del complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en 

la organización semiautónoma. 

Para el diseño del guion de entrevista semiestructurada se incluyeron algunas 

preguntas que podrían catalogarse como “de apertura”, en el sentido de que ayudaban a 

reducir la tensión que normalmente suele experimentar quien participa en una entrevista, 

incluso habiendo aceptado voluntariamente participar en ella, y lo predispone a estar 

“abierto” a responder de manera sincera las preguntas que formula el investigador. Es de 

resaltar que en casi todas las entrevistas se generó ese ambiente de confianza necesario para 

lograr entablar una conversación fluida con los miembros de la CAR. 

Así mismo, el guion de entrevista semiestructurada se construyó buscando que las 

preguntas fueran sencillas y de fácil comprensión. Este aspecto sirvió para “romper el hielo” 

y les dio a los participantes en la investigación la oportunidad de relajarse y de discutir 

asuntos esenciales sobre la organización. Ese grado de apertura que se lograba en cada 

entrevista fomentaba en los entrevistados su deseo de revelar muchos aspectos importantes 

para el análisis. 

3.4.3. Observación no participante 

La observación no participante ocurre cuando el investigador permanece separado y distante 

del fenómeno que está observando, mientras que con la observación participante se convierte 

en participante activo (aunque no necesariamente “pleno”) dentro del mundo social bajo 

escrutinio (Crawford, 2009). Así, el observador no participante se encuentra separado del 

fenómeno y lo observa como a través de una ventana, como un extraño excluido, pero como 

no está inmerso en el fenómeno, es posible que no capte todo el lenguaje y los matices 

sociales de las acciones que ve desde la distancia y pudiera ocurrir entonces que el 

investigador se encuentre ligeramente desconectado de la experiencia y, por tanto, podría no 
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darse cuenta de su intención verdadera y sentida (Andrews, 2012). Por lo tanto, la 

observación no participante exige un alto grado de concentración y de objetividad por parte 

del investigador, para lo cual puede apoyarse en la recopilación continua de datos (diario de 

campo) mientras observa el fenómeno de interés. 

Esta recopilación de datos de observación, de acuerdo con Brotherton (2008), ocurre 

dentro de un contexto en el que el observador está físicamente presente en más de una ocasión 

con las personas observadas y por eso, para recopilar datos de observación de buena calidad, 

es importante desarrollar una comprensión objetiva de la situación, es decir, ser capaz de 

verla con ojos de investigador, lo que implica tener una mirada imparcial propia de un extraño 

para no desarrollar una postura insular y posiblemente sesgada del fenómeno estudiado. 

Además, la observación toma mayor protagonismo cuando el investigador considera 

necesario contrastar lo que está escrito en la organización versus lo que las personas en 

realidad hacen: 

Como la investigación observacional es contextualmente contingente, es decir, el contexto 

físico y lo que sucede dentro de ese contexto son inseparables, los datos observacionales 

deben incluir ambos aspectos. El comportamiento a observar ocurre dentro de un contexto y, 

por lo tanto, la observación de la naturaleza y las características de ese contexto son elementos 

vitales de los datos observacionales porque tendrán algún impacto en el comportamiento que 

ocurre dentro de este contexto. Del mismo modo, también debe observarse la naturaleza 

organizacional del contexto. En un nivel, esto puede estipularse y definirse en la 

documentación de la organización, en un organigrama que indique las responsabilidades y 

las relaciones entre las personas, pero una declaración formal de cómo se ve que opera y se 

estructura una situación puede no concordar con la forma en que realmente funciona en la 

práctica (Brotherton, 2008, p. 156). 

El registro de las observaciones no participantes implica tomar notas en un diario de campo. 

Estas notas ayudan a complementar la información obtenida en la revisión documental o en 

las entrevistas. De acuerdo con Phillippi y Lauderdale (2017), el diario de campo debe 

contener información contextual que permita situar el estudio en tiempo y espacio. Se trata, 

efectivamente, de que el diario de campo incluya descripciones detalladas del estudio que 

ofrezcan un rico contexto de este. Estos autores sugieren incorporar en el diario de campo 

aspectos como fechas de la recolección de la información, fechas especiales como días 

festivos (si aplica), costumbres observadas, ubicación geográfica de la organización y sus 

características relevantes (facilidad o no de acceso a la organización, etc.), descripción del 

lugar donde se realizaron las entrevistas, algunas características contextuales de la 

organización (religión, creencias, etc.) y, además, aspectos socio-económicos del entorno 

organizacional (economía, violencia, raza, etnias, lenguaje, vestimenta, etc.). 

Lo ideal, de acuerdo con Phillippi y Lauderdale (2017), es realizar las notas de campo 

inmediatamente se finaliza cada entrevista, debido a que la memoria del investigador todavía 

está fresca. Además, es conveniente que se incluyan reflexiones críticas por parte del 

investigador. Así mismo, estos autores sugieren que es adecuado describir las características 

individuales de cada uno de los entrevistados (apariencia, expresiones no verbales, atributos 

físicos, vestuario, accesorios) debido a que esto puede dar indicaciones acerca del estatus 
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social de cada uno de ellos. También es importante registrar las interacciones que se dan entre 

ellos y los otros miembros de la organización. 

En el desarrollo del trabajo de campo de esta tesis doctoral, y durante las instancias 

de observación no participante, se siguió la metodología de recopilación de datos sugerida 

por Phillippi y Lauderdale (2017). Con ello se pudieron registrar hechos, sensaciones y 

matizaciones con respecto a lo que se observaba en la CAR. Esto dio como resultado la 

consolidación de un diario de campo en el que se registraron aspectos como, por ejemplo, 

características físicas y contextuales de la organización semiautónoma, vocabulario 

frecuente, vestimenta, interacción entre los funcionarios, disposición espacial de las oficinas 

y cubículos de trabajo, entre otros. 

En cuanto a la observación no participante, el uso de memorandos facilitó el registro 

de lo que se fue dando en el trabajo de campo. La redacción de esos memorandos y de las 

notas consignadas en el diario de campo permitieron obtener información valiosa para la 

etapa de análisis de la información. Es de resaltar que la información registrada como 

resultado de la observación no participante es clave para establecer el puente entre el análisis 

inicial, que es más de tipo teórico o categorial, y el análisis final. 

La observación no participante tuvo lugar en la sede física de la CAR. Se visitó la 

organización en once oportunidades. Las primeras visitas se realizaron a modo de inmersión 

preliminar al campo y tuvieron el propósito principal y explícito de concretar el acceso y la 

autorización formal para realizar la investigación, aunque también había un propósito 

secundario e implícito de reconocer el territorio, realizar las primeras interacciones sociales, 

solicitar documentos y contextualizar el campo de estudio. 

En las visitas a la organización semiautónoma se reconocieron las distintas partes de 

su infraestructura física, por ejemplo, las oficinas, los parqueaderos, el auditorio principal, 

las zonas comunes (cafetería, portería y zonas de descanso), los accesos a las distintas 

dependencias, el acceso principal a la organización, así como también las edificaciones y 

zonas verdes aledañas. Para dejar registro escrito de ello, todos estos detalles se fueron 

consignando en el diario de campo. 

Las visitas no solo permitieron realizar las entrevistas y la observación no 

participante, sino que también brindaron la posibilidad de identificar patrones en términos 

comportamentales. Así, fue posible tomar nota sobre cómo se saludan los funcionarios; si se 

hace o no distinción entre los directivos, los mandos medios y el personal operativo; cuál es 

el lenguaje especializado y cuál el que se usa comúnmente; cómo reaccionaban los 

funcionarios ante la presencia del investigador; las formas de comunicación; las relaciones 

entre los integrantes de cada unidad; etc. 

Así mismo, la observación no participante también tuvo lugar en uno de los eventos 

más trascendentales para la organización semiautónoma, la rendición de cuentas, evento que 

se realiza anualmente ante la comunidad (habitantes del oriente antioqueño, alcaldes, 

empresarios, líderes comunitarios, prensa escrita y radial, académicos, etc.). En este caso, la 

organización alquiló un salón de eventos muy prestigioso en la región del oriente antioqueño 
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y presentó allí la rendición de cuentas de la gestión del último año, según lo establece la 

normatividad colombiana por tratarse de una organización del sector público. Esta fue una 

buena oportunidad para observar el relacionamiento “en vivo” entre muchos de los 

funcionarios de la CAR y las personas que asistieron al evento, así como para socializar con 

otros actores. 

Finalmente, las notas y memorandos que se consignaron en el diario de campo 

constituyeron información relevante para la investigación, aunque, en todo caso, se trató de 

una información parcial, dado que tuvo que se contrastada con la obtenida en la revisión 

documental y con la que se generó a través de las entrevistas semiestructuradas, de forma tal 

que a partir de ese ejercicio de triangulación de técnicas de generación de información (Ver 

Gráfico 10) se pudieran llegar a establecer hechos concretos y no subjetivos sobre las 

categorías de análisis asociadas al problema de investigación. Además, esa triangulación 

permitió analizar y reflexionar sobre la pregunta y los objetivos de la investigación, de tal 

manera que se pudieron explorar en mayor detalle las categorías, establecer distinciones entre 

ellas y descubrir de qué forma estaban relacionadas. 

Gráfico 10. Técnicas de generación de información utilizadas 

 

Fuente: elaboración propia 

El uso de estas tres técnicas permitió generar información que fue discutida, ampliada 

(cuando así fue necesario) y depurada. Así, la información finalmente seleccionada se afinó 

para que fuese pertinente y relevante. Esta información podía ser ahora sometida a la 

categorización cualitativa. 

3.5. Análisis de la información 

El análisis de información cualitativa, en general, implica el uso de las categorías de 

codificación que crea el investigador, así como la identificación de segmentos de datos o 

información a los que se aplicarán los procedimientos analíticos correspondientes. De 

acuerdo con Maxwell y Chmiel (2014), en ese análisis las similitudes y diferencias 

generalmente se utilizan para definir categorías y para agrupar y comparar datos por 

categoría, estrategia de categorización típica en la investigación cualitativa. Estos mismos 
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autores afirman que una vez se han identificado los segmentos de datos, el investigador puede 

apoyarse en los memorandos y especialmente en la estrategia de categorización basada en la 

codificación o en el análisis temático. 

Así mismo, en la investigación cualitativa, siguiendo a Lee y Fielding (2004), el 

análisis de la información se basa en una consideración sistemática y rigurosa de los datos, 

generalmente texto, para identificar temas y conceptos que contribuyen a la comprensión de 

la vida social, en donde los temas y conceptos que se identifican son codificados para ser 

posteriormente comparados y contrastados con cualquier material similar en otras fuentes de 

información. Así surgen nuevos temas (categorías) que exigen un mayor análisis de los datos 

previamente codificados. Por tanto, el desafío analítico para el investigador es la 

identificación de segmentos de texto temáticamente similares entre los datos disponibles. 

Según lo afirman James, Milenkiewicz y Bucknam (2008), la práctica de la 

investigación generalmente se evalúa en términos de los estándares de validez, credibilidad 

y confiabilidad. En tal sentido, estos autores recomiendan otorgarle solidez teórica y 

científica a la investigación cualitativa teniendo en cuenta: (i) realizar un seguimiento a todos 

los incidentes “fuera de lo normal” que se presentan durante la fase de recopilación de 

información, (ii) los desacuerdos entre la teoría y la evidencia deben ser discutidos a fondo, 

(iii) ante evidencia discordante se pueden formular nuevas preguntas que permitan corroborar 

su grado de verosimilitud y se debe documentar la forma en que se manejó esa evidencia 

discordante, (iv) debe usarse información completa, por ejemplo, transcripciones de 

entrevistas en lugar de unas simples notas y, (v) la interpretación de los resultados debe ser 

verificada por otros investigadores y por quienes participaron en la investigación. Para el 

desarrollo de esta investigación doctoral, y en aras de otorgarle validez y solidez teórica, se 

han tenido en cuenta las sugerencias señaladas por estos autores. 

A continuación, se describe el procedimiento de análisis de la información usado en 

esta tesis doctoral, el cual comprende la categorización cualitativa, la identificación de 

características emergentes y el análisis narrativo constructivista.  

3.5.1. Proceso de categorización cualitativa 

La categorización permite clasificar la información recolectada en el trabajo de campo en 

categorías. Es un procedimiento cualitativo que sirve para analizar cómo las personas 

diferencian entre cosas, personas, experiencias o ideas y es particularmente útil para 

comprender cómo esas personas hablan de los demás en su mundo social (Pihlaja, 2017). 

Una de las estrategias de categorización más utilizada en el análisis de la información 

cualitativa es la codificación, la cual según Berry y Hughes (2020) se basa en categorizar 

unidades de texto (oraciones, frases o párrafos) asignando códigos según la naturaleza del 

fenómeno estudiado o la percepción del investigador. Esta codificación, de acuerdo con estos 

autores, implica realizar varias lecturas de la información e interpretarla constantemente, lo 

que puede conducir a que varias unidades de texto puedan ser codificadas en distintas 

categorías. De esta manera, el proceso de categorización de la información, a través de la 

codificación, permite encontrar los principales temas relacionados con el fenómeno que se 

está estudiando. 
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Las unidades de texto normalmente se categorizan con base en la codificación abierta, 

la codificación axial y la codificación selectiva. Según Matthew y Price (2010a), la 

codificación abierta se refiere al proceso interpretativo inicial mediante el cual las unidades 

de texto sin procesar se analizan y categorizan. Por su parte, la codificación axial, de acuerdo 

con Simmons (2017), es el análisis cualitativo que relaciona unidades de texto para revelar 

códigos, categorías y subcategorías, es decir, es una forma de construir vínculos entre las 

unidades de texto que, además, ha demostrado ser una herramienta confiable y creíble para 

el análisis cualitativo. Por último, la codificación selectiva es la etapa final del procedimiento 

de categorización y, de acuerdo con Matthew y Price (2010b), ayuda a establecer conexiones 

entre la teoría previa y las características emergentes de la investigación, posibilitando una 

comprensión más amplia de lo estudiado. 

En esta tesis doctoral se usará la codificación abierta, axial y selectiva, aunque debe 

quedar claro que con ello no se está haciendo teoría fundada. En efecto, el método que se 

sigue para el desarrollo de esta investigación es el estudio de caso único y no teoría fundada. 

Aunque la codificación abierta, axial y selectiva se asocia generalmente con la teoría fundada, 

también puede ser usada en otros métodos de investigación cualitativa (Freeman, 2005). En 

la Tabla 10 se resumen los principales aspectos asociados a los tres tipos de codificación. 

Tabla 10. Aspectos principales de la codificación abierta, axial y selectiva 

Codificación abierta Codificación axial Codificación selectiva 

• Trabajo de análisis de datos que 

se construye desde cero. 

• Posibilita cuestionar, 

reflexionar y categorizar las 

acciones, perspectivas y 

palabras de los individuos. 

• Primer proceso interpretativo e 

intuitivo entre el investigador y 

las unidades de texto. 

• Los datos sin procesar se 

desglosan, se separan y se 

analizan. 

• Identifica eventos, incidentes, 

palabras o frases y les asigna 

etiquetas conceptuales para 

agruparlas en categorías y 

subcategorías. 

• Es la conversación estructurada 

inicial entre el investigador y 

los datos. 

• Identifica relaciones entre 

códigos abiertos. 

• Halla fenómenos centrales 

en las unidades de texto. 

• Integra categorías y 

subcategorías previamente 

identificadas en la 

codificación abierta. 

• Establece conexiones entre 

categorías que revelan 

temas, nuevas categorías, o 

nuevas subcategorías. 

• Se aplica a pasajes o 

unidades de texto breves. 

• Verifica repetidamente las 

relaciones que surgen en el 

proceso de codificación para 

garantizar que se puedan 

hacer afirmaciones creíbles. 

• Los conceptos y categorías 

previamente identificados 

se desarrollan y refinan aún 

más para contar una historia 

más amplia. 

• Puede llevar al investigador 

de regreso a los datos sin 

procesar para una búsqueda 

final de unidades de texto 

relacionadas. 

• Articula la teoría con los 

datos recopilados para 

explicar o comprender el 

fenómeno estudiado. 

• Proceso deductivo y 

creativo de descubrimiento 

y exploración de los datos. 

• El investigador aplica la 

teoría de base a las 

categorías o características 

centrales halladas y genera 

teoría a partir de ellas. 

Fuente: elaboración propia, con base en Matthew y Price (2010a), Matthew y Price (2010b), Simmons (2017). 

Para ayudar al análisis de la información obtenida a través de la revisión documental, 

las entrevistas semiestructuradas y la observación no participante, se usó el software Atlas.ti. 

Así mismo, la codificación abierta se inició con la construcción de una lista de códigos que 

se definió a priori considerando las categorías teóricas extraídas de la literatura de los SDA. 
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Durante el proceso de codificación abierta los códigos iniciales contenidos en esa lista 

no fueron suficientes para codificar todas las unidades de texto que se habían ingresado en el 

software, por lo que fue necesario modificar algunos de ellos para que se ajustaran mejor al 

contenido de esas unidades, así como crear nuevos códigos, algunos de ellos denominados 

‘códigos en vivo’13, para codificar otras unidades de texto relevantes. Para asegurarse de que 

esa modificación y creación de los códigos fue adecuada, la misma se discutió con el asesor 

de tesis y con docentes con experiencia en investigación cualitativa y expertos en el manejo 

del software Atlas.ti. 

Los códigos que se crearon en la codificación abierta estaban asociados a las 

categorías rasgos distintivos, acoplamientos y mecanismos de acoplamiento, así como a las 

subcategorías asociadas a estas. Por ejemplo, si alguna unidad de texto hacía referencia a los 

lineamientos del gobierno nacional, esa unidad se codificaba como asociada al mecanismo 

de acoplamiento regulativo. Si en otra unidad de texto se hablaba de la cohesión de alguna 

de las unidades organizacionales de la CAR, entonces esa unidad de texto se codificaba 

asociándola a los rasgos distintivos idiosincráticos. Este procedimiento dio lugar a que varias 

unidades de texto tuvieran asociado un único código (lo cual fue lo menos común), pero así 

mismo se tuvo un gran número de unidades de texto que tenían asociados múltiples códigos. 

Así mismo, para garantizar que la codificación abierta fuera correcta, se revisaron 

nuevamente todas las unidades de texto que habían sido codificadas, y en algunas de ellas se 

eliminaron códigos que definitivamente no las representaban, mientras que en otras se hizo 

evidente la necesidad de asociar uno o dos códigos adicionales. 

En la etapa de codificación axial se tuvieron en cuenta todos los códigos creados en 

la codificación abierta. Siguiendo el procedimiento correspondiente, se empezaron a 

establecer relaciones o asociaciones entre esos códigos. Este procedimiento ayudó a ordenar 

y a estructurar toda la información de manera más clara. Sin embargo, empezaron a 

presentarse casos en que algunos códigos parecían redundantes o significaban lo mismo, y 

en otros casos, un código parecía estar contenido o ser parte de otro. En estas situaciones 

resultó muy útil la función del software Atlas.ti denominada ‘fusionar códigos’. Después de 

esta etapa de depuración y refinación de códigos, se pasó a la parte más importante de la 

codificación axial, que consistió en encontrar los ejes o categorías axiales. 

Para ello fue necesario, de acuerdo con la sugerencia del asesor de tesis, tomar 

distancia de los datos, es decir, enfocarse en otras tareas asociadas a la tesis doctoral y dejar 

‘reposar’ un poco toda esa información que se empezaba a encontrar en el procedimiento de 

codificación, de esta manera al volver a enfrentarse a las unidades de texto codificadas se 

podrían descubrir algunas asociaciones o relaciones entre códigos que antes no habían podido 

ser identificadas. 

 
13 En el entorno Atlas.ti un código en vivo es aquel que se crea tomando como referencia las expresiones o las 
palabras que son dichas por los mismos participantes de la investigación o que son extraídas de algún 
documento analizado y, por lo tanto, no se trata de un código teórico, ni de uno creado por el investigador 
(Arango-Giraldo y Castaño-Ramírez, 2021, p.10).  



106 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

Pasado un tiempo prudente se retomó la actividad de codificación axial y se 

identificaron asociaciones entre códigos que no habían sido descubiertas previamente, pero, 

además, se encontró que seguían existiendo códigos redundantes. Esto obligó a revisar 

nuevamente todos los códigos asignados a las unidades de texto para fusionar varios de ellos. 

Aunque este fue un proceso dispendioso, el cual implicó varias semanas de trabajo, 

finalmente se tenían identificadas las categorías centrales o axiales que estaban asociadas con 

las categorías teóricas de la tesis (rasgos distintivos, acoplamientos y mecanismos de 

acoplamiento). 

La etapa final del proceso de categorización, es decir, la codificación selectiva, 

también requirió bastante tiempo porque el reto de esta codificación consistía en identificar 

las categorías centrales que ayudaran a explicar el complejo sistema de acoplamientos y 

contradicciones en la organización semiautónoma. En este caso, con base en la literatura de 

los SDA y en las categorías teóricas, se debían determinar cuáles eran esas categorías claves 

que las unidades de texto revelaban. Determinar esas categorías centrales implicó varios 

encuentros con el asesor de tesis para que, con su interlocución, se pudiera finalizar la 

codificación selectiva de la manera adecuada.  

3.5.2. Identificación de características emergentes 

La categorización de la información, basada en la codificación abierta, axial y selectiva, debe 

conducir a la emergencia de características que ayuden a comprender el fenómeno estudiado, 

en este caso, el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización 

semiautónoma. Nuevas características emergen de los datos cuando el investigador codifica 

cada unidad de texto con tantos códigos como sea posible. Así mismo, el surgimiento de 

nuevas características se debe acompañar del método comparativo constante, es decir, 

comparar constantemente las unidades de texto ya codificadas entre sí y con unidades de 

texto aún no codificadas (Kelle, 2019). 

De acuerdo con Samaras (2011), el método comparativo constante sigue un enfoque 

inductivo en el análisis de datos, es decir, implica estar constantemente comparando códigos 

iniciales a medida que surgen nuevos códigos para desarrollar y saturar las características 

que surgen, denominadas características emergentes, en donde la decisión del investigador 

de dejar de codificar se basa en llevar las características emergentes hasta el punto de 

saturación teórica, reconociendo que una característica alcanza ese punto de saturación 

cuando no se puede asociar a ella nueva información o la información que se le puede asociar 

es redundante. 

Debido a que los participantes en una investigación cualitativa a menudo revelan 

diferentes valores, entendimientos y percepciones, el método comparativo constante 

proporciona una base para organizar, comparar y comprender sistemáticamente las 

similitudes y diferencias entre esas percepciones, para lo cual se usan unidades de texto 

tomadas de transcripciones de entrevistas, de la observación o de la revisión documental que 

se analizan y dividen en códigos basados en temas, para llegar finalmente a unas 

características emergentes (Freeman, 2005). Esas características luego se ordenan para 

reflejar una comprensión analítica de las unidades de texto codificadas. La característica 
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esencial de este método es que cada unidad de texto se analiza y se compara sistemáticamente 

con las unidades de texto recopiladas y analizadas previamente. 

3.5.3. Análisis narrativo constructivista 

La categorización y la identificación de características emergentes, explicadas previamente, 

ayudan a establecer, a priori, el vínculo entre lo que el caso revela y lo que la perspectiva de 

los SDA ha dicho sobre las interrelaciones y acoplamientos. Pero, para aproximarse al 

significado de las unidades de texto mediante un análisis que otorgue mayor importancia al 

sentido que crean los miembros en la organización, se debe acudir a un análisis narrativo, 

preferiblemente con enfoque constructivista, dado que este tipo de análisis otorga 

importancia al significado construido en relación con los otros. Es decir, en el análisis 

narrativo constructivista interesan particularmente los contextos producidos por las 

narrativas, las cuales son fenómenos construidos socialmente (Esin, Fathi y Squire, 2014). 

El análisis narrativo se centra en el significado que los individuos atribuyen a una 

experiencia a través de la narración. De acuerdo con Tomaszewski, Zarestky y Gonzalez 

(2020), este tipo de análisis expone la relación entre las palabras dentro de una o varias 

unidades de texto, así como la relación entre el texto y la realidad social. Así mismo, estos 

autores indican que, al realizar un análisis narrativo, dado el objetivo de comprender el 

significado a través de la narración, la principal forma de recolección de datos es la entrevista, 

en donde los investigadores toman notas de campo sobre la entrevista para incluir detalles 

relevantes para la transcripción. 

Por otra parte, el análisis narrativo tiende a centrarse en los significados 

autogenerados por los participantes de la investigación (Esin et al. (2014). Por esta razón los 

investigadores tienen la posibilidad de realizar análisis narrativo en cualquier tipo de 

investigación cualitativa. Así, considerando el objetivo de investigación de esta tesis 

doctoral, la posibilidad de realizar un análisis narrativo constructivista con base en la 

información recopilada en el trabajo de campo es viable, pertinente y relevante, dado que se 

ajusta al enfoque constructivista adoptado para el desarrollo de la investigación. 

Este análisis, siguiendo a Esin et al. (2014), les permite a los investigadores 

comprender las complejidades de las relaciones personales y sociales y, además, les 

proporciona herramientas útiles para comprender la diversidad propia de cada narrativa, en 

lugar de tratar esas narrativas simplemente como entidades coherentes, naturales y 

unificadas. Así mismo, estos autores indican que el análisis narrativo constructivista presta 

atención a las contradicciones del significado (lo cual se relaciona con la perspectiva de los 

SDA) y a la constitución mutua de significados entre los individuos, el investigador y el 

contexto de investigación. 

Por otra parte, el análisis narrativo en general, y el análisis narrativo constructivista 

en particular, se ubican dentro del espectro del análisis del discurso, es decir, constituyen una 

forma de análisis del discurso. En efecto, para Rosenfeld (2010, p.643) “el análisis narrativo 

es una forma de análisis del discurso diseñada para comprender el contenido y la estructura 

de las narraciones que contamos, utilizando la narración misma como unidad de análisis”. 
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Así mismo, Dewey, Wesely, Epler, Connolly, Zare y Bratton (2018, p.89) afirman que “el 

análisis narrativo es una forma de análisis del discurso que implica un enfoque analítico 

consciente en los aspectos centrales de una narración sin perder su contexto más amplio”. 

En línea con lo anterior, para Nikander (2012) el análisis del discurso se basa en la 

epistemología constructivista social. Además, se interesa en el estudio sistemático de los 

elementos recurrentes de la creación de significado discursivo, en el análisis de la 

información tomada de entornos cotidianos y en el uso de múltiples técnicas de generación 

de información como, por ejemplo, las entrevistas, los grupos focales, los documentos, las 

conversaciones telefónicas, los diarios, los artículos periodísticos, las reuniones políticas, los 

discursos, las entrevistas de televisión y las charlas en la radio. 

Según Mavuso y Macleod (2021), el análisis narrativo constructivista: (i) posibilita 

analizar en las conversaciones con los entrevistados su comprensión, experiencias y prácticas 

organizacionales, (ii) ayuda a comprender el contexto que moldea esa comprensión, esas 

experiencias y esas prácticas, (iii) se apoya en la premisa de que las narrativas son construidas 

conjuntamente por los individuos, en donde esas narrativas son diálogos entre los individuos 

y sus mundos sociales, (iv) identifica recursos discursivos, como por ejemplo, las ideas, las 

imágenes, las asociaciones y las metáforas que los individuos extraen de sus contextos 

sociales y culturales más amplios. 

Así mismo, Esin et al. (2014) destacan características adicionales del análisis 

narrativo constructivista: (i) toma en cuenta las narrativas de diferentes tipos, como las 

conscientes y las inconscientes, (ii) considera las relaciones de poder que aparecen dentro de 

esas narrativas, (iii) enfatiza que los elementos de las narrativas están en constante cambio y, 

por tanto, no son productos terminados y, (iv) considera que los significados de las 

narraciones se construyen en relación con el momento, con el lugar y con el contexto social 

en el que se cuenta la narración. 

Considerando lo expuesto, ¿cómo puede el investigador realizar un análisis narrativo 

constructivista? Al respecto, es importante tener presente que 

… no existe una forma única de implementarlo. Muchos investigadores combinan diferentes 

enfoques narrativos-analíticos, por ejemplo, adoptando un enfoque constructivista pero 

también observando narrativas temáticas particulares; o combinan diferentes enfoques 

cualitativos, por ejemplo, siguiendo el análisis de contenido con el análisis narrativo […]. El 

objetivo es, por lo tanto, una comprensión lo más completa posible de los elementos que 

constituyen las narraciones […] (Esin et al., 2014, p.207). 

Esin et al. (2014) sugieren cuatro pasos para realizar un análisis narrativo constructivista, los 

cuales serán considerados para el análisis de la información en esta tesis doctoral: (i) el 

investigador debe aclarar cómo seleccionará las narrativas que analizará, (ii) una vez 

seleccionadas las narrativas, debe seleccionar segmentos narrativos (unidades de texto) más 

pequeños y enfocarse en esos segmentos como unidades de análisis, (iii) posteriormente debe 

observar en cada unidad de texto los elementos que son de interés según el fenómeno 

estudiado, como por ejemplo, el lenguaje, la sociabilidad, las relaciones de poder o la 
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comunicación y, finalmente, (iv) debe determinar cómo el contexto sociocultural o histórico 

se relaciona con las narrativas analizadas. 

3.6. Consideraciones éticas 

El desarrollo de esta investigación doctoral tuvo en cuenta el factor ético, el cual es de 

máxima relevancia especialmente cuando se realizan estudios con seres humanos, dado que 

esa participación da lugar a una intersubjetividad porque entran en interacción quienes 

participan en la investigación y quien desarrolla la investigación. En efecto, de acuerdo con 

Galeano (2021, p.53), por una parte, “el carácter intersubjetivo de la investigación social 

cualitativa implica asumir y respetar el contexto cultural donde se realiza el proceso 

investigativo” y por otro, en la investigación cualitativa “la relación entre sujetos de 

investigación (quien investiga y quienes participan) es un vehículo para mantener y cualificar 

los principios éticos generales y para hacer de la ética un modo de vida”. 

Se diseñó un consentimiento informado que se socializó con cada uno de los 

miembros de la CAR que accedieron voluntariamente a participar en la investigación para 

que lo leyeran y después lo firmaran, garantizándoles siempre la confidencialidad de la 

información que ellos suministrarían durante el desarrollo de las entrevistas. 

Así mismo, a cada uno de los entrevistados se le explicó la razón por la cual se estaba 

realizando este estudio en la CAR y se les indicó por qué ellos habían sido invitados a 

participar en la investigación de manera voluntaria. Es de resaltar que ninguno de los 

entrevistados manifestó algún tipo de objeción para participar. De esta manera, cada persona 

invitada a participar en las entrevistas accedió teniendo pleno conocimiento del objetivo de 

la investigación y bajo garantía de que su nombre y datos personales permanecerían bajo 

anonimato. Adicionalmente, se le indicó a cada uno de los entrevistados que, si lo llegara a 

considerar necesario, se podría agendar un segundo encuentro en dónde se realizarán 

preguntas más específicas, o si lo preferían, la información adicional que quisieran 

suministrar podría ser compartida vía correo electrónico o a través de llamada telefónica. 

Otro de los aspectos éticos que fueron considerados para el desarrollo de esta 

investigación doctoral fue la manifestación por parte del investigador (a cada uno de los 

entrevistados) de que eventualmente el informe de resultados sería socializado con algunos 

de ellos para que pudieran sugerir ajustes y modificaciones. Además, los entrevistados fueron 

también informados de que la entrevista sería grabada en su totalidad para poder transcribir 

posteriormente la información suministrada por ellos en un editor de texto. Por otra parte, 

cada participante declaró que su colaboración en la investigación era libre, consciente y 

voluntaria, y fue informado de que tenía derecho a suspender su participación en cualquier 

momento de la entrevista. Además, se dejó en claro que la participación en la investigación 

no implicaba beneficio económico alguno. 

Todos estos aspectos mencionados con respecto a lo ético en el transcurso de esta 

investigación doctoral dan cuenta de que el investigador tuvo presente la empatía, tan 

necesaria para generar en los participantes de la investigación el genuino deseo de suministrar 

información veraz y pertinente para la investigación. Más que considerar una lista de criterios 
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éticos usados de forma estándar en toda investigación cualitativa, lo ético se traduce 

precisamente en empatizar con los entrevistados, en ser capaz de ponerse en su lugar para 

anticipar las situaciones que probablemente los haga sentirse incómodos y en buscar los 

medios para evitar que así sea. Bien lo señala Galeano: 

Más que fijar pautas generales presentes en los variados códigos de ética, se trata de pensar 

en la racionalidad de la acción, explicitar la intencionalidad, fijar límites, construir consensos 

válidos para condiciones, actores y momentos específicos; adoptar criterios, asumir 

responsabilidades, reflexionar sobre las situaciones y dilemas que la realización ética plantea 

en cada momento referente al trabajo investigativo (2021, p.55). 

Como garantía de la confidencialidad y privacidad con que sería tratada la información 

revelada por cada uno de los participantes en la investigación, se les indicó que su nombre 

no aparecería en la publicación de los hallazgos. Así mismo, se les confirmó que la 

información sería confidencial y que ninguna persona o institución podría acceder a ella sin 

su consentimiento. Una vez conocidas todas estas consideraciones éticas, cada uno de los 

miembros de la CAR invitados a participar en las entrevistas semiestructuradas firmó de 

manera voluntaria el consentimiento informado, en el que reposan las observaciones que se 

han indicado previamente. 

CAPÍTULO 4. Resultados 

En esta tesis doctoral se considera conveniente hacer una separación entre los resultados de 

la investigación y su correspondiente análisis en aras de facilitar la lectura y de otorgarle 

coherencia estructural al presente manuscrito. Por lo tanto, en la presentación de los 

resultados no se toma ninguna postura, ni se hace interpretación alguna sobre ellos, 

simplemente éstos son informados por considerarse relevantes para el objetivo de la 

investigación doctoral. Según Choi y Pak (2022) los resultados de la investigación deben 

presentarse en una secuencia ordenada (en un orden cronológico, lógico o de mayor a menor 

importancia) que cuente una historia coherente, se pueden usar ayudas visuales como tablas 

y figuras, no es necesario incluir todos los resultados obtenidos en el estudio (solo aquellos 

que son relevantes para los objetivos de la investigación) y, si se va a presentar mucho 

material, los subtítulos son útiles. 

Teniendo en cuenta las sugerencias de Choi y Pak (2022), a continuación, se presentan 

los resultados de esta investigación siguiendo un orden secuencial, en el que primero se 

describe a la organización semiautónoma unidad de análisis y, luego, se presentan los 

resultados de la investigación siguiendo el esquema teórico-metodológico elaborado para 

esta investigación y las categorías conceptuales rasgos distintivos, acoplamientos y 

mecanismos de acoplamiento. 

4.1. La organización semiautónoma unidad de análisis 

En este apartado se presentan los elementos más relevantes asociados al entorno de la 

organización semiautónoma, a su origen y a su caracterización organizacional. En relación 

con el entorno, se discutirán los principales relacionamientos que tiene la CAR con algunos 

actores de su jurisdicción, así como algunas de las dificultades asociadas al ejercicio de su 
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autoridad ambiental. Con respecto a su origen, se destacará el proceso de creación social-

comunitario de esta organización y su importancia para el desarrollo económico del oriente 

antioqueño. Finalmente, en cuanto a su caracterización, se resaltará el tipo de organización 

que es, así como las principales características de su estructura organizacional. 

4.1.1. Entorno de la organización semiautónoma 

En este apartado se presentan los principales resultados asociados al entorno de la 

organización semiautónoma. Algunos de los aspectos claves de ese entorno, que serán 

discutidos a continuación, son la importancia económica, industrial y demográfica de la 

región del oriente antioqueño para el departamento de Antioquia, la estrecha relación entre 

la CAR y las comunidades de su entorno, algunas de las dificultades a las que se ha enfrentado 

la CAR en el ejercicio de su autoridad ambiental, el reconocimiento destacado que tuvo la 

CAR en la época de la violencia del siglo pasado, así como la relación necesaria entre la CAR 

y las entidades territoriales (municipios) y el Ministerio del Medio Ambiente para el 

adecuado cumplimiento de su misión organizacional. 

El oriente antioqueño está dividido en cuatro zonas no homogéneas: páramos, 

bosques, altiplano (Valle de San Nicolás) y embalses. En términos de su división político-

administrativa, se compone de 23 municipios. El oriente representa un papel determinante en 

el desarrollo departamental y nacional, lo que lo ha posicionado como una zona 

geoestratégica, nodo del sistema eléctrico y energético del suroccidente colombiano, con seis 

embalses y cinco centrales hidroeléctricas que generan el 29% de la energía nacional y el 

73% del total departamental. Así mismo, el oriente antioqueño también es nodo del sistema 

vial nacional, articulando la capital del país con la costa atlántica y pacífica, el oriente y el 

occidente del país y comunicando dos de los grandes centros urbanos: Bogotá y Medellín. 

El proceso de industrialización en el oriente antioqueño ha estado sujeto al rápido 

desarrollo de infraestructura de servicios, así, por ejemplo, cuenta con el aeropuerto 

internacional José María Córdoba, la Zona Franca y la más alta tasa de densidad vial de 

Antioquia (Cámara de Comercio del Oriente Antioqueño, 2022). Así mismo, esta región 

cuenta con 595.030 habitantes, de los cuales el 58,72% (349.425) corresponde a población 

urbana y el 41,28% (245.605) a población rural, según datos del Departamento 

Administrativo Nacional de Estadísticas (DANE) del 2018. 

Según la distribución de la población en las cuatro zonas, el Valle de San Nicolás 

concentra la mayoría con un 70,32% (418.402 habitantes), presentando los mayores niveles 

de urbanización, y también aporta el 8,53% al PIB departamental, teniendo la mayor 

dinámica empresarial y económica después del área metropolitana del Valle de Aburrá. Cerca 

del 76% del valor agregado del oriente antioqueño se concentra en el Valle de San Nicolás, 

en el corredor industrial de los municipios de El Retiro, El Santuario, Guarne, La Ceja, 

Marinilla, y Rionegro (Pineda y Pimienta, 2021). 

Por otra parte, las organizaciones campesinas y comunitarias y las juntas de acción 

comunal asumen el oriente antioqueño como su territorio. Así, por ejemplo, los pobladores 

que participan en los festivales del agua lo conciben como fuente de vida y por ello sus luchas 

se han orientado principalmente contra proyectos extractivos. Estas territorialidades 
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campesinas, con la diversidad que implica un espacio geográfico tan amplio, condensan una 

lucha por la autodeterminación, por el desarrollo de proyectos propios y por conseguir de la 

tierra lo necesario para vivir (Pineda y Valencia-Castro, 2022). 

De acuerdo con Pineda y Pimienta (2021), el proceso de transformación del oriente 

antioqueño tuvo como detonante el movimiento industrial de la década del 70 del siglo XX, 

el cual fue forjando un proyecto de competitividad-desarrollista que se mantiene actualmente. 

La presencia de grandes proyectos que estaban reconfigurando la región desataron, entre los 

años 70s y 90s del siglo pasado, una serie de expresiones cívico-comunitarias que se 

organizaron argumentando que estos no estaban pensados para dar respuesta a las 

necesidades de las comunidades. Estos movimientos comunitarios asumieron entonces la 

defensa de intereses colectivos, configurando apuestas propias para forjar un territorio que 

pasara de lo veredal-municipal a lo regional. Su lucha ha tenido como eje la permanencia en 

ese lugar, para definir las apuestas de desarrollo propias que cobijen al conjunto de los 23 

municipios (Pineda y Valencia-Castro, 2022). 

Así mismo, el altiplano (Valle de San Nicolás) ha tenido una funcionalidad ligada a 

la expansión del proyecto industrial, destacándose así la creación de la autopista Medellín-

Bogotá, inaugurada en 1980 y cuya construcción se empezó a pensar en 1959; el aeropuerto 

José María Córdoba, que inició su construcción en 1978 y finalizó en 1987; la Zona Franca 

de Rionegro, proyectada para su construcción a finales de los 80, inaugurada en 1993 y que 

inició operaciones en 1995; y el túnel de Oriente, que fue planeado en paralelo con la 

autopista en los años 60 y que inició operaciones en el año 2019 (Pineda y Pimienta, 2021). 

La zona del altiplano está conformada por nueve municipios14 y en ella hacen 

presencia organizaciones del sector empresarial, del sector servicios educativos y del sector 

servicios de salud, lo que la convierte en la zona de mayor desarrollo e influencia del oriente 

antioqueño (Vega-Monsalve y Ruiz-Restrepo, 2018). La llegada de la industria al oriente ha 

impulsado el tránsito de un paisaje rural a uno suburbano, así como la pérdida de la vocación 

tradicional campesina y un notable aumento poblacional (Pineda y Pimienta, 2021). 

Adicionalmente, el oriente antioqueño cuenta con 15.497 empresas. El 42% 

pertenecen al sector comercio, seguido de un 16% de empresas de alojamiento y servicios de 

comida, un 11% de industria manufacturera, 5% de construcción y 4% de transporte y 

almacenamiento (Vega-Monsalve y Ruiz-Restrepo, 2018). El sector extractivo también es 

importante. En efecto, en el año 2008 el oriente antioqueño fue declarado distrito minero por 

el Ministerio de Minas, lo que tiene implicaciones para el uso del suelo y para la entrada de 

transnacionales que buscan disputarse el territorio, hecho que ha impulsado la expansión de 

la desagrarización (Cogollo-Ospina y Durán-Palacio, 2021). Así mismo, los sectores 

económicos que más generan empleo son la agricultura y el comercio (Vega-Monsalve y 

Ruiz-Restrepo, 2018). 

 
14 Los municipios son: Rionegro, Marinilla, El Carmen de Vivoral, El Retiro, El Santuario, Guarne, La Ceja, La 
Unión y San Vicente. 
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El oriente antioqueño se ha planteado para el año 2050 ser una región reconocida por 

la generación de iniciativas sostenibles y competitivas que fortalezcan las dinámicas de 

desarrollo en el territorio. En la actualidad es una de las regiones del departamento con mayor 

importancia económica, dado que aporta el 8,85% al PIB departamental. Según sus cuatro 

zonas, el altiplano aporta el 71,01% del PIB de toda la región, seguido por la zona de 

embalses que aporta el 15,39%, páramo aporta el 10,80% y bosques el 2,79% (Cámara de 

Comercio del Oriente Antioqueño, 2022). 

Sin embargo, a pesar de la notable dinámica industrial y económica de la región 

evidenciada en los párrafos previos, y del importante papel que la organización tiene en 

materia de protección de los recursos naturales, desde la CAR se reconoce que a veces se 

presentan dificultades para ejercer eficientemente su autoridad ambiental en el entorno. Por 

ejemplo, si se comete una infracción ambiental, existe entonces un infractor, y a ese infractor 

la CAR lo debe localizar para imponerle la respectiva sanción. No obstante, en ocasiones es 

difícil demostrar la culpabilidad de un infractor porque ellos también tienen recursos 

jurídicos para defenderse, lo que complejiza la imposición de multas por infracciones 

ambientales por parte de la CAR. 

De igual manera, dada la preocupación a nivel nacional por el cuidado del medio 

ambiente, en la CAR se han hecho ajustes específicos a su estructura organizacional para que 

ésta se adecúe de mejor manera a las necesidades de las comunidades asentadas en su entorno. 

Así, por ejemplo, el último ajuste de recomposición de la estructura organizacional fue en el 

año 2012, y ese ajuste se basó en dos criterios. El primero de ellos fue el poder responder al 

reclamo por parte del gobierno nacional de fortalecer la autoridad ambiental en la 

jurisdicción, y el segundo fue el de consolidar una estructura que respondiera a las 

necesidades asociadas al cambio climático y a las posibilidades de tener un verdadero 

desarrollo sostenible en la jurisdicción que tenga en cuenta lo que desde el gobierno nacional 

se ha llamado Crecimiento Verde. 

La dinámica económica e industrial del oriente antioqueño, y el consecuente 

crecimiento demográfico, particularmente de la zona del altiplano, le exige cada vez más a 

la CAR fortalecer su capacidad de atención y respuesta ante las crecientes demandas del 

entorno: 

Pues ya todo mundo se quiere venir para acá. En el Valle de Aburrá ya en Itagüí sacaron las 

empresas y todas se quieren venir para acá, entonces hay mucha demanda del servicio acá en 

la jurisdicción, sobre todo por lo de autoridad ambiental, y también hay demanda por 

proyectos. Entonces con lo que hacemos los funcionarios que estamos nunca se va a satisfacer 

esa demanda. Puede haber una reestructuración e incrementar la planta del personal, pero no 

creo que sea suficiente y no sé si financieramente eso da (Entrv_#22). 

Esta dinámica expansiva, tanto poblacional como industrial, que se vive en el oriente 

antioqueño exige un cuidadoso y planificado ordenamiento del entorno por parte de la CAR, 

de tal manera que le permita cumplir con su misión organizacional. Ese ordenamiento 

territorial está cimentado en los determinantes ambientales que expide la CAR y que deben 

ser cumplidos por todos los municipios de la jurisdicción. Esto implica, por ejemplo, que los 
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municipios deben respetar las áreas que se han declarado como ‘protegidas’, de tal manera 

que, si sobre un área protegida se establecen límites frente a los usos del suelo, los municipios 

no pueden ir en contra de lo que establece ese determinante ambiental. Esto implica, por lo 

tanto, un proceso de concertación entre la CAR y los municipios para que ellos incorporen la 

normatividad ambiental que les dicta la CAR en su respectivo plan de ordenamiento 

territorial (POT). 

Los municipios se constituyen así en aliados estratégicos para el logro de la misión 

organizacional de la CAR. Sin embargo, la alineación entre ambos actores en aras de 

coordinarse para implementar eficientemente la política ambiental en el territorio no es fácil. 

Por ejemplo, la CAR debe trabajar juntamente con los municipios y con las empresas de 

servicios públicos de cada municipio para definir el respectivo POT. Esto implica que cada 

cuatro años (cuando termina el periodo del alcalde y del gerente de la empresa de servicios 

públicos) la CAR debe sentarse a discutir el POT con un nuevo alcalde y con un nuevo 

gerente, pero, además, se deben socializar muchas de esas discusiones con los nuevos 

funcionarios que entran a formar parte de la planta de personal de cada municipio. Esta 

situación termina siendo muy desgastante para la CAR, pero es necesaria porque la mayoría 

de los convenios que se formalizan se discuten con los alcaldes y con los gerentes de las 

empresas de servicios públicos. De esta manera, cada cuatro años la CAR se enfrenta a la 

misma situación: un volver a empezar de nuevo. 

En efecto, la coordinación con las alcaldías municipales es un proceso que inicia cada 

cuatro años dada la no posibilidad de reelección de un mismo alcalde para el siguiente 

periodo de gobierno. Desde la perspectiva de los alcaldes, ese ajuste entre la CAR y las 

alcaldías es de gran importancia para el despliegue de sus planes de desarrollo municipales: 

Cuando un municipio consolida el plan de desarrollo hay apuestas en materia ambiental, en 

materia de saneamiento básico, todo lo que tiene que ver con la agricultura sostenible, con el 

manejo de los residuos sólidos, el tema del relleno sanitario, etc. Para el caso de nuestro 

municipio ha sido fundamental todo el apoyo de la corporación autónoma. Es decir, como 

alcalde, uno en la CAR encuentra que su plan de desarrollo y los proyectos que están 

establecidos se tejen o existe una fórmula de vinculación mancomunada que le permite a la 

corporación subsidiar algunos proyectos para que uno como alcalde pueda materializarlos 

dentro de su plan de desarrollo municipal (Entrv_#33). 

La CAR, en general, tiene una buena aceptación por parte de los alcaldes de su jurisdicción. 

De igual manera, como autoridad ambiental, la CAR goza de un positivo reconocimiento por 

parte de las comunidades asentadas en su entorno. La CAR es una entidad querida por la 

gente del territorio, de los municipios y de las veredas. Sin embargo, algunas comunidades 

específicas de la jurisdicción no valoran tan positivamente a la CAR porque se han visto 

afectadas por algunos impactos ambientales de empresas a las que la CAR les ha concedido 

licencia ambiental para operar. Cuando se consultó en la CAR sobre este particular, el 

argumento que se dio es que, como autoridad ambiental, la CAR tiene capacidad para hacer 

cumplir la norma, pero no para legislar (crear o modificar la norma). Es decir, cuando la CAR 

concede una licencia ambiental para una empresa o un proyecto, lo hace ajustada a la norma, 

actúa en derecho. Si ante el accionar de la CAR algunas comunidades del entorno se sienten 
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inconformes, entonces lo que debe proceder es que eleven su reclamo ante la rama legislativa, 

es decir, el Congreso de la República. Este tipo de tensiones entre la CAR y algunas 

comunidades siempre han existido, pero en la generalidad, la CAR tiene buen reconocimiento 

y es aceptada por la mayoría de los actores de su entorno. 

Esas comunidades con las que se ha generado esa tensión son aquellas que 

particularmente se han opuesto a la generación de energía eléctrica a través de las pequeñas 

centrales hidroeléctricas (PCH). Efectivamente, esas comunidades hacen oposición a la CAR 

dada la competencia que ésta tiene para otorgar licencias ambientales para los proyectos de 

generación de energía eléctrica. Sin embargo, no todas las licencias que se solicitan ante la 

CAR son otorgadas. Es de resaltar que esas comunidades son representadas por grupos 

medioambientalistas que se oponen a los proyectos de PCH. En todo caso, desde la CAR se 

han establecidos canales directos de comunicación con esos detractores a través de los cuales 

se les ha solicitado que propongan alternativas a las PCH. Por ejemplo, en algún momento 

se pensó en la opción de paneles solares o en la energía eólica, pero en la jurisdicción no se 

cuenta con la tecnología requerida para ello, además de que hay algunos aspectos económicos 

asociados que por ahora hacen inviables ese tipo de proyectos. 

Así mismo, el buen reconocimiento que en general tiene la CAR en su entorno se 

demuestra con lo que sucedía en el periodo de la violencia, el cual azotó fuertemente al 

oriente antioqueño en las décadas de los 80s y 90s del siglo pasado. Durante esa época tan 

difícil para esta región del departamento de Antioquia la CAR estuvo bien posicionada ante 

las comunidades. En efecto, la CAR llegaba a la mayoría de ellas, a pesar de los riesgos y 

peligros que ello implicaba. De hecho, la CAR era reconocida por todos los actores armados 

enfrentados, lo que hacía que fuese la única entidad del Estado que podía entrar a esas zonas 

de conflicto a cumplir su misión como autoridad ambiental. 

En la época de la violencia el campesino veía a la CAR y se alegraba. Hubo un conflicto 

armado en el oriente antioqueño, donde la institucionalidad no llegaba. Curiosamente la CAR 

si llegaba, y tener un carné de la CAR era un respeto. La CAR hizo institucionalidad 

(Entrv_#17). Los grupos armados… Autodefensas, Farc, todos los colores, a la única entidad 

pública que le permitían moverse por el territorio era a la CAR. Ni EPM ni ISAGEN, nadie, 

sólo los funcionarios de la CAR. Eso no es gratuito, eso es un tema de respeto institucional, 

pero también de validación comunitaria (Entrv_#24). 

En relación con el entorno de la CAR también es necesario considerar a otro actor importante, 

el Ministerio del Medio Ambiente, dado que el ejercicio de autoridad ambiental que ejerce 

la organización semiautónoma está relacionado con ese ente del gobierno central. Con 

respecto a la relación entre la CAR y el ministerio, un asunto de notoria importancia es el 

carácter centralizado de algunas de las decisiones de este último. Es decir, el gobierno central 

está en Bogotá, el ministro del medio ambiente también está en Bogotá y su equipo de trabajo 

igualmente está concentrado en Bogotá. Esto implica que el Ministerio del Medio Ambiente 

trabaja en un ámbito territorial diferente al de la CAR. Es decir, el ministerio puede dar los 

lineamientos, las directrices, pero a veces es mínima la conexión con los distintos territorios, 

dado que cada territorio tiene necesidades diferentes. Esa conexión mínima implica que 

aunque desde el ministerio se puedan decretar lineamientos y directrices para ser cumplidas 
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a nivel nacional, las Corporaciones Autónomas Regionales aunque intenten cumplirlas 

pueden verse restringidas al no contar con los instrumentos requeridos para ello. 

Hay veces quisiéramos hacer cosas y quisiéramos que pudieran implementar cosas que 

hacemos aquí, pero por esa rigidez administrativa o por muchas veces esa rigidez mental que 

manejan desde Bogotá, no. Desafortunadamente… mire, el Ministerio del Medio Ambiente 

ha tenido cuatro ministros en los últimos tres años, ¿y entonces?... son distantes de las 

corporaciones, las normas… entonces es muy difícil (Entrv_#24). La CAR y el Ministerio 

del Medio Ambiente tienen un matrimonio por conveniencia. Ahí hay una distancia, hay poco 

más. Los aportes que está haciendo el ministerio a los procesos de conservación y protección 

de los recursos naturales en el país están colgados, no hay plata, no hay recursos, no hay 

direccionamiento… están locos. Las corporaciones si están haciendo la tarea. Que algunas de 

ellas tengan dificultades financieras o politizadas o corruptas es otra cosa, pero hasta están 

haciendo la tarea. El que no está haciendo la tarea es el ministerio o está pensando en otro 

país que no es el que nosotros tenemos. Se acerca muy poco a las corporaciones (Entrv_#19). 

De igual manera, en relación con el entorno organizacional de la CAR, el sector empresarial 

es otro actor importante, dado que es uno de los componentes fundamentales para el 

desarrollo económico e industrial del oriente antioqueño. El sector empresarial de esta región 

es diverso y en él se han fortalecido distintas industrias, entre las que se destaca la de los 

medianos productores de variedades típicas de la región tales como el cacao, el café y el 

aguacate. Además, la CAR hace seguimiento y evalúa la información que entregan los 

empresarios en el transcurso del año para el otorgamiento e inspección de licencias 

ambientales, entre las que se destacan, por ejemplo, las de proyectos de vías, de minas, de 

PCH, de líneas de transmisión, de zoocriaderos, de rellenos sanitarios y las de proyectos de 

residuos peligrosos, de floricultura, de apicultura y de porcicultura, por mencionar algunos. 

En general, los empresarios reconocen la importancia que tiene la CAR para el 

adecuado desempeño industrial del oriente antioqueño. La CAR es una corporación que se 

encarga de vigilar y de controlar a las empresas, al tiempo que ayuda y permite que estas 

configuren proyectos importantes para el cuidado del medio ambiente. Así, por ejemplo, la 

CAR ayuda a las empresas a gestionar proyectos asociados con los vertimientos y con la 

correcta disposición de sus residuos tóxicos y peligrosos. Así mismo, la CAR les indica a las 

empresas cómo hacer las cosas y les explica incluso la norma ambiental que deben cumplir, 

aunque también les hace llamados de atención cuando incumplen la normativa ambiental. Es 

de resaltar, igualmente, que la CAR ha logrado constituir alianzas importantes en materia 

ambiental con muchas empresas de su jurisdicción, que se han materializado en destacadas 

iniciativas como la Mesa de Vertimiento Textil, el Acuerdo de Crecimiento Verde o los 

programas de reforestación. 

A modo de síntesis, la CAR es un importante nodo del sistema vial colombiano dado 

que comunica a distintas regiones del país, es caracterizada por haber implementado desde 

la década de los 70s del siglo pasado un notable programa de competitividad-desarrollista 

que sigue vigente, cuenta con importantes obras de infraestructura como autopistas, túneles 

y un aeropuerto internacional y, tiene un tejido empresarial diverso y creciente en el que se 

destacan los sectores del comercio, de la agricultura, de las manufacturas, de la construcción, 

del transporte y del almacenamiento. Por otra parte, es una organización que ha 
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experimentado algunas dificultades para ejercer su autoridad ambiental debido a tensiones 

con algunos grupos ambientalistas que se oponen al otorgamiento de licencias para proyectos 

de PCH. Adicionalmente, debe coordinar el cumplimiento de su misión organizacional con 

los municipios de su jurisdicción, con el Ministerio del Medio Ambiente y con el sector 

empresarial, lo que le supone un reto mayor en cuanto al fortalecimiento de su capacidad de 

atención y respuesta ante las crecientes demandas del entorno. 

4.1.2. Origen de la organización semiautónoma 

En la década del 60 del siglo XX, el departamento de Antioquia vivía una época de 

transformaciones y de una turbulencia social y económica que impulsó los deseos de las 

clases dirigentes antioqueñas de consolidar en el oriente del departamento megaproyectos de 

vanguardia. La construcción de un nuevo aeropuerto con mayor capacidad y con expectativas 

internacionales se estaba gestando en las inmediaciones del municipio de Rionegro. 

Igualmente, se desarrollaba la construcción de una importante autopista que conectaría a los 

dos grandes centros industriales, comerciales y políticos del país, Bogotá y Medellín. Así 

mismo, con la necesidad de obtener mayor potencial y mejorar la distribución de la energía 

eléctrica del país, se llevaría a cabo la construcción de un embalse en los municipios de El 

Peñol, Guatapé, San Rafael y San Carlos. De esta manera, el aeropuerto José María Córdova, 

la Autopista Medellín-Bogotá y el embalse representarían alternativas viables de desarrollo 

y competitividad para el oriente antioqueño, aunque también ocasionarían impactos 

ambientales, socio económicos y culturales en la población (Página web de la CAR, 2022). 

El desarrollo hidroeléctrico de la región del oriente antioqueño dio paso a una 

cantidad de proyectos complementarios a esas grandes obras de infraestructura que se 

construían, lo que condujo a la necesidad de construir más carreteras, más centros de salud y 

más instituciones de educación. Al mismo tiempo, a partir de la decisión en 1960 de inundar 

el municipio de El Peñol para la construcción del nuevo embalse, se generó un movimiento 

social cuyo principal objetivo era asegurar la supervivencia de las comunidades de San 

Rafael, Guatapé y El Peñol, amenazadas por las aguas de la represa. De este movimiento 

social surgió un pliego de peticiones y reivindicaciones en el que se declaraba la inminente 

necesidad de ubicar en una nueva cabecera municipal a El Peñol, así como de disponer de 

nuevas parcelas para los otros dos municipios. Gracias a estas demandas sociales, se inició 

la negociación con Empresas Públicas de Medellín (EPM), empresa responsable del 

megaproyecto, para lograr soluciones concertadas (Página web de la CAR, 2022). 

Estas condiciones sociales y económicas de la región del oriente antioqueño en 

aquella época son resaltadas por algunos miembros de la CAR: 

La CAR surgió por los movimientos sociales del oriente antioqueño que es diferente a haber 

sido constituida por la Ley 99. Cuando aquí empezaron a gestarse proyectos como la autopista 

Medellín - Bogotá, todo ese desarrollo hidro-energético de los embalses, la comunidad se 

empezó a preocupar: ¿esto quién lo estudia? Pues, aquí se parte la naturaleza en dos, nos van 

a inundar un pueblo y entonces, ¿quién está pensando en esto? Y hubo un movimiento social 

duro, duro, que dio lugar a recoger de los representantes en el Congreso la necesidad de crear 
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una institución encargada de promover y encausar el desarrollo del oriente antioqueño 

(Entrv_#12). 

En esta región, esta corporación se diferencia porque nació de un movimiento social cuando 

se creó el embalse. Nació reclamando que a las comunidades se les reconociera todo lo que 

estaban demandando. Posteriormente fue acogida como corporación en el país (Entrv_#3). 

En 1964 varios párrocos del oriente antioqueño formaron parte del grupo de líderes que 

solicitó a EPM la realización de un estudio socio económico detallado e integral de la zona 

afectada por las obras del embalse para que se definiera la nueva ubicación de la cabecera 

del municipio de El Peñol. En 1967 se entregó el anteproyecto del contrato maestro, el cual 

contenía un pliego de peticiones aceptado por EPM y en el que esta empresa se comprometía 

a prevenir los daños que fueran evitables, a racionalizar el proceso de compra de tierras, a 

pagar las respectivas indemnizaciones y a construir la nueva cabecera municipal de El Peñol 

(Página web de la CAR, 2022). 

Para la década del 70 se dio paso a la primera etapa de desarrollo del contrato maestro 

en el cual, además de consignar todas las reclamaciones que el movimiento social le hacía al 

Estado y a EPM, se agregó una cláusula sobre la negociación directa como mecanismo del 

derecho civil tendiente a priorizar las negociaciones con el Gobierno antes de que éste 

ejerciera su autoridad para expropiar tierras que considerara de utilidad pública. Con la 

expedición de la Ley 56 de 1981, se estableció que los recursos que la Nación le entregaría a 

la región por concepto de generación de energía eléctrica y manejo de este recurso no serían 

administrados por la empresa propietaria sino por una entidad de la región. Al mismo tiempo, 

en el Senado de la República algunos dirigentes políticos estaban presentando un proyecto 

de ley para la creación de una entidad regional encargada de jalonar el desarrollo, la 

electrificación rural y el buen manejo de los proyectos en materia ambiental (Página web de 

la CAR, 2022). 

A partir de la preocupación por las consecuencias que los megaproyectos podrían 

generar en la población, un grupo de destacados antioqueños decidieron crear una entidad 

suprarregional capaz de direccionar el desarrollo del oriente en esta época crucial en la 

historia de la región. Esa entidad que soñaron y luego hicieron realidad, tenía como objetivo 

interactuar con los gobiernos y a la vez llegar a la última vereda, promoviendo no sólo la 

participación de las comunidades dentro de los proyectos del oriente sino, también, 

ofreciendo espacios de asesoramiento y educación ambiental para la generación de proyectos 

eléctricos, productivos, sociales y ambientalmente sostenibles (Página web de la CAR, 

2022).  

Ante este inminente desarrollo industrial, y teniendo en cuenta que dichos 

megaproyectos afectarían los recursos naturales, una parte importante de la comunidad del 

oriente antioqueño se organizó para exigir que ese desarrollo industrial no tuviese efectos 

adversos en el medio ambiente. Como resultado de este legítimo reclamo de parte de la 

comunidad, se creó la CAR, la cual nació como el resultado de ese movimiento social que se 

gestó en el departamento de Antioquia a raíz del desarrollo, principalmente del sector 
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hidroeléctrico, que encontró en el oriente antioqueño la posibilidad de desarrollar grandes 

proyectos para la generación de la energía requerida a nivel nacional. 

Así, la CAR fue constituida formalmente mediante la Ley 60 del 28 de diciembre de 

1983. Según su naturaleza jurídica, es un ente público autónomo e independiente, de 

conformidad con lo dispuesto por el artículo 113 de la Constitución Política. Pertenece al 

sector ambiente y desarrollo sostenible y hace parte del orden descentralizado del Estado 

colombiano. De conformidad con lo anterior, es un ente corporativo de carácter público, 

creado por la ley15, integrado por las entidades territoriales (municipios) que por sus 

características constituyen geográficamente un mismo ecosistema o conforman una unidad 

geopolítica, biogeográfica o hidrogeográfica. La CAR está dotada de autonomía 

administrativa y financiera, patrimonio propio y personería jurídica, y es encargada por la 

ley de administrar dentro del área de su jurisdicción el medio ambiente y los recursos 

naturales renovables, y de propender por su desarrollo sostenible, de conformidad con las 

políticas del Ministerio del Medio Ambiente (Página web de la CAR, 2022). 

Según se declara en su página web, la CAR tiene como misión 

Trabajar por el desarrollo humano sostenible del oriente antioqueño, mediante actuaciones 

transparentes, eficaces, eficientes y efectivas, a través de la gestión de la información y el 

conocimiento, la administración integral de los bienes y servicios eco-sistémicos, la 

educación ambiental, la planificación, gestión de riesgo, promoción de un desarrollo 

económico bajo en carbono y la gestión por proyectos dirigidos a la comunidad, de manera 

concertada, participativa y con soporte en una gestión integral, para el mejoramiento de la 

calidad de vida y el equilibrio ecológico de la región (p.1). 

Así mismo, en los Estatutos Internos (2015) se declara expresamente, en relación con su 

misión, que la CAR 

Tiene por objeto la ejecución de las políticas, planes, programas y proyectos sobre medio 

ambiente y recursos naturales renovables, así como dar cumplida y oportuna aplicación a las 

disposiciones legales vigentes sobre su disposición, administración, manejo y 

aprovechamiento, conforme a las regulaciones, pautas y directrices expedidas por el 

Ministerio del Medio Ambiente (p.1). 

En el marco de su misión organizacional, la CAR debe cumplir unas funciones específicas, 

de acuerdo con lo establecido en sus Estatutos Internos (2015), a saber: (i) funciones de 

planeación, (ii) funciones de normalización, (iii) funciones de asesoría, coordinación y 

apoyo, (iv) funciones de administración, (v) funciones de ejecución, (vi) funciones de 

investigación, educación e información y, (vii) funciones de control y seguimiento. En la 

Tabla 11 se indican las funciones misionales de la CAR. 

  

 
15 Creado por la ley a partir del 28 de diciembre de 1983, pero su origen no es legislativo; es social, es 
comunitario. Como se ha indicado previamente, su origen social se remonta hasta la década de los años 60 
del siglo pasado. 
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Tabla 11. Funciones misionales de la CAR 

Funciones de planeación Establecer los lineamientos y directrices de gestión ambiental en el 

territorio de su jurisdicción, de tal forma que permita la estructuración 

de las acciones programáticas articuladas en el contexto de las políticas 

ambientales de orden nacional. 

 

Coordinar el proceso de preparación de los planes, programas y 

proyectos de desarrollo medioambiental que deben formular los 

diferentes organismos y entidades integrantes del Sistema Nacional 

Ambiental en el área de su jurisdicción y, en especial, asesorar a los 

departamentos, distritos y municipios de su comprensión territorial en la 

definición de los planes de actuación ambiental y de manejo sostenible 

de los recursos naturales renovables, de manera que se aseguren la 

armonía y coherencia de las políticas y acciones adoptadas por las 

distintas entidades territoriales. 

Funciones de 

normalización 

Fijar en el área de su jurisdicción los límites permisibles de emisión, 

descarga, transporte o depósito de sustancias, productos, compuestos o 

cualquier otra materia que puedan afectar el medio ambiente o los 

recursos naturales renovables y prohibir, restringir o regular la 

fabricación, distribución, uso, disposición o vertimiento de sustancias 

causantes de degradación ambiental. Estos límites, restricciones y 

regulaciones en ningún caso podrán ser menos estrictos que los definidos 

por el Ministerio del Medio Ambiente. 

 

Ordenar y establecer las normas y directrices para el manejo de las 

cuencas hidrográficas, y en general, para el uso y aprovechamiento 

sostenible de los recursos naturales en el contexto de las propuestas de 

ordenamiento ambiental del territorio. 

Funciones de asesoría, 

coordinación y apoyo 

Realizar actividades de análisis, seguimiento, prevención y control de 

desastres, en coordinación con las demás autoridades competentes, y 

asistirlas en los aspectos medioambientales en la prevención y atención 

de emergencias y desastres. 

 

Prestar asistencia técnica a entidades públicas, privadas y a los 

particulares, acerca del adecuado manejo de los recursos naturales 

renovables y la preservación del medio ambiente, en la forma que lo 

establezcan los reglamentos y de acuerdo con los lineamientos fijados 

por el Ministerio del Medio Ambiente. 

Funciones de 

administración 

Ejercer la función de máxima autoridad ambiental en el área de su 

jurisdicción, de acuerdo con las normas de carácter superior y conforme 

a los criterios y directrices trazadas por el Ministerio del Medio 

Ambiente. 

 

Otorgar concesiones, permisos, autorizaciones y licencias ambientales 

requeridas por la ley para el uso, aprovechamiento o movilización de los 

recursos naturales renovables o para el desarrollo de las actividades que 

afecten o puedan afectar el medio ambiente. 

Funciones de ejecución Ejecutar las políticas, planes y programas nacionales en materia 

ambiental definida por la ley aprobatoria del Plan Nacional de Desarrollo 

y del Plan Nacional de Inversiones o por el Ministerio del Medio 

Ambiente, así como las del orden regional que le fueren confiadas 

conforme a la ley, dentro del ámbito de su jurisdicción. 
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Promover y desarrollar la participación comunitaria en programas de 

conservación, restauración y aprovechamiento sostenible de los recursos 

naturales renovables dentro de su jurisdicción. 

Funciones de 

investigación, educación 

e información 

Promover y realizar juntamente con los organismos nacionales adscritos 

y vinculados al Ministerio del Medio Ambiente y con las entidades de 

apoyo técnico y científico del sistema nacional ambiental y otros centros 

o instituciones cuya misión se articule en el ámbito de la corporación, 

estudios e investigaciones en materia de medio ambiente y recursos 

naturales renovables. 

 

Implantar y operar el Sistema de Información Ambiental en el área de su 

jurisdicción, de acuerdo con las directrices trazadas por el Ministerio del 

Medio Ambiente. 

Funciones de control y 

seguimiento 

Ejercer las funciones de evaluación, control, monitoreo y seguimiento 

ambiental de las actividades de exploración, explotación, beneficio, 

transporte, uso y depósito de los recursos naturales no renovables, con 

exclusión de las competencias atribuidas al Ministerio del Medio 

Ambiente. Esta función comprende la expedición de la respectiva 

licencia ambiental. 

 

Ejercer las funciones de evaluación, control, monitoreo y seguimiento 

ambiental de los usos del agua, el suelo, el aire y los demás recursos 

naturales renovables, lo cual comprenderá el vertimiento, emisión o 

incorporación de sustancias o residuos líquidos, sólidos y gaseosos, a las 

aguas en cualquiera de sus formas, al aire o a los suelos, así como los 

vertimientos o emisiones que puedan causar daño o poner en peligro el 

normal desarrollo sostenible de los recursos naturales renovables o 

impedir u obstaculizar su empleo para otros usos. Estas funciones 

comprenden la expedición de las respectivas licencias ambientales, 

permisos, concesiones, autorizaciones y salvoconductos. 

Fuente: elaboración propia, con base en los Estatutos Internos (2015) 

En síntesis, el origen de la CAR se debe a un fuerte movimiento social que surgió en la región 

del oriente antioqueño ante el inminente desarrollo de grandes obras de infraestructura, 

especialmente, la construcción de un nuevo embalse que generaría la energía eléctrica que el 

país necesitaba, pero que, al mismo tiempo, tendría importantes impactos ambientales que 

debían ser mitigados en aras de garantizar la sostenibilidad ambiental del territorio. 

La CAR, por tanto, no fue creada por mandato legislativo como sí ha sido el caso de otras 

CARs del país, lo cual le otorga un carácter distintivo importante. Según lo indica uno de los 

miembros de la organización, “la CAR no nació como autoridad ambiental, y de 1985 a 1999 

fue un periodo de planificación donde se hicieron muchos talleres para reconocer el territorio, 

para caracterizarlo desde lo ambiental, lo social, lo económico, pero con la gente” 

(Entrv_#12). Dado ese origen social, la misión de la CAR es trabajar por el desarrollo 

sostenible del oriente antioqueño, gestionando la información y el conocimiento disponibles 

para la administración integral de los bienes y servicios ecosistémicos, impulsando así el 

desarrollo económico bajo en carbono de manera concertada y participativa con la 

comunidad. 
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4.1.3. Caracterización y descripción de la CAR 

Una organización puede ser caracterizada y descrita a partir de considerar sus objetivos, su 

misión, su cultura, sus relaciones de poder, su estructura, su grado de formalización, o su 

capacidad de innovación, por mencionar solo algunos aspectos. Otra forma de caracterizar y 

describir a una organización sería detallando minuciosamente lo que hace día a día. A 

continuación, se va a caracterizar a la organización unidad de análisis atendiendo a sus 

características organizacionales (¿qué tipo de organización es?) y a sus componentes internos 

(¿qué estructura tiene la organización?). 

4.1.3.1. La CAR como una organización semiautónoma 

Según Verhoest, van Thiel y De Vadder (2021), en términos de sus características 

organizacionales formales, se pueden distinguir tres tipos de organizaciones semiautónomas: 

(i) las de tipo 1, que tienen cierta autonomía de gestión, pero no tienen su propia identidad 

legal separada del Estado o de su ministerio matriz, (ii) las de tipo 2, que cuentan con 

autonomía de gestión y tienen su propia identidad legal separada del Estado o de su ministerio 

matriz y, (iii) las de tipo 3, que tienen su propia identidad legal conferida y definida por el 

derecho privado y están establecidas por o en nombre del gobierno en la forma de una 

corporación de derecho privado, compañía o fundación, pero están predominantemente 

controladas por el gobierno y están al menos parcialmente involucradas en la ejecución de 

tareas públicas. 

La CAR unidad de análisis es un ente corporativo de carácter público, integrado por 

los territorios que por sus características constituyen geográficamente un mismo ecosistema 

o conforman una unidad geopolítica, biogeográfica o hidrogeográfica (Ley 99, 1993). Así 

mismo, según lo dispuesto en la Ley 99 de 1993, y considerando los tipos de organizaciones 

semiautónomas indicados por Verhoest et al. (2021), la CAR estudiada es de tipo 2 dado que 

cuenta con autonomía de gestión y tiene su propia identidad legal separada del Estado o de 

su ministerio matriz, en este caso, el Ministerio del Medio Ambiente. 

Una organización semiautónoma es una entidad pública que entrega bienes o 

servicios de utilidad pública pero que opera de forma parcialmente independiente del 

gobierno y tiene capacidad para generar sus propios recursos (Mugo, 2016; Abang’a, 2017). 

De acuerdo con Van Thiel (2009), normalmente los gobiernos forman organizaciones 

semiautónomas debido a las diversas eficiencias que pueden lograr en los bienes y servicios 

públicos que brindan a la sociedad. Estas organizaciones se constituyen para llevar a cabo 

tareas públicas como la regulación, la prestación de servicios y la implementación de 

políticas de una manera relativamente autónoma, y el gobierno tiene una influencia jerárquica 

y política limitada en sus operaciones diarias, por lo que gozan de cierta autonomía de gestión 

(Van Thiel y Cripo, 2009). 

En línea con lo indicado en el párrafo anterior, la CAR es una organización encargada 

por la ley de administrar, dentro del área de su jurisdicción, el medio ambiente y los recursos 

naturales renovables y propender por su desarrollo sostenible, de conformidad con las 

disposiciones legales y las políticas del Ministerio del Medio Ambiente, sin embargo, es un 

ente dotado de autonomía administrativa y financiera, patrimonio propio y personería jurídica 
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(Ley 99, 1993). La CAR también otorgará los correspondientes permisos, concesiones y 

autorizaciones de aprovechamiento de bosques naturales y la obtención de especímenes de 

flora y fauna silvestres de acuerdo con lo dispuesto por el Ministerio del Medio Ambiente 

(Ley 99, 1993). 

Las organizaciones semiautónomas están desagregadas a nivel ministerial, es decir, 

suelen estar adscritas a algún ministerio; son creadas para implementar un programa o 

política pública, supervisar o regular la actividad de algunas empresas o prestar un servicio 

público y; se diferencian de los ministerios en que se dedican más a la implementación que 

a la formulación de políticas públicas (Mugo, 2016). No obstante, a pesar de ser 

semiautónomas, estas organizaciones están sujetas a mecanismos de control y rendición de 

cuentas porque dependen de la toma de decisiones a nivel político-ministerial. 

En efecto, para el caso de Colombia, la existencia de Corporaciones Autónomas 

Regionales dentro del régimen constitucional obedece al concepto de descentralización. La 

Constitución consagra varias formas de descentralización, entre ellas la que se fundamenta 

en la división territorial del Estado, así como la que ha sido llamada descentralización por 

servicios, que implica la existencia de personas jurídicas (organizaciones) dotadas de 

autonomía jurídica, patrimonial y financiera, articuladas jurídica y funcionalmente con el 

Estado, a las cuales se les asigna por la ley unos poderes jurídicos específicos o facultades 

para la gestión de ciertas competencias. Dentro de esta modalidad de descentralización están 

las Corporaciones Autónomas Regionales, que cumplen distintas actividades estatales 

necesarias para el logro de las finalidades propias del Estado Social de Derecho (Sentencia 

C-596, 1998). La naturaleza jurídica de las Corporaciones Autónomas Regionales reconoce 

su carácter de personas jurídicas públicas del orden nacional, sin negar que gozan de un 

régimen de autonomía que tiene sustento en el principio constitucional de autonomía, por el 

cual se les confirió un papel más dinámico en la gestión de sus intereses, incluso los 

ambientales, en un ámbito de autonomía, sin adscripción o vinculación a otras entidades 

públicas (Concepto 32131 del Departamento Administrativo de la Función Pública, 2019). 

Según Talbot (2004), las organizaciones semiautónomas al estar desagregadas 

estructuralmente de un ministerio poseen autonomía de gestión para dar forma a su propia 

estructura organizacional y decidir sobre asuntos financieros y administrativos y, además, 

llevan a cabo tareas públicas, lo cual implica que su misión organizacional casi siempre está 

orientada hacia el servicio a la comunidad. Sin embargo, los límites de lo que pueden o no 

hacer las organizaciones semiautónomas están determinados por las condiciones legales y las 

tradiciones político-administrativas del país en el que operan. Con respecto a la naturaleza 

semiautónoma de estas organizaciones, se puede señalar que existen tipos diferentes de 

autonomía como, por ejemplo, la autonomía financiera, la autonomía de gestión de recursos 

humanos, la autonomía estructural, la autonomía legal y la autonomía política. Sin embargo, 

dependiendo de la organización que se estudie, se podrán encontrar distintas combinaciones 

de estos tipos de autonomía (Van Thiel, 2009). En efecto, la variación de estas organizaciones 

entre países y dentro de ellos es notable en términos de sus características organizacionales 

básicas: estatus legal, independencia financiera del gobierno, tamaño del personal, tamaño 
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del presupuesto, autonomía de gestión e incluso, la forma en que el gobierno las controla por 

resultados. 

En relación con la CAR, el Ministerio del Medio Ambiente puede ejercer discrecional 

y selectivamente, cuando las circunstancias lo ameriten, la evaluación y control preventivo, 

actual o posterior sobre los asuntos asignados a ella. Además, le corresponde a este Ministerio 

aprobar los estatutos de la CAR y las reformas que los modifiquen o adicionen y ejercer sobre 

ella la debida inspección y vigilancia. Así mismo, el control fiscal (auditoría) de la CAR 

estará a cargo de la Controlaría General de la República (Ley 99, 1993). Así, la CAR 

ejecutará las políticas, planes, programas y proyectos sobre medio ambiente y recursos 

naturales renovables que disponga la ley, y dará cumplida y oportuna aplicación a las 

disposiciones legales vigentes sobre su disposición, administración, manejo y 

aprovechamiento, conforme a las regulaciones, pautas y directrices expedidas por el 

Ministerio del Medio Ambiente (Ley 99, 1993). 

Dadas estas características de las organizaciones semiautónomas, a partir de las cuales 

gozan de libertad para tomar algunas decisiones, pero a la vez están sujetas a lineamientos 

ministeriales, ¿cómo puede entenderse entonces su autonomía? La autonomía de estas 

organizaciones, siguiendo a Verhoest (2017), se refiere, por un lado, a la competencia que 

tienen para la toma de decisiones en relación con su propia gestión y, por el otro, a las 

exenciones que en algunos casos disfrutan con respecto a restricciones sobre el uso real de 

su competencia para tomar decisiones estructurales, financieras y legales. Por su parte, Bach 

y Ruffing (2018) han indicado que esa autonomía se divide en una autonomía de gestión y 

en una autonomía política. La primera se refiere a la gestión que la organización 

semiautónoma puede hacer sobre sí misma, y en donde suele tener mayor campo de acción, 

mientras que la segunda es una autonomía más restringida dado que la toma de decisiones en 

la organización está subordinada a los órganos ministeriales y a los lineamientos de política. 

Para Verhoest (2017) la autonomía de las organizaciones semiautónomas está 

asociada al control que sobre ellas ejerce el gobierno para influir en las decisiones y 

comportamiento de éstas con el fin de lograr sus propios objetivos. Así, el gobierno puede 

influir en estas organizaciones controlando cómo deben administrar sus recursos, 

monitoreando sus resultados de acuerdo con su desempeño, controlando el nombramiento y 

evaluación de sus gerentes y miembros de junta, o ejerciendo control financiero a través de 

la asignación de presupuesto. Así mismo, en relación con el control que el gobierno ejerce 

sobre las organizaciones semiautónomas, conocido también como ‘concentración del 

gobierno’, tal concentración determina que algunas de estas organizaciones puedan llegar a 

tener poca o mucha autonomía, dado que si el gobierno es concentrado entonces se reduce su 

autonomía, mientras que si es disperso la autonomía que adquieren será mayor (Garoupa y 

Mathews, 2014; Garoupa y Amaral-Garcia, 2020). 

En cuanto a la autonomía financiera de las Corporaciones Autónomas Regionales en 

Colombia, esta se encuentra determinada por la capacidad que tienen estas organizaciones 

para generar sus propios recursos. Así, en el caso de la CAR unidad de análisis, los ingresos 

que percibe se derivan de: (i) el pago de tasas retributivas por la utilización de la atmósfera, 
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del agua y del suelo para actividades económicas o de servicio, (ii) el pago de tasas 

retributivas para garantizar la renovabilidad de los recursos naturales renovables, (iii) las 

transferencias de las empresas generadoras de energía hidroeléctrica para la protección del 

medio ambiente, (iv) las transferencias percibidas por la construcción y funcionamiento de 

centrales térmicas que serán destinadas para la protección del medio ambiente del área donde 

está ubicada la central, (v) los recursos que le transfieran las entidades territoriales, (vi) los 

recursos que le asigne la ley para la protección del medio ambiente, (vii) un porcentaje del 

impuesto a los vehículos para reducir el impacto y controlar las emisiones de sustancias 

tóxicas o contaminantes del parque automotor (Ley 99, 1993). 

Se debe considerar, por último, un elemento adicional que caracteriza a las 

organizaciones semiautónomas: el servicio civil. Sobre este particular, indica Postell (2012) 

que estas organizaciones tendrían que estar integradas por personas que no sean partidistas y 

que no sean susceptibles a las presiones de la opinión pública, en donde su trabajo sea 

científico, no político, lo cual significa que los políticos no deberían poder nombrar o destituir 

a esos profesionales de sus cargos, lo que efectivamente se logra con la implementación de 

un sistema de servicio civil. El término servicio civil hace referencia al personal civil 

remunerado, distinto del que sirve en las fuerzas armadas, cuyas funciones son administrar 

las políticas formuladas o aprobadas por los gobiernos nacionales, y que se caracteriza por 

ser un proceso que selecciona civiles para insertarse en una área o programa, donde se hace 

una evaluación de su perfil según el cargo y se define el pago otorgado con base en una 

evaluación del desempeño en la que también se crea una fórmula de pago en función de la 

antigüedad (Namkoong, 2007). En el caso de la CAR, la Comisión Nacional del Servicio 

Civil de Colombia es el organismo encargado de gestionar el proceso de contratación de 

personal de su planta de empleados (Anexo del Acuerdo del Proceso de Selección, 2020). 

En síntesis, considerando lo expuesto en este apartado, puede indicarse que la CAR 

es una organización semiautónoma que está estructuralmente desagregada del gobierno 

nacional aunque es uno de sus brazos principales para la ejecución de las políticas 

ambientales en su jurisdicción, tiene sostenibilidad financiera propia, tiene capacidad de 

tomar decisiones de manera autónoma en materia administrativa y financiera, opera a 

distancia del gobierno aunque formalmente está bajo cierto control del Ministerio del Medio 

Ambiente, es auditada por organismos de control del Estado y, su planta de personal es 

seleccionada bajo las reglas que determina la Comisión Nacional del Servicio Civil 

colombiano. 

4.1.3.2. La CAR como una burocracia profesional 

Las características de la estructura organizacional de las organizaciones semiautónomas son 

el resultado de un proceso de transformación paulatina, denominado agenciamiento, que se 

fue dando en las organizaciones del sector público a finales del siglo XX. Este término hace 

referencia a ‘agencia’ y, por tanto, cuando se habla de ‘agencia’, de ‘agencia pública’ o de 

‘organización semiautónoma’, se está haciendo alusión al mismo tipo de organización 

(Verhoest, 2017; Garoupa y Amaral-Garcia, 2020; Verhoest, van Thiel y De Vadder (2021). 
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Bajo el paradigma de la NGP para que las organizaciones semiautónomas puedan 

cumplir y satisfacer las demandas y expectativas tanto del gobierno como de los usuarios, 

deben estructurarse de manera que alcancen el logro de los resultados esperados y esa forma 

particular de organizarse es la burocracia profesional. De acuerdo con Mookherjee (2013, p. 

764) y Dunleavy (2014, p.39), las organizaciones semiautónomas administradas bajo la 

forma de burocracia profesional han crecido en tamaño y alcance a lo largo del siglo XX, 

acompañando a los gobiernos en la tributación, en la regulación y en la prestación de 

servicios públicos. 

En una organización con estructura tipo burocracia profesional, como en el caso de la 

CAR, el trabajo de los profesionales es complejo y la coordinación de toda la organización 

se da a través de la estandarización de habilidades con el propósito de lograr una mayor 

eficiencia y satisfacer criterios de profesionalidad. Por ello es que el trabajo descentralizado 

se coordina a través de la estandarización de las habilidades, lo que implica la exigencia de 

educación y adoctrinamiento para cada profesional. 

Así, por ejemplo, en la CAR la exigencia de esa educación se ha establecido 

formalmente en el Manual de Funciones y Competencias Laborales, en el cual se definen las 

funciones de cada cargo, las competencias comportamentales comunes a los empleados 

públicos, las competencias mínimas que corresponden por cada nivel jerárquico de empleo, 

las competencias funcionales y, los requisitos de estudio y experiencia (Manual de Funciones 

y Competencias Laborales, 2016). De igual manera, y en relación con el adoctrinamiento 

para cada profesional, desde la unidad de Control Interno se fomenta en todas las áreas y 

procesos de la CAR una cultura del autocontrol que contribuya al mejoramiento continuo en 

cumplimiento de la misión institucional (Manual de Funciones y Competencias Laborales, 

2016). 

Así mismo, en una burocracia profesional la educación de los empleados 

normalmente se adquiere por fuera de la organización y antes de llegar a ella, y el 

adoctrinamiento tiene lugar dentro de la organización. Además, los profesionales en una 

burocracia profesional pueden tomar ciertas decisiones con respecto a su trabajo porque 

tienden a poseer autonomía, así como una concepción clara de cómo se debe administrar la 

organización en términos generales, lo cual suele ser complementado con un nivel directivo 

que es relativamente pequeño y cuyo papel se limita a resolver conflictos y actuar como 

enlace externo de la organización (Mintzberg, 1992). De hecho, en la CAR, el nivel directivo 

está constituido solo por el director general, quien funge como representante legal de la 

organización semiautónoma y es su primera autoridad ejecutiva, además de actuar a nivel 

regional con autonomía técnica consultando la política nacional y atendiendo las 

orientaciones y directrices de los entes territoriales, de los representantes de la comunidad y 

del sector privado (Estatutos Internos, 2005). 

Según Kallio et al. (2020), en una burocracia profesional el trabajo de los 

profesionales es muy complejo como para ser diseñado y coordinado por un área particular, 

existe poca necesidad de supervisión directa porque la coordinación se realiza a través de la 

estandarización de habilidades, los mismos profesionales son los encargados de supervisar 



127 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

regularmente su propio trabajo y, responsabilidades tales como la asignación de recursos, la 

contratación, la gestión de nómina o la promoción de ascensos no son asumidas por los 

profesionales. 

En línea con lo indicado por Kallio et al. (2020), en la CAR los empleos que 

conforman la planta de personal tienen funciones que se deben cumplir con criterios de 

eficiencia y eficacia, en orden al logro de la misión y objetivos que la ley y los reglamentos 

señalan (Estatutos Internos, 2005). Así mismo, el personal profesional de planta de la CAR 

debe coordinar la formulación, evaluación, ejecución y seguimiento de los programas y 

proyectos ambientales de la Corporación en cumplimiento de las políticas establecidas para 

el adecuado ordenamiento e intervención del territorio (Manual de Funciones y 

Competencias Laborales, 2016). Además, el profesional de la CAR ejerce por cuenta propia 

la supervisión, el control y seguimiento a los contratos y actividades que le son delegadas 

verificando el adecuado cumplimiento de las metas del área y la normatividad contractual 

vigente y participa en el desarrollo y mantenimiento del Sistema de Gestión Integral y del 

Modelo Estándar de Control Interno de la CAR para propiciar la mejora continua de los 

procesos de las áreas y el cumplimiento del Plan de Acción Institucional. 

Así mismo, Pflüger y Mojescik (2021) indican que la característica más destacada de 

las organizaciones con estructura tipo burocracia profesional es el control descentralizado. 

Según estos autores, esa descentralización, por una parte, posibilita la discrecionalidad de los 

profesionales porque el nivel directivo les proporciona autonomía y apoyo y, por otra, 

incentiva la contratación y la formación del personal mediante la capacitación y el 

adoctrinamiento, en donde si bien la capacitación inicial de los profesionales suele terminar 

con un título (que se obtiene en alguna institución de educación superior), a esto le siguen 

años de socialización en la organización a través de la formación en el puesto de trabajo. En 

el caso de la CAR, el Manual de Funciones y Competencias Laborales les garantiza a los 

funcionarios un cierto grado de discrecionalidad en sus funciones, mientras que el Plan de 

Acción Institucional contempla para cada uno de ellos una capacitación y formación 

constante que les ayuda a cumplir con mayores niveles de eficiencia sus respectivas 

funciones. 

Además, en una organización con una estructura tipo burocracia profesional, según 

Gay y Pedersen (2020), se inculcan reglas y normas en los profesionales, primero durante la 

educación formal en la que la habilidad y el conocimiento se programan formalmente en el 

aspirante a profesional y luego, durante largos períodos de capacitación práctica en el trabajo 

en los que los profesionales aprenden a aplicar su conocimiento formal. Estos mismos autores 

indican que este tipo de adoctrinamiento prepara a los profesionales para lidiar con las 

complejidades en situaciones concretas aplicando sus conocimientos y que sin importar qué 

tan estandarizados sean estos, la complejidad de cada situación implica que se actúe siempre 

con cierta discrecionalidad. Ciertamente, en la CAR el Manual de Funciones y Competencias 

Laborales (2016) busca que cada profesional desarrolle autónomamente con eficacia, calidad 

y eficiencia las actividades contempladas en cada uno de los procesos y/o programas, acorde 

a las disposiciones establecidas y en acatamiento a la normatividad vigente. Además, la 

estructura interna de la CAR será flexible, horizontal y deberá permitir el cumplimiento de 
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las funciones de manera autónoma contemplando las áreas de planeación, calidad ambiental, 

manejo y administración de recursos naturales, educación ambiental y participación 

comunitaria, a través de la coordinación regional, local e interinstitucional (Estatutos 

Internos, 2005). 

En general, de acuerdo con Mintzberg (1992), en las burocracias profesionales como 

la CAR estudiada el trabajo es complejo y debe ser controlado por los profesionales (lo cual 

implica alta descentralización), la estandarización de habilidades es el mecanismo de 

coordinación que permite la estandarización y la descentralización al mismo tiempo, las 

habilidades y los conocimientos de los profesionales hacen que la organización y sus 

procesos funcionen y, la autoridad es de naturaleza profesional, es decir, es una autoridad 

basada en el poder de la experiencia. 

De acuerdo con lo expuesto en este apartado, y a modo de síntesis, se debe resaltar 

que en las burocracias profesionales los empleados (profesionales) se especializan a través 

de la formación educativa y la experiencia práctica en la organización. Además, se presenta 

una alta división del trabajo, la cual está sujeta a poco control vertical, por lo tanto, es muy 

difícil estandarizar los procesos de trabajo y esto hace difícil un alto grado de centralización. 

Así mismo, la facultad para tomar decisiones se encuentra dispersa en todos los niveles de la 

organización para así dar espacio a los profesionales para que puedan desempeñar sus 

funciones. 

4.2. Los rasgos distintivos 

Desde la perspectiva de los SDA los rasgos distintivos son una categoría central de análisis 

porque posibilitan establecer una separación clara entre las distintas unidades que constituyen 

la organización. Aunque todas ellas operan de manera conjunta para el logro de la misión 

organizacional, cada una tiene unas características únicas que las diferencia de las demás. 

Esos rasgos distintivos únicos y diferenciadores son de tipo misional e idiosincrático y se 

presentan a continuación. 

4.2.1. Rasgos misionales 

Los rasgos distintivos misionales se pueden rastrear en una organización al considerar las 

funciones y el conocimiento de las distintas unidades organizacionales. En el caso de la CAR, 

según los Estatutos Internos (2005) y el Manual de Funciones y Competencias Laborales 

(2016), cada una de las unidades organizacionales tiene funciones específicas que cumplir 

para dar cumplimiento a la misión organizacional. Así, por ejemplo, la subdirección de 

recursos naturales define y estructura los lineamientos generales para la adecuada 

conservación, aprovechamiento y restauración de los recursos naturales; la subdirección de 

planeación lidera la formulación e implementación de políticas, planes, programas y 

proyectos ambientales; la subdirección de educación coordina la ejecución de programas y 

proyectos de educación y participación social para el mejoramiento de la calidad ambiental 

regional; la subdirección de servicio al cliente dirige programas, proyectos y acciones 

encaminadas a la interacción con los usuarios internos y externos promoviendo el 

mejoramiento permanente de la atención a la comunidad. Finalmente, la subdirección 
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administrativa y financiera coordina las actividades administrativas, financieras, logísticas y 

de talento humano necesarias para el logro de los objetivos organizacionales. 

De igual manera, son varias las funciones misionales asignadas al director general de 

la CAR, entre las que se destacan: ejercer el liderazgo estratégico; orientar la gestión y 

desempeño de la corporación; definir y comunicar de manera clara las responsabilidades de 

los servidores en los diferentes niveles que intervienen en el sistema de gestión; establecer y 

divulgar las políticas para la aplicación de los principios y valores éticos, buen gobierno, plan 

anticorrupción y demás disposiciones que prohíben cualquier modalidad constitutiva de 

soborno y corrupción; evaluar periódicamente el avance y cumplimiento de la gestión, 

políticas, objetivos y metas trazados y; realizar la revisión del sistema de gestión de acuerdo 

con los requisitos de cada una de las normas estándar y validar su plan de mejoramiento. 

El papel del director general es muy importante porque gracias a él la corporación funciona 

como funciona. Él tiene unas responsabilidades específicas, y desde mi punto de vista las 

cumple bien, pero no se gana nada si todas las otras áreas de la corporación no hacen la tarea. 

Por eso a mí me parece tan importante que las cinco subdirecciones cumplan su tarea, su 

misión, porque ellas son el alma de esta corporación (Entrv_#1). 

Examinando más en detalle las funciones de las subdirecciones de la CAR se encuentra que 

la subdirección de recursos naturales es la encargada de definir y estructurar los lineamientos 

generales para la adecuada conservación, aprovechamiento y restauración de los recursos 

naturales en el territorio, partiendo del conocimiento integral del mismo y de la aplicación de 

instrumentos, mecanismos y herramientas apropiadas. Son también funciones de esta 

subdirección otorgar concesiones de agua y permisos de vertimientos y de prospección y 

exploración de aguas subterráneas, atender los permisos de emisiones atmosféricas, otorgar 

certificaciones ambientales en materia de revisión de gases, medir las emisiones vehiculares 

generadas por el parque automotor que circula en la jurisdicción, medir la emisión de ruido 

ambiental, monitorear el estado de la calidad del aire y, evaluar los planes de reducción de 

impacto por olores ofensivos (Manual de Funciones y Competencias Laborales, 2016). 

Esta subdirección también otorga permisos de recolección de especies silvestres con 

fines de investigación científica no comercial, otorga permisos de caza, atiende trámites 

relacionados con la fauna, otorga permisos para producir carbón vegetal, vigila las reservas 

forestales regionales, promueve el manejo integrado de los recursos naturales renovables, 

hace disposición final de los productos decomisados del recurso flora y fauna, elabora 

informes relacionados con los trámites de aprovechamiento forestal de bosque natural, 

aprueba e impone medidas de manejo ambiental para la conservación de especies vedadas y, 

cumple las demás funciones que se le asignen y que correspondan a la naturaleza de su 

misión. 

Según el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016), la subdirección de 

servicio al cliente es la encargada de dirigir los programas, proyectos y acciones encaminadas 

a la interacción con los diferentes usuarios internos y externos promoviendo la participación 

social y el mejoramiento permanente de la atención a la comunidad. Esta subdirección tiene 

otras funciones como la recepción, registro, priorización y atención de quejas ambientales; 



130 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

el control y seguimiento a los planes de reducción del impacto por olores ofensivos; el control 

y seguimiento a las concesiones; permisos y autorizaciones otorgadas a las empresas de los 

sectores avícola, porcícola, floricultor e industrial; la evaluación, control, seguimiento y 

atención de las quejas formuladas por afectaciones ambientales por extracción ilícita de 

minerales y, el control y el seguimiento a los centros de faenado y plantas de beneficio 

cárnico. 

Así mismo, la subdirección de servicio al cliente adelanta estrategias de servicio al 

ciudadano de acuerdo con los preceptos del gobierno nacional bajo parámetros de 

participación, visibilidad y transparencia; direcciona junto con la subdirección de recursos 

naturales los protocolos de atención a trámites ambientales; ejecuta la aplicación de políticas, 

normas, procedimientos y reglamentos relacionados con la participación ciudadana; convoca 

y coordina a otras subdirecciones para la atención técnica de quejas que requieran una 

atención especial; realiza actuaciones administrativas en caso de flagrancia e igualmente, 

impone medidas preventivas que se deriven de las quejas o control y seguimiento 

ambientales. 

Por su parte, la subdirección de educación es la encargada de coordinar la ejecución 

de los programas y proyectos de educación y participación ambiental para el mejoramiento 

de la calidad ambiental regional en concordancia con la normatividad vigente aplicable. Sus 

funciones son promover las prácticas de conservación y cuidado de los recursos naturales en 

instituciones educativas, sector empresarial, grupos organizados y comunidad en general; 

favorecer los procesos de educación y participación corporativos para la ejecución de 

proyectos ambientales que fortalezcan la cultura ambiental; diseñar procesos de 

sensibilización a través de actividades de proyección específicas fortaleciendo el liderazgo 

ambiental en los ámbitos individual, institucional y comunitario; implementar estrategias 

pedagógicas que promuevan la cultura ambiental en el ámbito educativo, comunitario y 

productivo, a través de prácticas pedagógicas, impactando a niños, jóvenes y adultos y, 

promover la participación ambiental de individuos y organizaciones en programas de 

sensibilización. 

Además, según el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016), la 

subdirección de educación coordina los procesos de asesoría a las entidades territoriales en 

la formulación de planes de educación ambiental de acuerdo con los procedimientos 

establecidos en la CAR; acompaña y apoya a las entidades territoriales y demás usuarios 

externos en la formulación y ejecución de planes de educación ambiental conforme a las 

directrices de la política nacional de educación ambiental; asesora a la dirección general en 

procesos relacionados con la generación de cultura y educación frente al aprovechamiento, 

cuidado y uso apropiado de los recursos, de acuerdo con la normatividad vigente en la 

materia, brinda a los ciudadanos información sobre cómo realizar los aprovechamientos de 

los recursos naturales y, cumple las demás funciones que se le asignen y que correspondan a 

la naturaleza de su misión. 

En cuanto a la subdirección de planeación debe indicarse que es la encargada de 

liderar la formulación e implementación de políticas, planes, programas y proyectos 
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ambientales, orientados al ordenamiento ambiental del territorio, la planificación del 

desarrollo sostenible de la región y la consolidación del sistema de información ambiental 

regional, acorde con las estrategias planes y programas establecidos por el gobierno nacional. 

Las funciones de la subdirección de planeación son participar en la formulación de los planes, 

programas y proyectos a desarrollar en el área de su competencia; acompañar a la dirección 

general en la formulación de políticas, planes, programas, estrategias, objetivos y metas para 

el manejo, conservación y aprovechamiento de los recursos naturales renovables y del 

ambiente; definir los lineamientos y criterios básicos para la formulación, evaluación, 

seguimiento y control de planes, programas y proyectos institucionales y; establecer 

lineamientos a las entidades territoriales para la elaboración de proyectos ambientales de 

acuerdo con las normas aplicables. 

Así mismo, la subdirección de planeación adopta sistemas o canales de información 

interinstitucionales para la ejecución y el seguimiento de los planes y programas 

corporativos; dirige la formulación, ejecución, seguimiento y evaluación del Plan de Gestión 

Ambiental Regional (PGAR) y el Plan de Acción Institucional, de conformidad con las 

normas legales vigentes (Ley 99, 1993); organiza el funcionamiento del sistema de 

información ambiental regional de la CAR de acuerdo con las necesidades de la región y las 

políticas emanadas de la dirección general; orienta la gestión del banco de proyectos 

corporativo en seguimiento de las políticas nacionales y las normas vigentes; dirige la 

formulación y evaluación de los planes y proyectos de ordenamiento ambiental territorial en 

cumplimiento de las políticas emanadas del gobierno nacional y desarrolla todo el proceso 

de planificación y concertación con los municipios. 

Por su parte, según el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016), la 

subdirección administrativa y financiera es la encargada de dirigir las actividades 

administrativas, financieras, logísticas y de talento humano necesarias para el logro de los 

objetivos y metas corporativas. Las funciones de esta subdirección son asistir a la dirección 

general en la formulación de políticas, normas y procedimientos para la administración de 

los recursos humanos, físicos, tecnológicos, económicos y financieros de la CAR; diseñar 

políticas sobre la administración, manejo y control de los recursos para la prestación de los 

servicios corporativos de acuerdo con las normas presupuestales aplicables; dirigir el proceso 

de elaboración de los informes de ejecución presupuestal y estados financieros generales para 

el director general, consejo directivo y la asamblea general de la CAR; definir los 

lineamientos básicos para la formulación, evaluación, seguimiento y control de planes, 

programas y proyectos financieros y administrativos corporativos y; organizar con la 

dirección general y las demás dependencias de la corporación la elaboración del proyecto de 

presupuesto para la vigencia correspondiente. 

Además, la subdirección administrativa y financiera define los lineamientos para la 

elaboración y el control del plan anual de compras de acuerdo con la normatividad aplicable; 

desarrolla políticas orientadas a un efectivo recaudo de las rentas asignadas a la CAR de 

acuerdo con las instrucciones impartidas por la dirección general; dirige la elaboración y 

presentación oportuna de los informes financieros y contables para la dirección general y las 

entidades de control de acuerdo con las normas fiscales vigentes; vigila el cumplimiento de 



132 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

las normas presupuestales, tributarias, contables y de tesorería en el desarrollo de las 

actividades propias de la subdirección; dirige los procesos correspondientes a la logística 

corporativa y al mantenimiento de la CAR de acuerdo con las instrucciones recibidas desde 

la dirección general y; aporta el recurso humano a todas las demás subdirecciones de la 

corporación. 

Yo te diría que la subdirección de servicio al cliente, recursos naturales y planeación son las 

tres más importantes para cumplir nuestra misión, es decir, son necesarias porque sin ellas no 

podés hacer autoridad ambiental. La subdirección de educación y la administrativa financiera 

son también importantes, claro, pero yo las veo como más de apoyo, aunque obvio, todas se 

necesitan para que esto funcione (Entrv_#15). 

Los párrafos previos dan cuenta de la diferenciación, en términos de su función, entre las 

unidades organizacionales más importantes de la CAR, a saber, sus cinco subdirecciones. En 

efecto, cada una de ellas tiene unas funciones puntuales, las cuales están contempladas en el 

Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016) y se encuentran, además, alineadas 

con lo establecido en la Ley 99 de 1993. La subdirección de recursos naturales está más 

orientada al conocimiento específico y transdisciplinar de los distintos recursos renovables y 

no renovables que se encuentran en la jurisdicción de la CAR. La subdirección de servicio al 

cliente tiene la función de atender las quejas y reclamos de los usuarios, pero también actúa 

como autoridad ambiental imponiendo sanciones a los infractores que afectan los recursos 

naturales. Por su parte, la subdirección de educación tiene una misión puntual ante la 

comunidad: servir de unidad sensibilizadora acerca de la importancia de cuidar y preservar 

los recursos naturales y renovables del territorio. La subdirección de planeación define y 

estructura los programas y planes de trabajo de la CAR para los años venideros en asocio con 

distintos actores del entorno de la corporación. Finalmente, la subdirección administrativa y 

financiera provee los recursos físicos y monetarios, así como el talento humano, que cada 

una de las áreas de la CAR requiere para el cumplimiento de sus respectivas funciones. 

 De igual manera, todas las áreas de la CAR tienen unas funciones comunes que deben 

cumplir y que están orientadas al logro de la misión organizacional: aplicar mecanismos de 

autoevaluación y control para mejorar la eficacia y efectividad de los procesos, comunicar 

los objetivos de la organización a sus funcionarios, gestionar los recursos de talento humano, 

financieros, tecnológicos y logísticos necesarios para que las tareas asignadas a los 

funcionarios se lleven a cabo eficientemente, utilizar los recursos disponibles de una manera 

óptima, inspirar a sus equipos de trabajo a que adopten los valores institucionales y se 

comprometan con el logro de los resultados, promover entre los funcionarios la apropiación 

y el sentido de pertenencia, participar en la identificación de peligros, evaluación y valoración 

de riesgos, prevenir, detectar y enfrentar posibles situaciones de soborno y corrupción, 

promover y mantener un diálogo permanente teniendo en cuenta todas las opiniones y 

sugerencias, realizar reuniones periódicas de seguimiento y mejoramiento con sus grupos de 

trabajo, velar por la inducción y entrenamiento de los funcionarios que ingresan a la 

corporación para facilitar y fortalecer su integración a la cultura organizacional y, responder 

ante la dirección general por el estado de los procesos liderados. 



133 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

Por otra parte, en cuanto a los conocimientos que deben tener los miembros de las 

unidades organizacionales de la CAR se identifican algunas diferencias, debido a que las 

funciones de cada unidad exigen unos conocimientos particulares. Es importante señalar 

además que los funcionarios de la CAR deben tener tanto conocimientos generales como 

conocimientos específicos, estos últimos dependerán de la unidad a la que pertenezcan. Por 

tratarse de una organización semiautónoma perteneciente al sector público, las exigencias en 

cuanto al conocimiento de los funcionarios para acceder a los respectivos cargos deben ser 

claras y hacerse públicas para que cualquier ciudadano que desee participar en los concursos 

de carrera administrativa que promueve la CNSC pueda hacerlo. 

En la CAR se han definido los conocimientos que deben poseer los miembros de las 

respectivas unidades organizacionales. Esos conocimientos han sido especificados 

formalmente en el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016). A continuación, 

en la Tabla 12, se indican cada uno de estos conocimientos según la respectiva unidad 

organizacional. 

Tabla 12. Conocimientos de las unidades organizacionales de la CAR 

Unidad organizacional Conocimientos específicos Conocimientos generales 

Dirección general Gestión ambiental, normatividad 

ambiental, plan estratégico de 

Antioquia, legislación laboral, 

normatividad de contratación pública, 

administración pública, formulación y 

evaluación de proyectos, plan de 

desarrollo administrativo, gerencia 

pública, presupuesto público, plan 

operativo, sistema de información e 

indicadores, sistemas de gestión de 

calidad 

Constitución política de Colombia 

 

Marco general de funcionamiento 

del Estado 

 

Plan nacional de desarrollo 

 

Plan de acción institucional 

 

Herramientas ofimáticas 

Subdirección de recursos 

naturales 

Gestión ambiental, normatividad 

ambiental, gestión integral del recurso 

hídrico, gestión integral del recurso 

flora, gestión integral del recurso fauna 

silvestre, gestión de la biodiversidad, 

áreas protegidas y ecosistemas 

estratégicos, gestión integral del recurso 

aire, gestión integral del recurso suelo, 

formulación y evaluación de proyectos, 

código único disciplinario, sistemas de 

gestión de calidad 

Subdirección de servicio al 

cliente 

Conocimientos básicos en normatividad 

ambiental, servicio al ciudadano, 

atención al usuario, gobierno en línea, 

normatividad anti-trámites, formulación 

y evaluación de proyectos, código único 

disciplinario 

Subdirección de educación Gerencia pública, formulación y 

evaluación de proyectos, código único 

disciplinario, plan de acción 

corporativo, sistemas de gestión de 

calidad 
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Subdirección de planeación Plan de gestión ambiental regional – 

PGAR, gestión de la planeación, gestión 

de proyectos, gestión ambiental, 

normatividad ambiental, banco de 

proyectos de inversión nacional, plan de 

desarrollo administrativo, planificación 

ambiental y ordenamiento territorial, 

sistemas de información e indicadores, 

código único disciplinario, sistemas de 

gestión de calidad 

Subdirección 

administrativa y financiera 

Administración y desarrollo del talento 

humano, carrera administrativa, 

régimen prestacional y salarial, 

seguridad y salud en el trabajo, 

contabilidad, tesorería, presupuesto 

público, facturación y recaudo, recursos 

físicos y almacén, normativa 

contratación pública, formulación y 

evaluación de proyectos 

Fuente: elaboración propia, con base en el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016) 

Los resultados previos dan cuenta de los rasgos distintivos misionales de las unidades 

organizacionales de la CAR, diferenciados según la función y el conocimiento. Ahora 

corresponde presentar los resultados asociados a los rasgos distintivos idiosincráticos, cuyas 

categorías de rastreo son la cooperación y la cohesión, como se muestra a continuación. 

4.2.2. Rasgos idiosincráticos 

Los rasgos distintivos idiosincráticos se manifiestan a través de la cooperación y la cohesión 

entre los miembros de las unidades organizacionales. Estos rasgos son idiosincráticos porque 

precisamente dan cuenta de las particularidades en términos comportamentales que se 

presentan al interior de cada unidad y, en esa medida, son propios (idiosincráticos) de esa 

unidad. Aunque a priori es válido suponer que existen diferencias idiosincráticas entre las 

unidades, los resultados de esta investigación muestran, por el contrario, que los 

comportamientos de los miembros de las unidades de la CAR, en términos de la cooperación 

y la cohesión, son bastante uniformes. 

 En cuanto a la cooperación, por ejemplo, los resultados muestran que la mayoría de 

los funcionarios de la CAR tienen una alta disposición a ayudar a sus compañeros de unidad 

siempre que sea necesario. De hecho, no se encontró evidencia que contradiga esta 

disposición general en la organización semiautónoma a cooperar, tanto entre miembros de 

una misma área, como a cooperar con funcionarios pertenecientes a otras áreas de la CAR. 

Cuando alguno de nosotros necesita ayuda, inmediatamente todos nos disponemos a apoyar 

en lo que sea necesario. No la pensamos dos veces porque si acá no nos apoyamos, no pierde 

el compañero, perdemos todos porque le quedamos mal a la corporación y a los usuarios 

externos (Entrv_#22). No me imagino una situación en la que alguno de mis compañeros 

necesite una mano y ninguno se la ofrezcamos. Aquí no trabajamos así porque somos equipo 

(Entrv_#16). 
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Una de las situaciones que muestra la cooperación entre los miembros de la CAR es la salida 

a campo por parte de algunos de sus funcionarios. Así, cuando algunos de ellos tienen que 

desplazarse a alguna zona de la jurisdicción a desarrollar, por ejemplo, un taller educativo, si 

algún funcionario a último momento no puede asistir porque se enfermó o porque se le 

presentó algún percance personal que debe atender, entonces algún otro funcionario de la 

misma unidad o de otra lo sustituye. 

En la CAR muchas de las funciones que deben ser desarrolladas no pueden 

postergarse porque implican el uso de recursos públicos y porque han sido muchas veces 

concertadas con actores del entorno como, por ejemplo, alcaldes, empresarios o comunidades 

(Estatutos Internos, 2005). Por lo tanto, en la CAR se tiene que trabajar con ese grado de 

cooperación entre las unidades porque, por una parte, deben cumplirle a esos actores sociales 

señalados y, por otra, deben responder ante las autoridades competentes que siempre la 

vigilan y que podrían llegar a cuestionar la falta de acción o de ejecución de programas de la 

corporación (Ley 99, 1993). 

Adicionalmente, el trabajo que se realiza en la CAR, a pesar de ser realizado por 

unidades con distintos conocimientos y funciones, converge en términos del compromiso de 

todas ellas con las comunidades asentadas en su jurisdicción. En consecuencia, las distintas 

unidades organizacionales no pueden trabajar de manera aislada e independiente (Estatutos 

Internos, 2005), y por ello la cooperación es un factor clave que siempre está presente para 

que se pueda responder de forma eficiente ante las demandas que los usuarios internos y 

externos le imponen a la organización semiautónoma. Esa cooperación entre las unidades, en 

todo caso, no constituye para sus funcionarios una obligación o una imposición que se deba 

acatar a la fuerza, por el contrario, surge como una disposición natural y voluntaria en la 

mayoría de ellos dado que son conscientes de la importancia que tiene el relacionamiento 

colaborativo para la CAR. 

Aquí tenemos todos las botas puestas porque sabemos que de esta subdirección depende que 

se puedan hacer las cosas en todas las demás. Nosotros somos quienes les proveemos los 

recursos financieros, logísticos y administrativos que necesitan, y coordinar eso no es fácil. 

Por eso nos toca trabajar en equipo, pero no es que nos toque, es que lo hacemos con gusto, 

con amor por esta institución (Entrv_#5). 

Por su parte, asociada a la cooperación se encuentra la cohesión, que destaca la cercanía y la 

vinculación entre los miembros de la organización semiautónoma. La cohesión, así, resalta 

la fortaleza de la adhesión entre los miembros de las unidades de la CAR. Los resultados de 

la investigación revelan que la cohesión entre los miembros de las distintas unidades de la 

organización semiautónoma es fuerte, lo cual se traduce, por ejemplo, en un constante 

compromiso con la unidad y con la organización, en un elevado sentido de pertenencia, en el 

amor por la organización y, en un notable compromiso por el desarrollo sostenible del oriente 

antioqueño, así como por la preservación de sus recursos naturales renovables y no 

renovables. 

 Así mismo, la cohesión se manifiesta en la CAR en la toma de decisiones que 

acontece en sus unidades y que suele ser de carácter colectiva dado que las decisiones que se 
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toman en las respectivas unidades organizacionales son discutidas por muchos de sus 

miembros y generalmente cuentan con el acompañamiento y visto bueno del correspondiente 

líder de equipo o del subdirector (Estatutos Internos, 2005). En general, en la CAR los 

funcionarios tienen libertad para expresar sus opiniones, aunque, “al final decidimos entre 

todos cómo vamos a hacer las cosas. No es uno solo el que decide. Somos coequiperos, somos 

como uno solo que toma las decisiones” (Entrv_#20). 

 Adicionalmente, la cohesión en la CAR normalmente trasciende el ámbito de lo 

estrictamente laboral/organizacional. En efecto, el relacionamiento que se crea entre muchos 

de los funcionarios es bastante fuerte y se traslada a otros ámbitos, como el de la amistad. 

Incluso, muchos de los funcionarios consideran que sus compañeros no son solo colegas, 

sino que son parte de su familia. En los Estatutos Internos (2005) y en el Plan de Acción 

Institucional de la CAR se promueve de forma específica el adoctrinamiento de los nuevos 

funcionarios, con lo cual se busca facilitar en ellos su adaptación a las condiciones sociales 

internas de la organización. Esto podría explicar el por qué algunos funcionarios terminan 

considerando a la CAR como una familia más que como cualquier otro lugar de trabajo. 

Puedes estar seguro de que aquí todos nos apoyamos como si fuéramos una familia. Mira, te 

pongo un ejemplo. Cuando alguien tiene problemas económicos, como le sucedió la última 

vez a un compañero, todos nos movilizamos para ayudar, reunimos alguna platica o le 

regalamos cosas que pueda necesitar. Y para el trabajo igual, cuando necesitamos sacar 

adelante algo gordo todos nos unimos y lo logramos…. A veces con las uñas, pero lo 

logramos (Entrv_#11). 

Con respecto a los rasgos distintivos misionales e idiosincráticos, y a modo de síntesis, se 

debe señalar que, en general, los miembros de la CAR trabajan unidos, cada uno conoce sus 

funciones y sabe lo que debe hacer, no se trabaja de forma aislada, las decisiones se toman 

normalmente de manera conjunta porque se basan en la puesta común de ideas, opiniones y 

conocimientos y, además, existe un alto sentido de pertenencia y de compromiso por la 

unidad y por la organización. Todos estos aspectos quedan sintetizados en este fragmento: 

“Acá no hay lobos solitarios que quieran ponerse encima de los demás. No, acá nadie es más 

que nadie. La corporación es lo que es y es tan reconocida porque todos somos un gran 

equipo, somos un engranaje” (Entrv_#18). 

4.3. Las interrelaciones 

Las interrelaciones o acoplamientos organizacionales permiten entender de qué forma se dan 

los relacionamientos entre los miembros y las unidades organizacionales, además de ayudar 

a establecer, igualmente, qué tan fuerte o qué tan débil es ese relacionamiento. Las 

subcategorías de rastreo de las interrelaciones en la organización unidad de análisis son la 

comunicación y la repercusión, las cuales se presentan a continuación. 

4.3.1. La comunicación 

La comunicación es una de las formas comunes de relacionamiento al interior de una 

organización, aunque no todas las unidades se comunican entre sí con el mismo grado de 

intensidad dado que, por ejemplo, según sus respectivas funciones, algunas unidades pueden 
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requerir comunicarse menos frecuentemente que otras. En el caso de la CAR, la 

comunicación entre las unidades es promovida desde los programas de inducción y de 

reinducción16, con lo que se busca potenciar el desarrollo de sus miembros, orientándolos 

hacia la vocación de servicio, la cultura organizacional y la confianza, según lo dispuesto en 

el Plan de Acción Institucional de la corporación, desde el afianzamiento de una ética del 

servidor público que debe apuntar a hacer más eficiente el trabajo de los funcionarios de la 

CAR, minimizando los malos entendidos y las interpretaciones incorrectas. 

 Desde la dirección general de la CAR se le ha otorgado un papel preponderante a la 

comunicación clara y directa entre las unidades organizacionales porque así se ayuda a 

reducir algunos problemas que son comunes en las organizaciones del sector público y que 

están asociados con interpretaciones erróneas de lo comunicado, con la consecuencia de que 

el mensaje que se quería transmitir originalmente puede perder el sentido que 

verdaderamente tiene. 

La CAR está llena de mesas. Eso no es de decoración, usted todo el día ve gente sentada en 

esas mesas. Eso es de que en la CAR hemos implementado una vaina que se perdió y que se 

ha perdido, que es la comunicación verbal. La gente tiende a comunicar todo por escrito y en 

el Estado eso es muy común, como el correo. Para eso están los medios digitales y hay que 

hacerlo porque hay que dejar constancia. Pero desafortunadamente no siempre usted escribe 

lo que quiso decir, o lee lo que le quisieron contar. Y eso se presta para “ahhhh, ¿es que era 

eso?” y ese “ahhhh ¿era eso?” vale uno, dos o tres mil millones de pesos muchas veces. 

Entonces es mejor decir “venga, siéntese y cuéntenos cómo lo están haciendo y conversemos” 

(Entrv_#24). 

Esa dificultad para lograr una comunicación clara entre las unidades de la corporación puede 

generar interrelaciones débiles entre algunos funcionarios que, al encontrarse de forma 

recurrente con esas dificultades de comunicación, prefieren escalar sus necesidades o 

requerimientos a jefes de área o líderes de procesos en lugar de interactuar directamente con 

los funcionarios correspondientes. En efecto, esto ha dado lugar, en algunas ocasiones, a un 

acoplamiento débil en el relacionamiento cotidiano entre algunos funcionarios porque se 

generan rencillas entre ellos: “Le pregunté a un compañero de otra subdirección si me 

sustituía en una salida a campo, me dijo que sí, pero luego me llamó su jefe y me regañó 

porque no se lo solicité directamente a él. Fue muy incómodo” (Entrv_#26). 

No obstante, la comunicación directa entre funcionarios en esta organización 

semiautónoma también propicia acoplamientos fuertes entre las unidades y los miembros 

organizacionales, especialmente en la resolución diaria de tareas puntuales. Por ejemplo, 

muchos de los procesos de la CAR no están documentados, es decir, no existe una guía que 

les indique a los funcionarios cómo realizar determinados procedimientos, por lo que se ven 

obligados a preguntarle a sus compañeros de unidad o de otras unidades cómo hacerlo. Esta 

comunicación necesaria propicia así acoplamientos fuertes entre los funcionarios porque se 

 
16 Jornadas en las que se reúnen todos los funcionarios de la CAR en el auditorio para recibir información 
acerca de la gestión de toda la organización, de manera tal que conozcan lo que está haciendo la CAR en su 
jurisdicción. También se hacen capacitaciones y se discuten los cambios más recientes de la normatividad 
ambiental. 
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da una interacción permanente entre ellos. Esta es una de las razones por las que desde la 

dirección general se promueve constantemente en la CAR un trato amable entre los 

funcionarios, dado que el cumplimiento de las funciones y de la misión de la corporación 

está supeditado así a esa comunicación fluida y recurrente entre sus miembros. En tal sentido, 

se requieren acoplamientos fuertes entre los miembros organizacionales y las unidades para 

el logro de la misión organizacional de la CAR, aunque también se presentan inevitablemente 

algunos acoplamientos débiles entre ellos. Este hecho se alinea a lo señalado por Orton y 

Weick (1990), para quienes en las organizaciones coexisten simultáneamente acoplamientos 

fuertes y acoplamientos débiles. 

Al considerar los acoplamientos entre los miembros y las unidades organizacionales 

en términos de la comunicación en la CAR, los resultados de esta investigación revelan que 

la mayoría de estos acoplamientos son fuertes. En efecto, es común y muy frecuente la 

comunicación fluida entre todos los miembros de la CAR debido especialmente a una 

comunicación abierta y directa que se despliega en todas las áreas de la corporación, desde 

el director general hasta el personal que desempeña labores de apoyo como los jardineros o 

los conductores. En todo caso, en el apartado “Análisis de resultados” se profundizará en 

estos acoplamientos y se detallará en qué situaciones los acoplamientos entre las unidades 

organizacionales tienen un carácter débil o fuerte. 

Por otra parte, la comunicación fluida y directa entre los miembros y las unidades 

organizacionales de la CAR se fomenta de manera recurrente en el actuar propio de los 

funcionarios más antiguos, quienes transmiten a través del ejemplo esa forma de 

comunicación a los funcionarios nuevos que llegan a la corporación. De manera específica, 

esa comunicación propia de la CAR se inculca en las temáticas transversales de los 

programas de inducción y de reinducción (Estatutos Internos, 2005), en los que se destacan, 

por ejemplo, los siguientes componentes: cultivar un entendimiento en los impactos 

psicológicos y emocionales de la violencia, ver las injusticias que enfrentan otros(as) y los 

límites que ello implica en la libertad para todos(as), código de integridad, comunicación 

asertiva, lenguaje no verbal, programación neurolingüística asociada al entorno público, 

entender cómo diversos individuos y comunidades se aproximan al conflicto, diálogo y 

generación de paz y, habilidad de relacionarse uno mismo(a) con la colectividad, la 

comunidad y la familia (Plan Institucional de Capacitación, 2021). 

En síntesis, la comunicación que se da en la CAR entre funcionarios y unidades 

organizacionales propicia tanto acoplamientos fuertes como débiles, aunque se promueven 

más los acoplamientos fuertes en documentos como el Plan Institucional de Capacitación 

(2021), a través del cual se busca fortalecer el talento humano de la corporación mediante 

procesos de capacitación que permitan potenciar el desarrollo de capacidades, destrezas, 

habilidades, valores y competencias fundamentales para desempeñar de forma eficiente y 

eficaz las funciones y propósitos misionales en la corporación, con niveles de ética 

profesional y responsabilidad social. Pero, además, la comunicación de tipo abierta y directa 

es promovida tanto por la dirección general como por los funcionarios más antiguos de la 

CAR, lo que da lugar mayoritariamente a acoplamientos fuertes entre los miembros y las 

unidades organizacionales, gracias a la frecuencia constante de esa comunicación. 
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4.3.2. La repercusión 

La repercusión, como una de las subcategorías de las interrelaciones, se refiere a qué tanta 

incidencia tiene una unidad organizacional sobre otra, es decir, qué tanto afecta a una unidad 

lo que otra hace o deja de hacer. Así, si la repercusión entre dos unidades es considerable, 

entonces se da un acoplamiento fuerte entre ambas, mientras que, si la repercusión es baja, 

entonces el acoplamiento resultante entre ellas es débil. En la CAR las unidades 

organizacionales presentan entre sí un grado de repercusión alto, toda vez que están 

articuladas de tal manera que todas se afectan de forma importante entre sí dado que, por 

ejemplo, las cinco subdirecciones cumplen sus funciones y son eficientes en su cumplimiento 

solo en la medida en que cada una de ellas hace lo que le corresponde, de la forma en que le 

corresponde. Existe así una clara articulación entre estas subdirecciones donde cada una 

repercute en las otras: si alguna no cumple sus funciones específicas, o las cumple de manera 

parcial o incompleta, entonces las demás unidades verán afectada la eficiencia de sus 

resultados. 

Así mismo, en los Estatutos Internos (2005) se establece que todas las unidades y 

áreas funcionarán de manera articulada, a modo de sistema, en el que cada parte sirve de 

apoyo a las demás pero también depende de ellas, por lo que el cumplimiento de la misión 

organizacional de la CAR, esto es, el ejercicio de la autoridad ambiental en el territorio de su 

jurisdicción, está supeditado a la correcta coordinación y sincronización de funciones y 

actividades asignadas a cada unidad de la corporación. 

Cada área de la corporación autónoma tiene unas actividades propias, pero esas actividades 

no están aisladas, se encuentran vinculadas a través de los procesos misionales de cada 

dependencia. Si hoy nosotros, en nuestra área, no hiciéramos nuestro trabajo, entonces las 

demás dependencias de la corporación tendrían problemas. Lo que yo haga aquí afecta a todos 

mis compañeros, pero también lo que mis compañeros hagan me afecta a mí. Y todos aquí 

tenemos eso muy claro (Entrv_#29). 

Por otra parte, dada su pertenencia al sector público, el diseño estructural de la corporación 

debe ajustarse a lo establecido en la ley, en la cual se incluyen algunos lineamientos que 

recuerdan, precisamente, que existe una necesaria repercusión entre las áreas de este tipo de 

organizaciones semiautónomas. Algunos de esos lineamientos se encuentran incluidos en el 

Plan Institucional de Capacitación de la CAR, el cual se ha construido con base en la Política 

nacional de formación y capacitación para el desarrollo de competencias laborales, la 

Constitución Política de Colombia de 1991 (Artículo 53), la Ley 115 de 1994, el Decreto ley 

1567 de 1998, la Sentencia 1163 de 2000, la Ley 489 de 1998, la Ley 734 de 2002 (Artículos 

33 y 34, numerales 3 y 40 respectivamente), la Ley 909 de 2004 (Artículo 36), la Ley 1064 

de julio 26 de 2006 (y sus decretos reglamentarios), la Circular externa DAFP No. 100-010 

del 21 de noviembre de 2014, el Decreto 1083 de 2015, la Resolución 390 de mayo 30 de 

2017, el Decreto 051 de 2018 y, el Plan nacional de formación y capacitación 2020 – 2030. 

Los resultados de esta investigación revelan que en la CAR existe alta repercusión 

entre los miembros organizacionales, así como entre las unidades, lo cual se materializa en 

acoplamientos fuertes. La repercusión entre los primeros está dada por la cercana vinculación 
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entre sus tareas y funciones diarias, las cuales dependen muchas veces de una comunicación 

directa y abierta para poder ser ejecutadas, por ejemplo, cuando un funcionario necesita 

consultarle a otro cómo llevar a cabo un determinado procedimiento (lo cual ocurre con 

bastante frecuencia en la CAR debido a la ausencia de manuales o guías que le indiquen a 

cada quien cómo hacer lo que tiene que hacer). La repercusión entre las segundas se explica 

por el diseño funcional de la organización, en el que las unidades deben interactuar 

permanentemente llevando a cabo funciones específicas que, a su vez, dependen de que las 

funciones asignadas a las otras unidades sean culminadas exitosamente y en los tiempos 

requeridos. Así, en esta organización prevalecen los acoplamientos fuertes entre los 

miembros y las unidades organizacionales. 

Por otra parte, también debe destacarse que la repercusión en la CAR no se da solo 

en términos de las tareas y de las funciones, sino también en términos del relacionamiento 

social cotidiano entre los miembros de la organización. En efecto, desde la dirección general 

se ha inculcado de forma recurrente en los funcionarios la costumbre de tratar de la mejor 

manera posible a todos los usuarios, tanto los externos como los internos. Ese trato debe ser 

amable, afectuoso y caluroso, de tal forma que haga sentir bien al otro. Aunque esto no se ha 

declarado explícitamente en los Estatutos Internos (2005), es una política general promovida 

desde la dirección general en el entendido de que un ambiente de trabajo agradable ayudará 

a reducir las posibles repercusiones negativas que algunos funcionarios puedan llegar a 

generar sobre otros y, de esta manera, se reduce la probabilidad de que se ponga en riesgo el 

cumplimiento de la misión organizacional. Así, se busca garantizar que las repercusiones 

entre miembros y unidades organizacionales sean, mayoritariamente, positivas y sinérgicas. 

Esto último se manifiesta claramente en la inducción que reciben los funcionarios de 

reciente ingreso a la CAR. En efecto, esa inducción (y también las reinducciones posteriores) 

está orientada a fortalecer en ellos el deseo de constituir relaciones amigables, humanas y 

basadas en la empatía. A modo de ejemplo, el siguiente fragmento da cuenta de cómo se 

quiere materializar ese trato humanista en el relacionamiento de los funcionarios con los 

practicantes que llegan a la corporación: 

La práctica profesional es para aprender y muchos de los que fueron practicantes hoy hacen 

parte de la nómina de la CAR. Lo más importante es que yo les insistía mucho en el auditorio 

en las charlas que hacemos una vez al mes, que las llamamos reinducciones, decirles: “cuando 

llegue un practicante a ustedes trátenlo con cariño”. Imagínense que esos muchachos lleguen 

a su casa a decir “donde estoy haciendo la práctica me tratan mal, me gritaron, no me 

atendieron con cariño, no me dejan aprender, me dijeron que no sé de eso”. Trátelos con 

juicio y con cariño porque es su primer trabajo, y como ustedes los traten a ellos con seguridad 

ellos en su vida van a seguir tratando a los demás así. Rompamos cadenas (Entrv_#24). 

A propósito del programa de reinducción instaurado en la CAR, se debe señalar que este 

tiene por objetivo reorientar la integración de los funcionarios a la apropiación de las 

costumbres, el lenguaje y los valores de la corporación. Estas jornadas de reinducción se 

llevan a cabo por lo menos cada dos años para todos los miembros de la CAR. En ellas se 

incluyen, además, las siguientes temáticas: reformas en la organización del Estado y sus 

funciones, actualización en normas sobre inhabilidades e incompatibilidades que regulan la 
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moral administrativa, código de ética, cambios en las funciones de las dependencias y de 

puestos de trabajo y, rendición de cuentas. El espíritu de las jornadas de inducción y de 

reinducción en la CAR es, específicamente, lograr que los nuevos funcionarios se adapten a 

las condiciones sociales que imperan en la organización y que ello ayude a que las 

repercusiones entre ellos sean positivas y duraderas para así favorecer el cumplimiento 

eficiente de la misión organizacional. 

Para evaluar si ese espíritu de las jornadas de inducción y de reinducción se concreta 

en la organización de la forma esperada, se ha dispuesto de un mecanismo interno de 

verificación, denominado ‘evaluación del impacto de la capacitación’. A través de esta 

evaluación, según el Plan Institucional de Capacitación (2021), se miden los resultados 

finales en la gestión de la CAR, la oportunidad en la entrega de productos, la reducción de 

tiempo en el suministro de conceptos efectivos, la disminución de quejas y reclamos, el 

incremento en la calidad del servicio y, la satisfacción de los usuarios frente a la prestación 

del servicio. Todos estos ítems, cuando obtienen buenas calificaciones, indican que las 

repercusiones entre miembros y unidades organizacionales son positivas y que están 

generando los efectos esperados. Adicionalmente, los líderes de equipo tienen la 

responsabilidad de evaluar la efectividad (impacto) de las capacitaciones, dejando registro 

en el formulario FGH-13 “Evaluación Impacto Capacitación”. Esta evaluación se compone 

de 3 ejes (Saber-Saber, Saber-Hacer y Saber-Ser), para los cuales se busca verificar el 

impacto de la capacitación recibida por cada funcionario. 

En síntesis, tanto la comunicación como la repercusión dan cuenta de la existencia 

mayoritaria de acoplamientos fuertes entre los miembros y las unidades en la organización 

semiautónoma, aunque algunos de esos acoplamientos serán discutidos en mayor detalle en 

el apartado “Análisis de resultados”. La comunicación es directa y abierta entre todos los 

funcionarios, mandos medios y nivel directivo. Por su parte, la repercusión entre miembros 

y unidades organizacionales se da en términos de las funciones y tareas que estos llevan a 

cabo, así como por el tipo de relacionamiento social que se promueve desde la dirección 

general asociado con las costumbres, el lenguaje y los valores, que busca promover relaciones 

laborales sanas y amigables, generando así un ambiente de trabajo agradable donde las 

repercusiones sean positivas en lugar de negativas. 

4.4. Los mecanismos de acoplamiento 

A continuación, se presentan de manera detallada los principales resultados asociados a los 

mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y estructural presentes en la organización 

semiautónoma. Para el caso del mecanismo de acoplamiento regulativo se destaca el marco 

normativo colombiano, con respecto al mecanismo de acoplamiento cultural se presentan los 

aspectos más relevantes asociados a las costumbres, al lenguaje y a los valores propios de la 

organización y, finalmente, para el caso del mecanismo de acoplamiento estructural, se 

presentan los resultados claves relacionados con la centralización, la coordinación y la 

formalización. 
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4.4.1. Lo regulativo 

En este apartado se presentan los principales resultados asociados al mecanismo de 

acoplamiento regulativo. Este mecanismo puede ser rastreado en la organización 

considerando el marco normativo nacional vigente, el cual es de obligatorio cumplimiento y, 

por tanto, le exige a cada miembro de la organización acatar las disposiciones emitidas en 

materia legal. Ese marco normativo es único para cada país y está constituido normalmente 

por el conjunto de normas, disposiciones, resoluciones, sentencias, decretos y otros 

documentos legales oficiales emanados desde el gobierno central, sus dependencias y sus 

ministerios (Verhoest, van Thiel y De Vadder, 2021). 

Según Singhaputtangkul et al. (2014), Negash y Lemma (2020) y Sahlin (2020), lo 

regulativo está asociado con la capacidad de establecer reglas, inspeccionar su cumplimiento 

y manipular sanciones en términos de recompensas y castigos en un intento de influir en 

comportamientos futuros, especialmente en la toma de decisiones. Lo regulativo es 

importante para las organizaciones porque existe la necesidad de un control y una dirección 

basados en leyes, reglas y procedimientos operativos estándar para lograr el comportamiento 

deseado (Bempah, 2015). Esto explica por qué el principal aspecto característico de lo 

regulativo es la presión coercitiva que se ejerce sobre las organizaciones y los miembros 

organizacionales como recurso útil para organizarlos de forma similar. 

En el caso de la CAR, por tratarse de una autoridad ambiental, es claro que debe acatar 

los lineamientos de política ambiental y hacer cumplir la ley en todos los municipios de su 

jurisdicción. En Colombia, la principal directriz que se ha promulgado en materia ambiental 

es la Ley 99 de 1993, la cual se constituye en el referente fundamental en términos regulativos 

para todas las decisiones que se toman en la CAR. 

A nosotros como corporación autónoma regional, adscrita al sector público colombiano, nos 

rige la Ley 99 de 1993, conocida como la ley del medio ambiente, porque con ella se creó el 

Ministerio del Medio Ambiente en la década del noventa. ¿Qué implica eso? Que todo lo que 

se hace aquí en la corporación debe ceñirse a lo dispuesto en esa ley. Todas nuestras 

funciones, sus alcances y limitantes están consagrados en esa ley. En ella nos basamos para 

actuar como autoridad ambiental en nuestro territorio. Hágase de cuenta que esa ley es nuestra 

ruta guía (Entrv_#6). 

Con la Ley 99 de 1993 se creó el Ministerio del Medio Ambiente y se reordenó el sector 

público colombiano encargado de la gestión y conservación del medio ambiente y de los 

recursos naturales renovables. Entre las funciones asignadas por la Ley 99 al Ministerio del 

Medio Ambiente, en relación con la CAR, se encuentran: (i) participar discrecional o 

selectivamente, cuando así sea necesario, en los asuntos asignados a la CAR, (ii) otorgar el 

visto bueno a los estatutos de la CAR y a todas las reformas que los modifiquen o amplíen, 

ejerciendo la correspondiente inspección y vigilancia, (iii) establecer las condiciones para el 

aprovechamiento de los bosques naturales, así como la obtención de los especímenes de flora 

y fauna silvestres, con el fin de autorizar a la CAR para que otorgue los permisos, las 

concesiones y las correspondientes autorizaciones de aprovechamiento. 

Así mismo, los programas y proyectos que adelante el Departamento Nacional de 

Planeación relacionados con los recursos naturales renovables y del medio ambiente como, 
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por ejemplo, los referentes al área forestal, y que cuenten con recursos de crédito externo 

(cooperación internacional), serán transferidos al Ministerio del Medio Ambiente y a la CAR. 

Por lo tanto, la CAR deberá acatar los lineamientos que desde el Ministerio del Medio 

Ambiente y el Departamento Nacional de Planeación se emitan en materia de política 

ambiental y de gestión de los recursos financieros que les sean transferidos. 

Nosotros somos vigilados por muchos organismos del Estado, tenemos muchos ojos 

encima… que la Contraloría, que la Fiscalía, que la Procuraduría, que la ANLA, que 

Planeación. Por eso es que cada firma asentada tiene una gran responsabilidad. Y ni hablar 

de los recursos que manejamos como entidad pública. Cada peso gastado o invertido debe 

estar debidamente justificado porque si no nos caen encima (Entrv_#30). 

Así, dado que la CAR hace parte del sector público colombiano, está sujeta a la inspección y 

vigilancia por parte de los organismos del Estado que tienen potestad para verificar que ésta 

cumpla con esos lineamientos. Para ello, la Ley 99 de 1993 ha determinado algunas 

disposiciones con respecto a los órganos de dirección y administración de la CAR. En efecto, 

de acuerdo con esta ley, la CAR debe contar con tres órganos principales de dirección y de 

administración: una Asamblea Corporativa, un Consejo Directivo y un director general.  

La Asamblea Corporativa será el principal órgano de dirección de la CAR y estará 

conformada por representantes legales de las entidades territoriales de su jurisdicción. Sus 

principales funciones son: elegir el Consejo Directivo de la CAR, designar el revisor fiscal o 

auditor interno de la corporación, conocer y aprobar el informe de gestión de la 

administración, conocer y aprobar las cuentas de resultados de cada período anual, adoptar 

los estatutos de la corporación y las reformas que se le introduzcan y someterlos a la 

aprobación del Ministerio del Medio Ambiente, las demás que le fijen los reglamentos (Ley 

99, 1993). 

Por su parte, el Consejo Directivo es el órgano administrativo de la CAR y estará 

conformado por: el gobernador o, si es el caso, los gobernadores de los departamentos sobre 

cuyo territorio tenga jurisdicción la CAR (en caso de ausencia del gobernador, lo representará 

su delegado o delegados); un representante de la Presidencia de la República; un 

representante del Ministerio del Medio Ambiente; cuatro (4) alcaldes de los municipios 

ubicados en el territorio en donde la corporación tiene jurisdicción; dos (2) representantes 

del sector privado; un (1) representante de las etnias o comunidades indígenas que 

tradicionalmente han estado asentadas en el territorio de jurisdicción de la CAR; dos (2) 

representantes de entidades sin ánimo de lucro cuya misión sea la protección del medio 

ambiente y de los recursos naturales renovables. 

Las principales funciones del Consejo Directivo, según la Ley 99 de 1993, son: 

proponer a la Asamblea Corporativa la adopción de los estatutos y de sus reformas, 

determinar la planta de personal de la corporación, disponer la participación de la corporación 

en la constitución y organización de sociedades o asociaciones y fundaciones o el ingreso a 

las ya existentes, dictar normas adicionales a las legalmente establecidas sobre el estatuto de 

contratación de la entidad, disponer la contratación de créditos externos, determinar la 

estructura interna de la corporación, para lo cual podrá crear, suprimir y fusionar 
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dependencias y asignarles responsabilidades conforme a la ley, autorizar la delegación de 

funciones de la entidad, aprobar el plan general de actividades y el presupuesto anual de 

inversiones y, nombrar o remover de conformidad con los estatutos al director general de la 

corporación. 

Así mismo, el director general actuará como representante legal de la CAR y será su 

primera autoridad ejecutiva, siendo designado por el Consejo Directivo de la corporación. 

Sus funciones principales son: dirigir, coordinar y controlar las actividades de la CAR y 

ejercer su representación legal, cumplir y hacer cumplir las decisiones y acuerdos del Consejo 

Directivo, presentar para estudio y aprobación del Consejo Directivo los planes y programas 

que se requieran para el desarrollo de la misión de la corporación, presentar al Consejo 

Directivo los proyectos de reglamento interno, ordenar los gastos, dictar los actos, realizar 

las operaciones y celebrar los contratos y convenios que se requieran para el normal 

funcionamiento de la corporación, constituir mandatarios o apoderados que representen a la 

CAR en asuntos judiciales, delegar en funcionarios de la entidad el ejercicio de algunas 

funciones, previa autorización del Consejo Directivo, nombrar y remover el personal de libre 

nombramiento y remoción de la corporación, administrar y velar por la adecuada utilización 

de los bienes y fondos que constituyen el patrimonio de la corporación, rendir informes al 

Ministro del Medio Ambiente sobre el estado de las funciones que le corresponden a la 

corporación y sobre la situación general de la entidad, presentar al Consejo Directivo los 

informes que le sean solicitados sobre la ejecución de los planes y programas de la 

Corporación, así como sobre su situación financiera y, las demás que los estatutos de la 

corporación le señalen y que no sean contrarias a la ley (Ley 99, 1993). 

De acuerdo con la Ley 99 de 1993, la CAR tendrá como principal objetivo la 

ejecución de las políticas, planes, programas y proyectos relacionados con el medio ambiente 

y los recursos naturales renovables. Además, deberá acatar cumplida y oportunamente las 

disposiciones legales sobre su disposición, administración, manejo y aprovechamiento, de 

acuerdo con las regulaciones, las pautas y las directrices expedidas por el Ministerio del 

Medio Ambiente. Así mismo, la Ley 99 de 1993 determina las funciones de la CAR, entre 

las que se destacan: ejecutar las políticas, planes y programas nacionales en materia 

ambiental, otorgar concesiones, permisos, autorizaciones y licencias ambientales, ejercer la 

función de máxima autoridad ambiental en su jurisdicción, promover y desarrollar la 

participación comunitaria en actividades y programas de protección ambiental, prohibir, 

restringir o regular la fabricación, distribución, uso, disposición o vertimiento de sustancias 

causantes de degradación ambiental, ejercer las funciones de evaluación, control y 

seguimiento ambiental de los usos del agua, el suelo, el aire y los demás recursos naturales 

renovables, asesorar a los departamentos y municipios de su jurisdicción en la definición de 

los planes de desarrollo ambiental, e imponer y ejecutar las sanciones previstas en la ley en 

caso de violación a las normas de protección ambiental y de manejo de recursos naturales 

renovables y exigir la reparación de los daños causados. 

La Ley 99 de 1993 ha establecido igualmente que la CAR debe destinar las rentas que 

percibe a la ejecución de programas y proyectos de protección o restauración del medio 

ambiente y de los recursos naturales renovables, de acuerdo con los planes de desarrollo de 
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los municipios del área de su jurisdicción. Para ejecutar las inversiones, se seguirán las reglas 

especiales sobre planificación ambiental que la Ley 99 de 1993 establece. En cualquier caso, 

todas las rentas percibidas por la CAR serán destinadas para la protección del medio 

ambiente, la defensa de las cuencas hidrográficas, la protección de las áreas de influencia de 

los proyectos generadores de energía y la renovación del recurso hídrico, de acuerdo con las 

tasas fijadas por el gobierno nacional. 

El marco normativo colombiano es también la referencia para la construcción del 

normograma corporativo. Uno de los miembros de la CAR se refiere sobre este particular en 

los siguientes términos: “el normograma son las directrices en materia legal que nos indican 

a nosotros los funcionarios que nos está permitido hacer y que no, por eso siempre se está 

actualizando” (Entrv_#32). En efecto, la CAR pone a disposición de todos sus funcionarios, 

y de los ciudadanos, el normograma, el cual está conformado por el conjunto de leyes, 

normas, decretos y demás resoluciones legales que definen el marco legal al que deben 

acogerse todos los miembros de la corporación. Según se indica en ese normograma 

publicado en la página web de la CAR, el marco legal colombiano para la planificación 

ambiental está determinado por las decisiones legislativas y ejecutivas, las cuales buscan la 

alineación entre la materia normativa, las nuevas políticas, los planes ambientales publicados 

por el Ministerio del Medio Ambiente y los compromisos internacionales. 

A continuación se relaciona la principal normatividad colombiana contenida en el 

normograma corporativo que regula el accionar de la CAR: (i) Decreto - Ley 2811 

(Diciembre 18 de 1974) que establece el Código Nacional de Recursos Naturales Renovables 

y Protección del medio Ambiente, (ii) Constitución Política (Julio 20 de 1991) que decreta, 

promulga y sanciona la Constitución Política de Colombia como norma de normas, (iii) Ley 

99 (Diciembre 22 de 1993) que crea el Ministerio del Medio Ambiente, reordena el sector 

ambiente y organiza el Sistema Nacional Ambiental, (iv) Decreto 1768 (Agosto 03 de 1994) 

que fija el régimen especial de las CAR, (v) Decreto 1865 (Agosto 03 de 1994) que 

reglamenta el principio de armonía y componente ambiental, (vi) Decreto 879 (Mayo 13 de 

1998) que reglamenta las disposiciones referentes al ordenamiento del territorio municipal y 

distrital y los Planes de Ordenamiento Territorial, (vii) Ley 1333 de 2009 (Julio 21 de 2009) 

que establece el procedimiento sancionatorio ambiental, (viii) Resolución 2086 de 2010 

(Octubre 25 de 2010) que adopta la metodología para la tasación de multas consagradas en 

la Ley 1333 de 2009, (ix) Resolución 05357 de 2021 (Agosto 13 de 2021) que conforma el 

Comité Interno de Tasación de Multas Ambientales. 

El normograma de la CAR es un elemento esencial para la toma de decisiones 

corporativas en materia jurídica. De hecho, en la CAR, la oficina jurídica y los líderes de 

proceso son los encargados de identificar y de reportar las necesidades de actualización del 

normograma al jefe de la oficina jurídica, el cual evalúa la aplicación de la norma y actualiza, 

si es el caso, el normograma corporativo. Luego, el jefe de la oficina jurídica pone a 

disposición de los usuarios internos y externos (en la página web de la corporación) la 

normatividad actualizada. Posteriormente, la oficina jurídica y los líderes de proceso 

socializan y revisan los requisitos legales vigentes y si encuentran que los cambios en la 

normatividad dan lugar a cambios en los procesos internos de la CAR, entonces esta 
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información se remite a los funcionarios responsables para la actualización correspondiente. 

En la CAR, la oficina jurídica y los líderes de proceso verifican cada dos meses la vigencia 

de los requisitos legales del normograma corporativo, su estado y cumplimiento. 

Por otra parte, una de las características de la CAR desde el ámbito de lo regulativo 

es que está supeditada a los lineamientos y directrices que en Colombia emite la Comisión 

Nacional del Servicio Civil (CNSC). Esta entidad es la encargada de gestionar las políticas 

de contratación y ascensos de los funcionarios de carrera administrativa de la corporación y, 

según el Artículo 130 de la Constitución Política de Colombia, es responsable de la 

administración y vigilancia de las carreras de los servidores públicos en todo el territorio 

nacional. La CNSC tiene como objetivo posicionar el mérito y la igualdad en el ingreso y 

desarrollo del empleo público en el país, así como velar por la correcta aplicación de los 

instrumentos normativos y técnicos que posibiliten el correcto funcionamiento del sistema 

de carrera administrativa, generando información veraz y actualizada para una gestión 

eficiente del sistema de carrera administrativa en Colombia (CNSC, 2022). 

Por hacer parte del sector público colombiano, la CAR debe someterse a las 

condiciones de vinculación y contratación que establece para Colombia la CNSC. La CNSC 

debe realizar concursos de méritos para proveer cargos públicos según las necesidades 

puntuales de algunas de las entidades del Estado. Así, en el año 2018 realizó un concurso de 

méritos a nivel nacional en donde muchos funcionarios de la CAR dejaron la organización 

por dos razones principales: (i) algunos de ellos ganaron ese concurso y obtuvieron un cargo 

público en otra entidad y, (ii) algunos funcionarios estaban bajo la modalidad de provisional 

y fueron reemplazados por otros de carrera administrativa (los cargos provisionales están 

subordinados a los cargos de carrera administrativa, lo que implica que cuando un empleado 

de carrera gana el concurso y obtiene un cargo, reemplaza o desplaza al funcionario que 

estaba provisionalmente en ese cargo). Esto llevó a que más del 40% de los funcionarios 

tuviera que dejar la corporación ese mismo año. 

Adicionalmente, la CAR está obligada a definir las funciones asociadas a cada uno 

de los cargos que pueden ser asumidos por los colombianos que ganen los concursos de 

méritos de la CNSC. Esto se encuentra así establecido en los Estatutos Internos (2015) y en 

el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016) de la corporación. Así mismo, 

debido a su carácter de organización pública, la CAR debe garantizar que esa información 

sea pública, accesible y que esté claramente detallada. Por tanto, esa información que publica 

la CAR es la que consultan los ciudadanos que desean participar en las convocatorias de 

méritos de la CNSC para vincularse laboralmente a la corporación. 

Con el fin de promover el desarrollo de la gestión de la administración pública en 

Colombia y en concordancia con las crecientes demandas ciudadanas, la CNSC actualiza el 

modelo del sistema de evaluación de desempeño laboral para contribuir a la transformación 

de talento humano que oriente el ejercicio de los servidores públicos hacia un adecuado 

quehacer y que legitime la atención que ellos ofrecen a la ciudadanía (CNSC, 2022). Estas 

evaluaciones del desempeño laboral se constituyen para la CNSC en una herramienta de 

gestión imparcial, que busca valorar las contribuciones individuales y el comportamiento del 
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funcionario evaluado, midiendo el impacto positivo o negativo en el logro de las metas 

institucionales de la CAR. 

Esta evaluación de desempeño verifica los conocimientos, las destrezas, las actitudes, 

las habilidades, las aptitudes y el rendimiento de los evaluados durante el período respectivo. 

La calificación obtenida se corresponde con la asignación de un porcentaje logrado por el 

evaluado, considerando las evidencias que dan cuenta de su desempeño y comportamiento. 

Con estas evaluaciones, la CNSC garantiza: (i) que los bienes y servicios que ofrece la CAR 

en la que trabaja el servidor público (funcionario) sean cada vez mejores y respondan a las 

expectativas de los ciudadanos, (ii) que se desarrolle el talento humano de la CAR, a través 

del fortalecimiento de las competencias individuales y de la identificación de las necesidades 

de formación y capacitación y, (iii) que se asegure el cumplimiento del mérito en el ingreso 

y la permanencia en la CAR de los empleados públicos de carrera administrativa (CNSC, 

2022). 

Así, el servidor público deberá concertar los compromisos con la CAR dentro de los 

quince días hábiles siguientes del inicio del período de evaluación anual o de la posesión en 

período de prueba, según sea el caso. Esos compromisos se definen teniendo en cuenta los 

planes institucionales, metas, procesos o indicadores de gestión del área o dependencia de 

trabajo, así como el manual específico de funciones y competencias laborales vigentes en la 

CAR. No obstante, otros criterios que se pueden considerar para definir los compromisos del 

funcionario son el resultado de la evaluación de algunas áreas o dependencias de la 

corporación, el resultado de la última calificación de desempeño laboral o, los compromisos 

de mejoramiento individual del período de evaluación inmediatamente anterior (CNSC, 

2022). 

Es de destacar que los compromisos a concertar con el funcionario son de dos tipos: 

funcionales y comportamentales. Los primeros se refieren a los resultados, los productos o 

los servicios susceptibles de ser medidos y verificados. Además, no deberán ser más de cinco 

en el período anual y máximo podrán ser tres para el período de prueba. Los segundos hacen 

referencia a las habilidades, las actitudes, los conocimientos, las aptitudes, los rasgos y las 

motivaciones que están relacionadas con el desempeño observado del funcionario y que le 

permiten alcanzar las metas organizacionales, cumplir con los compromisos funcionales e 

interactuar con efectividad en el equipo de trabajo al que pertenece (CNSC, 2022). El 

seguimiento de estos compromisos implica su verificación por parte de la CNSC en términos 

de su avance, cumplimiento o incumplimiento durante el período de evaluación. Si se 

evidencia que existen aspectos a mejorar, se podrán suscribir compromisos de mejoramiento 

individual. 

En síntesis, el marco normativo se constituye en el aspecto clave del mecanismo de 

acoplamiento regulativo para la CAR, dado que en él se establecen las normas que son de 

obligatorio cumplimiento para cada miembro de la organización semiautónoma. Ese marco 

normativo es importante porque ayuda a alinear el comportamiento de los funcionarios, y de 

la corporación misma, con base en un estricto control derivado de leyes y reglas. En 

Colombia, el mecanismo de acoplamiento regulativo específico que actúa sobre la CAR y 

sus funcionarios es la Ley 99 de 1993, la cual estipula que la organización semiautónoma 
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estará sujeta a inspección y vigilancia en aras de que cumpla con los lineamientos normativos 

que la ley le dicta como, por ejemplo, tener una Asamblea Corporativa, un Consejo Directivo 

y un director general, destinar las rentas que percibe a la protección y restauración del medio 

ambiente y de los recursos naturales renovables, ceñirse a lo establecido en el normograma 

corporativo y, respetar los lineamientos y directrices que en Colombia le dicte la CNSC. 

4.4.2. Lo cultural 

En la organización la cultura determina los hábitos de comportamiento de sus miembros y 

también incide en cómo ellos construyen sus relacionamientos sociales (Erdman, 2017). Los 

resultados de esta investigación doctoral dan cuenta de tres aspectos claves asociados al 

mecanismo de acoplamiento cultural en la organización semiautónoma, a saber, las 

costumbres, el lenguaje y los valores. Todos estos aspectos denotan matices particulares de 

la CAR, los cuales están asociados con la compleja realidad social que se da en su interior. 

Estos aspectos y matices se presentan a continuación. 

4.4.2.1. Las costumbres 

De acuerdo con Erdman (2017), las costumbres constituyen una de las manifestaciones más 

comunes de los rasgos culturales asociados a una colectividad o grupo social. Las costumbres 

son aceptadas y compartidas por un grupo determinado de individuos, e inciden en la 

producción material, en la producción espiritual y en la vida social que ellos construyen (Hu, 

2017). Considerando los aspectos mencionados, desde el punto de vista investigativo las 

costumbres pueden ser entonces rastreadas en las organizaciones, dado que estas últimas son 

un arreglo social. En el caso de la CAR unidad de análisis, los resultados de esta investigación 

resaltan algunas costumbres del oriente antioqueño que han permeado las relaciones sociales 

al interior de esta organización.  

Las costumbres culturales del departamento de Antioquia han actuado como una 

fuerza que ha incidido en el desarrollo regional del oriente antioqueño, influenciando muchos 

de los eslabonamientos productivos y de desarrollo económico en esa región (Pineda y 

Valencia-Castro, 2022). Precisamente, las costumbres del oriente antioqueño ha sido uno de 

los aspectos determinantes para el notable desarrollo urbanístico e industrial de esta región 

del departamento de Antioquia, el cual se evidencia en la construcción de grandes proyectos 

de infraestructura y en una importante explosión demográfica que ha tenido lugar en las 

últimas dos décadas (Restrepo, 2017). 

En la región del oriente antioqueño las costumbres culturales se manifiestan de 

diversas maneras, siendo la más común el sentido de pertenencia que sienten los habitantes 

por el oriente, el cual se manifiesta en “el amor por el territorio, en el sentimiento de orgullo 

por nuestra historia, por nuestros símbolos, así como por los múltiples climas y la 

biodiversidad” (Entrv_#21). Estos aspectos asociados a las costumbres se encuentran 

también reflejados en la CAR, en donde la mayoría de los funcionarios reproducen estas 

mismas costumbres, las cuales se materializan en el trato amable que expresan, en el espíritu 

de colaboración, en el sentido de pertenencia que tienen por la corporación y por el territorio, 

en la buena disposición para ayudar a los demás y, en su genuina disposición a escuchar al 

usuario externo. En efecto, desde el director general hasta el personal de servicios varios en 
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la corporación, estas costumbres son practicadas comúnmente, haciendo parte de la 

convivencia diaria en la organización. 

Así mismo, se debe resaltar que estas costumbres se refuerzan permanentemente en 

la CAR desde la dirección general, así como desde las jornadas de inducción y de 

reinducción, además, normalmente los funcionarios más antiguos se encargan de 

transmitirlas a los funcionarios de reciente ingreso. En todo caso, una de las principales 

causas que explica la persistencia de estas costumbres en la CAR es el contacto permanente 

con los habitantes de la jurisdicción, dado que como se indicó antes, es común que muchos 

de ellos habiten en la zona rural, lo que lleva a los funcionarios a tener con ellos un trato más 

cálido y acogedor. Este es uno de los aspectos característicos de esta organización 

semiautónoma: las costumbres culturales del oriente antioqueño hacen parte del día a día de 

esta organización. Este hecho diferencia a la CAR de otras organizaciones del sector público 

colombiano, puesto que en otras entidades del Estado no se ha construido ese mismo 

ambiente de trabajo tan cálido y amable. 

Es una cultura organizacional que se ha ido construyendo a partir de esa interlocución y 

contacto con la misma comunidad. Y eso yo también lo he observado porque pues, yo que 

vengo de otras entidades en Medellín, donde ya digamos, el contacto no es muy rural, no me 

refiero entonces qué lo rural es lo que cambia, no, pero si se tiene una dinámica distinta en 

Medellín, quizás con mayores protocolos, entonces eso marca la forma de vestir, la forma de 

atender digamos eventos, sin dejar de lado el hecho de siempre tener que estar organizados, 

la puntualidad, que son muy genéricos a cualquier organización. Entonces esa cultura yo creo 

que es una construcción de muchos elementos, muy marcados pues como por el quehacer de 

la organización y otros también apalancados por el querer ser de la institución, de ser muy 

cercano al ciudadano, por ser una entidad pública que debe atender al ciudadano, entonces 

todos esos elementos van conduciendo a que dentro de la entidad se conduzca como a un 

mismo esquema de comportamiento, de estilos (Entrv_#7). 

Así, en la jurisdicción de la CAR, muchos de sus funcionarios deben tener contacto 

permanente con los habitantes de la zona rural, quienes son en muchos casos campesinos que 

viven en zonas muy alejadas del territorio urbano, por lo que gran parte de la población del 

entorno de la organización semiautónoma comparte esta condición. Esto, sin duda, ha 

incidido en que las costumbres que preservan los funcionarios de la CAR estén muy 

asociadas al trato que ellos suelen darles a esas comunidades. En esta medida, por ejemplo, 

la forma de interactuar y de comunicarse determinan costumbres particulares de la región del 

oriente antioqueño que se han incrustado en la organización semiautónoma y que son 

reproducidas por la mayoría de sus miembros. 

Adicionalmente, las costumbres culturales que se observan en la CAR también están 

determinadas, por una parte, por el origen de la corporación, el cual se debió al movimiento 

social que buscaba proteger a la región de los impactos ambientales negativos que podrían 

darse como consecuencia del desarrollo de los grandes proyectos de infraestructura 

adelantados en las últimas décadas del siglo pasado y, por otra, porque la mayoría de los 

funcionarios de la corporación son oriundos de varios de los municipios que están asentados 
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en la jurisdicción de la CAR, lo que hace que esas costumbres de la región permeen a la 

organización de manera casi natural. Esto es expresado así por uno de los entrevistados: 

Desde la historia de conformación de la CAR, que fue un proceso de protesta frente a los 

embalses que se construyeron en la región, esa cultura del oriente se ha impregnado en los 

funcionarios de la CAR. La corporación es una entidad que administra los recursos naturales 

y la decisión ambiental en el territorio y obviamente uno ve que hay muchos funcionarios, 

que si bien son de Medellín, la mayoría son de aquí del oriente. Eso sí ha implicado que la 

CAR tenga como más arraigo, como más sentido de pertenencia, nos duele la entidad 

(Entrv_#9). 

En la CAR, las costumbres que se observan son tomadas como algo natural por parte de la 

mayoría de los funcionarios, de las cuales, a modo de ejemplo, pueden destacarse un 

relacionamiento poco rígido entre los miembros organizacionales, una mínima división o 

segregación por jerarquías o por cargo, un ambiente de trabajo considerado como ‘familiar’, 

un lenguaje abierto y a veces hasta coloquial, una comunicación abierta y sin la necesidad de 

acudir a los canales reglamentarios, una vestimenta informal e, incluso, unos espacios físicos 

de trabajo en los que todos interactúan entre sí constantemente (risas, chistes, conversaciones 

telefónicas, etc.) sin considerar los momentos de silencio o de concentración que alguno de 

los funcionarios pueda requerir. En general, las costumbres que se viven en la CAR hacen 

que sus funcionarios sean abiertos, conversadores, amables y hospitalarios. 

 Es necesario indicar, así mismo, que una de las consecuencias más destacada de las 

costumbres manifestadas en la CAR es la resistencia al cambio que normalmente 

experimentan los funcionarios más antiguos. Aunque esa resistencia intenta ser 

contrarrestada por el nivel directivo, los mandos medios y los jefes de área a través de 

mensajes que invitan a los funcionarios a estar abiertos al cambio, aun así, es persistente. La 

resistencia al cambio se presenta en los funcionarios más antiguos porque han hecho las cosas 

de la misma manera durante mucho tiempo.  

A modo de síntesis, las costumbres identificadas en la CAR tienen una alta alineación 

con las costumbres propias del oriente antioqueño. Esto se explica por varias razones: (i) la 

CAR se debe a la comunidad y debe relacionarse con ella permanentemente, por lo que el 

relacionamiento de los funcionarios con esa comunidad influye en los modos y formas 

sociales que se dan entre los miembros de la corporación, (ii) muchos funcionarios de la CAR 

son oriundos de los municipios del oriente antioqueño, por lo que sus costumbres sociales se 

replican y reproducen en la organización semiautónoma de forma natural, (iii) la antigüedad 

de muchos funcionarios alienta la perpetuación de varias costumbres en la organización dada 

su resistencia al cambio y, (iv) esos funcionarios antiguos transmiten esas costumbres a los 

funcionarios nuevos. 

4.4.2.2. El lenguaje 

Es indiscutible el hecho de que el lenguaje es parte esencial del proceso de comunicación que 

se da entre los miembros organizacionales, así como entre ellos y los actores externos a la 

organización, y que ese lenguaje les permite a todos ellos asignar significados e 

interpretaciones a lo comunicado. Además, en relación con el logro de la misión 
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organizacional, el lenguaje empleado por los miembros de las distintas unidades adquiere un 

protagonismo destacado toda vez que puede propiciar una comunicación fluida entre ellos 

permitiéndoles coordinar la acción organizada. El lenguaje reviste, por tanto, una importancia 

notoria y es por ello que se constituye en un aspecto clave que fue considerado en relación 

con el mecanismo de acoplamiento cultural estudiado en esta tesis doctoral. 

En el caso de la CAR, el lenguaje característico de esta organización es sencillo y 

coloquial para así poder eliminar las posibles barreras de comunicación que se puedan 

presentar entre funcionarios, así como entre estos y los usuarios externos, es decir, los 

miembros de la comunidad. En particular, en la organización semiautónoma se le ha otorgado 

especial importancia a la relación con los usuarios externos, principalmente porque como ya 

se ha indicado, muchos de ellos habitan en la zona rural de la jurisdicción, por lo que 

normalmente su nivel de educación formal es bajo y, por tanto, el léxico que usan en su 

cotidianidad es muy básico. Esto hace que los funcionarios, los mandos medios y el nivel 

directivo de la organización semiautónoma usen términos simples al momento de interactuar 

con estos usuarios. 

Si usted nos escuchara cuando estamos en una reunión o en un comité o, sobre todo, cuando 

estamos en una salida a campo conversando con la comunidad, con el campesino, con la 

señora que vende las arepitas, con la familia que vive de su finquita y sus vaquitas, usted va 

a ver que hablamos en los términos más simples posibles. No nos gusta enredar las cosas con 

palabras muy sofisticadas como sucede en otras entidades del Estado. Aquí no. Mientras más 

sencillo y más simple nos expresemos, mejor, porque así nos entendemos todos y logramos 

que las personas de la comunidad también nos entiendan (Entrv_#8). 

Así mismo, el lenguaje de la CAR, además de apuntar a una comunicación sencilla y clara 

entre las unidades organizacionales, busca también ser inclusivo en el sentido de generar 

cercanía con la comunidad, lo cual ha sido notorio especialmente bajo el periodo de mandato 

del actual director general. De hecho, en el periodo del director general anterior, por ejemplo, 

todos los funcionarios debían presentarse de lunes a jueves con traje formal, tanto hombres 

como mujeres. Los hombres debían usar corbata, y las mujeres debían también estar vestidas 

de acuerdo con un protocolo ejecutivo y poco flexible. Sin embargo, ni en los Estatutos 

Internos, ni en el Manual de Funciones y Competencias Laborales de la CAR, así como 

tampoco en la Ley 99 de 1993, se dispone de manera expresa que este tipo de atuendos deban 

ser usados por los funcionarios de la organización semiautónoma.   

 Por tanto, cuando asumió su cargo el director general actual, esa imposición de usar 

traje formal de lunes a jueves fue eliminada. La razón fundamental para esta decisión es que 

los funcionarios de la CAR se deben a la comunidad, se deben a los habitantes del oriente 

antioqueño, y muchos de ellos son de origen campesino. En estos términos, cuando alguno 

de estos habitantes de la zona rural llegaba a la CAR para hacer un determinado 

requerimiento, ese campesino se sentía intimidado al tener que hablar con un funcionario 

que, además de ser la autoridad ambiental, estaba vestido de manera muy formal. Este hecho 

dificultaba, por tanto, el eficiente cumplimiento de la misión de la corporación. 
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Acá la corbata se acabó cuando yo llegué, no porque tenga algo contra las corbatas. Como yo 

vengo del campo, de las comunidades, en el imaginario colectivo una corbata genera barreras, 

pero aquí estamos en igualdad, estamos entre iguales (Entrv_#24). 

Esta intención de ser cercanos a los usuarios externos, es decir, a todos los habitantes de la 

jurisdicción de la CAR, se ha promovido de forma importante por el nivel directivo de la 

corporación, donde se invita a todos los funcionarios constantemente a mantener el buen trato 

con los usuarios, con un lenguaje claro, con un trato que sea amable, servicial, colaborativo, 

y donde se demuestre permanentemente que la CAR se debe a la comunidad y existe para 

ella. Pero, ese buen trato no solo debe dársele a los usuarios externos, sino también a los 

usuarios internos, es decir, a todos los funcionarios de la CAR. En esa medida, desde la 

dirección general se promueve el trato respetuoso, la empatía y el sentido de pertenencia, 

siendo todos estos aspectos que se deben ver reflejados en el lenguaje cotidiano que prevalece 

en esta organización. 

Los resultados de esta investigación indican también que los funcionarios de la CAR 

generalmente tratan de no usar términos muy técnicos, excepto en aquellos casos en los que 

es estrictamente necesario, como por ejemplo cuando se comunican con otras autoridades 

ambientales, con algunas entidades reguladoras del Estado o con las empresas: “A veces 

usamos palabras especializadas cuando nos debemos comunicar con el ministerio o con la 

ANLA, o cuando debemos enviar un radicado o un correo electrónico a alguna empresa, pero 

de resto, siempre hablamos en términos sencillos” (Entrv_#10). 

 Así mismo, el lenguaje que se usa comúnmente entre funcionarios de un mismo nivel 

jerárquico no difiere del que estos usan con sus jefes directos o con el director General. De 

hecho, entre los funcionarios de la CAR el lenguaje usado es muy similar, caracterizándose 

por ser alegre, informal, familiar y ampliamente aceptado en la dinámica social que prevalece 

en la organización. Esto hace que ese lenguaje común entre los miembros organizacionales 

permee a todas las unidades de la corporación. Igualmente, el lenguaje que usan entre sí los 

mandos medios y el nivel directivo es similar al usado por los demás funcionarios y es, de 

igual manera, el mismo lenguaje que prevalece en los territorios del entorno organizacional 

de la CAR. Esto hace que cualquier usuario externo, al llegar a la organización 

semiautónoma, se sienta cómodo con las expresiones y el lenguaje que allí encuentra. 

 En la CAR, el lenguaje común tiene además importantes implicaciones en términos 

del relacionamiento que se da entre los funcionarios como, por ejemplo, la creación de un 

entorno laboral basado en el buen entendimiento y en la claridad del mensaje. En efecto, 

tanto el nivel directivo como los mandos medios, los líderes de equipo y la plantilla de 

funcionarios de esta organización semiautónoma coinciden en que ese lenguaje sencillo y 

claro promueve un ambiente de trabajo cómodo porque todos comparten el mismo lenguaje, 

y esto, según lo resaltan ellos mismos, se refleja en un buen funcionamiento de las unidades 

y en el cumplimiento eficaz de las funciones asignadas a cada uno. 

No obstante, los resultados de esta investigación también revelan que, a pesar de 

compartir un lenguaje común, en ocasiones se presentan malentendidos entre algunos 

miembros de la organización debido a la falta de claridad y a una comprensión errónea del 
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mensaje que se transmite. Esto ocurre, especialmente, entre funcionarios que pertenecen a 

distintas unidades organizacionales y que a veces discuten ciertos temas de forma ligera y sin 

profundizar en sus particularidades. Así, algunos funcionarios terminan haciendo unas tareas 

puntuales cuando en realidad tenían que haber hecho otras, o incluso, cuando no tendrían que 

haberlas hecho. Por ejemplo, cuando un funcionario de la Subdirección de Planeación ingresa 

información ambiental específica de la CAR en una base de datos del sistema nacional 

ambiental que otro funcionario de la Subdirección de Recursos Naturales ya había ingresado 

previamente. Este tipo de reprocesos se originan por esos malentendidos en términos del 

lenguaje usado por los funcionarios. 

En síntesis, el lenguaje usado comúnmente en la organización semiautónoma es 

sencillo y es el mismo que prevalece en el entorno de la organización. Ese lenguaje es 

transversal a todas las unidades de la CAR y es compartido tanto por el nivel directivo como 

por los mandos medios y por todos los demás funcionarios de la corporación. Así mismo, la 

sencillez de este lenguaje facilita el relacionamiento con los usuarios externos, especialmente 

con aquellos que habitan en la zona rural de la jurisdicción de la CAR. Sin embargo, a pesar 

de su sencillez y de ser tan familiar para todos, aun así en ocasiones se presentan fallos de 

interpretación del mensaje transmitido, es decir, se presentan malos entendidos, 

especialmente entre funcionarios de distintas unidades de la CAR, lo que puede dar lugar a 

reprocesos que le restan eficiencia al cumplimiento de la misión organizacional. 

4.4.2.3. Los valores 

Al considerar que las organizaciones son sistemas sociales, es decir, sistemas constituidos 

por personas, es innegable el hecho de que los valores hacen parte de la compleja red de 

interrelaciones que se despliega al interior de ellas, dado que los valores son connaturales a 

las personas (Goodstein, 2021). En esta investigación, y considerando la complejidad propia 

de la organización semiautónoma unidad de análisis, se pudieron identificar algunos aspectos 

relevantes asociados a los valores, los cuales se presentan a continuación. 

Es necesario señalar, en primer lugar, que desde el nivel directivo de la CAR se ha 

promovido de manera recurrente un trato amable entre todos los funcionarios, así como un 

relacionamiento cercano y gentil con todos los habitantes de la jurisdicción en la que la 

corporación ejerce su autoridad ambiental, siendo estos dos (trato amable y relacionamiento 

cercano) los dos principales valores que se destacan en esta corporación. En segundo lugar, 

ese trato amable ha permeado muchas áreas y unidades de la organización y es reforzado 

permanentemente por parte de los miembros más antiguos con el objetivo de que los de 

reciente ingreso lo adopten. En tercer lugar, en las jornadas de inducción y de reinducción se 

insiste constantemente en la importancia de cultivar otros valores que deben caracterizar a la 

corporación, entre los que se destacan la empatía, la sencillez, la humildad, la transparencia, 

la sensibilidad y el amor por la naturaleza. 

Uno de los aspectos más destacados de esta organización, en relación con los valores, 

es que se promueven de forma insistente para que sean apropiados y compartidos por todos 

los funcionarios. Por ejemplo, el director general refuerza esos valores en cada empleado 

cuando tiene la oportunidad de conversar con ellos o cuando se los encuentra en algún pasillo 



154 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

de la organización. De hecho, si por ejemplo el director general llega en la mañana a la 

corporación y saluda diciendo “buenos días”, y no le devuelven el saludo, entonces él se 

acerca a la persona que no le ha respondido el saludo (que suele ser normalmente un 

funcionario de reciente ingreso que aún no se ha apropiado de los valores de esta corporación 

o un practicante) y le recuerda la importancia de saludar, de reconocer al otro, de no olvidar 

que en la CAR se debe tener siempre ese trato amable, tanto con los mismos funcionarios 

como con los usuarios externos. 

La empatía, la sencillez, la humildad, la transparencia, la sensibilidad y el amor por 

la naturaleza terminan haciendo parte de la vida social en esta organización. Todos los 

funcionarios, los mandos medios y el nivel directivo hablan de estos valores y los destacan, 

y se sienten igualmente orgullosos de que la corporación sea reconocida por la comunidad y 

por otras organizaciones del sector público por promover y vivir esos valores en la 

cotidianidad. Así, la apropiación de estos valores incide en el relacionamiento permanente 

entre los miembros de esta organización y genera esa cohesión (mecanismo de acoplamiento) 

que los alinea y los hace sentirse comunes y partícipes de una organización por la que sienten 

un elevado sentido de pertenencia y un gran arraigo. 

Para muchos funcionarios, además de las costumbres típicas del oriente antioqueño 

que prevalecen en esta organización y del lenguaje sencillo y claro que predomina en ella, el 

trato amable, el relacionamiento cercano, la empatía, la sencillez, la humildad, la 

transparencia, la sensibilidad y el amor por la naturaleza ayudan a generar un ambiente de 

trabajo agradable, cordial y colaborativo, que es a su vez vivido en todas las unidades de la 

organización. Estos valores implican para los miembros de la corporación “poder decir las 

cosas con tranquilidad, sin tapujos, con frescura” (Entrv_#12). De igual manera, estos valores 

buscan incentivar en los funcionarios un comportamiento que sea acorde a lo que se espera 

para una organización del sector público, es decir, que se ajuste a la normativa ambiental 

colombiana la cual exige una gestión éticamente responsable de los recursos financieros que 

obtiene la corporación. En este sentido, el valor de la transparencia cobra especial 

importancia: 

Yo diría que el principal valor de la corporación es la transparencia, porque como somos 

entidad pública todo hay que publicarlo. Digamos que tenemos la apropiación por nuestra 

corporación, pues, muchos la queremos. Habrá algunos que reniegan, pero aun así la quieren. 

Sí, es que este es nuestro segundo hogar y aquí es donde más estamos. Entonces si, es la 

apropiación, el querer la institución, el ser transparente, el ser honesto con tus actuaciones. 

Veo eso en los funcionarios (Entrv_#22). 

Es de resaltar, por lo tanto, que los valores promovidos en la CAR buscan en cierta medida 

delinear el comportamiento y las actitudes de sus funcionarios poniendo especial interés en 

la probidad y en la ética de lo público. En efecto, de acuerdo con el Plan Institucional de 

Capacitación (2021), uno de los objetivos de la CAR es fortalecer la ética de lo público 

mediante el reconocimiento de la integridad del ser, lo cual implica reconocer al ser humano 

integral que requiere profundizar y desarrollar conocimientos y habilidades, pero que 

también puede modificar y perfilar conductas y hacer de éstas un comportamiento habitual 

en el ejercicio de sus funciones como servidor público. 
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Por otra parte, la apropiación de los valores ya mencionados ha incidido en generar 

en la corporación la posibilidad de trabajar en un ambiente que es reconocido por los mismos 

funcionarios como un ambiente familiar. En efecto, para muchos miembros de la CAR, la 

cotidianidad que se vive en la organización semiautónoma es propia de la que se vive en una 

familia: 

Aquí se maneja el buen trato, se manejan las buenas relaciones, la corporación es una familia. 

Si llegan nuevos los acogen, los reciben… y de pronto los jefes que son los que más tiempo 

llevan… ellos hablan mucho e influyen en que esas relaciones sean muy buenas. Para ellos 

esas relaciones interpersonales son demasiado importantes para que la corporación pueda 

funcionar de una forma adecuada y tranquila. Mientras más conflictos hay en una 

organización más complejo se hace el trabajo porque la gente vive estresada, la gente vive 

aburrida, la gente vive con rabia. En cambio, cuando vos tenés unos líderes que se proyectan 

con confianza, que tratan de que todo esté muy tranquilo, vos podés trabajar en ambientes 

tranquilos y eso que hace que tu productividad sea mucho mayor (Entrv_#8). Yo creo que el 

director general influyó mucho para esa parte de calidez, porque ha sido muy cálido. Los 

otros directores han sido un poquito más distanciados, no han sido tan cercanos a los 

funcionarios, mientras que él si es una persona que va a las oficinas, te saluda, se sienta allí, 

“tomémonos un cafecito”. No es tan protocolario, es muy familiar. Entonces eso ha ayudado 

mucho a que todos seamos más familiares, a que todos nos acerquemos (Entrv_#22). 

Los valores promovidos en la CAR son, así mismo, recalcados en la inducción a los nuevos 

funcionarios, que de acuerdo con el Plan Institucional de Capacitación (2021), se realiza 

durante los tres meses posteriores a la vinculación y cuyo objetivo es fortalecer la integración 

del nuevo funcionario a la cultura de la CAR y a su código de ética a través de capacitaciones 

en temáticas como, por ejemplo, principios rectores de la administración pública, servicio al 

cliente, código de buen gobierno, comportamiento y protocolo, código de ética, políticas de 

talento humano, integración cultural, código disciplinario, procesos disciplinarios para 

empleados públicos, ley de acoso laboral, estatuto anticorrupción y delitos contra la 

administración pública. 

En resumen, de acuerdo con los resultados expuestos, en la CAR se evidencian 

aspectos que dan cuenta de un genuino interés por parte del nivel directivo de promover en 

los funcionarios la apropiación de unos valores específicos que caractericen el 

relacionamiento cotidiano que se da entre los miembros de esta organización semiautónoma. 

Los valores característicos de esta organización son el trato amable, el relacionamiento 

cercano, la empatía, la sencillez, la humildad, la transparencia, la sensibilidad y el amor por 

la naturaleza. Todos ellos generan en la organización un ambiente de trabajo agradable, a tal 

punto de que muchos de los funcionarios lo consideran un ambiente de trabajo familiar. No 

obstante, esto no riñe con la necesidad de promover en cada miembro de la organización un 

comportamiento ético y transparente que garantice una gestión correcta de los recursos que 

tiene la organización. Estos valores, en conjunto, determinan parte de la acción social que se 

despliega en esta corporación. 
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4.4.3. Lo estructural 

En el ámbito organizacional, lo estructural suele estar asociado, entre otros aspectos, a las 

jerarquías, a los niveles de autoridad, a la distribución de responsabilidades y a la división de 

tareas y procesos, atendiendo en todo caso a un orden organizado específico que posibilita el 

cumplimiento de la misión y de la visión de la organización (Barbosa, Borges y Serpa, 2021). 

En esta investigación doctoral se da cuenta de tres categorías claves asociadas a lo estructural 

en la CAR unidad de análisis, a saber, la centralización, la coordinación y la formalización. 

Una mirada detallada a estas categorías ayudará a comprender de manera más amplia el 

mecanismo de acoplamiento estructural en esta organización semiautónoma. 

4.4.3.1. La centralización 

Según Kottke y Pelletier (2017), la centralización hace referencia al ejercicio del poder para 

tomar decisiones en la organización. Normalmente la centralización se evidencia cuando es 

una persona o un grupo pequeño de ellas quienes toman la mayoría de las decisiones. Así 

mismo, de acuerdo con Mintzberg (1979), generalmente ese grupo pequeño de individuos 

encargados de tomar las decisiones está representado por la dirección o nivel directivo y la 

forma en que se toman esas decisiones puede ser formal (reglas o políticas de la organización) 

o informal (mediante determinados comportamientos de quienes pueden tomar las 

decisiones). 

En el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016) de la CAR y en la Ley 

99 de 1993 se establecen algunos lineamientos que evidencian que la centralización en esta 

organización recae, en términos generales, en su director general. Así, por ejemplo, en este 

manual se indica que el director general debe hacer cumplir las decisiones y acuerdos de la 

asamblea corporativa y el consejo directivo; fijar las políticas y adoptar los planes generales 

relacionados con la corporación y el sector ambiente y velar por el cumplimiento de los 

términos y condiciones establecidos para su ejecución; ordenar los gastos, dictar los actos, 

realizar las operaciones y celebrar los contratos y convenios que se requieran para el normal 

funcionamiento de la entidad; nombrar y remover el personal de la corporación acatando la 

normatividad vigente; distribuir el personal en los cargos teniendo en cuenta la estructura 

interna, las necesidades de la corporación y las normas legales vigentes, por mencionar 

algunos. 

Las funciones señaladas en el párrafo anterior son las que por ley debe cumplir el 

director general, y en efecto, las cumple, y además le otorgan autoridad para tomar decisiones 

de nivel directivo de acuerdo con las responsabilidades del cargo que ostenta. Sin embargo, 

su capacidad de toma de decisiones en esta organización semiautónoma va mucho más allá, 

toda vez que el director general participa en la mayoría de las decisiones que se toman en la 

CAR, interviniendo, por ejemplo, en las decisiones que deberían tomar discrecional y 

autónomamente algunos mandos medios y líderes de procesos. Al indagar por qué ocurre 

esto se observa que su estilo de dirección particular le posibilita interactuar permanentemente 

con todos los funcionarios y conocer los pormenores de las tareas que realizan, así el director 

general aprueba o desaprueba lo que estos le informan en conversaciones de pasillo que 

suelen ser bastante informales e improvisadas, pero que en todo caso le permiten tener un 
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panorama general de las decisiones que se toman en todas las unidades de la organización. 

Adicionalmente, se observa también que en muchas ocasiones son los mismos funcionarios, 

líderes de procesos y mandos medios los que buscan al director general para conocer su 

opinión sobre alguna decisión que deben tomar. En consecuencia, esto le otorga a este 

directivo una mayor capacidad de centralización de la toma de decisiones en la CAR. 

Acá hay sellos que se han implementado. Por ejemplo, yo hago dos o tres comités de dirección 

al año, si acaso. Yo no tengo la costumbre tradicional del Estado o de la empresa de comité 

técnico cada ocho días. Yo lo hago todos los días, a toda hora. Es el día a día, es la constancia. 

No es un día, o medio día a revisar indicadores, no, porque yo mantengo sentado en ese 

murito, entonces los comités son ahí (Entrv_#24). El director general es un tipo humilde. Más 

que humilde, es que te da la confianza para hablar. De entrada, te echa un chiste o un 

comentario que rompe el hielo. Todos los días, cuando viene aquí, se sienta en un murito de 

piedra al lado de la chaza donde venden tinto, a las 6:30 am o 7:00 am, y se puede tomar hasta 

seis o siete tintos con las personas porque la gente va a saludarlo y a hablar con él. Les 

pregunta “¿tú familia y tu mamá qué?”, y así (Entrv_#12). 

Ese relacionamiento abierto y espontáneo que ofrece el director general promueve así 

espacios de conversaciones informales con los funcionarios en las que él respalda o no las 

ideas que estos le proponen y, cuando está de acuerdo con alguna de ellas, los invita a 

ejecutarlas de forma inmediata, lo cual evidencia la forma en que se manifiesta la 

centralización en esta organización: “Acá uno se encuentra al director y uno le propone una 

conversación con tinto, y él es “que no se quede en idea”, “haberlo pues…”. Entonces uno 

encuentra de una vez la persona que lo escuche y que lo motive” (Entrv_#13). 

De igual manera, según se pudo observar durante el desarrollo de la investigación, el 

estilo de dirección del director general se caracteriza por ser efusivo y muy alegre, lo que le 

sirve a él para generar mayor cercanía con muchos de los funcionarios dado que estos sienten 

confianza suficiente para hablarle de forma abierta, haciéndolo partícipe de muchas de las 

decisiones que les correspondería tomar a ellos de forma autónoma. Por ejemplo, el director 

general en cualquier momento del día puede darse a la tarea de recorrer las oficinas y pasillos 

de la corporación gritando muy fuerte y golpeando algunas puertas y ventanas, lo cual hace 

que los funcionarios que escuchan estos ruidos comiencen a reírse porque disfrutan de esa 

forma particular del director general de hacerse notar. 

Así mismo, el director general usualmente entra en la oficina que quiera en cualquier 

momento a saludar a los funcionarios que allí se encuentren, incluso interrumpiendo en 

ocasiones alguna reunión o una llamada telefónica en curso. Esta es la forma natural en que 

el director general de la CAR genera cercanía con los funcionarios y los mandos medios de 

esta organización y, así, conversa con ellos sobre asuntos puntuales que deben atenderse, lo 

cual le permite participar de forma directa en muchas de sus decisiones. Esto, en lugar de 

generar incomodidad por parte de los funcionarios, es algo que ha sido interiorizado por ellos 

y que aceptan como cotidiano, encontrándolo incluso agradable y divertido. 

En síntesis, la centralización en esta organización semiautónoma recae 

fundamentalmente en el director general y esto se observa en la cotidianidad del trabajo que 

realizan los funcionarios, lo cual se explica por dos razones. En primer lugar, el estilo de 
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dirección efusivo, espontáneo, alegre y carismático del director general le permite generar 

cercanía con los miembros de la corporación y de esta forma se hace partícipe de las 

decisiones que día a día deberían ser tomadas de manera autónoma por ellos. En segundo 

lugar, los mismos funcionarios en múltiples ocasiones buscan al director general para conocer 

su opinión sobre algunas de las ideas y decisiones que ellos mismos han contemplado para 

ser aplicadas en sus funciones, lo cual nuevamente hace que el director general se implique 

de manera directa en esa toma de decisiones. Así, aunque tanto los funcionarios como los 

mandos medios gozan en esta organización semiautónoma de libertad y autonomía para 

tomar algunas decisiones, en muchos casos estas terminan siendo tomadas o influenciadas 

por el director general, quien, además, por ley, debe encargarse de tomar las demás decisiones 

que le corresponden dada la naturaleza de su cargo. 

4.4.3.2. La coordinación 

Otro aspecto destacado que permite comprender la organización semiautónoma unidad de 

análisis es la coordinación. En efecto, en el caso de la CAR se encontraron algunos hallazgos 

que dan cuenta de ella. Según el Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016), el 

director general es el encargado de coordinar las actividades de la corporación y además debe 

conformar grupos internos de trabajo que actuarán bajo la coordinación de un líder 

designado, quien deberá tener en cuenta la estructura interna, las necesidades del servicio, 

los planes, los programas y los proyectos trazados por la organización. 

No obstante, la coordinación en la corporación no es responsabilidad exclusiva del 

director general, puesto que algunas unidades organizacionales también son responsables de 

coordinar funciones y procedimientos. Por ejemplo, la subdirección de educación debe 

coordinar la ejecución de los programas y de los proyectos de educación y participación 

ambiental para el mejoramiento de la calidad ambiental regional en concordancia con la 

normatividad vigente aplicable y con el Manual de Funciones y Competencias Laborales 

(2016). Por su parte, a la subdirección de servicio al cliente le corresponde establecer 

mecanismos de coordinación con las demás subdirecciones para emprender acciones frente 

a la atención de afectaciones medioambientales en la jurisdicción. De igual manera, la 

subdirección administrativa y financiera debe coordinar los trámites administrativos 

necesarios para la celebración de contratos, convenios o acuerdos que deba firmar acorde con 

la normativa legal vigente. 

La coordinación en la CAR se ve reflejada día a día en la manera sincrónica en que 

las diferentes unidades organizacionales funcionan de manera articulada. De hecho, se 

observa que estas unidades actúan de manera conjunta como unos elementos que están 

coordinados para cumplir la misión que la ley y la norma ambiental le dictan a la corporación. 

Desde el nivel directivo de la organización hasta las personas que cumplen en la CAR 

funciones básicas como, por ejemplo, mantenimiento físico de las instalaciones, se ha 

inculcado de manera recurrente la importancia de preservar ese funcionamiento articulado, 

el cual es necesario para satisfacer las demandas y exigencias de las diferentes autoridades 

reguladoras del Estado (Ley 99, 1993), así como las de la comunidad que se encuentra 

asentada en el territorio de la jurisdicción en el que la CAR ejerce su autoridad ambiental. 
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La diferencia de esta organización es que somos entidad pública y eso significa que tenemos 

muchos ojos encima que nos vigilan día y noche, como la fiscalía y la procuraduría. Y por 

eso, si haces algo mal, no afectas tu propia situación, sino que pones en riesgo a la 

corporación. Es por eso que debemos trabajar coordinados, respetando lo que cada uno hace. 

Esa es la clave, el trabajo coordinado (Entrv_#31). 

De igual manera, la coordinación en la organización semiautónoma se materializa a través 

de un sistema de gestión de equipos de trabajo, denominado Planta Global, que posibilita 

atender la necesidad de un mayor número de funcionarios en una unidad específica por un 

periodo de tiempo determinado para resolver de manera urgente y expedita trámites que 

requieren una atención inmediata. En consecuencia, el sistema Planta Global permite que un 

profesional de la CAR pueda desempeñar sus funciones en otra área o en cualquiera de las 

subdirecciones, lo cual genera la ventaja de tener un enfoque mucho más coordinado y ágil 

al momento de atender demandas urgentes de algún servicio puntual que ofrece la 

corporación. 

El sistema Planta Global, como uno de los instrumentos de coordinación destacados 

en la CAR, promueve que todos los profesionales de la corporación cuenten con la 

capacitación mínima requerida para apoyar tareas específicas en otras unidades y 

dependencias cuando así se necesita. Por ejemplo, un funcionario de la corporación asignado 

a apoyar las funciones del área de bosques y biodiversidad dentro de la subdirección de 

recursos naturales, en caso de ser necesario, puede ser trasladado temporalmente a la 

subdirección de servicio al cliente para apoyar un trámite o proyecto específico (que no tiene 

relación con bosques y biodiversidad) por un tiempo determinado, lo cual le permite a ese 

funcionario conocer y aprender sobre las funciones de esa otra subdirección. Se genera así 

un “círculo virtuoso” en el que no solo se logra la coordinación en toda la organización 

gracias al sistema Planta Global, sino que además ese sistema facilita la apropiación de 

nuevos conocimientos por parte de los funcionarios de la corporación. 

Aquí en la corporación desde hace muchos años tenemos el concepto de planta global que 

quiere decir que, si usted hoy está en esta dependencia, pero si por las necesidades del servicio 

lo necesitamos aquí, lo trasladamos. Si es que vamos a crear un grupo de trabajo en estos 

próximos cuatro meses, orientado a controlar la deforestación, por decir algo, la planta global 

permite hacerlo. No tenemos que llevar al consejo directivo una modificación de la estructura 

para decir “vamos a crear este grupo y vamos a atender esta necesidad” (Entrv_#12). 

Sin embargo, en esta organización se manifiesta una situación que hace que la coordinación 

a veces se vea truncada, dando lugar a situaciones incómodas e incluso tensionantes entre 

algunos funcionarios y, entre funcionarios y mandos medios. La situación en cuestión es que 

en ocasiones algunos miembros de la corporación toman decisiones sin ser consultadas con 

las personas que corresponde, lo cual da lugar a conflictos porque se asumen atribuciones 

que no corresponden. Esto es consecuencia, fundamentalmente, del estilo de dirección del 

director general. 

En efecto, dado que el director general es una persona extrovertida, muy alegre, 

humana y abierta, está dispuesto a escuchar a cualquier miembro de la corporación y esto 
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genera conflictos que afectan la coordinación organizacional porque muchos optan por hablar 

con él en lugar de hacerlo en primera instancia con su jefe directo, por lo que el conducto 

regular se desdibuja o no es tenido en cuenta y, por ejemplo, ocurre con frecuencia que el 

director general termina decidiendo sobre una cuestión puntual sin que ni siquiera el mando 

medio correspondiente esté enterado de la cuestión que se ha decidido. Esto genera así 

malentendidos: “he visto varios encontrones entre compañeros y sus jefes porque resulta que 

el director se enteró primero de algo y después se enteró el subdirector. Eso es grave algunas 

veces” (Entrv_#27). 

A modo de resumen, la coordinación general de la organización semiautónoma recae 

en primer lugar en el director general, quien tiene la función de constituir equipos de trabajo 

que le ayuden a generar sincronización entre las funciones que realizan las distintas unidades 

de la corporación. Así mismo, la coordinación recae en segundo lugar en las mismas unidades 

organizacionales, quienes deben garantizar que todas funcionen de manera articulada para el 

logro de la misión de la CAR. La coordinación se promueve en esta organización a través de 

un sistema denominado Planta Global, que facilita la redistribución de funcionarios entre 

unidades para atender situaciones puntuales por un tiempo determinado, lo cual le otorga a 

la estructura organizacional una cierta flexibilidad que facilita esa coordinación. En todo 

caso, el estilo de dirección del director general induce en ocasiones que los funcionarios no 

se ciñan al conducto regular, afectando negativamente la coordinación general en esta 

organización semiautónoma. 

4.4.3.3. La formalización 

Los resultados de esta investigación doctoral permiten también abordar de manera específica 

otro aspecto clave, la formalización, el cual es útil para ayudar a comprender el mecanismo 

de acoplamiento estructural de esta organización semiautónoma. La formalización implica 

establecer las reglas que guían algunos de los comportamientos de los individuos, donde esas 

reglas se hacen explícitas mediante documentos formales u oficiales que establecen, por 

ejemplo, las funciones detalladas de los cargos, sus alcances y sus responsabilidades 

asociadas (Kottke y Pelletier, 2017). 

Uno de los documentos más relevantes para la CAR, en términos de la formalización, 

es la Ley 99 de 1993, por medio de la cual se creó el Ministerio del Medio Ambiente y se 

reordenó el sector ambiental colombiano. Otro documento legal igualmente importante es el 

Plan Nacional de Formación y Capacitación 2020 – 2030, que es elaborado por el 

Departamento de la Función Pública y por la Escuela Superior de Administración Pública y 

que establece los lineamientos a tener en cuenta para diseñar en la CAR los programas de 

inducción y de reinducción. También se identifican otros lineamientos que formalizan el 

accionar dentro de la CAR como, por ejemplo, la política nacional de formación y 

capacitación para el desarrollo de competencias laborales. Precisamente, asociado a esta 

política se encuentra el Manual de Funciones y Competencias Laborales de la corporación, 

que se derivó de la Resolución 112-4329 del año 2016 y que formaliza las funciones que 

corresponden a los empleos de planta de personal y establece los requisitos exigidos para su 

ejercicio. 
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A modo de ejemplo, la función de coordinación asignada a algunas unidades 

organizacionales de la CAR es una de las que ha sido formalizada más recientemente. De 

hecho, según el Acuerdo del Consejo Directivo No 425 del 25 de marzo del 2022, se han 

establecido responsabilidades específicas para los funcionarios que lideren la coordinación 

de algunas unidades, entre ellas, grupo de contratación, grupo jurídico ambiental, grupo de 

gestión documental, grupo de gestión territorial y de riesgos, grupo de planificación 

ambiental regional, grupo de tecnologías de la información y las comunicaciones, grupo de 

recurso hídrico, grupo de laboratorio de aguas, grupo de bosques y biodiversidad, grupo de 

recurso aire, grupo de educación ambiental, grupo de autoridad ambiental, grupo de atención 

al cliente, grupo de gestión humana y organizacional, grupo de financiera y, grupo de 

logística y mantenimiento (Página web de la CAR, 2022). 

Otro documento que ejemplifica la formalización en la CAR es la Resolución 05191 

del año 2021, por medio de la cual se delegan competencias (para el ejercicio de las funciones 

de evaluación, control y seguimiento ambiental de los usos del agua, del suelo, del aire y de 

los demás recursos) a algunas unidades organizacionales de la CAR y sus dependencias. Así, 

por ejemplo, en esta resolución se le asignan funciones específicas a la oficina de licencias y 

permisos ambientales, a la subdirección de recursos naturales, a la subdirección de servicio 

al cliente, a la subdirección de planeación, a la secretaría general y, a la oficina jurídica. 

Lo más característico de la resolución 05191 del 2021 y de otros documentos de la 

CAR que buscan formalizar las actuaciones de los funcionarios es que especifican de manera 

precisa lo que se debe hacer. Por ejemplo, en relación con un trámite de solicitud para uso 

eficiente del agua, ha quedado formalizado en la CAR que ese trámite será evaluado en 

primera instancia por la dependencia que otorga el permiso. Después, una vez evaluado y 

aprobado, su control y seguimiento se hará conforme a lo establecido en el acto 

administrativo. Posteriormente, el grupo de recurso hídrico será el encargado de consolidar 

la información reportada en el formulario ‘Inventario de Puntos de Agua Subterránea’ y, así 

mismo, deberá consolidar la información sobre permisos, concesiones y licencias 

relacionadas con el recurso hídrico reportada por las direcciones regionales y la oficina de 

licencias ambientales, para su ingreso al sistema de información del recurso hídrico. 

Por otra parte, cuando se trata de información pública de la CAR que debe ser 

reportada a las entidades de control del Estado, se recurre a mecanismos de formalización 

donde queda asentada esa información, para que así pueda ser eventualmente monitoreada 

cuando sea necesario. Esos mecanismos de formalización adoptados en esta organización 

semiautónoma son medios escritos como, por ejemplo, el correo electrónico y los radicados, 

los cuales permiten especificar y rastrear quien es el responsable de la información, quien la 

debe organizar y quien la debe entregar. De esta manera, la CAR conserva así registros de 

evidencias que pueden ser posteriormente usados como respaldo ante un trámite o un 

requerimiento particular de algún usuario externo o de alguna entidad de control del Estado. 

Digamos, si hay muchos requisitos previos y todo depende como del asunto que se esté 

atendiendo, liderando, y obviamente hay unas cosas que requieren más protocolo, ¿cierto?, 

que requieren alguna trazabilidad. Entonces pues en algunos casos se generan unas circulares 
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o se generan comunicaciones por correos electrónicos de la entidad. En otros casos donde ya 

se trata de las solicitudes de un usuario externo pues, obviamente, si tiene toda una 

trazabilidad. Se radican las solicitudes, se direccionan desde la secretaría general y se cargan 

(Entrv_#9). 

Sin embargo, en la CAR también se evidencia que algunos procedimientos no se han 

formalizado y, no obstante, esto es algo que se considera normal y que hace parte de la 

cotidianidad de esta organización semiautónoma. Esto se debe, en cierta medida, a que existe 

una clara necesidad en la corporación de agilizar los tiempos de respuesta de algunos trámites 

para así responderle rápidamente a los usuarios internos y externos. Esa necesidad de darle 

una respuesta expedita a los usuarios se deriva del hecho de que la CAR es evaluada por 

organismos del Estado en términos de su desempeño y eficiencia y uno de los criterios que 

más peso tiene en esas evaluaciones es la respuesta oportuna, dado que en muchos casos las 

entidades del Estado presentan largas demoras para responderle a los usuarios. Esto hace que 

en la CAR se privilegie más la resolución de problemas y contingencias sobre la marcha 

preguntándole a los compañeros cómo hacer algo, en lugar de formalizar esa forma de hacer 

las cosas para que pueda ser así consultada en un momento posterior por cualquier 

funcionario. Así, la rapidez en la respuesta implica para esta organización dejar de formalizar 

funciones y tareas que quedarán inevitablemente sujetas a la improvisación futura. 

Otra de las razones que explica por qué en la CAR algunos procedimientos se 

mantienen sin ser completamente formalizados es la dificultad que presentan muchos de sus 

funcionarios para adoptar y usar las nuevas tecnologías. En la corporación existe una 

innegable dependencia de los recursos tecnológicos porque muchos funcionarios deben 

manejar softwares que responden a las necesidades que tiene la organización. En efecto, esos 

softwares brindan información actualizada y ordenada que no pudiera ser obtenida haciendo 

uso de herramientas menos sofisticadas como, por ejemplo, una hoja de cálculo en Microsoft 

Excel. Así, la no adopción de esas tecnologías dificulta un mayor grado de formalización en 

la CAR, lo que implica, además, que algunas funciones y tareas se tornen más tediosas. 

Lo otro que yo creo que sí lo vamos a tener que fortalecer, aunque existe la estructura, pero 

lo vamos a fortalecer y creo que es una necesidad, es incursionar desde las TIC en la cuarta 

revolución industrial, con el internet de las cosas, la inteligencia artificial, nanotecnología, el 

big data. Digamos que este es un tema que yo considero que sí tenemos que fortalecer y 

tenemos que estar a la vanguardia (Entrv_#12). 

Es de resaltar también que otra de las herramientas con las que cuenta la CAR para fomentar 

la formalización en sus procedimientos son unas charlas técnicas, denominadas Viernes 

Técnicos, que son ofrecidas por algunos funcionarios de la organización, constituyéndose 

esas charlas en unas autocapacitaciones. Los viernes técnicos se programan una o dos veces 

al mes, dependiendo de las necesidades puntuales de capacitación. En ellos se convoca a 

todos los funcionarios para que asistan al auditorio de la CAR con el fin de unificar criterios 

frente a aspectos técnicos y jurídicos. Esta necesidad de unificar criterios se debe a que la ley 

ambiental cambia con frecuencia, por lo tanto, cuando por ejemplo se expide un nuevo 

decreto que modifica unos requisitos específicos, los abogados y jurídicos de la CAR 
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capacitan a los demás funcionarios para que actualicen sus conocimientos y adopten el 

cambio de la norma. 

Sin embargo, aunque los viernes técnicos tienen el objetivo de actualizar el 

conocimiento en la corporación, en muchas ocasiones éste no queda formalizado, por lo que 

termina siendo un conocimiento que se pierde cuando salen funcionarios de la CAR. Esto 

último quedó evidenciado en el año 2018, año en el que por un concurso de la CNSC la 

corporación dejó de tener un grupo de funcionarios que había sido muy estable. Ese concurso 

implicó la salida de muchos funcionarios que tenían un conocimiento valioso que no estaba 

formalizado y que, por tanto, dejó de estar presente en la organización. En todo caso, también 

se debe resaltar que la CAR cuenta con un repositorio de acceso público en su página web 

institucional en el que se encuentran alojados documentos en los que se han formalizado 

varios procedimientos internos de la organización. 

En síntesis, el primer instrumento de formalización identificado en la CAR es la ley y sus 

disposiciones, las cuales establecen las funciones y las formas en que esas funciones deben 

ser llevadas a cabo por los funcionarios. Así mismo, las jornadas de inducción y reinducción 

de la corporación y sus lineamientos internos formalizan las acciones y el comportamiento 

de los miembros de la organización semiautónoma. De igual forma, también ayudan a la 

formalización en la CAR las jornadas de autocapacitación denominadas Viernes Técnicos. 

No obstante, de manera general el grado de formalización en esta organización es medio, 

dado que, aunque por normativa legal sus procedimientos deberían estar formalizados, en la 

práctica esto no sucede debido (i) a la necesidad de responderle rápido al usuario interno y 

externo, (ii) a la falta de adopción de nuevas tecnologías y, (iii) a la fuga de conocimiento 

que se da cuando salen funcionarios de la organización. 

4.5. El rol articulador de los mecanismos de acoplamiento en presencia de acoplamientos 

fuertes-débiles y de contradicciones organizacionales 

En el marco teórico desarrollado y presentado en esta tesis doctoral se indicó que esta 

investigación se enmarcaba en la posibilidad de análisis de los acoplamientos fuertes-débiles, 

desde la cual se reconoce que en las organizaciones no existe mayoritariamente un único tipo 

de acoplamiento (fuerte o débil), sino que ambos tipos coexisten. Esta coexistencia de 

acoplamientos fuertes y débiles propicia una amplia diversidad de puntos de vista y de 

comprensiones de la realidad por parte de los miembros organizacionales que puede llegar a 

generar situaciones contradictorias en la cotidianidad de la organización (Orton y Weick, 

1990). 

De acuerdo con los resultados de esta investigación doctoral, la CAR unidad de 

análisis es una organización semiautónoma en la que sus miembros, al navegar en la 

confluencia de rasgos distintivos, de acoplamientos fuertes-débiles, de contradicciones y de 

mecanismos de acoplamiento regulativos, culturales y estructurales, crean sentido de su 

experiencia en la organización y de la complejidad que esta encierra, dando lugar a una 

realidad socio-organizacional particular (Gráfico 11). El resultante se materializa en una 

cotidianeidad propia de la CAR, en la cual sus integrantes asignan sentido a sus acciones para 

lograr pertenencia, y aportar al funcionamiento y el cumplimiento de la misión 
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organizacional que le corresponde en su calidad de organización pública perteneciente al 

Estado colombiano. 

Gráfico 11. El rol articulador de los mecanismos de acoplamiento 

 

Fuente: elaboración propia. 

La CAR es un ente público autónomo e independiente, pertenece al sector ambiente 

y desarrollo sostenible y hace parte del orden descentralizado del Estado colombiano. Esto 

la constituye en una organización semiautónoma, es decir, en una entidad del Estado que 

entrega bienes o servicios de utilidad pública pero que opera de forma parcialmente 

independiente del gobierno y tiene capacidad para generar sus propios recursos. Las 

organizaciones semiautónomas se crean para llevar a cabo tareas públicas como supervisar o 

regular la actividad de algunas empresas, prestar servicios e implementar las políticas de una 

manera relativamente autónoma, y se diferencian de los ministerios en que se dedican más a 

la implementación que a la formulación de las políticas públicas. No obstante, a pesar de ser 

semiautónomas, estas organizaciones están sujetas a mecanismos de control y rendición de 

cuentas porque dependen de la toma de decisiones a nivel político-ministerial. 

Considerando los resultados de esta investigación, y de acuerdo con los tipos de 

organizaciones semiautónomas indicados por Verhoest et al. (2021), la CAR unidad de 

análisis en esta tesis doctoral cuenta con autonomía de gestión y tiene su propia identidad 

legal separada del Estado o de su ministerio matriz (Ministerio del Medio Ambiente). Es 

decir, es un ente corporativo de carácter público creado por la ley. Su jurisdicción está 

integrada por los municipios que por sus características constituyen geográficamente un 

mismo ecosistema. Además, la CAR está dotada de autonomía administrativa y financiera, 

patrimonio propio y personería jurídica, y es encargada por la ley de administrar dentro del 

área de su jurisdicción el medio ambiente y los recursos naturales renovables. Su misión 
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principal es ejecutar las políticas, planes, programas y proyectos sobre medio ambiente y 

recursos naturales renovables, así como dar cumplimiento a los lineamientos vigentes sobre 

su disposición, administración, manejo y aprovechamiento, conforme a las directrices 

expedidas por el Ministerio del Medio Ambiente. 

Estas características de la CAR indican que su accionar y el de los funcionarios que 

pertenecen a ella está sujeto a las disposiciones legales vigentes que el Estado colombiano le 

dicta. En este sentido, y de acuerdo con el marco conceptual presentado en esta tesis, esas 

disposiciones representan el mecanismo de acoplamiento regulativo que está presente en esta 

organización semiautónoma, el cual se materializa en el normograma corporativo que da 

cuenta de las directrices en materia legal que les indican a los funcionarios lo qué les está 

permitido hacer y lo qué no. Dado que el marco regulativo colombiano es modificado de 

manera permanente, el normograma está sujeto a una constante actualización. Así, el 

mecanismo de acoplamiento regulativo asociado a esta organización está representado en el 

conjunto de leyes, normas, decretos y demás resoluciones legales que conforman el marco 

legal al que deben acogerse todos los miembros de la corporación. 

La CAR, además, ha sido constituida en Colombia bajo el paradigma de la NGP, lo 

cual la caracteriza por estar pensada y diseñada para operar como una estructura profesional. 

En tal sentido, y de acuerdo con las características de ese tipo de estructura organizacional, 

en la CAR sus funcionarios tendrían autonomía para tomar decisiones. En efecto, los 

profesionales en una burocracia profesional pueden tomar ciertas decisiones con respecto a 

su trabajo porque tienden a poseer autonomía, así como una concepción clara de cómo se 

debe administrar la organización en términos generales. Por ello, según Kallio et al. (2020), 

en una burocracia profesional existe poca necesidad de supervisión directa dado que la 

coordinación se realiza a través de la estandarización de habilidades y los mismos 

profesionales son los encargados de supervisar regularmente su propio trabajo. 

En línea con lo anterior, según Pflüger y Mojescik (2021), la característica más 

destacada de las organizaciones con estructura tipo burocracia profesional es el control 

descentralizado, el cual posibilita la discrecionalidad de los profesionales porque el nivel 

directivo les proporciona autonomía. Sin embargo, los resultados de esta investigación 

indican que la autonomía que tienen los funcionarios de la CAR está normalmente 

condicionada al visto bueno que pueda dar el director general. ¿Por qué ocurre esto? Pese a 

ser una organización semiautónoma y a tener una estructura profesional en donde sus 

profesionales tienen autonomía y discrecionalidad para la toma de decisiones, y en donde la 

coordinación debería darse a través de la estandarización de sus habilidades, en la práctica 

quien termina tomando las decisiones en el día a día de la corporación es su director general. 

Este es un hallazgo relevante en esta tesis doctoral toda vez que da cuenta de la articulación 

entre el mecanismo de acoplamiento regulativo y el mecanismo de acoplamiento cultural.  

En efecto, el director general de la CAR, debido su estilo de dirección, busca 

implementar constantemente en toda la organización un estilo de trabajo centralizado, donde 

las consultas y decisiones de los funcionarios se las comuniquen a él de una manera 

espontánea y casi natural, gracias al relacionamiento familiar y cercano que ha sido 



166 
El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los 

sistemas débilmente acoplados 

propiciado conscientemente por él, buscando imponer una lógica de la cultura regional donde 

se sitúa la organización. En las mañanas improvisa su oficina en cualquier parte de la CAR 

y allí conversa con muchos de los funcionarios y les pregunta por su vida personal, por cómo 

se están sintiendo en la organización y por las tareas o compromisos pendientes. Este estilo 

de dirección abierto y flexible implementado por el director general se ha ido consolidando 

en la CAR, a tal punto, que se ha convertido en la forma natural de administrar esta 

organización. Es una gestión itinerante dado que implica ponerse en contacto permanente 

con los miembros de la organización en cualquier parte y momento. Así, dado el estilo de 

dirección del director general en cuanto a la cultura del relacionamiento con los funcionarios, 

se ha vuelto algo común y aceptado en esta organización el hecho de que el funcionario que 

quiera hablar con él lo haga en cualquier momento. 

Sin embargo, esta gestión itinerante promovida por el director general tiene una 

particularidad que vale la pena resaltar: en esas conversaciones espontáneas entre los 

funcionarios y el director general se discuten asuntos importantes sin que los jefes directos 

de esos funcionarios sean partícipes. ¿Qué implica esto? Que aunque desde el mecanismo de 

acoplamiento regulativo se ha establecido una estructura con unas jerarquías claras que deben 

prevalecer en la dinámica organizacional, la dinámica social cotidiana que se ha impuesto a 

partir de la cultura hace prevalecer un estilo informal, basado en la comunicación abierta sin 

ceñirse al conducto regular, y en la que las jerarquías, sin dejar de existir o de ser reconocidas, 

pasan a segundo plano y se convierten en unas jerarquías difusas. Es decir, todos los 

funcionarios saben que existen, las conocen, pero no siempre las respetan porque la cultura 

las invisibiliza. 

Así, el estilo de dirección implementado en la CAR por el director general alienta una 

comunicación flexible, sin límites definidos, lo cual se ha interiorizado en la forma natural 

de interacción entre funcionarios. En efecto, este tipo de comunicación interna ha permeado 

a todas las unidades hasta convertirse en algo culturalmente aceptado y habitual para el 

desarrollo de muchos procedimientos en la organización. Los resultados de esta investigación 

muestran que en la CAR prevalece así un comportamiento cultural que no siempre respeta 

las jerarquías. Varios funcionarios, por ejemplo, coincidieron en señalar que lo más común 

es discutir o socializar cualquier asunto directamente con el director general de la CAR, lo 

que implica no respetar el conducto regular formalmente establecido y conocido por todos. 

La vinculación entre el mecanismo de acoplamiento regulativo y el mecanismo de 

acoplamiento cultural también tiene asociada una arista comunicacional que merece ser 

resaltada. De acuerdo con el marco regulativo, la comunicación en la CAR debe estar 

debidamente formalizada para que, en caso de ser necesario, se le pueda hacer la 

correspondiente trazabilidad. No obstante, desde la dirección general de la CAR se le ha 

otorgado un papel preponderante a la comunicación espontánea y directa entre las unidades 

organizacionales en el entendido de que así se ayuda a reducir los problemas relacionados 

con interpretaciones erróneas de lo que se comunica. Así, esta comunicación directa reduce 

la posibilidad de dejar un registro formal de lo comunicado entre unidades organizacionales 

y entre funcionarios de la CAR, dado que esa comunicación se puede dar en cualquier 
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momento sin que se tenga posibilidad de grabar o de dejar algún registro que permita 

posteriormente la trazabilidad de esas comunicaciones espontáneas. 

Sin embargo, a pesar de promoverse en esta organización semiautónoma una 

comunicación abierta y espontánea, las interpretaciones erróneas no se han erradicado y 

generan acoplamientos débiles entre algunos funcionarios puesto que ellos prefieren en 

muchas ocasiones escalar sus necesidades a sus jefes directos o al director general en lugar 

de comunicarse directamente entre ellos, evitando precisamente la ocurrencia de 

interpretaciones equivocadas del mensaje transmitido. Esta comunicación fluida y directa 

entre los miembros y las unidades organizacionales de la CAR, que invita a saltarse en 

ocasiones el conducto regular, no solo ha sido fomentada por el director general, sino también 

por los funcionarios más antiguos, quienes transmiten por medio del ejemplo esa forma de 

comunicación a los funcionarios nuevos que llegan a la corporación. Esto último permite 

resaltar otra arista identificada en los resultados de esta investigación asociada a la 

vinculación entre el mecanismo de acoplamiento regulativo y el mecanismo de acoplamiento 

cultural que está relacionada con la integración del nuevo funcionario a la cultura que 

prevalece en la CAR. 

De acuerdo con lo estipulado en el marco normativo colombiano, el Plan Institucional 

de Capacitación de la CAR incorpora el componente de la integración cultural, lo cual 

implica para toda la organización y especialmente para los funcionarios antiguos el 

compromiso de respetar y aceptar a los funcionarios nuevos que llegan, aunque su cultura 

sea distinta. Esto supone para los funcionarios antiguos, desde lo regulativo, reconocer y 

respetar el cargo y la autoridad que se han ganado de forma meritocrática esos nuevos 

funcionarios, dado que de esa manera se logra su integración a la organización y se 

posibilitaría la continuidad de esta y su perdurabilidad. Sin embargo, en la CAR los 

funcionarios más antiguos reproducen permanentemente comportamientos que han sido 

ampliamente aceptados al interior de la organización, aunque culturalmente vayan en 

contravía de ese principio que desde lo regulativo invita a la aceptación abierta y sin reparos 

de los nuevos miembros que llegan a la CAR. 

Así, aunque en la CAR los funcionarios más antiguos (incluidos los mandos medios 

y el director general) han adoptado la cultura, las prácticas, el lenguaje, los valores y las 

costumbres de la corporación, los funcionarios nuevos traen consigo una cultura, una forma 

particular de hacer las cosas y unas cosmovisiones propias, las cuales muchas veces entran 

en conflicto con lo que prevalece y es comúnmente aceptado en la organización. Así, la 

pertenencia a la CAR puede llegar a propiciar una redefinición y reconfiguración de la cultura 

propia de los nuevos funcionarios, en la medida en que los más antiguos generan una presión 

para integrarlos a la cultura que prevalece en la organización semiautónoma. Este es el caso 

de aquellos funcionarios procedentes de otras regiones del país que no logran encontrar 

fácilmente sustento cultural en la corporación, y como consecuencia, suelen tener mayores 

dificultades para integrarse a ella, aunque los funcionarios antiguos tienden a esperar que en 

el mediano plazo los nuevos se apropien de la cultura de la CAR: 
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Llegaron otros, claro, pero hay una transición mientras yo me adapto a las formas de 

relacionamiento interno y externo, a los ambientes de trabajo. En esa transición hay personas 

que pueden haber llegado con unos modelos de trabajo distintos, sí, pero que tarde o temprano 

se van a ajustar al grueso del ambiente de trabajo de la corporación, no va a pasar al contrario. 

Habrá muchos que se seguirán resistiendo a eso, pero yo he visto que, al contrario, sí se da el 

acomodamiento de la personalidad de esa persona que llegó al ambiente de trabajo porque es 

distinto, es una familia, y la forma de relacionarse, de hablar, de discutir las cosas, finalmente 

van a tener que aceptar que pues… es por este lado, no es por el otro (Entrv_#12). 

Con relación a esa integración cultural por parte de los funcionarios nuevos, aquellos 

procedentes de otras regiones primero tienen que percibir la cultura de la CAR y luego 

atribuirle un sentido que sea lógico para ellos. Esto se da así porque cuentan con su propio 

marco cultural de referencia, el cual les posibilita organizar sus percepciones y les ayuda a 

interpretar la realidad compleja de la organización a la que recién ingresan. En esta medida, 

la integración de los nuevos funcionarios a la cultura de la CAR implica un proceso paulatino 

de creación de sentido que se desarrolla en la dinámica social desplegada diariamente en la 

corporación y que induce a que los funcionarios que tienen unos mismos rasgos culturales 

establezcan más fácilmente acoplamientos fuertes entre sí, lo que implica que en la CAR los 

funcionarios participan en interacciones dependiendo de las percepciones y puntos de vista 

que poseen, aunque contrariamente, y como ya se indicó, desde lo regulativo lo que se ha 

querido promover es la integración del nuevo que llega, es decir, que prevalezcan los 

acoplamientos fuertes, independientemente de cuál sea el marco cultural de los miembros 

organizacionales. 

En línea con lo anterior, es de resaltar que en la mayoría de las narraciones de los 

entrevistados se percibió el deseo de transmitir una imagen positiva de la CAR en términos 

de la cultura que se vive en ella, la cual está basada en el trato amable y en la aceptación del 

otro. De esta manera, pareciera como si no se quisiera dejar dudas acerca del marco moral 

inclusivo que prevalece en la corporación. A partir de este hecho, se debe destacar que, por 

una parte, la mayoría de los entrevistados intentó minimizar la existencia de dificultades o 

problemas de relacionamiento entre funcionarios nuevos y antiguos a causa de diferencias 

culturales y, por otra, que en la organización sí se han presentado problemas por diferencias 

culturales, aunque cuando los funcionarios antiguos hicieron referencia a este particular, 

resaltaron que es la cultura del nuevo funcionario la que le impide integrarse a la cultura 

propia de la corporación. Esta situación, genera en el nuevo funcionario una sensación de 

incertidumbre y ambigüedad porque sus parámetros culturales están cimentados en el marco 

normativo que predetermina como deberían ser las maneras de comportarse en la CAR, así 

como los mecanismos habituales para llevar a cabo las actividades. 

En la CAR existe una cultura dominante, y el hecho de que los funcionarios antiguos 

consideren que la integración cultural de los nuevos se dificulta debido a su marco cultural 

distinto, puede deberse a que, en la CAR, la mayoría de los funcionarios pertenecen al 

departamento de Antioquia, y la mayoría son habitantes del oriente antioqueño, el territorio 

en el que la CAR tiene jurisdicción como autoridad ambiental. Esto implica, de acuerdo con 

los resultados de esta investigación, que la cultura regional (cultura del oriente antioqueño) 
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ha tenido un papel importante en el relacionamiento cultural que se da al interior de la 

organización semiautónoma. En efecto, se pudo observar que las personas que llegan a la 

CAR procedentes de otras regiones o departamentos de Colombia suelen enfrentar las 

mayores dificultades al momento de integrarse a su unidad organizacional. Según lo 

expresaron algunos de los funcionarios antiguos, el hecho de que los funcionarios nuevos no 

estén integrados a la cultura regional conlleva para ellos un enorme reto en términos del 

relacionamiento con los demás funcionarios. 

Según los mismos funcionarios antiguos, esto es así porque los antioqueños tienen 

unos rasgos culturales muy arraigados, los cuales se viven de forma muy intensa en esa región 

del oriente como, por ejemplo, el tono suave al momento de hablar y la manera menos 

agresiva posible en que dice las cosas. Además, el antioqueño habla de manera muy 

respetuosa, buscando siempre las palabras que hagan sentir bien y cómodo a su interlocutor, 

y prefiere explicar las cosas de la manera más tranquila y pausada posible, siempre 

manteniendo el buen trato y buscando que el que escucha se sienta realmente tratado de 

manera especial y cuidadosa. Por el contrario, en otras regiones de Colombia se habla de 

forma más directa, sin buscar las palabras precisas para que el que escuche se sienta cómodo. 

Esta diferencia cultural hace que un funcionario que llegue a la CAR procedente de alguna 

de estas regiones experimente un choque cultural. De tal manera que, si se es de otra región, 

el proceso de ajuste y de integración cultural a la CAR será bastante difícil, por no decir 

incluso, según lo indicaba una de las entrevistadas, tormentoso. 

La cultura propia de esta organización, en la que consciente o inconscientemente se 

puede llegar a tratar de manera diferente al funcionario con el que se tiene una determinada 

distancia cultural, se materializa en una especie de marginalización que va en contravía de la 

cultura del trato amable promovida por el director general y estipulada en la normatividad 

que aplica en la CAR, en las que se promulgan reglas, normas y valores que invitan a aceptar 

al otro con sus diferencias culturales y a tratarlo amablemente en la cotidianidad de la 

interacción social. Esa marginalización es uno de los aspectos importantes asociados a la 

cultura presente en la CAR dado que configura una diferenciación entre los funcionarios 

antiguos y los nuevos, permitiendo identificar así en la organización semiautónoma dos 

grupos sociales claramente diferenciados, los cuales, en su dinámica social, propician algunas 

situaciones contradictorias. 

Así, por ejemplo, el hecho de que en la CAR algunos funcionarios tengan mayor 

antigüedad que otros, ha dado lugar a diferentes posturas con respecto a lo que es susceptible 

de ser mejorado. Por ejemplo, en algunas reuniones de área o de unidad los funcionarios con 

menor antigüedad han destacado lo que sería necesario fortalecer en distintos ámbitos de la 

CAR, pero no se toman acciones concretas que permitan fortalecer esos aspectos señalados 

por ellos. Sumado a esto, la cultura propia de la CAR refuerza permanentemente la idea de 

que la responsabilidad no es de una única persona sino del equipo al que ésta pertenece y eso 

también ha incidido en que algunas cuestiones que pudieran ser revisadas y mejoradas en la 

corporación como, por ejemplo, algunos reprocesos y la duplicación de tareas, no sean 

consideradas. 
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De igual manera, en cuanto al relacionamiento entre los funcionarios, en general, los 

más antiguos son los que hablan mejor de la corporación. Por ejemplo, la mayoría de ellos 

indican que la CAR es una familia. Sin embargo, la noción de familia en esta organización 

no aplica para todos los funcionarios. En efecto, los más antiguos son los que exhiben entre 

sí un mayor colegaje, una mayor cercanía, mientras que el trato que los antiguos les dan a los 

nuevos no es tan cercano. Es decir, a los funcionarios nuevos no se les incluye en esa esfera 

familiar, por lo que en la organización semiautónoma se constituyen acoplamientos fuertes 

entre los funcionarios más antiguos y acoplamientos débiles entre estos y los funcionarios 

más nuevos. Estos acoplamientos fuertes y débiles implican un problema de reconocimiento 

y obediencia en el caso de que el nuevo funcionario llegue a ejercer un cargo con capacidad 

de mando, dado que muchos de sus subalternos son personas con mucha antigüedad en la 

organización y no están dispuestos a tolerar que una persona más joven llegue a ser su jefe o 

a cuestionarlos. Así, en la CAR, de acuerdo con estos hallazgos, resulta necesario tener una 

edad mayor a la de las personas que se llega a dirigir, porque de no ser así, los funcionarios 

antiguos tendrán dificultad para acatar los lineamientos que se les dé. 

Otro aspecto que permite establecer un contraste entre los dos grupos sociales 

pertenecientes a la CAR es su percepción sobre la tecnología desplegada en la corporación. 

Esta tecnología es básica y poco actualizada, lo cual genera problemas como, por ejemplo, 

dificultad para hacerle trazabilidad a algunos procesos y debilidad en el monitoreo de la 

actuación de los funcionarios. Sin embargo, los funcionarios antiguos se sienten cómodos 

trabajando con esa tecnología y no perciben una clara necesidad de actualizarla o de 

incorporar una más nueva. Así, lo que se observa en la CAR por parte de este grupo social, 

es el predominio de unas prácticas de trabajo que constituyen una barrera para la adopción 

de nuevas tecnologías. Por el contrario, para los funcionarios nuevos, la corporación requiere 

del despliegue de una infraestructura tecnológica potente y moderna que le permita hacer 

frente a los retos que el dinamismo del oriente antioqueño le exige en aras de responder 

adecuadamente a las demandas de los usuarios y a la misión organizacional. Esto último fue 

manifestado específicamente por uno de ellos que llegó de una entidad con sede en Bogotá, 

la cual cuenta con una potente estructura tecnológica: 

Yo venía acostumbrado a aplicativos en los que tú vas cargando la información. Como que 

tú organizas más tu día laboral y tus resultados. Acá yo siento que la gente es muy de papel, 

pese a ser una autoridad ambiental. Entonces yo, por ejemplo, con eso choco. La tecnología 

es importante porque uno está muy conectado, entonces eso permite hacer las cosas de manera 

más rápida. Entonces, por ejemplo, el computador que me asignaron cuando llegué, desde 

que lo vi, pues como que estaba predispuesto, pero cuando lo encendí, confirmé que no servía 

para nada. Entonces de una vez, pues al día siguiente, llevé mi portátil y pues, duré con mi 

portátil casi como ocho meses (Entrv_#32) 

La tendencia a hacer las tareas de una misma manera y con una infraestructura tecnológica 

poco actualizada, hace que la corporación funcione más con base en procedimientos 

tradicionales y no tanto en las nuevas tecnologías. Esto es, en cierto sentido, la respuesta a 

una apuesta del nivel directivo de esta organización, que se manifiesta en el hecho de que 
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son pocos los esfuerzos que hacen los miembros de esta organización para explorar formas 

alternativas y más eficientes para cumplir la misión organizacional. 

De acuerdo con estos resultados, la percepción con respecto a la tecnología usada en 

la CAR da lugar a la configuración de un acoplamiento débil entre los funcionarios antiguos 

y los nuevos que en la cotidianidad de sus funciones establece entre ellos una distancia 

operacional que les dificulta trabajar de manera más acoplada. Esta dificultad de lograr 

materializar en la CAR un acoplamiento más fuerte en el trabajo colaborativo entre estos dos 

grupos sociales se explica, según los funcionarios nuevos, por dos razones: la primera, porque 

sus opiniones y sugerencias pocas veces son tenidas en cuenta por sus colegas más antiguos 

y, la segunda, porque algunos de sus jefes siendo conscientes de ellas no se muestran 

normalmente dispuestos a reconocerlas, por lo que en la práctica no se toman decisiones para 

revisar lo que es susceptible de ser mejorado o para compararse con otras entidades. 

En efecto, en la CAR, los funcionarios nuevos han identificado falencias en algunos 

procedimientos de la corporación como, por ejemplo, la falta de formalización, la 

improvisación, una tecnología obsoleta, unas prácticas poco eficientes y destacan que si la 

CAR mostrara una mayor disposición a ver cómo se hacen las cosas en otras entidades del 

Estado, entonces se pudieran implementar, sin lugar a duda, mejores prácticas. De hecho, 

algunos funcionarios indicaron que una de las características de la CAR era su distancia con 

respecto a otras autoridades ambientales, lo cual se debía a que normalmente la CAR ha 

ocupado los primeros lugares en muchas de las mediciones que se hacen a nivel nacional. 

Por tratarse de una organización del sector público, la CAR es examinada y debe participar 

en evaluaciones que hacen otras entidades del Estado, las cuales miden varios parámetros 

como, por ejemplo, el tiempo que debe esperar un usuario para recibir respuesta ante una 

determinada petición o requerimiento de un servicio. En este sentido, la corporación ha hecho 

esfuerzos por minimizar los tiempos de espera en aras de obtener buenos resultados en esas 

mediciones y, efectivamente, ha sido reconocida a nivel nacional por ser una de las entidades 

del Estado que tarda menos en responderle a los usuarios. Esto ha hecho que a nivel interno 

se tenga la imagen de “somos los mejores”, “lo hacemos muy bien”, a pesar de las evidencias 

en contra y de la diferencia que se pueda notar en términos de procedimientos con otras CAR.  

Por ejemplo, mira cómo está creada la cultura de somos los mejores. Cuando yo recibí este 

proyecto me dijeron: “es que como esto no hay nada”. Yo dije: “hombre, eso es atrevido 

decirlo”. Puede que no haya nada como esto en Rionegro, o en las CAR, pero que como esto 

no hay nada… Hay proyectos que le llevan años luz a este. La gente de la corporación no va 

a otros sitios, no explora cómo se han hecho las cosas en otras partes. En este proyecto faltó 

el estudio de mercado, el diagnóstico. Eso es algo supremamente importante. El diagnóstico 

me da a mi línea base y a partir de ahí yo sí puedo decir: “soy el mejor”. Si no tengo esa línea 

base, no puedo decir eso (Entrv_#32). 

Así, en esta organización semiautónoma se ha consolidado una creencia generalizada en la 

mayoría de sus miembros, que ha sido propiciada por los mandos medios y por el director 

general, basada en la idea de “somos los mejores”. Esta idea ha hecho que, en la CAR, además 

de establecerse una distancia con respecto a las otras entidades del Estado colombiano, se 

haya consolidado también la práctica de hacer capacitaciones que son dictadas por 
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funcionarios de la misma corporación para la formación de los otros funcionarios, en vez de 

buscar capacitaciones externas y así evitar la endogamia. 

Dado que la CAR considera que es buena en lo que hace, que es líder y que por ello 

obtiene buenas evaluaciones en los parámetros en los que es medida y comparada, ha 

institucionalizado las autocapacitaciones, las cuales constituyen una práctica endogámica 

toda vez que implica que la corporación se capacita y se actualiza a sí misma. Este es un 

hecho que resulta de interés porque la corporación pertenece a un sistema nacional ambiental 

en el que están presentes otras entidades que pueden tener conocimientos distintos o que han 

podido implementar procedimientos diferentes que no son aún conocidos por los 

funcionarios de la CAR y que pudieran ser más eficientes que los propios. De hecho, de 

acuerdo con el marco regulativo colombiano, la CAR pertenece a la Red Interinstitucional 

de Capacitación para Empleados Públicos. Efectivamente, según el Decreto-ley 1567 de 

1998, en Colombia se conformó esta red interinstitucional con el objeto de apoyar los planes 

de capacitación institucional de las organizaciones semiautónomas del Estado. Según este 

mismo decreto, la Escuela Superior de Administración Pública coordinará y administrará esta 

red de acuerdo con el reglamento que expida para su funcionamiento. Además, para el 

desarrollo de los programas de capacitación que programe la red, cada entidad aportará 

recursos humanos y logísticos, de acuerdo con sus disponibilidades. 

El hecho de que los resultados de esta investigación no den cuenta de la participación 

de la CAR en esta red interinstitucional, da cuenta de un antagonismo entre el mecanismo de 

acoplamiento estructural y el mecanismo de acoplamiento cultural, toda vez que el primero 

le indica a la organización que debe trabajar de manera articulada con todas las otras 

entidades del Estado, pero el segundo, por el contrario, fomenta en muchos de los 

funcionarios la tendencia a trabajar de manera endogámica, desconociendo cómo se hacen 

las cosas en otras organizaciones semiautónomas. En este caso, el mecanismo de 

acoplamiento cultural termina ejerciendo mayor influencia sobre el mecanismo de 

acoplamiento regulativo, aunque ello no implica que la CAR esté dejando de cumplir sus 

funciones. Simplemente esto indica que la CAR y algunos de sus funcionarios han 

encontrado una manera muy propia, de hecho, endogámica, de realizar sus funciones y 

cumplir la misión organizacional como autoridad ambiental en los municipios de su 

jurisdicción. 

En línea con lo anterior, algunos de los funcionarios que tienen poca antigüedad en la 

CAR y que llegaron a ella provenientes de otras entidades del sistema nacional ambiental, 

indicaron que saben por experiencia propia de otras entidades que hacen muchas cosas mejor 

que como se hacen en la CAR y que, si existiese la voluntad, la corporación podría salir a 

aprender cómo hacer las cosas de manera mucho más eficiente, por ejemplo, haciendo uso 

de las nuevas tecnologías de la información y de la comunicación. Por el contrario, es de 

resaltar que ninguno de los funcionarios antiguos que fueron entrevistados manifestó este 

mismo grado de apertura para explorar lo que se hace y cómo se hace en otras autoridades 

ambientales del país. 
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Se ha indicado previamente que los resultados de esta investigación posibilitaron 

identificar en la organización semiautónoma dos grupos sociales diferenciados, los 

funcionarios antiguos y los nuevos, los cuales en su dinámica social propician algunas 

situaciones contradictorias. Además de las situaciones antagónicas ya expuestas, es de 

resaltar otra asociada a cómo perciben estos funcionarios la misión de la CAR, a saber, el 

ejercicio de la autoridad ambiental en los municipios de su jurisdicción. Así, desde el ámbito 

cultural, la CAR unidad de análisis en esta tesis doctoral tiene como principal objetivo darle 

una respuesta oportuna al usuario externo y ofrecerle el mejor trato posible. No obstante, 

desde el ámbito regulativo este objetivo no se hace explícito, pero sí se indica que una de las 

funciones de la corporación es la de ejercer control ambiental a través del cobro de sanciones 

monetarias a los usuarios que atenten contra la preservación y cuidado de los recursos 

naturales y renovables. De esta manera, aunque en los documentos oficiales de la corporación 

como, por ejemplo, los estatutos internos, no se indica que la autoridad ambiental que ejerce 

la CAR en su jurisdicción debe ser humana, en esta investigación este hallazgo emergió como 

un aspecto importante. 

Esta autoridad ambiental humana implica que, a diferencia de otras autoridades 

ambientales del país, la CAR al momento de detectar que se cometió una falta ambiental o 

que se infringió la ley ambiental, primero se pone en contacto con el usuario (persona natural 

o jurídica) y le hace saber que ha cometido una falta y que de acuerdo con la normatividad 

ambiental debe ser sancionado. Sin embargo, antes de proceder con la sanción o multa, la 

CAR le da la oportunidad a ese usuario infractor de resarcir el daño o de llevar a cabo 

acciones correctivas que mitiguen el daño ambiental que haya podido causar. Para los 

miembros de la CAR este accionar implica ejercer una autoridad ambiental humanista porque 

lo que se observa en la mayoría de otras autoridades ambientales, según indican ellos mismos, 

es que directamente se sanciona y no se le da la oportunidad al usuario infractor de que pueda 

resarcir parcialmente la falta cometida. 

Esta forma humanista de ejercer la autoridad ambiental da lugar a la configuración de 

un acoplamiento fuerte entre la CAR y las personas naturales y jurídicas que habitan en su 

jurisdicción. En efecto, la corporación antes de sancionarlas establece un relacionamiento 

cercano con ellas, con el que busca generar una mayor toma de conciencia acerca de la 

importancia de cuidar los recursos naturales y renovables del oriente antioqueño. Esta 

autoridad ambiental humanista desplegada en la jurisdicción por parte de la corporación fue 

identificada igualmente en las entrevistas con algunos de los empresarios y alcaldes del 

territorio. Todos ellos coincidieron con los funcionarios de la CAR en que la autoridad 

ambiental de la corporación puede ser catalogada como humanista. 

Ahora bien, ¿cuáles son los factores que pueden explicar, de acuerdo con los hallazgos 

de esta investigación, el deseo explícito por parte de muchos de los funcionarios de esta 

organización semiautónoma de ejercer una autoridad ambiental humana? En primer lugar, la 

CAR no fue creada por mandato legislativo como sí ha sido el caso de otras CAR del país, 

lo cual le otorga un carácter distintivo importante. De hecho, la corporación nació como el 

resultado de un legítimo reclamo por parte de la comunidad del oriente antioqueño en las 

últimas décadas del siglo pasado, particularmente de un movimiento social que se gestó a 
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raíz del desarrollo del sector hidroeléctrico que encontró en el oriente antioqueño la 

posibilidad de desarrollar grandes proyectos para la generación de la energía requerida a nivel 

nacional. Esto supone, en sentido histórico, una deuda con esas comunidades a las cuales se 

debe la organización y por las cuales nació. 

En segundo lugar, en el periodo de la violencia en el oriente antioqueño en las décadas 

de los 80s y 90s del siglo pasado la CAR estuvo bien posicionada ante esas comunidades, 

llegaba a la mayoría de ellas a pesar de los peligros que ello implicaba y era reconocida por 

todos los actores armados enfrentados, lo que hacía que fuese la única entidad del Estado que 

podía entrar a esas zonas de conflicto a cumplir su misión como autoridad ambiental. En la 

actualidad, donde ha sido superada en cierta medida esa cruenta violencia en el territorio, la 

CAR no olvida ese reconocimiento y acogimiento que la comunidad le dio en aquel momento 

y, por tanto, ese trato amable y cercano que hoy les ofrece a esas comunidades es visto por 

muchos funcionarios de la organización semiautónoma como una retribución y un 

agradecimiento. 

En tercer lugar, los rasgos distintivos misionales e idiosincráticos de las unidades de 

la CAR también explican esa forma humanista de ejercer la autoridad ambiental en el 

territorio. En efecto, en la CAR cada una de ellas se vale de unos conocimientos puntuales 

para cumplir sus funciones específicas, las cuales se corresponden con la misión de promover 

el desarrollo sostenible en la jurisdicción. Así mismo, los funcionarios se deben a un 

comportamiento ético que reconozca las particularidades sociales y culturales de la 

comunidad. Adicionalmente, la cooperación entre las unidades de la CAR se ve también 

reflejada en el relacionamiento entre los funcionarios de la corporación y los habitantes de la 

jurisdicción, a los que siempre ven y tratan con respeto y admiración. Finalmente, la fuerte 

cohesión que, en general, se pudo evidenciar en los resultados de esta investigación entre los 

miembros de las unidades organizacionales de la CAR, es igualmente manifestada en las 

interrelaciones que cotidianamente se dan entre estos y los habitantes de la comunidad en la 

que ejercen su autoridad ambiental, dado que los primeros se sienten parte de esa comunidad. 

Lo expuesto en los párrafos previos con respecto a la autoridad humanista identificada 

en los hallazgos de esta investigación da cuenta del estrecho relacionamiento que se 

manifiesta entre el mecanismo de acoplamiento regulativo y el mecanismo de acoplamiento 

cultural, relacionamiento que actúa como elemento articulador entre la CAR y su entorno y 

que propicia así mismo un ambiente laboral agradable en esta organización. De hecho, para 

el caso de la CAR, los rasgos distintivos, los acoplamientos fuertes, así como las costumbres, 

el lenguaje y los valores que se observan entre las unidades y los miembros organizacionales 

han propiciado un entorno laboral agradable, en el que muchos de los funcionarios consideran 

que más que pertenecer a una organización, pertenecen a una familia. Esta sensación ha sido 

promovida por el director general, quien ha querido generar en los funcionarios la idea de 

que ellos no pertenecen a una organización sino a una familia. De acuerdo con este directivo, 

el hecho de sentirse miembros de una familia debería llevarlos a comportarse de manera 

diferente a la encontrada en cualquier organización del Estado. 
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Precisamente, el director general es el principal responsable de impulsar las prácticas, 

del lenguaje, de las costumbres y de los valores que predominan en la corporación, siendo 

todos estos un conjunto de elementos culturales aceptados y adoptados por los funcionarios 

y que genera en muchos de ellos un alto grado de satisfacción laboral. A esta satisfacción la 

denominan en esta organización como ‘salario emocional’. Esta expresión fue incorporada 

en la CAR por el director general porque para este directivo lo importante es lograr que las 

personas trabajen contentas, que se sientan a gusto haciendo lo que hacen. Por esta razón, el 

salario emocional se convirtió en la insignia de su gestión y con ello busca que cada uno de 

los funcionarios se sienta motivado, comprometido, dispuesto a dar lo mejor de sí para lograr 

la misión de la organización. 

Así, muchos de los entrevistados señalaron que se sienten a gusto, que les gusta el 

ambiente de trabajo, que se sienten cómodos y que son felices perteneciendo a la CAR. Para 

algunos, incluso, pertenecer a la corporación es motivo de orgullo y por eso quisieran que 

sus hijos hicieran allí la práctica profesional y, de ser posible, que se vincularan laboralmente 

a la organización. Igualmente, muchos de los funcionarios con mayor antigüedad reconocen 

que el salario emocional ha sido uno de los aspectos principales para haber decidido quedarse 

en la CAR tantos años. Por tanto, el salario emocional constituye para muchos miembros de 

la organización el sostén emocional que les posibilita permanecer en ella. 

No obstante, aunque desde el nivel directivo se ha hecho un esfuerzo permanente por 

inculcar en los funcionarios la noción de salario emocional, la salida masiva de más del 40% 

de la planta de personal en el año 2018 generó un fuerte remezón en todos los miembros de 

la CAR, desde el nivel directivo hasta los cargos de niveles inferiores, dado que algunos de 

los funcionarios que ganaron ese concurso de méritos de la CNSC dejaron la corporación 

para vincularse laboralmente a otras entidades del Estado donde percibirían un mayor salario. 

Esta salida masiva resultó ser un hecho histórico para la CAR porque nunca había sucedido 

que tantas personas dejaran la organización al mismo tiempo. 

Al respecto, es necesario recordar que la CNSC es la encargada de gestionar las 

políticas de contratación y ascensos de los funcionarios de carrera administrativa de la 

corporación. Así, de acuerdo con las directrices emanadas por la misma CNSC, y según el 

Decreto 1083 de 2015 de la Función Pública, una vez un ciudadano colombiano gana el 

concurso de méritos, por medio de un acto administrativo de nombramiento se le comunicará 

al interesado por escrito, a través de medios físicos o electrónicos, indicándole que cuenta 

con el término de diez días para manifestar su aceptación o rechazo. Aceptado el 

nombramiento, la persona designada deberá tomar posesión del empleo dentro de los diez 

días hábiles siguientes, aunque este término podrá prorrogarse hasta por noventa días hábiles 

más. En todo caso, la CNSC deberá derogar el nombramiento cuando la persona designada 

no manifieste la aceptación del nombramiento, no acepte el empleo, no tome posesión del 

empleo o en caso de que se presentase alguna inhabilidad o incompatibilidad para que pueda 

posesionarse en el cargo. 

La salida masiva de personal de la CAR a causa del concurso de méritos adelantado 

por la CNSC en el año 2018 resaltó, así mismo, un aspecto que preocupa a algunos 
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funcionarios, y es que muchas veces las personas que se van de la CAR se llevan consigo el 

conocimiento organizacional que poseen sin que quede asentado o consolidado en algún 

repositorio o base de datos a la que puedan acceder los demás funcionarios. Según el 

testimonio de un entrevistado: 

El año pasado tuvimos una transición dura aquí en la corporación con todos esos procesos de 

convocatorias de la función pública. De aquí se fueron muchas personas, doloroso, porque 

son personas muy valiosas que lograron capitalizar un conocimiento importante (Entrv_#12). 

Aunado a lo anterior, y siendo también relevante de acuerdo con los hallazgos de esta 

investigación, el hito histórico del año 2018 en la CAR puso de manifiesto la ausencia de 

manuales o guías que les permitiera a los nuevos funcionarios asumir con pleno conocimiento 

muchas de sus funciones. Es decir, esa salida masiva de funcionarios de la CAR reveló la 

ausencia de un protocolo de empalme debidamente formalizado que le permita al funcionario 

nuevo que llega conocer de manera precisa cómo debe desempeñar sus funciones. Aunque el 

Manual de Funciones y Competencias Laborales (2016) les indica a los funcionarios qué 

deben hacer, no indica el “cómo” hacerlo, lo cual se constituyó en una de las razones para 

que muchos de los que salieron de la CAR en el año 2018 se llevaran consigo el conocimiento 

que tenían, obligando así a muchos funcionarios de la corporación a improvisar intentando 

resolver sobre la marcha las dudas que exponían los funcionarios nuevos que no encontraron 

documentado cómo debían hacer algunas de sus funciones. 

De acuerdo con los hallazgos de esta investigación, el aspecto más destacado asociado 

a esa falta de documentación formal de muchos de los procedimientos y funciones que deben 

ser realizados en la organización semiautónoma es que pone en evidencia un contraste 

adicional entre el mecanismo de acoplamiento regulativo y el mecanismo de acoplamiento 

cultural. En efecto, desde lo regulativo, la corporación debería tener bien documentadas la 

mayoría de sus funciones para así garantizar que ante el relevo laboral que naturalmente se 

da en ella como consecuencia de esos concursos de méritos, no se ponga en riesgo la 

continuidad de la organización. Sin embargo, desde lo cultural, las prácticas comúnmente 

aceptadas en esta organización y la comunicación abierta y espontánea que prevalece entre 

sus miembros hacen difícil que estos busquen por iniciativa propia mecanismos que les 

permitan documentar adecuadamente esos procedimientos y funciones. En consecuencia, 

esto da lugar a la emergencia simultánea de acoplamientos fuertes y débiles en la CAR, toda 

vez que, por una parte, la cooperación propiciará acoplamientos fuertes entre algunas 

unidades para lograr superar de manera conjunta las exigencias que esa falta de 

documentación formal supone, pero por otra, la tendencia a hacer las cosas de la manera 

tradicional por parte de los funcionarios más antiguos dará lugar a acoplamientos débiles 

entre estos y los funcionarios más nuevos cuando los primeros opongan resistencia a 

obedecer o seguir los lineamientos dados por los segundos que recién ingresan a la CAR. 

En línea con lo anterior, vale la pena examinar de manera más detallada qué tipos de 

acoplamientos fuertes-débiles se presentan entre las principales unidades organizacionales 

de la corporación semiautónoma. Estos acoplamientos fuertes-débiles entre las unidades 

organizacionales se corresponden, naturalmente, con la misión de la CAR, la cual gira en 
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torno a su rol de autoridad ambiental en todos los municipios de su jurisdicción. Además, la 

CAR ha asumido un compromiso con la comunidad del oriente antioqueño, en donde a través 

de su accionar como autoridad ambiental, debe propender por el equilibrio entre el desarrollo 

económico de los municipios de su jurisdicción y el cuidado y protección de los recursos 

naturales renovables. Este compromiso con un desarrollo económico basado en menos 

emisiones de CO2 (desarrollo bajo en carbono) es un lineamiento nacional que cobija a todas 

las autoridades ambientales de Colombia en respuesta a los compromisos que el país ha 

adquirido en el ámbito internacional en pro del cuidado del medio ambiente y de la acción 

efectiva contra el cambio climático. 

Por esta razón, las unidades organizacionales de la CAR deben trabajar en pro de 

lograr que en la jurisdicción se promueva el desarrollo económico sostenible amigable con 

el medio ambiente y, en este sentido, ese compromiso compartido por las unidades 

organizacionales propicia acoplamientos entre ellas. Por tanto, en la CAR las unidades 

organizacionales interactúan entre sí, dado que deben trabajar conjuntamente para orientarse 

al cumplimiento de los objetivos organizacionales, de acuerdo con el Plan Estratégico 

Institucional (2013). 

De las cinco principales unidades (subdirecciones) de la corporación, la subdirección 

de servicio al cliente, la subdirección de recursos naturales y la subdirección de educación 

son las que revisten mayor importancia de acuerdo con los Estatutos Internos (2005), toda 

vez que estas tres unidades son las encargadas de ofrecer los servicios de la CAR a toda la 

jurisdicción. En consecuencia, desde lo regulativo, se espera que el acoplamiento entre la 

subdirección de servicio al cliente, la subdirección de recursos naturales y la subdirección de 

educación sea fuerte. Las funciones principales de estas tres subdirecciones y los 

acoplamientos que entre sí establecen en la CAR se presentan a continuación. 

La subdirección de servicio al cliente se encarga de atender a los usuarios externos de 

la CAR, los cuales presentan quejas y reclamos o hacen solicitudes de servicios ambientales. 

Así mismo, sanciona a los infractores de la legislación ambiental y gestiona el proceso de 

trazabilidad de los trámites o requerimientos de los usuarios. También crea mediciones e 

indicadores para la gestión ambiental que realiza la CAR, fija políticas para el servicio que 

ofrece la corporación y hace control y seguimiento a todas las empresas de la jurisdicción. 

Por su parte, la subdirección de recursos naturales administra y controla el aprovechamiento 

de los recursos naturales. Esta subdirección vigila y monitorea los proyectos de inversión en 

materia de saneamiento ambiental, para lo cual se apoya en el conocimiento que le aportan 

sus profesionales (biólogos, ingenieros forestales, agrónomos, médicos veterinarios, 

ingenieros civiles, ingenieros sanitarios, geólogos y administradores de recursos naturales). 

La subdirección de educación trabaja directamente con las comunidades, 

transmitiéndoles a ellas los aspectos más importantes relacionados con el ambiente y los 

recursos naturales de una manera recreativa, lúdica y entendible, sin usar tecnicismos y, por 

tanto, no ejerce funciones técnicas u operativas en la CAR. Esto hace que los miembros de 

esta subdirección posean unos conocimientos técnicos básicos en cuanto a los recursos 

naturales. Por esa razón tienen que solicitar el apoyo de profesionales especializados como 
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geólogos, ingenieros forestales o biólogos para que los apoyen y les ayuden a orientar esas 

actividades de educación ambiental. 

Ahora bien, para ejercer como autoridad ambiental, la subdirección de servicio al 

cliente necesita el apoyo permanente de la subdirección de recursos naturales, puesto que en 

ella se encuentran los expertos en recurso hídrico, recurso suelo y recurso aire. Así, para 

gestionar la atención a muchas de las denuncias y quejas de los usuarios externos, el apoyo 

técnico de los profesionales de la subdirección de recursos naturales resulta esencial. De 

acuerdo con los hallazgos de esta investigación, estas dos subdirecciones trabajan de forma 

mancomunada manteniendo entre sí un fuerte acoplamiento para lograr el cumplimiento de 

sus funciones. 

Nosotros [recursos naturales] tenemos mucha relación y mucho trabajo permanente con la 

subdirección de servicio al cliente porque esa subdirección maneja varias cosas importantes 

como la atención a denuncias, quejas, reclamaciones, y muchas de ellas pues obviamente 

requieren del apoyo técnico nuestro para poder atender de manera adecuada esa situación. 

Por ejemplo, que se está presentando un vertimiento de esta empresa inadecuado, o una 

emisión de partículas de olores, o ruido. Tenemos mucho relacionamiento con esa 

subdirección porque digamos, dentro de la distribución de funciones, para muchos de los 

permisos o autorizaciones que nosotros entregamos el control y seguimiento lo hace la 

subdirección de servicio al cliente. Entonces hay mucho relacionamiento con ellos 

(Entrv_#12). 

Así mismo, la subdirección de educación requiere el apoyo de los profesionales de la 

subdirección de recursos naturales para poder cumplir con su función de ser promotora de la 

educación ambiental en la jurisdicción de la CAR. Por ejemplo, los talleres y las actividades 

pedagógicas y lúdicas que tiene a cargo la subdirección de educación normalmente deben 

contar con el acompañamiento directo de algunos de los miembros de la subdirección de 

recursos naturales. De igual manera, la dependencia de la subdirección de educación con 

respecto a la subdirección de recursos naturales es tan alta que, en algunas ocasiones, si no 

se logra contar con el apoyo de algunos de sus miembros, las campañas de educación 

ambiental programadas deben posponerse. 

Con la subdirección de educación ambiental, totalmente, permanentemente, porque digamos 

que la subdirección desarrolla sus metas en función del apoyo nuestro. Ellos dicen: “vamos a 

dictar este programa de ambientes de aprendizaje o estos módulos”, entonces tenemos un 

relacionamiento permanente con ellos (Entrv_#12). 

El análisis del acoplamiento entre la subdirección de educación y la de recursos naturales 

merece una mención adicional. Aunque ambas deben mantener entre sí una dependencia 

mutua, los hallazgos de esta investigación revelan una particularidad: mientras que existe un 

acoplamiento fuerte entre la subdirección de educación con respecto a la subdirección de 

recursos naturales, el acoplamiento entre esta última y la subdirección de educación es débil. 

Es decir, el acoplamiento entre estas dos subdirecciones es de doble vía, pero opuesto, dado 

que el acoplamiento entre educación y recursos naturales es fuerte, pero a la vez es débil 

entre recursos naturales y educación. 
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¿Cómo se explica la naturaleza dual del acoplamiento entre estas dos unidades de la 

CAR? Paradójicamente, la subdirección de educación no cuenta con expertos en temas 

ambientales, sino con personal capacitado en habilidades lúdicas para realizar los eventos y 

las campañas de educación ambiental. Así mismo, los conocimientos generales que deben 

tener los funcionarios de la subdirección de educación son los mismos que se les exige a 

todos los otros funcionarios de la CAR, pero no se les exige tener conocimientos específicos. 

Por lo tanto, cuando esta subdirección va a realizar esos eventos, debe solicitar 

obligatoriamente el acompañamiento de los expertos (profesionales de la subdirección de 

recursos naturales) para que los apoyen, pero si estos últimos no pueden prestar su apoyo 

(por sus compromisos), entonces no se pueden realizar esas campañas de educación 

ambiental o, en su defecto, deben postergarse. 

Así, para la realización de las actividades de educación ambiental en la jurisdicción, 

la subdirección de recursos naturales es la que aporta el conocimiento, mientras que la 

subdirección de educación aporta un apoyo de tipo lúdico (obras de teatro, payasos, show de 

marionetas, etc.). Como consecuencia de esto, se presenta un acoplamiento fuerte entre la 

subdirección de educación y la de recursos naturales porque existe, de parte de la primera, 

una alta dependencia hacia la segunda para poder cumplir su misión en la CAR. Sin embargo, 

la subdirección de recursos naturales no depende de la subdirección de educación para el 

cumplimiento de sus funciones, es decir, en la práctica, la subdirección de recursos naturales 

se acopla débilmente con la subdirección de educación. 

De la misma manera, los hallazgos de esta investigación revelan que el acoplamiento 

entre la subdirección de educación y la subdirección de servicio al cliente es débil en ambos 

sentidos. De hecho, las funciones que realiza la subdirección de servicio al cliente requieren 

en muy pocas ocasiones el apoyo de la subdirección de educación. De igual manera, esta 

última subdirección pocas veces se ve en la necesidad de solicitar apoyo a la subdirección de 

servicio al cliente. Exceptuando situaciones eventuales en que los miembros de estas 

subdirecciones deben ponerse en contacto por algún asunto particular, por ejemplo, para 

resolver alguna duda o verificar alguna información, normalmente ambas subdirecciones 

realizan sus funciones sin depender mutuamente o sin la necesidad de una comunicación 

permanente, materializándose así un acoplamiento débil entre ellas. 

Por su parte, la subdirección de planeación diseña la forma en que se trabaja en la 

CAR, planifica el trabajo y lo modifica en aras de mejorar las prácticas operativas de todos 

los profesionales y de garantizar que se alcance una mayor eficiencia. Esta subdirección 

estabiliza y controla el trabajo en la corporación y, además, propende por la estandarización 

de muchas de las tareas y funciones de los funcionarios, con lo que se minimiza la necesidad 

de supervisión directa por parte de los mandos medios (subdirectores) o del director general.  

Además, esta subdirección gestiona los mapas cartográficos, el sistema de información 

ambiental, los estudios y diseños de proyectos minero-energéticos, los planes de gestión 

ambiental regional y el ordenamiento de cuencas. 

En línea con el análisis previo, la subdirección administrativa y financiera es el pilar 

en el que se sustentan las otras cuatro subdirecciones, porque desde ella se brindan todas las 
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condiciones para que las otras unidades de la CAR puedan realizar sus respectivas funciones. 

La subdirección administrativa y financiera gestiona el talento humano, el bienestar laboral, 

las posibilidades de ascenso, la salud ocupacional, el riesgo laboral, la brigada de 

emergencias, la convivencia laboral, las jornadas de inducción y reinducción y garantiza el 

proceso de carrera administrativa. También administra los servicios generales de la CAR 

(limpieza, cafetería, transporte, mantenimiento y logística) y gestiona el área presupuestal, 

las compras y los pagos a los proveedores, contratistas y funcionarios. En síntesis, la 

subdirección administrativa y financiera es la unidad de fortalecimiento interno para que la 

CAR pueda funcionar. 

Dado que, como se ha indicado, la subdirección administrativa y financiera apoya a 

todas las otras unidades de la CAR y la subdirección de planeación, a su vez, organiza y 

orienta el trabajo de todos los profesionales de la corporación, estas dos unidades se articulan 

por medio de un acoplamiento fuerte porque deben trabajar permanentemente de forma 

mancomunada para garantizar el funcionamiento de la CAR y, además, constituyen el soporte 

sobre el que se sustentan las otras tres unidades (subdirección de servicio al cliente, 

subdirección de recursos naturales y subdirección de educación) para poder cumplir con sus 

respectivas funciones y garantizar así el cumplimiento de la misión organizacional de la 

CAR. 

Aunque en el desarrollo previo de este apartado no se ha hecho mención explícita al 

mecanismo de acoplamiento estructural, en realidad, el análisis de la coexistencia del 

mecanismo de acoplamiento regulativo y cultural expuesto en los párrafos anteriores está 

fuertemente asociado a este tercer mecanismo de acoplamiento, dado que las contradicciones 

y tensiones, así como los acoplamientos fuertes y débiles que se han detallado previamente, 

dan cuenta de la emergencia de un mecanismo de acoplamiento estructural con 

particularidades especiales toda vez que comparte simultáneamente características de 

estructura profesional y características de estructura simple. Este es, de hecho, uno de los 

hallazgos más destacados de esta investigación doctoral que merece, por supuesto, ser 

explicado de manera detallada. Al respecto, es pertinente recordar que el germen de esta tesis 

doctoral fue justamente explorar la coexistencia de estos tres mecanismos de acoplamiento 

dado que la literatura previa sobre los SDA no informa sobre este aspecto en particular. 

De acuerdo con el marco conceptual presentado en esta tesis doctoral, una de las 

principales características de la estructura profesional es su bajo grado de centralización. 

Esta, según Kottke y Pelletier (2017), hace referencia al ejercicio del poder para tomar 

decisiones en la organización. Normalmente, un alto grado de centralización se evidencia 

cuando es una persona o un grupo pequeño de ellas quienes toman la mayoría de las 

decisiones. Así mismo, de acuerdo con Mintzberg (1979), generalmente ese grupo pequeño 

de individuos encargados de tomar las decisiones está representado por la dirección o nivel 

directivo y la forma en que se toman esas decisiones puede ser formal (reglas o políticas de 

la organización) o informal (mediante determinados comportamientos de quienes toman las 

decisiones). 
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Considerando los resultados de esta investigación, desde lo estipulado en el marco 

regulativo colombiano, la CAR se caracterizaría por tener un bajo grado de centralización 

toda vez que sus profesionales poseen los conocimientos necesarios para actuar de manera 

autónoma en el desempeño de sus funciones. Sin embargo, desde lo cultural, dado el estilo 

de dirección del director general, lo que se observa en la práctica es que en esta organización 

semiautónoma existe un alto grado de centralización, el cual está concentrado en ese director. 

Esto resalta, para el caso de la CAR, la existencia de un mecanismo que preserva rasgos tanto 

de burocracia profesional como de estructura simple. En efecto, la autonomía de sus 

profesionales para tomar decisiones está presente en esta organización (estructura 

profesional), pero quien toma las decisiones y supervisa de manera casi individualizada el 

desempeño de esos profesionales es una única persona (el director general), lo cual es 

característico de una estructura simple (Galván, 2019). 

En tal sentido, se identifica en esta organización un mecanismo de acoplamiento 

estructural que, por una parte, se ajusta al marco normativo para responder a la misión 

organizacional que le ha sido encomendada y, por otra, se ajusta a la cultura propia de la 

organización en la que se preservan y refuerzan permanentemente comportamientos y 

prácticas que terminan otorgándole al director general la potestad de tomar la mayoría de las 

decisiones, incluso en situaciones en las que estas deberían ser tomadas de forma autónoma 

e independiente por los funcionarios de la organización. Este mecanismo estructural con esa 

doble naturaleza organizacional pone de manifiesto el hecho de que el director general de la 

CAR ha logrado articular dos exigencias: la primera, responderle al Estado por una gestión 

organizacional ajustada a la ley y, la segunda, posibilitar la experiencia social de vivir una 

cultura propia al interior de la organización sin ir en contravía de lo dispuesto en la norma. 

De hecho, la vigilancia e inspección a la que está sometida la CAR por los organismos 

de control del Estado, la rendición de cuentas, las evaluaciones de desempeño a nivel 

nacional, la publicación de rankings nacionales donde la CAR es comparada con otras y las 

exigencias de los gobiernos locales, hace que la CAR de respuesta a las exigencias de sus 

grupos de interés (stakeholders). Al mismo tiempo, en la CAR se observa una cultura propia 

que es desplegada por sus miembros y que se caracteriza por la resistencia al cambio, por la 

perpetuidad de formas tradicionales de hacer las tareas, por la falta de formalización de 

algunos de sus procedimientos, por una comunicación abierta y flexible, por la idea de 

‘somos los mejores’, por las autocapacitaciones y, por una noción de familia interiorizada en 

muchos funcionarios que se manifiesta en un fuerte colegaje. 

Aunado a lo anterior, en una estructura profesional, la coordinación se puede ver 

reflejada día a día en la manera sincrónica en que las diferentes unidades organizacionales 

funcionan de manera articulada, dado que sus miembros desempeñan sus funciones con base 

en unas habilidades que están estandarizadas. De acuerdo con los hallazgos de esta 

investigación, se observa que en la organización semiautónoma sus unidades actúan de 

manera conjunta como unos elementos que están coordinados para cumplir la misión que la 

ley y la norma ambiental le dictan a la corporación. Sin embargo, la estandarización de 

habilidades en la CAR está supeditada en cierta medida a la resistencia al cambio de muchos 
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de los funcionarios antiguos que impide, por ejemplo, la adopción de nuevas tecnologías que 

ayuden a estandarizar de manera más eficiente el desarrollo de sus funciones. 

Así mismo, la reticencia generalizada que se observa en esta organización por parte 

de muchos de sus miembros para conocer cómo se hacen las cosas en otras corporaciones 

autónomas y entidades del Estado dificultan la consecución de un mayor grado de 

estandarización de las habilidades. Así, en la CAR, el mecanismo de acoplamiento estructural 

posibilita la coordinación de las unidades y miembros organizacionales confiando en su 

formación y conocimientos profesionales (estructura profesional), pero al mismo tiempo 

posibilita que esos profesionales desempeñen sus funciones de una manera tradicional y en 

ocasiones improvisada propiciando, por ejemplo, algunos reprocesos, lo cual se asocia más 

con las características de una estructura simple (Mella y Gazzola, 2019). 

Adicionalmente, otros aspectos organizacionales identificados en los resultados de 

esta investigación, sumados a los previamente expuestos, también informan acerca de esa 

naturaleza dual del mecanismo de acoplamiento estructural, caracterizado precisamente por 

tener rasgos de estructura profesional y, simultáneamente, rasgos de estructura simple. Por 

ejemplo, la antigüedad y la resistencia al cambio hacen que los conocimientos y habilidades 

de algunos funcionarios no sufran variaciones importantes, lo cual perpetúa ciertas formas 

de hacer las cosas en la CAR. En efecto, esta organización se caracteriza por conservar 

indefinidamente en su planta de personal a muchos funcionarios que se encuentran poco 

actualizados en los nuevos conocimientos y en las habilidades que pudieran hacer que su 

desempeño fuese más ágil y oportuno. Así mismo, dada la autonomía de los profesionales en 

la CAR para el ejercicio de sus funciones, cada uno estaría en capacidad de responder de 

manera individualizada ante posibles fallos en los que hubiera podido incurrir en su labor. 

Sin embargo, los problemas, las fallas y los errores en la CAR se asumen como algo 

colectivo, lo cual implica que en la CAR prima la cultura de “nos equivocamos todos como 

corporación”. De esa manera, la responsabilidad ante alguna dificultad normalmente es 

conjunta y eso hace que, por ejemplo, los planes de mejoramiento individualizados no hayan 

sido siquiera mencionados por los entrevistados. 

De igual manera, de acuerdo con los hallazgos de esta investigación, la CAR y sus 

funcionarios no se sienten cómodos ejerciendo una autoridad ambiental radical. En su lugar, 

propenden por una autoridad a la que ellos mismos denominan humana, la cual implica que 

antes de sancionar al infractor se le da la posibilidad de resarcir el daño causado para que la 

multa que debe pagar no sea tan alta, buscando con ello promover una mayor conciencia 

ambiental. De esta manera, la práctica de acercarse al infractor antes de ser sancionado se 

aleja de lo que dicta lo normativo, pero se ajusta a la cultura de la corporación, la cual 

promueve permanentemente el trato amable y cercano, tanto hacia el usuario interno como 

hacia el usuario externo. Esta cultura de mayor proximidad con los usuarios internos y 

externos ha sido fuertemente impulsada por el director general, quien ejerce una gran 

influencia en casi todos los miembros de la organización, excepto en aquellos que llevan 

poco tiempo de vinculación. Así, la mayoría de los funcionarios antiguos están alineados con 

los objetivos de la organización y se sienten cómodos perteneciendo a ella. El director 
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general, además, logra generar empatía con la mayoría de los funcionarios, los cuales a su 

vez le profesan respeto, admiración y lealtad. 

El análisis de resultados expuesto previamente permite resaltar, para la organización 

semiautónoma unidad de análisis en esta tesis doctoral, tres características destacadas que se 

derivan de la coexistencia del mecanismo de acoplamiento regulativo, del mecanismo de 

acoplamiento cultural y del mecanismo de acoplamiento estructural. Es de resaltar que estas 

tres características son propias de esta organización semiautónoma, la cual se distingue 

particularmente por tener una estructura que comparte simultáneamente rasgos de estructura 

profesional y rasgos de estructura simple. Las tres características son las jerarquías difusas, 

la antigüedad relacional y el desempeño endogámico. 

Las jerarquías difusas indican que en la CAR los funcionarios reconocen la existencia 

de una estructura jerárquica con autoridad del cargo. En efecto, los resultados de esta 

investigación y su análisis permitieron evidenciar cómo en la CAR los funcionarios 

reconocen que existe una estructura con unas jerarquías claras y con una línea de autoridad 

descendente. Estos mismos funcionarios han destacado el hecho de que en la corporación se 

respeta tanto a los compañeros como a las funciones que cada uno de ellos realiza. Además, 

en la CAR se han definido formalmente las jerarquías, los cargos y las funciones para todos 

los miembros de la corporación. Sin embargo, en la práctica, lo que se observa es que en esta 

organización muchos de sus miembros no se ciñen al conducto regular que esa estructura de 

cargos y funciones impone, por lo que las jerarquías asociadas a ella terminan siendo 

invisibilizadas, tornándose difusas. Como consecuencia, la CAR opera día a día con base en 

una jerarquía que es difusa y que promueve un relacionamiento abierto y flexible, basado 

especialmente en la noción de familia y en un colegaje transversal a todas las áreas de la 

organización. Tanto el director general, así como los mandos medios y los demás 

funcionarios de la corporación, reconocen esa invisibilización de las jerarquías y, aunque 

reconocen que esto propicia inconvenientes en la cotidianidad, esa práctica de 

relacionamiento es común y, además, hace parte de la cultura propia de esta organización. 

La antigüedad relacional, por su parte, hace referencia a la antigüedad de muchos de 

los funcionarios de la organización, lo cual ha dado lugar a la creación de un grupo social 

muy compacto y homogéneo, constituido por los miembros más antiguos de la CAR, entre 

los que se encuentran todos los mandos medios y el director general. Como se indicó antes, 

estos funcionarios han adoptado la cultura y las prácticas de la organización, y las reproducen 

permanentemente, lo que ha dado lugar a que entre ellos se teja un fuerte lazo de unión que 

supera lo estrictamente laboral, de tal forma que ellos mismos se reconocen, no como 

empleados de una organización, sino como miembros de una familia. Ese lazo que los vincula 

es muy fuerte y tiene una alta carga emocional y cultural. Sin embargo, en ese grupo 

compacto no tienen cabida los funcionarios nuevos, por lo que se termina materializando un 

relacionamiento que es exclusivo entre esos funcionarios, al que se ha denominado en esta 

tesis como antigüedad relacional, precisamente porque es la antigüedad la que ha posibilitado 

la emergencia de ese relacionamiento específico en este grupo social de la organización 

semiautónoma. 
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Los funcionarios antiguos que hacen parte de esa ‘familia’ se reconocen y se 

identifican a sí mismos por la cultura regional que comparten, de tal manera que les resulta 

difícil aceptar dentro de esa ‘familia’ a algún otro funcionario que no comparta esos mismos 

rasgos culturales. Pero, además de esto, el nuevo funcionario debe tener una edad acorde para 

ejercer capacidad de mando sobre esos funcionarios antiguos, de tal forma que no sea 

considerado como muy joven por los funcionarios a los que va a dirigir. De esta manera, la 

antigüedad relacional en la CAR termina siendo excluyente en doble vía: por una parte, 

cuando el funcionario que llega nuevo a la CAR no comparte los rasgos culturales 

prevalecientes en ella y, por otra, cuando al llegar a asumir un cargo con capacidad de mando 

es ‘demasiado’ joven, en donde ese criterio de juventud se encuentra determinado, a modo 

de consenso, por el grupo de subordinados (funcionarios antiguos) a los que va a liderar. 

Por su parte, el desempeño endogámico está asociado al hecho de que la CAR cuenta 

en su planta de personal con profesionales que poseen distintos conocimientos que son 

necesarios para dar cumplimiento a la misión organizacional. En tal sentido, su desempeño 

está asociado a las tareas, las actividades, las funciones y los procesos en los que participan 

esos funcionarios y que están vinculados a cada uno de sus cargos. Además, dado que la CAR 

hace parte del sistema nacional ambiental, sus funcionarios tienen la posibilidad de conocer 

cómo se realizan muchas de las funciones que a ella le corresponden en otras entidades del 

Estado. Por ejemplo, dada la diversidad de organizaciones y las múltiples formas en las que 

ellas cumplen sus tareas y funciones, la CAR pudiera explorar e identificar en esas otras 

entidades formas novedosas, ágiles y eficientes de hacer las cosas. Pero, por el contrario, lo 

que se ha consolidado en la corporación es la autoformación y autocapacitación, toda vez que 

son los mismos funcionarios quienes capacitan a los otros para desempeñarse adecuadamente 

en sus respectivos cargos. Esto da lugar a un desempeño en la CAR que es de tipo 

endogámico. 

En efecto, este desempeño endogámico se ha materializado en esta organización 

semiautónoma en las autocapacitaciones, las cuales buscan actualizar a los funcionarios de 

la CAR en distintos aspectos técnicos y operativos asociados a las funciones que tiene la 

corporación como autoridad ambiental. No obstante, ese desempeño endogámico ha sido 

impulsado por la cultura propia de esta organización, la cual ha logrado interiorizar en los 

funcionarios la idea de ‘somos los mejores’ y hace que la mayoría de ellos no considere 

necesario salir a explorar cómo se están haciendo las cosas en otras organizaciones del 

Estado, ni tampoco, que contemplen la posibilidad de solicitar o requerir el apoyo de 

profesionales de otras entidades que pudieran ser invitados a la corporación para capacitarlos 

sobre cómo realizar ciertas tareas y funciones de manera más eficiente. La CAR, así, alienta 

permanentemente un desempeño de sus funcionarios que es, ante todo, endogámico, dado 

que guarda distancia con respecto a cómo se hacen las cosas en otras entidades. Este es, por 

tanto, un desempeño que no mira más allá de las fronteras internas de la organización. 

A modo de cierre de este capítulo, se presenta a continuación una discusión entre los 

hallazgos reportados en esta investigación y algunos de los resultados que han sido 

publicados previamente en la literatura de los SDA. Es necesario, recordar, que en el marco 

teórico desarrollado y presentado en esta tesis doctoral se indicaron las tres posibilidades de 
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análisis de las organizaciones desde la perspectiva de los sistemas débilmente acoplados, y 

que precisamente, el desarrollo de esta investigación se enmarca en la tercera posibilidad de 

análisis de los acoplamientos. 

La primera posibilidad de análisis es la del desacoplamiento, la cual se basa en el 

nuevo institucionalismo sociológico para explicar la forma en que los miembros 

organizacionales responden y se adaptan a las presiones institucionales que el entorno les 

impone. La segunda posibilidad de análisis de las organizaciones, desde los SDA, es la del 

acoplamiento fuerte, la cual estudia cómo las organizaciones caracterizadas por tener 

mayoritariamente acoplamientos fuertes entre sus unidades y elementos organizacionales 

sobreviven en entornos altamente complejos, en donde el riesgo de una catástrofe es 

constante porque una pequeña alteración en una parte de la organización se propagaría 

rápidamente al resto de ella, lo que propiciaría accidentes normales, es decir, inevitables. Una 

tercera posibilidad de análisis de las organizaciones desde los SDA es la de los acoplamientos 

fuertes-débiles, desde la cual se reconoce que en las organizaciones no existen solo 

acoplamientos fuertes o solo acoplamientos débiles, sino que ambos tipos coexisten. 

De acuerdo con Pinelle (2004), cuando los elementos organizacionales están 

acoplados débilmente entre sí, a menudo resulta difícil para el nivel directivo promover 

cambios en todo el sistema, aunque si los acoplamientos fuesen fuertes, el cambio general en 

la organización sería más factible. No obstante, la presencia del acoplamiento débil, según 

Richet (2022), posibilita que las organizaciones sean generalmente más resistentes, pero 

también menos propicias para la transformación de todo el sistema en conjunto. Øvrelid y 

Bygstad (2016) también indican que el acoplamiento débil dificulta el cambio en la 

organización, lo cual podría verse a veces como un problema desde el punto de vista del nivel 

directivo.  

Los resultados de esta investigación doctoral se alinean con lo planteado por Pinelle 

(2004) con respecto a la dificultad que implica para el nivel directivo promover cambios en 

toda la organización. En efecto, aunque los funcionarios más antiguos están más alineados 

con la cultura propia de la CAR, así como con el estilo de dirección del director general, los 

funcionarios de menor antigüedad no lo están. Esto hace que para el director general de la 

organización semiautónoma sea difícil lograr un consenso general, como lo indican también 

Øvrelid y Bygstad (2016) y Richet (2022). 

Otros autores, como Burke (2011), sostienen que muchas prácticas son persistentes 

en las organizaciones como consecuencia de las iniciativas e intervenciones espontáneas, las 

cuales suelen estar débilmente acopladas con los intereses organizacionales. Esa persistencia 

organizacional, de acuerdo con Nor-Aziah y Scapens (2007), se explica por el fuerte 

acoplamiento que existe entre la confianza y la resistencia que se manifiesta entre algunos 

miembros organizacionales, los cuales propician la estabilidad promoviendo la permanencia 

de prácticas recurrentes en la organización. Es de resaltar que esa persistencia organizacional 

hace que los acoplamientos fuertes-débiles entre elementos y unidades organizacionales se 

extiendan en el tiempo (Alter, 2018). 
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En la CAR es notoria la persistencia de formas de trabajo y de prácticas que se han 

perpetuado en el tiempo dada la resistencia al cambio de muchos de sus funcionarios. Esto 

hace que en muchas ocasiones se deba improvisar para solucionar los inconvenientes que se 

presentan, lo cual se asocia con las iniciativas e intervenciones espontáneas a las que se 

refiere Burke (2011). Así mismo, la antigüedad relacional explica en esta organización la 

tendencia a reproducir esa práctica basada en la solución espontánea de problemas, lo cual 

también se relaciona con lo señalado por Alter (2018) en términos de la persistencia que se 

extiende en el tiempo. Aunque Nor-Aziah y Scapens (2007) no se refieren explícitamente a 

este tipo de antigüedad, sí señalan que la confianza y la resistencia van unidas, tal como 

ocurre en la CAR. 

Así mismo, los acoplamientos entre elementos y unidades pueden dificultar el logro 

de los objetivos organizacionales al propiciar conflictos de intereses individuales, retrasos, 

falta de ajuste, ausencia de coordinación, ineficiencias y confusión. Según Alter (2018), 

algunos de esos acoplamientos pueden ser persistentes mientras que otros pueden ser 

transitorios, y surgen debido a desalineaciones, errores o eventos inesperados. Sin embargo, 

las organizaciones con acoplamientos débiles mantienen su persistencia porque preservan 

sus características organizacionales centrales como, por ejemplo, su función e identidad, 

aunque se enfrenten a cambios del entorno dinámicos (DesJardine et al., 2019). 

Al respecto, las jerarquías difusas, identificadas en los hallazgos de esta investigación, 

se constituyen en la CAR en fuente de conflictos, de falta de ajuste, de confusión y de 

ineficiencias, aspectos poco deseados que han sido discutidos en la literatura organizacional. 

Por su parte, la antigüedad relacional y el desempeño endogámico explican la persistencia 

del sentido de pertenencia que expresan muchos de los funcionarios. Al respecto, DesJardine 

et al. (2019) resaltan que esa persistencia se debe a los acoplamientos débiles. No obstante, 

como se explicó previamente, en esta tesis los hallazgos indican que dicha persistencia es 

consecuencia de los acoplamientos fuertes-débiles que se forman entre los funcionarios 

antiguos y nuevos de la corporación. 

En línea con lo anterior, ante las condiciones cambiantes del entorno, las 

improvisaciones pueden surgir como soluciones rápidas que duran poco tiempo, o pueden 

manifestarse en operaciones rutinarias que duran años, pero que al buscar la persistencia de 

la organización pueden crear ineficiencias (Figueres-Munoz y Merschbrock, 2015). Esas 

operaciones rutinarias que se van perpetuando persisten a pesar de los miembros 

organizacionales porque las organizaciones tienen memoria, es decir, aunque los miembros 

organizacionales van y vienen, las organizaciones conservan conocimientos, prácticas, 

comportamientos, operaciones, mapas mentales, normas y valores a lo largo del tiempo 

(Blaschke, 2008) y estos aspectos en conjunto posibilitan la creación de sentido. De acuerdo 

con Maitlis y Christianson (2014), esa creación de sentido colectiva se convierte en un 

proceso a través del cual los individuos más influyentes persuaden a otros de forma episódica 

para hacerlos pensar como ellos, y lo logran a través de las conversaciones, en las que el 

sentido colectivo se construye de manera continua. 
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Las ineficiencias a las que se refieren Figueres-Munoz y Merschbrock (2015) se 

explican por la persistencia de algunas prácticas organizacionales que pueden ser de corta o 

de larga duración. Los hallazgos de esta investigación se alinean con este planteamiento, 

especialmente con la persistencia de larga duración, dado que en la CAR se encontró que 

muchas de esas prácticas han llegado a perpetuarse como, por ejemplo, la falta de 

formalización de algunos procedimientos o la improvisación al enfrentarse a situaciones 

puntuales. Así mismo, los hallazgos de esta tesis se relacionan con lo indicado por Blaschke 

(2008), para quien las organizaciones tienen memoria, lo cual hace que en ellas persistan 

algunas prácticas, normas y valores. En efecto, en la CAR la memoria se mantiene debido a 

la antigüedad relacional y a la noción de familia. Quizás el hecho que mejor ejemplifica esta 

situación es precisamente la salida masiva del personal de planta en el año 2018 puesto que, 

a pesar de que se fueron tantos funcionarios, las prácticas y la forma de trabajo prevalecientes 

en la organización no se modificaron notablemente con la llegada de los nuevos funcionarios. 

Esto se debió a la influencia que sobre ellos tuvieron los funcionarios antiguos. Este hallazgo 

de la investigación también se asocia con lo planteado por Maitlis y Christianson (2014) 

quienes sugieren que en las organizaciones se da una creación de sentido colectiva en donde 

los individuos más influyentes persuaden a los otros. 

Por otra parte, las tecnologías de la información y la comunicación ayudan a 

clasificar, categorizar y contextualizar el conocimiento existente en la organización para que 

conduzca a nuevo conocimiento (Blaschke, 2008). Sin embargo, la adopción de nuevas 

tecnologías en las organizaciones no está exenta de problemas. Por ejemplo, se han señalado 

las barreras a la adopción de las tecnologías en las prácticas laborales por dificultades 

asociadas con la falta de formación adecuada, expectativas inalcanzables y choques 

culturales (Holmstrom y Boudreau, 2006), lo cual puede hacer que exista una tendencia a 

que los miembros de la organización se vuelvan miopes cuando están involucrados en 

actividades recurrentes, y a su vez esto puede limitar el aprendizaje (Bloodgood et al., 2015). 

Los hallazgos de esta tesis doctoral se relacionan con estos planteamientos de 

Holmstrom y Boudreau (2006) y de Bloodgood et al. (2015). En efecto, en la CAR la 

antigüedad relacional, la comunicación informal, el colegaje, la sensación de sentirse 

miembro de una familia y la existencia de jerarquías difusas han incidido en que para muchos 

de sus miembros la adopción de nuevas tecnologías constituya un problema o, por lo menos, 

algo a lo que no quieren enfrentarse y que rechazan, dado que les exigiría modificar sus 

patrones comportamentales que son amplia y culturalmente aceptados al interior de la 

organización. Adicionalmente, el desempeño endogámico también explica la reticencia a la 

adopción de nuevas tecnologías, lo cual encuentra sustento en la hipótesis de Bloodgood et 

al. (2015) en el sentido de que ha hecho que muchos funcionarios de la CAR se vuelvan 

miopes, no pudiendo así identificar formas alternativas y más eficientes de realizar las 

funciones y tareas que les corresponde. 

Es de resaltar, por otra parte, que la literatura de los SDA ha indicado que una de las 

ventajas de los acoplamientos débiles en las organizaciones es que ayudan a contener los 

errores y los fallos en las partes en las que ocurren, sin que se transmitan a otras unidades 

(Weick, 1976; Orton y Weick, 1990; Øvrelid y Bygstad, 2016). Al respecto, debe indicarse 
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que en la CAR existe un acoplamiento débil entre las jerarquías y la autoridad del cargo, lo 

cual da lugar a jerarquías difusas que generan inconvenientes tales como reprocesos, 

malentendidos y tensiones entre mandos medios y algunos de sus subordinados. Ahora bien, 

según la perspectiva de los SDA, el acoplamiento débil impediría que las dificultades que se 

originan en una parte de la organización se transmitan a otra, pero estos inconvenientes 

señalados en la CAR, que ocurren entre elementos organizacionales particulares (por 

ejemplo, entre un jefe y su subordinado) y en partes específicas (por ejemplo, en una 

determinada oficina o dependencia), tienen repercusiones en otros ámbitos de la organización 

como otras oficinas o unidades, debido a la difusión de este tipo de situaciones incómodas 

entre los funcionarios a través de esa comunicación abierta que prevalece en la corporación. 

Así mismo, las organizaciones son entidades complejas compuestas por individuos 

que se acoplan de forma fuerte y débil, cuyos conocimientos y capacidades evolucionan en 

el tiempo para adaptarse a los cambios que experimenta la organización (Brusoni y Prencipe, 

2013). De acuerdo con Pinelle (2004), algunos de esos acoplamientos débiles pueden ser 

efectivos para lidiar con la incertidumbre y la complejidad porque le garantizan a las unidades 

organizacionales mayor autonomía y libertad para adaptarse rápidamente a los cambios en 

sus particularidades específicas, lo cual implica para ellas desarrollar la capacidad de operar 

a pesar de los obstáculos, de adoptar una cierta flexibilidad y de lograr el equilibrio entre los 

intereses personales, grupales y organizacionales (Boudreau et al., 2016). 

Sin embargo, los hallazgos de esta investigación revelan que algunos problemas que 

ocurren en partes puntuales de la organización tienen impactos en otras, por lo que no se evita 

su repercusión. Por ejemplo, aunque pueda existir un acoplamiento débil entre la tarea que 

realiza un funcionario en una dependencia y la tarea que realiza otro en una dependencia 

distinta, cuando se presenta algún fallo en cualquier dependencia la culpa no se atribuye a un 

funcionario en particular o a la dependencia a la que pertenece, sino que se asume como una 

culpa colectiva, es decir, se entiende que la que ha fallado es la CAR y no un solo funcionario 

o una sola dependencia. Así, a pesar de existir un acoplamiento débil entre tareas, un fallo en 

una parte de la CAR afecta a otras. 

Así mismo, según Elken y Vukasovic (2019), el acoplamiento débil se ha identificado 

como una de las condiciones para la adaptabilidad organizacional dado que concilia la 

autonomía y la autoridad centralizada y fomenta el aprendizaje organizacional, la flexibilidad 

y la capacidad para responder a las condiciones externas. En este sentido, siguiendo a 

Shahzad et al. (2013), para la adaptabilidad el aprendizaje organizacional se convierte en 

requisito porque mejora la eficiencia en tiempos de cambio, así como la capacidad de la 

organización para aprender y adaptarse. Esa adaptabilidad facilita la creación de 

conocimiento, el intercambio de conocimiento y la adquisición de conocimiento que ayudan 

a la organización a crear y a utilizar nuevo conocimiento que se ajuste adecuadamente a las 

cambiantes demandas del entorno (Shahzad et al., 2013). Para DesJardine et al. (2019) el 

equilibrio entre la estabilidad y la adaptabilidad es necesario para todas las organizaciones 

porque esto les permite mantener la estabilidad mientras exhiben adaptabilidad frente a las 

perturbaciones generales del entorno. Además, el conocimiento previo en momentos de 

cambio influye en el descubrimiento de nuevas oportunidades de adaptación (Bloodgood et 
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al., 2015). Así mismo, según Burgers et al. (2009), el establecimiento de acoplamientos 

fuertes y débiles entre las unidades ayuda a las organizaciones en la experimentación y en el 

desarrollo de nuevas competencias requeridas para una adaptabilidad más exitosa. 

La adaptabilidad organizacional facilita, así mismo, la flexibilidad tecnológica, la 

cual le permite a la organización desmantelar viejas rutinas y rediseñar otras nuevas con el 

fin de coordinar y reorganizar los recursos existentes para implementar los cambios 

necesarios para alinearse con las nuevas condiciones (Wang et al., 2014). En tal sentido, 

Chiara y Otley (2020) consideran que los acoplamientos fuertes y débiles entre las unidades 

organizacionales son necesarios porque permiten que se preserve la diferenciación entre ellas 

y además promueven la adaptabilidad de la organización sin que los cambios que acontecen 

en ella tengan un impacto general en toda su estructura. En esta misma línea, Riviezzo (2013) 

indica que ante los cambios naturales del entorno las organizaciones no pueden adoptar una 

actitud pasiva en cuanto a la adaptabilidad, por el contrario, aunque sean organizaciones 

consolidadas, deben desarrollar innovaciones y adoptar tecnologías que les ayuden a generar 

nuevas propuestas de valor. Por lo tanto, el equilibrio adecuado entre la innovación y la 

adopción tecnológica es una condición necesaria para garantizar la adaptabilidad de las 

organizaciones. 

A pesar de la antigüedad relacional, que ha dificultado en la CAR el cambio de 

muchas prácticas que además son aceptadas y avaladas por el director general, los hallazgos 

de esta investigación revelan que la corporación ha sido capaz de adaptarse a los cambios 

que se han dado en su entorno. Esto constituye un indicio acerca de la capacidad de esta 

organización para perdurar a pesar de enfrentarse a situaciones que pusieron en riesgo su 

continuidad como, por ejemplo, la época de la violencia en el oriente antioqueño. De hecho, 

según los hallazgos, fue una de las pocas organizaciones que pudo seguir operando en medio 

de un fuerte conflicto armado en su jurisdicción. Esto se alinea con los planteamientos de 

Bloodgood et al. (2015), DesJardine et al. (2019) y Chiara y Otley (2020) sobre la capacidad 

de las organizaciones para adaptarse a condiciones altamente demandantes de su entorno 

organizacional. Sin embargo, los hallazgos también indican que la resistencia al cambio 

derivada de la antigüedad relacional y del desempeño endogámico que impiden ‘ver hacia 

afuera’ de la CAR han hecho que la organización no se dé la oportunidad de modificar 

algunas de sus prácticas y procedimientos que pudieran ser realizados de forma diferente y, 

quizás, más eficiente. 

A modo de síntesis, los resultados de esta investigación revelan que en la CAR el 

estilo de dirección, la antigüedad relacional, las jerarquías difusas, el colegaje y la sensación 

de pertenecer a una familia han posibilitado que la centralización en esta organización 

semiautónoma recaiga fundamentalmente en su director general. De hecho, los miembros y 

las unidades organizacionales en la CAR tienen una autonomía reducida para tomar 

decisiones porque casi todo se le consulta al director general. Así, el nivel directivo controla 

a todos los demás niveles de esta organización semiautónoma y ha moldeado, incluso, la 

cultura de esta. Esto último lo ha logrado a través de un estilo de dirección itinerante y 

permanente, lo cual se traduce en que él establece su centro de mando en cualquier parte de 

la organización y desde allí controla casi todas las actividades que realizan los funcionarios 
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en el día a día. En efecto, cuando ellos no lo buscan, es él quien pasa por las distintas 

dependencias de la corporación conversando con ellos y tomando decisiones sobre lo que se 

debe o no hacer. 

A pesar de esto, la homogenización de la cultura interna de la CAR sigue siendo un 

objetivo del nivel directivo que no se ha logrado completamente. De hecho, y a modo de 

ejemplo, como ya se indicó, la CAR no es considerada como una familia por todos los 

funcionarios y, ciertamente, algunos de ellos le hacen críticas a esa cultura basada en la 

flexibilidad, en la apertura y en el colegaje, porque consideran que esto se aleja del “deber 

ser” que le corresponde a una organización perteneciente al sector público colombiano. 

Todo lo que tiene que ver con el desarrollo personal de los funcionarios es excelente, muy 

bacano, pero se cruza una línea muy delgada que hay entre: esta es una entidad del Estado 

que maneja recursos, un montón de personas, y la entro a manejar no como una organización 

sino como otra cosa… Es que a veces uno tiene la percepción, y de pronto me equivoque, 

pero es mi percepción de que la entidad se maneja como una tienda (Entrv_#31). 

Lo expresado por este funcionario da cuenta de la creación de sentido manifestada en esta 

corporación, la cual tiene matices diferenciadores según se pertenezca a alguno de los dos 

grupos sociales identificados en la CAR. Esto es importante porque estos dos grupos, 

funcionarios antiguos y funcionarios nuevos, logran conciliar las diferencias que surgen entre 

ellos gracias a la coexistencia de los mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y 

estructural, así como a la creación de sentido que prevalece en la organización, como ya se 

explicó. Particularmente, el mecanismo cultural en la CAR, de acuerdo con los resultados de 

esta investigación, es liderado por el director general y es además influenciado por la cultura 

regional del entorno en el que opera la organización. Esto lleva a una serie de prácticas y 

costumbres que hacen que en el día a día esta organización semiautónoma funcione más 

como una estructura simple, en la que el director general gobierna y decide, que como una 

estructura profesional, en la que son los mismos funcionarios quienes gozan de autonomía y 

autodeterminación para tomar las decisiones propias asociadas a sus funciones en la 

organización, respetando la autoridad del cargo y la estructura jerárquica que la misma 

organización establece. 

CAPÍTULO 5. Consideraciones finales 

A continuación, se exponen algunas consideraciones finales derivadas de esta tesis doctoral. 

Para su presentación, en primer lugar, se destacan las principales conclusiones. En segundo 

lugar, se indican las limitantes de la investigación. En tercer lugar, se sugieren algunas líneas 

futuras de investigación enmarcadas en la perspectiva de los SDA. 

5.1. A modo de conclusión 

La posibilidad de análisis de los acoplamientos fuertes y débiles, dentro de la perspectiva de 

los SDA, permite abordar las contradicciones en los contextos organizacionales y ofrece una 

lente analítica para teorizar sobre cómo las organizaciones logran su perdurabilidad. Esta 

posibilidad de análisis, por tener un carácter comprensivo, genera una visión holística de la 

organización y, en consecuencia, su análisis es más integrador al reconocer que la 

organización es una constante construcción social. 
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Aunado a lo anterior, la perspectiva de los SDA hace parte de la teoría de las anarquías 

organizadas y su posibilidad de análisis de los acoplamientos fuertes-débiles tiene como 

objetivo comprender las contradicciones existentes en las organizaciones. Algunos elementos 

organizacionales estarán fuertemente acoplados mientras que otros lo estarán débilmente, 

pero esto no es una anomalía o algo que deba ser evitado, sino que es parte de la vida social 

que se despliega al interior de toda organización. Si esta última estuviese débilmente 

acoplada en sentido estricto, sus elementos se dispersarían provocando una fragmentación 

organizacional que pondría en riesgo la continuidad de la organización. De igual manera, si 

la organización estuviera fuertemente acoplada en sentido estricto, entonces sus elementos 

estarían tan interrelacionados entre sí que no podrían responder a las variaciones del entorno 

de maneras diferenciadas y focalizadas y, en consecuencia, también se pondría en riesgo la 

perdurabilidad de la organización. 

Fueron cuatro los objetivos específicos que guiaron el desarrollo de esta tesis 

doctoral. El primero fue caracterizar las unidades organizacionales de la CAR a partir de sus 

rasgos distintivos misionales e idiosincráticos. El segundo consistía en analizar los 

acoplamientos que coexisten entre las unidades de la organización semiautónoma. El tercero 

buscaba analizar los mecanismos de acoplamiento existentes en la organización 

semiautónoma. El cuarto objetivo era explicar el rol articulador que tienen los mecanismos 

de acoplamiento en el complejo sistema de acoplamientos y contradicciones de la 

organización semiautónoma.  

Con respecto a los rasgos distintivos misionales, los resultados de la investigación 

mostraron que cada una de las unidades organizacionales analizadas tiene unas 

particularidades específicas que se asocian con su contribución particular a la misión de la 

CAR. Esas particularidades se rastrearon en la organización semiautónoma por medio de la 

función y el conocimiento de cada una de las unidades, lo cual permitió diferenciar 

claramente a unas unidades de otras. Sin embargo, en términos de los rasgos distintivos 

idiosincráticos, que se rastrearon en la CAR por medio de la cooperación y la cohesión dentro 

de cada unidad, no se encontró una diferencia notable entre las distintas unidades. Esto último 

se explica, principalmente, porque la mayoría de los miembros de la organización ha 

adoptado las costumbres, las prácticas y los valores que prevalecen en la CAR, los cuales 

invitan constantemente a mostrar ese espíritu de compañerismo y de colegaje que se traduce 

en el día a día en actos sociales de cooperación y cohesión entre los miembros de todas las 

unidades. 

Sin embargo, esto último es puesto a prueba permanentemente en la CAR dada la 

existencia de ese grupo social compacto y homogéneo que propicia entre sí la antigüedad 

relacional. En efecto, los resultados de esta investigación permitieron identificar dos grupos 

en la CAR, los funcionarios antiguos y los funcionarios nuevos, los cuales se diferencian 

entre sí por la creación de sentido que hacen a partir de su pertenencia a la organización 

semiautónoma. En ese sentido, los funcionarios más antiguos se sienten cómodos trabajando 

de una manera que se ajusta al estilo de dirección del director general de la CAR, mientras 

que los funcionarios más nuevos se caracterizan por tener un punto de vista que considera 

que ese estilo de dirección va en contra vía de lo que ellos creen que debería ser. 
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Por otra parte, se identificó en la CAR la existencia de acoplamientos fuertes y de 

acoplamientos débiles entre las unidades organizacionales. Aunque desde lo regulativo se ha 

dispuesto que todas las unidades de la organización semiautónoma deben trabajar de manera 

articulada y sincronizada, lo que revelaron los resultados es que desde lo cultural se promueve 

una dinámica social que propicia el surgimiento de distintos grados de acoplamiento, siendo 

algunos más fuertes y otros más débiles. No obstante, teniendo en cuenta que la perspectiva 

de los SDA posibilita comprender los diferentes grados de acoplamiento entre las unidades 

organizacionales (Orton y Weick, 1990), estos hallazgos denotan como la existencia de 

acoplamientos débiles en las organizaciones no tendría por qué ser a priori considerado algo 

anómalo. En efecto, como se ha indicado previamente, la organización no está totalmente 

acoplada de forma débil o de forma fuerte, sino que algunos de sus elementos están 

fuertemente acoplados mientras que otros lo están débilmente. 

Así mismo, la vida social en la CAR reveló distintas situaciones contradictorias. Sin 

embargo, en lugar de considerar esas contradicciones como algo indeseable, desde la 

perspectiva de los SDA se las reconoce como consecuencia natural de la simultaneidad de 

acoplamientos fuertes y débiles y de la coexistencia de los mecanismos de acoplamiento 

regulativo, cultural y estructural en la CAR. En efecto, desde lo regulativo, la organización 

semiautónoma tendería a funcionar como una burocracia profesional, no obstante, desde lo 

cultural, la organización presenta características de una organización con una estructura 

simple en la que la centralización y la coordinación recaen fundamentalmente en el director 

general. Esta dualidad de lo regulativo versus lo cultural se materializa en una organización 

que desde lo estructural tiene rasgos característicos tanto de estructura profesional como de 

estructura simple. 

Este complejo sistema de acoplamientos y contradicciones identificado en esta 

organización semiautónoma ha propiciado la emergencia de los dos grupos sociales 

indicados previamente, los cuales logran conciliar las diferencias que surgen entre ellos 

gracias a la coexistencia de estos tres mecanismos. Esta resolución de diferencias en el 

entramado social interno de la CAR involucra la cooperación entre miembros que tienen 

puntos de vista diferentes y a veces contradictorios. Sin embargo, dado que esto da lugar a la 

existencia de múltiples realidades sociales, las contradicciones no suelen tomar siempre la 

forma de diferencias que terminan en conflicto, sino que a veces surgen dentro de un marco 

de valores comunes en la CAR que apela por el respeto hacia el otro y por su aceptación. Por 

lo menos, esto último es lo que se ha promovido en la organización de manera insistente 

desde la dirección general, aunque algunos miembros antiguos encuentran difícil el acatar 

este lineamiento. 

Cabe resaltar que el análisis de los resultados de esta tesis doctoral se basó en una 

estrategia narrativa constructivista, según lo que se informó en el diseño metodológico de 

esta investigación. Este tipo de análisis exige tener en cuenta que lo expresado por los 

miembros organizacionales está determinado por la creación de sentido que ellos hacen 

acerca de su experiencia en la organización. Esto implica que el investigador se enfrenta 

ineludiblemente a diferentes marcos de referencia (formas de ver la realidad) propios de los 

miembros organizacionales. De esta manera los funcionarios de la CAR, al navegar en la 
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confluencia de rasgos distintivos, de acoplamientos fuertes-débiles, de contradicciones y de 

mecanismos regulativos, culturales y estructurales, logran conciliar todos estos elementos 

por medio de una creación de sentido que termina siendo de carácter colectiva, puesto que 

involucra a muchos de ellos. 

No obstante, al crear sentido de su experiencia organizacional, algunos funcionarios 

evitan interpretar su realidad en la organización como algo negativo. Surge así en ellos la 

capacidad de seguir perteneciendo a la CAR, desempeñar sus funciones y aportar al logro de 

la misión organizacional sin entrar en conflicto abierto con otras unidades organizacionales 

o con actores externos a la corporación. En la CAR coexisten, por tanto, aspectos de tipo 

regulativo, cultural y estructural, así como acoplamientos fuertes y débiles, y esta 

coexistencia propicia la emergencia de contradicciones organizacionales. 

Es de resaltar que un resultado añadido de esta investigación doctoral, que no se 

contempló ni en el objetivo general ni en los objetivos específicos, fue proporcionar mayor 

claridad sobre conceptos asociados a los SDA. Por ejemplo, aunque algunos autores utilizan 

indistintamente los conceptos ‘acoplamiento débil’ y ‘desacoplamiento’, se ha argumentado 

en este trabajo, con base en la literatura, que el segundo es un concepto que se ha utilizado 

más desde el nuevo institucionalismo sociológico, por lo tanto, no son conceptos 

intercambiables o que puedan ser usados de manera indistinta. De hecho, el acoplamiento 

débil se refiere a la interrelación entre dos unidades organizacionales, mientras que el 

desacoplamiento se refiere a cómo los miembros organizacionales desacoplan sus prácticas 

habituales de las presiones institucionales que les impone el entorno. Como consecuencia, se 

recomienda tener más cuidado al utilizar ambos conceptos dado que su connotación es 

distinta. De igual manera, en esta investigación doctoral se argumentó que los mecanismos 

de acoplamiento no son ni fuertes ni débiles en sí mismos, sólo permiten que se dé una 

simultaneidad de acoplamientos organizacionales fuertes-débiles. 

Así mismo, desde lo metodológico, esta tesis doctoral realiza un aporte incremental 

al análisis organizacional desde los SDA al proponer un sistema categorial que puede servir 

como referente o fuente de consulta para otros investigadores y estudiantes de maestría o 

doctorado interesados en el análisis de los acoplamientos organizacionales. De hecho, en el 

sistema categorial propuesto en este trabajo se destacan las categorías rasgos distintivos 

misionales e idiosincráticos y mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural y estructural. 

A su vez, sumadas a cada una de estas categorías centrales, también se propusieron unas 

subcategorías o categorías de rastreo, a saber, función, conocimiento, cooperación, cohesión, 

comunicación, repercusión, costumbres, lenguaje, valores, centralización, coordinación y 

formalización. Adicionalmente, aunque no se las pueda considerar estrictamente hablando 

como unas categorías teóricas emergentes, las jerarquías difusas, la antigüedad relacional y 

el desempeño endogámico si pudieran ser consideradas como características 

organizacionales que ayudarían en investigaciones posteriores a indagar acerca de las 

particularidades de los acoplamientos y las contradicciones en otro tipo de organizaciones. 

De igual manera, en esta tesis doctoral se realizó un análisis holístico acerca de los 

acoplamientos organizacionales puesto que incorpora aspectos regulativos, culturales y 
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estructurales, los cuales muchas veces no son considerados de manera simultánea. En tal 

sentido, consideramos que el estudio de los acoplamientos organizacionales es más fructífero 

cuando se hace desde un enfoque comprensivo y no desde uno funcionalista, puesto que este 

último podría dejar de lado el análisis de aspectos esenciales de los acoplamientos que no 

pueden ser descritos a partir de relaciones causa-efecto. Además, los SDA constituyen un 

marco analítico idóneo para la comprensión del complejo sistema de acoplamientos en las 

organizaciones, no porque estudie las relaciones causales que se dan entre ellos, sino porque 

permite poner el foco de atención en diferentes aspectos organizacionales, los cuales pueden 

ser incluso contradictorios. 

Finalmente, debe indicarse que el estudio de las organizaciones a través de la 

perspectiva de los SDA y desde la posibilidad de análisis de los acoplamientos fuertes-

débiles, tiene la oportunidad de abordar preguntas aún sin responder desde una mirada más 

holística en América Latina. De hecho, esta tesis doctoral y su correspondiente revisión de 

literatura destacan la ausencia de trabajos que aborden los acoplamientos fuertes-débiles en 

organizaciones de la región. Se pueden encontrar algunas tesis de maestría o de doctorado 

que se basan en los SDA, pero muy pocos artículos de investigación que den cuenta de 

organizaciones latinoamericanas estudiadas desde la posibilidad de análisis de los 

acoplamientos fuertes-débiles. Esto representa una valiosa oportunidad para desarrollar 

trabajos que posibiliten nuevas discusiones que amplíen la comprensión acerca de las 

características y la naturaleza de los acoplamientos fuertes-débiles en muchas otras 

organizaciones. 

5.2. Limitantes de la investigación 

La delimitación del marco teórico y del marco conceptual en los que se basó el desarrollo de 

esta investigación doctoral fue posible gracias a una exhaustiva revisión de literatura de los 

SDA. Aunque restringir la amplitud de la revisión de la literatura es necesario para que la 

investigación sea factible y enfocada, también implica que parte de la literatura quedará por 

fuera del análisis. Además, si se considera que para la elección de los trabajos a ser revisados 

se usan diferentes filtros como, por ejemplo, el idioma, las bases de datos o los términos de 

búsqueda, irremediablemente el estudio tendrá una limitación en cuanto al alcance de los 

trabajos que son incluidos y en los que se basa todo el despliegue de la investigación. 

Así mismo, el caso y la selección de las personas que participaron en las entrevistas 

semiestructuradas constituye otra limitante de este trabajo. Se entrevistó a miembros de la 

organización, entre ellos, mandos altos, mandos medios y personal operativo, así como a 

distintos actores externos, específicamente alcaldes y empresarios, los cuales hacen parte de 

los grupos de interés de la organización (Martucci y Lorente, 2006). Sin embargo, otros 

actores externos no fueron considerados para la realización de las entrevistas debido a que el 

relacionamiento más directo que tiene la CAR con miembros de su entorno es con los 

mandatarios locales y con los miembros del sector empresarial. En efecto, es preciso 

recordar, por una parte, que la CAR es autoridad ambiental que ejerce control en su 

jurisdicción con el apoyo permanente de los alcaldes y, por otra, que las empresas son las 

que comúnmente causan los mayores impactos ambientales en los territorios y por ello son 
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los actores que tienen un contacto más frecuente con la corporación. Por estas razones se 

consideró pertinente para el desarrollo de esta tesis entrevistar a los actores internos y 

externos indicados. 

Es también necesario resaltar que hubo un aspecto que sobresalió en la mayoría de 

las entrevistas que se realizaron a los miembros de la CAR y fue la intencionalidad que se 

pudo detectar en la mayoría de ellos de dar una muy buena opinión acerca de la organización 

y de lo que acontece en ella. Se evidenció, en este sentido, una especie de estrategia de 

‘formación de una buena impresión’ por parte de la mayoría de los funcionarios, quienes 

evitaron hacer comentarios o valoraciones negativas sobre la CAR. Es de destacar, además, 

que esto fue más evidente en el caso de los funcionarios antiguos, quienes resaltaron 

particularmente situaciones poco negativas. Así, estas estrategias de comunicación verbal de 

los entrevistados pudieron haber hecho que las narraciones tuvieran la intencionalidad de 

mostrar la ‘mejor cara’ de la CAR, y de ser así, entonces muchos de ellos ocultaron aspectos 

que hubieran sido relevantes para el análisis. En tal sentido, esto pudo haber limitado la 

capacidad explicativa y comprensiva de esta investigación, a pesar de que esta situación se 

pudo remediar parcialmente al tener en cuenta también los puntos de vista de los funcionarios 

de reciente ingreso a la corporación. 

Así mismo, al momento de revisar los documentos de la organización, se prestó 

especial atención a aquellos que aportaban al logro de los objetivos de la investigación como, 

por ejemplo, cuando indicaban aspectos asociados a los rasgos distintivos o a los mecanismos 

de acoplamiento regulativo, cultural o estructural. Sin embargo, por tratarse de una selección 

de documentos que se basó en la decisión particular del investigador, no existe una regla 

objetiva e insesgada que permita probar que la selección de esos documentos fue 

representativa y satisfactoriamente adecuada. No obstante, dada la naturaleza cualitativa de 

esta investigación doctoral, y considerando lo reportado en otras investigaciones previas, no 

resulta estrictamente necesario aportar dicha prueba. 

Por otra parte, una limitación natural de toda investigación basada en un estudio de 

caso único es que sus resultados no pueden ser generalizables a otras organizaciones. En el 

desarrollo de esta investigación doctoral se estudió a una organización semiautónoma 

ubicada en una región particular del departamento de Antioquia. Sin embargo, en Colombia 

existen otras corporaciones autónomas regionales, las cuales tendrán, muy seguramente, unas 

características distintas a las de la CAR aquí estudiada, siendo una de las principales 

diferencias la cultura regional en las que están insertas esas otras corporaciones. Por lo tanto, 

los resultados de esta tesis doctoral no pueden ser asociados de manera directa a otras 

corporaciones regionales del país. 

Así mismo, ningún marco teórico es capaz de explicar un fenómeno organizacional 

particular de manera completa y exhaustiva (Anfara, 2008). En efecto, al elegir el marco 

teórico para el desarrollo de la investigación, se debe ser consciente de que esa elección le 

permitirá al investigador ver y comprender algunos aspectos del fenómeno estudiado, pero 

le ocultará otros. Por esta razón, el análisis de los hallazgos de esta tesis doctoral reveló 

aspectos claves de la CAR desde la perspectiva de los SDA, pero así mismo dejó otros sin 

ser considerados. No obstante, aunque esto limita parcialmente el alcance comprensivo de 
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esta investigación sobre los acoplamientos organizacionales, a su vez es una justificación 

para desarrollar investigaciones futuras que analicen la interrelación entre los rasgos 

distintivos misionales e idiosincráticos, los acoplamientos fuertes-débiles, las 

contradicciones y los mecanismos de acoplamiento. 

5.3. Líneas futuras de investigación 

Esta investigación doctoral ha posibilitado explorar el relacionamiento entre distintas 

categorías teóricas en una organización semiautónoma. La importancia de este tipo de 

organizaciones, como ya se ha indicado, es innegable y creemos que ameritan ser 

consideradas en trabajos posteriores que permitan, no solo conocer otras de sus 

particularidades, sino también ampliar la comprensión de los acoplamientos 

organizacionales, toda vez que la perspectiva de los SDA, a pesar de su larga trayectoria, 

sigue siendo usada por investigadores en distintos ámbitos geográficos. 

Así mismo, consideramos que una investigación doctoral no finaliza con la entrega 

del manuscrito para ser evaluado por los jurados. Por el contrario, ese manuscrito constituye 

en sí mismo un punto de partida, que puede servir como referente para formular nuevas 

preguntas que inviten a otros investigadores y académicos a seguir propiciando 

conversaciones y debates que permitan cimentar de manera más sólida las bases del 

conocimiento científico en el campo del análisis de las organizaciones. 

Considerando lo anterior, y atendiendo a los resultados de esta investigación doctoral, 

algunas cuestiones merecen ser resaltadas con el fin de que sirvan de catalizador para el 

desarrollo de investigaciones futuras en el marco de los sistemas débilmente acoplados. En 

primer lugar, un aspecto que consideramos clave y que pudiera ser investigado en trabajos 

posteriores son las características del relacionamiento entre los rasgos distintivos 

idiosincráticos diferenciados y las contradicciones organizacionales que estos generarían. En 

la CAR estudiada en esta investigación se identificó que las unidades organizacionales 

comparten unos mismos rasgos distintivos idiosincráticos. Sin embargo, sería útil poder 

develar qué sucede en una organización en la que sus unidades organizacionales se 

diferencian notablemente en términos de esos rasgos idiosincráticos y, a su vez, qué tipo de 

contradicciones organizacionales se propician como consecuencia de esa diferenciación. 

Posiblemente esas contradicciones tengan algunos matices que pudieran contrastar con los 

de las contradicciones informadas en los hallazgos de este trabajo. 

En segundo lugar, en la CAR unidad de análisis en esta tesis doctoral se identificó un 

alto grado de centralización y de coordinación que recae principalmente en el director general 

de la organización semiautónoma. No obstante, en trabajos posteriores se pudiera indagar por 

las características de la coexistencia de los mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural 

y estructural en un tipo de organización similar en la que exista un menor grado de 

centralización y de coordinación. Así mismo, podrían ser informadas en otras 

investigaciones, las particularidades de las contradicciones que surgirían en ese tipo de 

organizaciones caracterizadas por un grado bajo de centralización. Consideramos que en la 

organización semiautónoma estudiada en esta investigación doctoral la influencia del director 
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general en las interrelaciones entre rasgos distintivos, acoplamientos fuertes y débiles y 

mecanismos de acoplamiento es muy alta, lo que a su vez termina incidiendo en las 

contradicciones que fueron identificadas. En tal sentido, en un contexto organizacional con 

un menor grado de centralización y de coordinación pudieran, eventualmente, ser 

identificados otros aspectos organizacionales que posibilitarían comprender de forma más 

amplia los acoplamientos desde la perspectiva de los SDA. 

En tercer lugar, otras estrategias metodológicas pudieran ser igualmente 

implementadas para estudiar las particularidades del complejo sistema de acoplamientos y 

contradicciones en una organización. En esta tesis doctoral la estrategia metodológica elegida 

fue el estudio de caso único. No obstante, otros investigadores pudieran hacer uso de un 

estudio de caso múltiple o de un estudio de caso comparado en el que puedan ser contrastadas 

simultáneamente las características de dos o más organizaciones en términos del 

relacionamiento que en ellas presentan los rasgos distintivos, los acoplamientos fuertes y 

débiles, los mecanismos de acoplamiento y las contradicciones. Así mismo, en esta 

investigación se desarrolló un estudio cualitativo de tipo transversal, en el entendido de que 

se observó la unidad de análisis (la CAR) en un momento determinado del tiempo, con el fin 

de dar cuenta de sus características y aspectos más relevantes desde los SDA. Sin embargo, 

investigaciones futuras pudieran desarrollar un estudio cualitativo de tipo longitudinal, en el 

que se pudieran realizar distintas observaciones en varios momentos y, de esta manera, se 

podría obtener, eventualmente, información adicional que ayudaría a dar cuenta de otras 

características y detalles acerca de los acoplamientos organizacionales que fueron pasados 

por alto en la presente investigación. 

En cuarto lugar, creemos que la perspectiva de los SDA pudiera ser complementada 

en investigaciones posteriores con otros marcos teóricos potentes que ayudarían a ofrecer 

una imagen más amplia de la complejidad propia asociada a los acoplamientos 

organizacionales. En este sentido, consideramos que el análisis de los rasgos distintivos, de 

los acoplamientos fuertes y débiles y de los mecanismos de acoplamiento regulativo, cultural 

y estructural a la luz de las relaciones de poder aportaría nuevas posibilidades de análisis y 

ofrecería un marco analítico mucho más versátil para examinar las complejidades 

organizacionales que son de interés para los SDA. En efecto, en esta tesis doctoral se pueden 

resaltar, de acuerdo con los hallazgos, categorías teóricas asociadas al análisis de las 

relaciones de poder como, por ejemplo, el conflicto, la resistencia, las fuentes de poder, la 

autoridad, las jerarquías, por mencionar algunas. De igual manera, el análisis de los 

acoplamientos organizacionales desde el organizing también pudiera ofrecer a los 

investigadores, académicos y practitioners, nuevos elementos para ayudar a comprender de 

mejor manera los acoplamientos en las organizaciones. 
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ANEXOS 

 

Anexo 1. Fundamentación (G) y Densidad (D) en Atlas.ti (v8) 

 

 

 

Tabla 13. Groundeness y Density {G , D} en Atlas.ti 

CATEGORÍAS CONCEPTUALES CARACTERÍSTICAS EMERGENTES 

Rasgos distintivos {0 , 2} Jerarquías difusas {0 , 7} 

Rasgos distintivos misionales {0 , 3} Apertura comunicativa {22 , 3} 

Función {33 , 3} Autonomía {24 , 5} 

Comunicación {34 , 2}  Cultura regional {19 , 5} 

Rasgos distintivos idiosincráticos {0 , 3} Estilo de dirección {20 , 5} 

Cooperación {40 , 4} Grado de informalidad {15 , 7} 

Cohesión {28 , 2} Supervisión global {16 , 5} 

Interrelaciones/Acoplamientos {0 , 2} Trato amable {37 , 2} 

Interrelaciones fuertes {0 , 3} Antigüedad relacional {0 , 9} 

Comunicación {42 , 5} Apropiación de la tecnología {7 , 2} 

Repercusión {33 , 4} Colegaje {11 , 2} 

Interrelaciones débiles {0 , 3} Creación de sentido {12 , 5} 

Comunicación {42 , 5} Familia {21 , 7} 

Repercusión {33 , 4} Prácticas compartidas {18 , 3} 

Mecanismos de acoplamiento {0 , 3} Proximidad cultural {9 , 2} 

Mecanismo de acoplamiento regulativo {0 , 2} Resistencia al cambio {14 , 4} 

Marco regulativo {48 , 4} Salario emocional {31 , 6} 

Mecanismo de acoplamiento cultural {0 , 4} Tradiciones y costumbres {18 , 5} 

Costumbres {36 , 2} Desempeño endogámico {0 , 5} 

Valores {25 , 4} Auto-capacitaciones {12 , 5} 

Lenguaje {23 , 3} Auto-imagen {8 , 5} 

Mecanismo de acoplamiento estructural {0 , 4} Autoridad ambiental humanista {12 , 3} 

Centralización {24 , 3} Distancia con el entorno {9 , 5} 

Coordinación {30 , 3} Origen fundacional {15 , 3} 

Formalización {21 , 2}  

Contradicciones {0 , 2}  

Resistencia {16 , 3}  

Persistencia {14 , 4}  

Fuente: elaboración propia 
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Anexo 2. Redes en Atlas.ti para las características emergentes 

 

 

 

 

Gráfico 12. Red en Atlas.ti para las jerarquías difusas 

 

Fuente: elaboración propia 
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Gráfico 13. Red en Atlas.ti para la antigüedad relacional 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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Gráfico 14. Red en Atlas.ti para el desempeño endogámico 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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Gráfico 15. Red en Atlas.ti de las tres características emergentes 

 

  

Fuente: elaboración propia 
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Anexo 3. Formato de consentimiento informado para realizar las entrevistas 
 

CONSENTIMIENTO INFORMADO17 
 

INVESTIGACIÓN: “El complejo sistema de acoplamientos y contradicciones en una organización 
semiautónoma: un análisis desde la perspectiva de los sistemas débilmente acoplados” 

 
1. Nombre del participante: __________________________________ 
2. Lugar de investigación: La CAR 
3. Por qué realizar este estudio: Se espera con esta tesis contribuir al mejoramiento de los procesos de 

gestión en la CAR. 
4. ¿Por qué fue usted invitado a participar?: porque usted es un miembro de la CAR. 
5. Procedimiento:  

1. Exploración: El entrevistado tendrá un primer encuentro con el investigador para brindar 
información sobre su experiencia en la organización.  

2. Focalización: Si es necesario, se acordará un segundo encuentro dónde se realizarán preguntas más 
específicas. En otro caso, la información puede ser brindada por el entrevistado vía correo electrónico 
o llamada telefónica.  

3. Presentación de resultados: el informe de resultados será socializado con todos los participantes del 
estudio para su aprobación o para que realicen sugerencias. 

4. Durante la entrevista: se grabará la entrevista con autorización del entrevistado. 
 

6. Declaración de participación voluntaria 
El participante declara que su colaboración en esta investigación es libre, consciente y voluntaria y que tiene 
derecho a no continuar su participación en cualquier momento. Su participación no implica beneficio 
económico alguno. 
7. Declaración de confidencialidad y derechos legales 
Su nombre no aparecerá en la publicación de los hallazgos. La información será confidencial y ninguna persona 
o institución podrá acceder a ella sin su consentimiento. 
8. Información sobre el proyecto 
Esta investigación ha sido aprobada por la CAR. El participante ha tenido oportunidad de hablar con el 
investigador quien le ha explicado en qué consiste la investigación. Si tiene alguna pregunta puede contactar 
al investigador principal, Leonel Arango Vásquez, al teléfono XXX-XXX-XX-20, o al correo 
larango6@eafit.edu.co. 
 
 
_______________________________    _______________________        _____________ 
Nombre del participante   Firma                Fecha 
CC  

 

 

  

 
17 Declaración de Helsinki 2013 y Resolución 008430 de 1993 del Ministerio Nacional de Salud, Normas éticas 

Internacionales para la investigación en humanos, decreto 2378. 
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Anexo 4. Evidencia fotográfica de socialización de resultados en la CAR 

 

  

 

 

 


