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LA PERSPECTIVA DE LA TEORIA 
DE LA ORGANIZACIÓN 

José Alanzo Sahui Maldonado* 

Resumen: Una organización es un invento social creado para servir una o más finalidades 
específicas. A veces, estas finalidades se ven influidas por la variable "política", lo que 
genera la aparición de organizaciones disfuncionales. Este trabajo pretende concientizar 
el uso de esta variable dentro del análisis organizacional. Se divide en tres partes: delimi­
tación del concepto y ámbito de la política bajo la perspectiva de la teoría de la organiza­
ción (TO), análisis de las organizaciones como instrumentos políticos e impacto de la 
política en las organizaciones, y una propuesta metodológica de Crozier y Friedberg de 
cómo incorporar esta variable en laTO. 

Introducción: La política bajo la 
perspectiva de laTO 

m LA POLÍTICA, COMO EJERCICIO DEL 

PODER, ES POSIBLE OBSERVARLA DE 

MUCHAS MANERAS. LA PODEMOS EX­

plicar a partir de las cambiantes necesida­

des de la sociedad, o analizarla mediante de 

la lógica de su ejercicio en las organizacio­

nes. Ambas variantes no se contraponen, si no 

que son complementarias; es decir, que el aná­
lisis lógico de las organizaciones no se en­

cuentra reñido de modo alguno con la(s) 

explicaciones mediante las cuales la socie­
dad interpreta e imagina las redes de poder 

que se hallan inmersas dentro de ellas. 

Pero, ¿puede la política, y el poder como 

su moneda de cambio, ser comprendida des­

de una lógica completamente racional que 

busca su definición a partir de una explica­

ción clara, coherente y sin ambigüedades? 

Es claro que hasta la fecha, los esfuerzos han 

sido por demás infructuosos. 

Todos sabemos que la política afecta nues­
tras organizaciones, sin embargo, ¿conocemos 

la magnitud de su importancia? Algunos au­

tores clásicos en el estudio de la ciencia polí­

tica, como l<arl Deutsch han señalado que 

"la política es en cierto sentido la toma de 
decisiones por medios públicos" <1976: 15). 

La definición anterior es aséptica, concreta, 

conceptualmente muy clara, pero operacio­

nalmente no aporta mucho como punto de par­

tida para una discusión sobre el tema. 

Ello se debe a que la política presenta 
dos aproximaciones, claramente contrastan­

tes. En el primer caso, la forma positiva de 

ver la política nos permitiría explicarla como 

un proceso de dirección humana que sinteti­

za las aspiraciones de una agrupación de per­

sonas en la búsqueda de su bienestar. Por 

otro lado, en la forma negativa, podríamos 

señalar que la política es el ejercicio arbi­

trario del poder. Y para algunos, 

el poder es hijo de la depredación; somos ani­
males, y somos depredadores. Las estructuras 
que le hemos agregado (leyes, instituciones, etc.) 
son el reflejo de nuestra humanidad, que no 
borran nuestra animalidad primera, sino que 
la enmarcan (Antaki, 2000: 277). 
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Estas dos aproximaciones a la política, 
diametralmente opuestas, deben ser estudia­
das respecto al grado de funcionalidad que 
le otorgan a una organización determinada, 
valorando el desempeño real de éstas, inde­
pendientemente del tipo de aproximación 
con que se pretenda llevar a cabo su estudio. 

Se requiere, por tanto, formular argumen­
tos basados en datos y hechos reales y con­
fiables, y no partir de esos edificios teóricos 
de lógica impecable con que se ha pretendido 
abordar el estudio de la política -la 
macropolítica-, sin que finalmente se aterrice 
en nada concreto. Por tanto, es necesario 
plantearnos a la política partiendo de una 
posición más modesta; quizá menos glamorosa, 
pero sí más manejable . Es necesario estu­
diar la política dentro de ese complejo 
binomio de estructuras y comportamientos 
que conforma a las organizaciones -la mi­
cropolítica-, buscando medir su funcio­
nalidad e impacto en el desempeño real de 
su práctica y ejercicio cotidiano. 

Para cumplir este propósito, se puede to­
mar como punto de partida cualquiera de las 
disciplinas que integran el gran corpus que 
conforma la llamada "ciencia social" (en este 
caso, estamos partiendo desde la perspectiva 
de la teoría de la organización), pero sin ex­
cluir las valiosas aportaciones que se han ge­
nerado en otras disciplinas, tales como la 
sociología, la ciencia política, la economía, 
la antropología e inclusive, la psicología. Las 
razones para tomar esta decisión -marcada­
mente holística- son dos: la primera obedece 
a que las ciencias sociales, en su conjunto, 
ofrecen una visión más amplia y multidisci­
plinaria que la visión que proporciona por sí 
sola la teoría de la organización, en lo que 
respecta al análisis de la política en las or­
ganizaciones. La segunda consiste en el ca­
rácter marcadamente prescriptivo -Y en este 
sentido, más limitado- que ofrece la teoría 
de la organización, respecto al carácter 
más descriptivo y explicativo de las otras dis­
ciplinas sociales mencionadas. 

Pero, ¿por qué otras razones estudiar a la 
política desde la óptica interna de las organi­
zaciones? Porque el estudio de la política no 
ha sido atendido por la teoría de la organi­
zación con la importancia que se debiera, y 
porque el análisis de los procedimientos ad­
ministrativos y las formas de organización 
han venido adquiriendo una importancia cada 
vez mayor en la actualidad. 

Ahora bien, el estudio de las organiza­
ciones no debe caer en la abstracción de la 
organización per se, hay que materializarla 
y definirla dentro de su propia lógica de ac­
tuación para que su estudio adquiera signi­
ficado, sea posible limitar su naturaleza y 
sus alcances y, sobretodo, reconocer el ca­
rácter contingente de cada modelo organiza­
cional que busca explicar una realidad que 
día con día se torna más compleja. 

Por esta razón, cuando se pretende abor­
dar una organización determinada como obje­
to de estudio que puede explicarse desde la 
dimensión política, hay que partir de su pro­
pia funcionalidad y racionalidad, y analizar 
a ésta en un contexto más específico respecto a 
otras organizaciones con las que, desde lue­
go, compartirá semejanzas, pero también di­
ferencias, lo que hace muy difícil una 
evaluación cuantitativa de su actuación real. 

Por tanto, es necesario reconocer, en pri­
mer término, el sentido específico que ha 
adquirido la política en la práctica admi­
nistrativa, como una forma "tradicional" (y 
bastante efectiva) de dirigir su quehacer co­
tidiano; y en segundo término, porque sería 
conveniente analizar las formas en las que 
el ejercicio del poder incide en las normas, 
tecnologías y procedimientos, alentando una 
"racionalidad" que muchas veces sólo sirve 
para justificar actos administrativos que tie­
nen un origen diferente. 

El principal problema de abordar este 
tipo de temas desde la perspectiva de la teo­
ría de la organización radica en buscar una 
cómoda neutralidad explicativa, que no com­
promete y que brinda una aparente imagen 
de cientificidad más acorde con los princi­
pios de eficacia y de eficiencia, que son ele­
mentos necesarios para entender gran parte 
de los modelos administrativos en boga. Mi 
propuesta, en este sentido, consiste en reco­
nocer la complejidad que entraña la aproxi­
mación a la dimensión política, cargada de 
simbologías, mitos y escenarios; pero en don­
de el conocimiento veraz y objetivo ha brillado 
por su ausencia. 

El análisis de cómo las relaciones de po­
der que practican los individuos en las es­
tructuras organizacionales incide acotando, 
modificando y eliminando los procedimien­
tos "abstractos" de la gestión administrati­
va, estableciendo nuevos límites y alcances, 
ofrece perspectivas interesantísimas de es­
tudio. 
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Por ello, resultan tan importantes la orga­
nización y sus procedimientos, considerados 
casi siempre como "la consecuencia natural 
no problemática" de decisiones racionales 
adoptadas en esferas de autoridad legítima­
mente establecidas. Su incompatibilidad 
práctica, es decir, su no correspondencia de 
hecho con las intenciones originalmente plan­
teadas, podría ser reconstruida por medio del 
discurso organizacional que, surgido del aná­
lisis y la solución de los problemas de las 
grandes corporaciones industriales, da cuenta 
de la lucha permanente entre intenciones ra­
cionales y actuaciones reales, entre estructu­
ra formal y comportamiento informal, entre 
la norma formalmente estatuida y sus 
apropiaciones e interpretaciones por los in­
dividuos y grupos que deben acatarla O barra, 
2003: 35) 

Esta "no correspondencia" es la que ha 
dado lugar a generalizaciones que describen 
los "comportamientos irracionales ubicados al 
margen de la autoridad" Ubid.: 3 6) pero que 
no los explica y, además, no permite desarro­
llar alguna propuesta metodológica que con­
trarreste sus efectos negativos. 

Las organizaciones como 
instrumentos po 1 íti cos 

Un reducido número de teóricos de la orga­
nización han coincidido en afirmar que en 
lugar de definir a las organizaciones "como 
unidades sociales (o agrupaciones humanas) 
deliberadamente construidas o reconstruidas 
para alcanzar fines específicos" (Etzioni, 
1972: 4l; éstas se deberían definir de mane­
ra algo distinta. Señalan que habría que 
añadirle que los objetivos y la dirección de 
estas "unidades sociales" están determina­
dos, fundamentalmente, por las necesidades 
de poder de quienes las integran. 

H enry M intzberg (1991) conceptual iza a 
la política dentro de las organizaciones, en 
términos de las maniobras de varios actores 
que desean ganar influencia. Para este au­
tor, las organizaciones no son meros instru­
mentos para producir bienes y servicios, sino 
también auténticos sistemas políticos que 
buscan aumentar su propio poder. 

Las organizaciones pueden ser descritas 
como entidades que funcionan con base en 
varios sistemas de influencia: la autoridad, 
la ideología, la experiencia y la política. Los 
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primeros tres pueden considerarse legítimos 
en cierto sentido: la autoridad se basa en un 
poder legalmente sancionado, la ideología en 
creencias aceptadas con amplitud y la expe­
riencia en un poder certificado de manera 
oficial. 

Por el contrario, el sistema político refle­
ja un poder que es técnicamente ilegítimo, 
debido a los medios de los que se vale y, a 
veces, también a los fines que promueve. Es 
decir, la política en la organización carece 
de autoridad formal, no es aceptada en for­
ma amplia ni se le certifica de manera ofi­
cial. El resultado de ello es que la actividad 
política a menudo es divisoria y conflictiva, 
y suele enfrentar a los individuos y grupos en 
contra de los más legítimos sistemas de in­
fluencia y, cuando tales sistemas son débiles, 
los enfrenta entre sí. 

Lo anterior implica también que la políti­
ca puede existir en dos niveles en una organi­
zación. Puede estar presente sin ser dominante, 
existiendo en forma de capa superpuesta en 
una organización más convencional -y más 
madura, como sucede en la mayoría de los 
países "desarrollados"-, o bien, la política 
puede ser el sistema dominante de influen­
cia, al haber minado los sistemas legítimos 
de influencia (autoridad, ideología y experien­
cia); o habiendo surgido precisamente de su 
debilidad, como sucede en la mayoría de los 
países "subdesarrollados". 

La característica principal de las orga­
nizaciones dominadas por la política es la 
falta de cualquier forma de orden propia de 
las organizaciones convencionales. Son or­
ganizaciones que se describen en términos 
de poder, no de estructura; y ese poder es 
ejercido de modos que no son legítimos en 
las organizaciones convencionales. De hecho, 
como todo depende de la fluidez del poder 
informal, estas organizaciones no son (no 
pueden ser) consistentes en el logro de sus 
metas u objetivos. En el mejor de los casos, 
atenderán a una serie de metas de manera 
inconsistente; en el peor de ellos, consumi­
rán toda su energía en disputas y jamás la­
g rarán nada. 

La política divide y es costosa; consume 
energías que de otro modo se encauzarían a 
la resolución de los fines de la organización 
y no al desplazamiento de éstos, lo cual 
ocurre cuando una organización sustituye su 
finalidad legítima por otra para la que 
no fue creada, para la cual no se le asignaron 
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recursos y a la que el resto de la organiza­

ción no reconoce como propia. 

La política puede también llevar a todo 

tipo de vicios administrativos. Inclusive, 

muchas veces la política es empleada para 

mantener sistemas de poder rebasados o para 

introducir nuevos sistemas que no se justifi­

can. La forma más común de mantener estos 

sistemas de poder aparece cuando los acto­

res de la organización convierten los medios 

en fines y los fines en medios. 

Las organizaciones son instrumentos; han sido 
creados para servir una o más finalidades es­
pecíficas. Pero en el proceso de su formación 
[. . .J se forman grupos de interés que se pre­
ocupan más en preservar y construir la organi­
zación misma que en ayudarla a servir sus 
propósitos iniciales. Estos grupos de interés 
usan los fines como medios para recoger fon­
dos, para obtener exenciones de impuestos o 
privilegios en la comunidad; en suma, como 
medios para sus propios fines (Etzioni, 1972: 
18-19). 

La política puede paralizar una organi­

zación al punto de que su funcionamiento 

efectivo se detenga y entonces nadie se bene­

ficie. Después de todo, uno de los propósitos 

fundamentales de una organización es pro­

ducir bienes y servicios, y no servir de arena 

en la cual la gente pueda pelear entre sí. 

Ahora bien, decir simplemente que sí, que 

la política influye en el desempeño de las 

organizaciones, esconde una trampa poten­

cial. Más que reconocer su existencia, se 

debería apreciar su actuación real en com­

paración con otras organizaciones. No decir 

simplemente que en la práctica todas las or­
ganizaciones son politizadas, sino intentar 

determinar cuáles son más (o menos) politiza­

das que las otras. Además, en lo que respecta 

al enfoque de la teoría de la organización, 

se tendrían que establecer las estrategias 

para diseñar un proceso de cambio en las 

organizaciones que presentan estas caracte­

rísticas, ya que 

la tendencia general en las sociedades menos 
desarrolladas es hacia una mayor diferencia­
ción y al establecimiento de un mayor número y 
variedad de organizaciones que abarque más. 
Puesto que es plenamente posible establecer 
organizaciones incluso cuando faltan muchos 
de los prerrequisitos culturales y psicológicos de 
la conducta de organización efectiva, no debe­
mos sorprendernos de encontrar en estos países 

una variedad desacostumbradamente amplia de 
enfermedades de organización, incluyendo la 
corrupción (el uso de los medios de la organi­
zación para servir fines privados); el nepotis­
mo y el favoritismo (en el que se da preferencia 
a los parientes y amigos, y a los compromisos 
políticos propios sobre la adhesión a los crite­
rios burocráticos); el soborno (en el que la ac­
tuación de la organización está dirigida por 
recompensas dadas por partes privadas más 
que por la organización), y la simple ineficien­
cia debida a cosas tales como la ignorancia, la 
falta de motivaciones, la carencia de habilida­
des y la escasa coordinación. 
Esfuerzos esporádicos para eliminar estas en­
fermedades y para aumentar la competencia 
técnica quedan regularmente limitados en sus 
efectos porque se centran en los síntomas más 
que en la raíz del asunto. La fuente de las en­
fermedades puede eliminarse solamente cam­
biando la cultura y la educación de los 
participantes y, por tanto, su maquillaje psi­
cológico, lo cual es un proceso largo Ubid.: 
204-205) . 

Considero que son precisamente estas "en­

fermedades organizacionales" las que 

constituyen la materia prima para observar 

la influencia de la política en las organiza­

ciones. Ello significa que muchas de las ano­

malías descritas tienen su origen en este 

ejercicio autoritario del poder, el cual afecta 

tanto a los indicadores de desempeño eco­

nómico (productividad y calidad, por citar 

algún ejemplo), como a los indicadores de 

desempeño social, los cuales revelan el 

grado de satisfacción o insatisfacción de los 

individuos en el trabajo. 

Sería, por tanto, de sumo interés saber 

cómo manejar una organización dominada 

por la política, debido a que ésta no puede 

-ni debe- desaparecer de las organiza­

ciones; simplemente hay que orientarla por­

que, por irónico que parezca, la política en 

las organizaciones también presenta algu­

nos rasgos positivos. 

Éstos pueden ser, en primer término, la 

necesidad de la acción política para corre­
gir determinadas deficiencias que ofrecen los 

sistemas legítimos de influencia, otorgando 

ciertas formas de flexibilidad inhibidas por 

esos sistemas. En segundo término, la políti­

ca puede actuar en sentido darwiniano, ase­

gurando que los miembros más fuertes de la 

organización sean conducidos a posiciones 

de liderazgo. Finalmente, la política puede 

también estimular el cambio necesario que 
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está siendo bloqueado por los sistemas legíti­
mos de influencia, facilitando el camino ha­
cia la ejecución de las decisiones. 

No obstante las razones citadas, la idea 
del presente ensayo es analizar la influencia 
disfuncional de la política en las organizacio­
nes; las organizaciones completamente sanas, 
además de ser irreales, sólo pueden servir como 
modelo aspiracional. 

La política en las organizaciones 

La propuesta del presente estudio radica 
en la sugerencia alternativa de analizar 
cómo la política y, básicamente las rela­
ciones de poder entre los distintos actores de 
una determinada organización, desempeñan 
un papel fundamental en el buen o mal des­
empeño de las mismas. De igual forma, la 
aproximación a las organizaciones desde esta 
perspectiva, le brinda al estudio de la políti­
ca un espacio lo suficientemente amplio 
para reflexionar en torno de la racionalidad 
del ejercicio del poder en un escenario lo 
suficientemente manejable para un análisis 
concienzudo de este fenómeno. 

Desafortunadamente, la complejidad del 
mundo actual ha llevado a esta "sociedad de 
organizaciones" a operar mediante mecanis­
mos de actuación en donde los individuos que 
gobiernan utilizan dispositivos de conducción 
Y de control que no están contemplados 
en ningún manual de administración, pero 
que en la realidad se convierten en los me­
dios más socorridos para realizar gestiones 
administrativas. 

Otro aspecto importante a considerar en 
el análisis de la influencia de la política en el 
contexto organizacional es que, así como hay 
características específicas para cada tipo de 
organizaciones en función de su origen, ca­
rácter o naturaleza, hay ciertas condiciones 
Y dilemas que también son comunes a otro 
tipo de organizaciones, aunque el grado de 
afectación varíe, independientemente de su ta­
maño, sus fuentes de financiamiento, su ideo­
logía, etcétera. 

Por tal motivo, la convergencia entre la 
libertad de los actores y las restricciones que 
el sistema organizacional le impone CCro­
zier y Friedberg, 1990) se constituyen en el 
instrumento ideal para observar a las orga­
nizaciones en su ejercicio cotidiano. Éstas, 
adquieren su razón de ser solamente a partir 
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del papel que les toca desempeñar en fun­
ción a un contexto determinado. 

Por ello, más que pretender analizar a 
una organización específica con procedimien­
tos específicos, debemos privilegiar el estu­
dio de la problemática que se genera debido 
a las decisiones "racionales" que se adop­
tan en el ejercicio de la autoridad. Es decir, 
la distancia entre las intenciones planeadas 
en el seno de una autoridad legítimamente 
establecida y la realización pragmática, con­
tingente y claramente subjetiva de los repre­
sentantes de dicha autoridad. 

Esta brecha organizacional ha dado lugar a plan­
teamientos simplistas que sostienen que tales 

incoherencias se deben a desviaciones o disfun­
ciones asociadas a comportamientos irraciona­

les ubicados al margen de la autoridad . Sin 
embargo, hoy es necesario ir más allá y recono­

cer que la modernización se ubica en la normali­

dad de sus desaciertos, es decir, en el contexto de 
la necesaria confrontación entre fuerzas y es­

trategias que se re-hacen en las contingencias de 
su accionar (]barra, 2003 : 35-36). 

Sería, por tanto, de sumo interés enten­
der cómo piensa y se piensa una organiza­
ción desde su ejercicio del poder; cuáles 
son los mecanismos que orientan las relacio­
nes reales y simbólicas que se dan entre 
quienes participan y se vinculan en estos es­
pacios organizativos; y por último, saber 
cómo manejar una organización dominada 
por la política. 

A manera de conclusión: 
la propuesta de Crozier y Friedberg 

Aunque el modelo weberiano es -y ha sido­
muy eficaz en el manejo de las organizacio­
nes (sobretodo en lo que se refiere a la con­
formación y consolidación de sus estructuras); 
no explica de manera satisfactoria la totali­
dad del fenómeno administrativo, máxime en 
lo que respecta al comportamiento de sus 
actores. 

Éstos, en la mayoría de los casos, han te­
nido que pagar un gran costo social y huma­
no en aras de mantener "la racionalidad de 
la organización". La racionalidad organiza­
cional generalmente consiste en adecuar los 
medios utilizados a los fines que se desean 
alcanzar; pero el hecho de que una organi­
zación sea "racional" no implica que sus 
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miembros actúen de manera racional en lo 
que se refiere a sus aspiraciones y objetivos 
personales. Por el contrario, resulta bastante 
evidente que cuanto más racional y burocráti­
ca -en el más exacto sentido weberiano­
se vuelve una organización, más automáti­
camente trabajan sus miembros actuando 
como simples engranajes de ese gran instru­
mento social conocido como la organización. 

En este sentido, la propuesta de Crozier y 
Friedberg es muy conveniente. Estos autores 
señalan que en toda acción organizada de los 
hombres, incluidas las organizaciones, coexis­
ten dos lógicas de comportamiento: el actor 
persiguiendo sus objetivos "egoístas" y el sis­
tema organizado estructurado en función de 
una lógica finalística. Para ellos, el actor de­
sarrolla comportamientos racionales, pero lo 
que define esa racionalidad no es la lógica 
prescriptiva de la ciencia administrativa, sino 
un constante juego conducido por el actor cuyo 
desenvolvimiento no se encuentra definido, y 
en el que toman parte tanto los recursos del 
actor como las presiones del sistema. Así, mien­
tras que en el modelo weberiano la racionali­
dad se entiende como la articulación del 
comportamiento de los actores a la(s) finali­
dades de la organización, para Crozier y 
Friedberg esta racionalidad relativa (la del 
actor y la del sistema) dirige todas las organi­
zaciones humanas. 

Crozier y Friedberg señalan que el fun­
cionamiento real de una organización es el 

resultado de una serie de juegos en los que 
participan los diferentes actores organizacio­
nales, y cuyas reglas formales e informales 
delimitan las estrategias racionales que po­
drán adoptar si quieren que su compromiso 
en la organización sirva a sus expectativas 
personales. Por consiguiente, el concepto de 
"juego político " como instrumento de la ac­
ción organizada es fundamental, ya que para 
ellos, el comportamiento organizacional es 
de naturaleza estratégica. Es decir, se plan­
tea alcanzar determinados objetivos sirvién­
dose de la construcción organizacional. 

Otro concepto fundamental de la propuesta 
teórica de Crozier y Friedberg es su análisis, 
dentro de la práctica administrativa, de la 
naturaleza del poder, entendiendo éste como 
una relación de intercambio y negociación 
entre dos o más actores interdependientes. 
Es decir, que tienen necesidad unos de otros 
para alcanzar los objetivos de la organiza­
ción y sus objetivos personales; existiendo 
entre ellos una relación recíproca, pero de­
sequilibrada; y en donde las características 
estructurales de la organización son las que 
limitan o favorecen la influencia de las re­
laciones de poder entre los actores de una 
organización, lo que origina una práctica ad­
ministrativa disfuncional en lo que se refiere 
al binomio actor/sistema organizador. Todo 
lo anterior termina por generar una reduc­
ción en el desempeño económico y social de 
las organizaciones. 
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