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Las organizaciones han sido consideradas tradicionaimente como sistemas racionales, donde los inte-
reses individuales quedaban sometidos a los objetivos organizacionales. Actualmente esta vision esta
siendo superada, y se empieza a concebir la organizacion como una escena politica donde cada actor
desempefia aquel papel que mas puede satisfacer sus intereses personales. Desde esta perspectiva, nos
encontramos con un panorama apasionante, en el que la lucha por el poder desencadena innumerables
conductas y tacticas politicas. Aquel sujeto que posea mas habilidad e intuicién en el juego de la politica,
tendra mavyores posibilidades de conseguir el éxito en cualquier situacion a la que se enfrente en la orga-

nizacion. :

La organizacion desde una perspectiva
politica

Vamos a asumir, desde el principio, la concepcién
de la naturaleza politica de las organizaciones, nacida
de las insuficiencias manifiestas de la teoria racional.
Segln dicha teoria, racionalidad significa adaptacién
consciente de la organizacién a sus fines y su opera-
cién a través de la aplicacién impersonal de reglas, sin
desviacion por los objetivos personales de los miem-
bros (Weber, 1947). Es decir, ningin miembro ante-
pondré sus intereses a los de la organizacién, sino que
su méaxima preocupacién serd que éstos se lleven a
cabo tal y como estén programados.

El modelo racional defiende que los acontecimien-
tos son elecciones intencionadas de actores conse-
cuentes. La conducta no es algo accidental, casual o
racionalizado después de haber actuado, sino que
preexiste y esta guiada por una intencién. Asimismo,
esta perspectiva afiade, al concepto de intencionali-
dad, el de consistencia entre las metas y los objetivos
relativos a una accién particular; consistencia entre la
aplicacién de los principios con el propésito de selec-
cionar la alternativa 6ptima.

Se adopta la idea de la existencia de un conjunto de
metas consistentes y de un conjunto de alternativas
de toma de decisiones, para elegir lo 6ptimo. Las elec-
ciones se hacen sobre la base de la informacion reco-
gida, adoptando aquella que parezca suministrar la ma-
yor probabilidad de que se logren las metas. Siempre
se buscaré lo que es mejor para la organizacién, sin
atender a intereses particulares de los miembros que
la componen.

Un movimiento posterior matizaria esta posicion
adoptando el término de racionalidad limitada, enten-
diéndola como la capacidad de la organizacién para
lograr sus fines mediante la competencia técnica y
profesional de sus miembros (Peir6, 1985). Esta nueva
visiébn de la racionalidad subraya las limitaciones de
obtener unos criterios optimizadores, y acepta aque-
llos que permitan una consecucién satisfactoria de los
objetivos organizacionales.

El modelo politico propone como alternativa el es-
tudio de la organizacién como una formacién social es-
tructurada por relaciones de poder (Peir6, 1985). En su
interior surgiria de modo natural la formacién de coali-
ciones, que someterian constantemente a anélisis los
fines de la organizacién. Estas coaliciones no serén, en
ninglin caso, formaciones estiticas y permanentes,
sino que irdn cambiando segun los intereses que se
propongan defender y segin los actores que las com-
pongan.

En este contexto, la politica es entendida como la
estructura y proceso del uso de la autoridad y el poder,
para definir las metas y las estrategias, y tomar deci-
siones importantes para la organizacién. Desde esta
perspectiva, se considera que las decisiones no se to-
man de una forma racional, sino a través de negocia-
ciones y regateos y, como consecuencia de las dife-
rencias de objetivos y preferencias individuales o de
los grupos, surgird el conflicto, puesto que todos per-
siguen sus intereses aln a expensas de los demaés.

La politica organizacional también puede ser enten-
dida como la administracién de influencia para obtener
fines no aprobados por la organizacién, o para obtener
fines legitimos pero a través de medios de influencia
no sancionados {Mayes y Allen, 1977). Asi que no
existen actores pasivos que sélo obedecen de forma
impersonal, sino actores politicos activos, con deseos
de poder y cuyo objetivo es la supervivencia en la or-
ganizacion. De tal forma se resalta su caracter activo
que Pfeffer defiende que la politica organizacional en-
vuelve aquellas actividades realizadas dentro de la or-
ganizacién para adquirir, desarrollar y usar el poder y
otros recursos, para obtener los resultados deseados
en una situacién en la que hay incertidumbre y disen-
sién sobre las alternativas (Pfeffer, 1981: 7)..

Dentro de este contexto politico surgen distintos
tipos de grupos, a los que Bacharach y Lawler (1980)
denominan:

- Grupos de trabajo: basados en las diferencias de-
partamentales ya sea por el trabajo desarrollado
o por la jerarquia.

- Grupos de interés: son grupos de actores intere-
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sados en unas metas comunes, que intentan ma-
ximizar sus propias ganancias sin preocuparse de
las ganancias o pérdidas de los otros grupos.

- Coaliciones: definidas como un conjunto de gru-
pos de interés que luchan por conseguir una meta
comin y que pertenecen a distintos sectores de
la organizacion. '

Es muy importante tener en cuenta este aspecto de

los grupos en la perspectiva politica, ya que suelen ser

su unidad de anélisis. En esto se diferencia del modelo
racional, que considera que todos los miembros de la
organizacién tienen los mismos intereses y objetivos
y. por tanto, adoptan una unidad de anélisis individual.

Con el fin de acentuar las diferencias entre los dos
modelos expuestos, reproducimos a continuacién par-
te de un cuadro sintesis realizado por Pfeffer (1981),
en el que se especifican de forma sintética los rasgos
distintivos de cada uno de ellos:

Tabla I. Principales diferencias entre la perspectiva racional y politica de la organizacién. (Pfeffer, 1981)

DIMENSION
Racional

MODELO

Politico

Metas y preferencias actores sociales

Consistentes entre los

Consistentes entre los actores so-
ciales. Inconsistentes y plurales
dentro de la organizacién

Poder y control Centralizados

Coaliciones cambiantes

Proceso de decisiones mente racional

Ordenado, sustantiva-

Desordenado, caracterizado por
la lucha de intereses

Reglas y normas

Norma de optimiza-

El conflicto es legitimo y espera-

cién do
Informacién y requeri- Extensivo y sistemati- Informacion usada y ocultada
mientos computacionales co estratégicamente

Ideologia dad

Eficiencia y efectivi-

Lucha y conflictos

Decisiones maximo valor

Se sigue la eleccion del

Resultado de la negociacién en-
tre los intereses

En resumen, asumimos la perspectiva politica de
las organizaciones, donde el poder es un elemento
esencial y donde los individuos luchan por defender
sus intereses personales, recurriendo a conductas y
tacticas politicas y provocando conflictos. Estos con-
flictos no son considerados negativos a priori, sino
todo lo contrario, ya que llevan al establecimiento de
nogociaciones donde se adoptarén las decisiones més
adecuadas a la situacion. Representan, por tanto, una
importante fuente de activacion.

Vamos a ocuparnos en este estudio de un aspecto
muy concreto de este juego politico: las tacticas em-
pleadas por los actores para conseguir y defender sus
intereses. Constituyen un factor clave, ya que de su
eficaz manejo dependeré el éxito en la lucha por el po-
der.

Tacticas politicas

Existen bastantes estudios sobre las tacticas politi-
cas usadas con més frecuencia en el &mbito organiza-
cional (Allen y cols., 1979; Porter y cols., 1981) pero
no suelen aportar una definicién clara e inequivoca de
este fendbmeno. Generalmente se entiende por tacticas
politicas a todas aquellas conductas que se desarrolian
dentro de la organizacién, pero que no forman parte de
las normas formalmente establecidas. Es decir, aque-
llas actividades discrecionales que influyen o intentan
influir en la distribucién de ventajas o desventajas de
la organizacion.

Vamos a entender como téicticas politicas todas
aquellas acciones concretas mediante las cuales se ar-
ticulan las conductas politicas. Con ellas se intenta ob-
tener y/o aplicar el poder en determinadas circunstan-
cias donde es posible conseguir beneficios
personales. Porter y cols. (1981), sefalan que estos
intentos de influencia normalmente van en contra de
los intereses personales de los demés actores implica-
dos. Allen y cols. (1979), destacan su doble naturale-
za: reactiva (intentan proteger los intereses propios) y
proactiva (promueven dichos intereses personales).
—Ver tablas II, Il y IV-.

Tabla il. Clasificacién de las tacticas politicas

a) Por el objetivo. (Kotter, 1977; Dubrin, 1984):
- Tacticas para conseguir poder. ’
- Técticas para ejercer el poder.

b) Por la relacion entre su objetivo y los de la organiza-
cion.(Farrel y Petersen, 1982):
- Legitimas: cuando persiguen un objetivo congruen-
te con los de la organizacion.
- Ilegitimas: si es contrario a los de la organizacion.

¢) Por los recursos que emplean. (Farrel y Petersen,
1982):

- Externas: con recursos ajenos a la propia organiza-
cién.
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- Internas: con recursos obtenidos dentro de la orga-
nizacion.
d) Por la orientacion de la influencia. (Farrel y Pertersen,
1982); (Allen y Porter, 1983)
- Hacia abajo: ejercidas sobre los subordinados.
- Laterales: entre actores del mismo nivel jerdrquico.
- Hacia abajo: dstinadas a los subordinados.

e) Por el grado de ocultacion del intento de influencia.
(Alcaide, 1987):
- Encubiertas: se intenta ocultar el intento de influen-
cia.
- Abiertas: se llevan a cabo de forma visible.

Tabla Ill. T4cticas para incrementar el poder. (Alcaide, 1987)

1. La formacion de coaliciones. Buscar el apoyo de
otros actores para lograr lo que un individuo aislado
no puede conseguir.

2. La cooptacion. Destinada a minar la oposicion e in-
cluso obtener el apoyo de personas que inicialmente
estaban en contra.

3. Establecer relaciones patrocinador- patrocinado. Los
primeros consiguen un grupo de seguidores leales y a
los segundos esta relacion les proporciona posibilida-
des de promocién, ademds de proteccion frente a
otros actores.

4. «Abrazar o demoler». Es decir, no perjudicar a nin-
gun actor a no ser que el perjuicio produzca tal lesion
en sus bases de poder que lo inhabilite como enemi-
g0.

5. «Dividir para reinar». Separar a los «enemigos» para
que no formen un grupo que pueda poner en peligro
el poder del actor.

6. Tomar consejos con cautela. No dar nunca la impre-
sion de que se depende del consejo de los demas,
puesto que esto traeria como consecuencia una pér-
dida de la independencia.

7. Atacar o culpar a otros. Destinadas a erosionar las
bases de poder de los demas actores.

8. El «fabianismo». Evitar acciones decisivas, intentar
conseguir los objetivos paso a paso, asegurando bien
cada ‘victoria.

9. «Timing» negativo. Retardar la toma de decisiones
hasta que la situacion sea la mads favorable para el ac-
tor.

10. Exhibir confianza. Dar sensacion de aplomo y de do-
minio de la situacion. No demostrar que la situacion

domina al actor.

Tabla IV. Factores que influyen en la eleccién de t4cticas.

1. Status de la persona que aplica la tdctica. Mientras
mds alto es el status que se posee, de mds recursos se
puede disponer y, por tanto, de mds variedad de ticti-
cas.

2. Status de la persona objeto de la tdctica. Mientras mas
alto es el status, mas se recurrird a tdcticas racionales
y menos a tacticas coactivas.

3. Propdsito de la influencia. Si el objetivo es congruente
con los de la organizacion, se adoptardn técticas abier-
tas, si no es asi, se recurrird a las encubiertas.

4. Expectativas de éxito. Si se tienen grandes expectati-
vas de éxito, se optara por peticiones sencillas, si son
pocas estas expectativas, se buscardn tdcticas basada
en la asertividad y la sancion.

5. Cultura organizacional. Si las normas de la organiza-
cién propician falta de confianza entre los miembros,
éstos recurriran mds frecuentemente a tdcticas ilegiti-
mas. De igual forma, si existe ambigiiedad en la defi-
nicion de roles, proliferaran las tacticas encubiertas.

En resumen, parece claro que el poder es mas efectivo
cuando es aplicado de forma no intrusiva, de esto se de-
duce la conveniencia de aplicar, siempre que sea posible,
tacticas de influencia que no sean socialmente reactivas,
evitando a toda costa las que se basen en la fuerza y la
coaccion. (Pfeffer, 1981)

Etica politica

La politica ha sido considerada tradicionalmente
como un juego sucio y, ain en la actualidad, esté car-
gada de importantes connotaciones peyorativas. De
un modo u otro, politica y poder son palabras feas y
cuando aparecen relacionados con el papel desempe-
fiado por los responsables de las organizaciones, algu-
nos directivos prefieren acogerse a la seguridad de la
l6gica organizativa. Es decir, el ejercicio del poder fre-
cuentemente se ampara y justifica en la propia l6gica
organizacional.

La ética en la politica se ha analizado desde diver-
sas perspectivas. Asi nos encontramos con posturas
extrernas, desde la defendida por Maquiavelo (el fin
justifica los medios), para quien cualquier conducta po-
litica que nos ayude a conseguir nuestros objetivos es
completamente vélida. Hasta quienes, basandose en la
regla de oro Kantiana (no hagas a los demds lo que no
quieras que te hagan a ti), proponen un sencillo méto-
do para evaluar éticamente la tactica politica, consis-
tente en volverla del revés. Es decir, cambiar la pers-
pectiva y pensar que uno mismo es el que va a
recibirla. Si consideramos que nos resuita aceptable,
entonces no hay ningun obstéaculo ético que impida
aplicarla a los demés.

Una posicién intermedia es la reflejada en el anélisis
realizado por Cavanagh y cols. (1981), basandose en
tres teorias éticas tradicionales: la teoria utilitarista (es
ética aquella conducta que satisface los intereses de la
mayoria); la teoria de'los derechos (es ética toda con-
ducta que respeta los derechos de todos los actores
implicados) y la teoria de la justicia (es ética la conduc-
ta que respeta los canones elementales de justicia). A
partir de este andlisis proponen un &rbol de decision,
que reproducimos a continuacién. Este modelo permi-
te examinar exhaustivamente cualquier conducta politi-
ca y determinar, sin lugar a dudas, su caracter ético.
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¢Satisface los
intereses de

la mayoria de

los afectados?

¢Existe algiin factor que
justifique el no tener en cuenta
el criterio anterior?

| No |

RECHAZO

¢Respeta los derechos
de todos los afectados?

¢Existe algin factor que
justifique el no tener en cuenta
el criterio anterior?

) 1
|
¢Respeta los cénones
de justicia?

I

| ¢Existe algtin factor que
justifique el no tener en cuenta
| el criterio anterior?

ACEPTACION

Cuadro 1. Proceso de evaluacién de la ética de una decisién politica en la organizacién (Inspirado en Cavanagh y cols.,

1981).

Conclusiones

La visi6bn de la organizacibn como un paraiso de
armonfa donde todos los participantes comparten los
mismos objetivos, estd cambiando radicalmente. Nos
encontramos con una nueva propuesta que concibe la
vida organizativa como una arena politica, donde cada
uno de los actores va a perseguir sus propios intere-
ses. Las coaliciones daran vida a esta escena y prota-
gonizaran conflictos y negociaciones, siendo un ele-
mento decisivo el poder.

Cualquier individuo que desee obtener beneficios
personales, debera luchar por ello, recurriendo a distin-
tas conductas politicas. Jugaran un papel decisivo la
capacidad y habilidad politicas, el saber elegir en cada
momento la forma m4s adecuada de actuar, las perso-
nas a las que hay que apoyar y, por qué no, una cierta
dosis de maquiavelismo.

Un aspecto importante de esta nueva forma de en-
tender la organizacién lo constituyen las tacticas politi-
cas. Existen multitud de clasificaciones y teorias sobre
el tema, pero de todas ellas se concluye lo mismo: es
necesario analizar la situacién para aplicar aquella tacti-
ca que sea méas adecuada. Del correcto manejo de los
recursos y bases de poder dependerj el éxito o el fra-
caso del actor.

Es imprescindible desterrar la visién de la politica
como algo disfuncional para la organizacién y pasar a
considerarla como un elemento dinamizador. Aunque
la conducta politica se caracteriza por perseguir los ob-
jetivos y beneficios personales del actor, éstos no tie-
nen por qué estar siempre en contra de los objetivos
organizacionales. En la medida en que ambos coinci-
dan el proceso politico favoreceré la buena marcha de

. la organizacién.
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