CONFLICTO Y CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES
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Abandonar la utopía

En su artículo “Out of Utopia”
 Dahrendorf, adhiriendo a posturas tan antiguas como las de Heráclito y considera utópicas a todas las sociedades en las que el cambio está ausente: cuestiona las sociedades de ficción creaciones por Platón (La República), Aldous Huxley (Brave New World) o George Orwell (1984) ya que dichas Utopías son estáticas. En términos económicos, son “mundos de certeza”, con estabilidad, armonía y consenso.

Para Dahrendorf vivimos en un mundo incierto: debe existir cierta coerción para asegurar un mínimo de coherencia. Como no sabemos todas las respuestas, habrá continuas discusiones sobre valores y conductas. Así, a falta de certidumbre, siempre hay cambio y desarrollo

Propone, en lugar del modelo de sistema social parsoniano del equilibrio, el “modelo de sociedad de conflicto”, que está ganando posiciones por razones como la aceptación del cambio (tanto dentro de las sociedades como de sociedades) y del conflicto social, y una tercera, que constituye el herramental del modelo de sociedad de conflicto, la noción de restricción: las organizaciones no están cohesionadas por el consenso sino por las restricciones, incluso por la coerción. Así como el conflicto genera cambio, las restricciones pueden generar conflictos.

En este modelo se acepta que el conflicto es omnipresente en toda organización social y, por consiguiente, el modelo de sociedad de conflicto “es esencialmente no utópico y se corresponde con una sociedad abierta”. El conflicto (especialmente el conflicto social) es la gran fuerza creativa que va provocando el cambio en la sociedad. Aunque la idea de que donde haya vida social habrá conflicto pueda resultar desagradable y exasperante, lo verdaderamente anormal y sorprendente sería la ausencia de conflicto y deberíamos sospechar de cualquier sociedad donde no se lo encuentre.

No hay que considerar que todo conflicto será necesariamente violento e incontrolable: hay un continuo que va desde la guerra civil al debate parlamentario, desde la huelga o el lock-out hasta las comisiones paritarias.

Aunque es cierto que el conflicto puede ser temporalmente suprimido, regulado, encaminado o controlado, “ni el rey de los filósofos ni el más moderno de los dictadores puede eliminarlo de una vez y para siempre”.

Este autor, al hacer una revisión del conflicto en las sociedades industriales, adhiere a la postura marxiana que lo relaciona con la lucha de clases.
Las funciones del conflicto social

Coser hace explícito que el conflicto puede ser visto no como un elemento disruptivo del sistema social, sino como poseedor de una función relevante dentro de él.

Existe para este autor una primera distinción, entre los conflictos que no contradicen los supuestos básicos sobre los que se basa la relación y aquellos en los que “los contendientes ya no comparten los valores en los que está fundada la legitimidad social del sistema”.

El resguardo para que el conflicto no destruya las bases consensuales de la sociedad, para Coser, está en la misma estructura social: “lo aportan la institucionalización y la tolerancia al conflicto”. Es decir que los actores saben que ciertas cuestiones no pueden considerarse solucionadas de antemano y que la clase de comportamiento permitido para dirimirlas depende de la relación de fuerzas que prevalezca en el momento. De este modo, en lugar de relaciones sociales “institucionalizadas” que reposan (como dice Parsons) completamente sobre las normas, Coser postula que la institucionalización puede fundarse en cierta medida en el reconocimiento de que algunas cuestiones puedan ser resueltas en base al resultado de un conflicto entre dos partes. El surgimiento de normas puede depender del equilibrio de poder alcanzado, por lo cual el autor considera que la relación de fuerzas es el elemento básico en las relaciones sociales y que la estructura normativa es la variable dependiente.

El conflicto con frecuencia revitaliza las normas existentes o contribuye al surgimiento de otras nuevas. En este sentido, el conflicto social es un mecanismo para el ajuste de las normas a nuevas circunstancias. Una sociedad flexible se beneficia del conflicto ya que, creando y modificando normas, se asegura su continuidad ante condiciones cambiantes.

Coser destaca que los conflictos pueden ser más disruptivos “en los grupos sociales donde haya alta frecuencia en la interacción y gran compromiso personal de sus miembros” que en aquellos que incluyan “individuos que participan sólo tangencialmente”. Por eso en los sistemas sociales reales la existencia de una situación de conflicto relacionada con un tema específico no necesariamente significa que todo el sistema social entrará en crisis.

El conflicto reúne a los que enfrentan al enemigo común y cuando hay diversos conflictos divergentes en una sociedad, tener un conflicto importante con un enemigo único puede aportar solidaridad y cohesión social.

La última categoría de conflictos mencionada por Coser es el “conflicto tipo válvula de seguridad”, en cuyo caso hay “un desplazamiento del objetivo del actor (que) ya no trata de alcanzar la solución de la situación insatisfactoria, sino simplemente aflojar la tensión que resultaba de ella” (“dejar salir el vapor”).

La teoría del conflicto y el cambio social

Rex discute principalmente la cuestión del conflicto y no tanto el cambio social, porque su teoría del conflicto es una teoría del cambio. Critica ciertas posturas, como las de Simmel y Coser, Gluckman o Dahrendorf quienes, al tratar de demostrar que el conflicto no necesariamente es disruptivo, enfatizan exageradamente su lado positivo y subestiman hasta qué punto los conflictos tienden a formar coaliciones en las sociedades modernas.

El autor afirma que el conflicto puede provocar mayores alteraciones en grupos donde hay mayor frecuencia en la interacción y alto compromiso personal de los miembros.

También cuestiona la postura de Coser sobre la difusión de los conflictos ya que la historia muestra múltiples ejemplos donde una confrontación aparentemente aislada se extiende de un contexto institucional a otro y hasta a toda la sociedad. Max Weber, por ejemplo, muestra que los conflictos sobre ideas religiosas han tenido implicancias económicas. Rex postula que pueden existir conflictos tanto entre partes de la estructura social como entre sus segmentos; los conflictos se difundirán tanto en las sociedades segmentadas como en las que están fuertemente unidas y sin segmentación.

En cuanto al conflicto “tipo válvula de seguridad” (considerado “conducta desviada” por Parsons, que no admite la alternativa de que carezca de ulterioridades patológicas en el individuo) para Rex es innegable que es compatible con la conservación del orden social.

En cuanto a las causas de conflicto en los sistemas sociales, la selección de las premisas de valor es de gran importancia; además hay otras, de alcances suficientemente radicales como para afectar la estructura de la sociedad.

Rex desarrolla conceptos de conflicto teóricos en su forma ‘pura’, y analiza qué tipo de estructura social implican.

En su forma más simple el modelo supone la formación de grupos de conflicto, que parte de la existencia de dos facciones con objetivos o aspiraciones contrapuestas. Los más básicos son acerca del acceso a los medios de subsistencia, que pueden desarrollarse en un contexto ordenado, donde la forma básica de conflicto sea la negociación y concluya con alguna clase de intercambio o contrato. En el otro extremo tendríamos los conflictos no pacíficos donde no hay restricción a los medios a utilizar. En el medio hay una serie de posiciones, en las que antes de llegar a la negociación cada parte tratará de obligar a la otra a aceptar sus términos impidiéndole el uso de los medios bajo su control. Para hacerlo, los individuos se verán forzados a organizarse y combinar fuerzas con otros que estén de su mismo lado del conflicto. Aquí se podría esperar el surgimiento de algo parecido a las “clases” de Marx.

Por otra parte, el conflicto puede estar conectado sólo indirectamente con los medios de subsistencia y estar centrado en el control del poder legítimo o del control de ideas. También en este caso la consecuencia de la situación básica de conflicto es el surgimiento de grupos que buscan el logro de sus objetivos.

Con respecto a la situación de la clase dominante, el aspecto más importante es la existencia de dos grupos hegemónicos que se disputan la legitimidad; si bien uno de ellos contaba al principio con un monopolio de representación, el otro se va organizando y desarrolla su propio sistema económico, político y hasta religioso y, en su forma extrema, uno tratará de desplazar al otro. Se presenta aquí el problema de la legitimidad que, según Weber, no surge espontáneamente del consenso social. En algunos casos, los grupos dominados se embarcan en una suerte de resistencia pasiva para negar legitimidad a la autoridad, asemejándose al modelo presentado por Wright Mills, quien lo considera apropiado para el análisis de la sociedad contemporánea.

En cuando a la situación revolucionaria, Rex afirma que el poder no es fijo e inmutable, sino que debe cambiar continuamente, por factores que van desde la fuerza de las aspiraciones de los grupos dominados, su adoctrinamiento y adhesión al líder, la intensidad de su explotación y el ejemplo de otros grupos, hasta los adelantos tecnológicos, que provocan la aparición de nuevos roles en el sistema social. Cuando se producen tales cambios, los resultados son sólo dos: una revolución completa del sistema social, que no sólo desplazará a la clase dominante sino que destruirá sus bases, o alguna clase de compromiso entre las clases. Este tipo de marco teórico podría ser útil para el estudio de los conflictos políticos en las sociedades post revolucionarias.

La otra línea alternativa de desarrollo es la situación de tregua, en la que la antigua clase dominante se adaptaría rápidamente al nuevo equilibrio de poder. En este caso el beneficio de no tener que llevar el conflicto hasta sus últimas consecuencias sería mayor que la pérdida de algunos objetivos del grupo (“pagar algún rescate para mantener algún privilegio”, como Chamberlain advertía a la burguesía británica). Se produce entonces una situación de compromiso y reforma.

Además presenta dos puntos referidos a la teoría del cambio. En cuanto a los funcionalistas, considera lógico que no propongan teorías sobre el cambio, ya que todos sus esfuerzos están consagrados a explicar por qué las cosas son como son, y que lo son por exigencias de la estructura social. Como consideran que la estructura no tiene problemas, no aprecian necesidad de cambios. En este tipo de teoría estable sólo habría tres formas de admitir el cambio: como mutación aleatoria y selección natural, como consecuencia de cambios en el entorno que requieren adaptación y como consecuencia del “crecimiento” del sistema, forma ésta que resultaría un intento de explicar los cambios surgidos desde el seno del propio sistema.

Rex rechaza la idea de sistemas en equilibrio así como la de sistemas en desplazamiento de un equilibrio a otro. Reconoce la importancia de la postura marxiana (basada en los postulados de Hegel) de estudiar los procesos y no las situaciones estáticas, así como la identificación que Marx hace de la dialéctica en la lucha de clases, pero sugiere adoptar precauciones porque el conocimiento de la tesis y la antítesis puede no resultar suficiente para anticipar cuál será la síntesis.

Por último presenta dos puntos referidos a la teoría del cambio. En cuanto a los funcionalistas, considera lógico que no propongan teorías sobre el cambio, ya que todos sus esfuerzos están consagrados a explicar por qué las cosas son como son, y lo son por las exigencias de la estructura social. Como consideran que la estructura no tiene problemas, no aprecian necesidad de cambios. En este tipo de teoría estable sólo habría tres formas de admitir el cambio: como mutación aleatoria y selección natural, como consecuencia de cambios en el entorno que requieren adaptación y como consecuencia del “crecimiento” del sistema, forma ésta que resultaría un intento de explicar los cambios surgidos desde el seno del propio sistema.

Rex rechaza la idea de sistemas en equilibrio así como la de sistemas en desplazamiento de un equilibrio a otro. Por último declara que la importancia de su modelo de conflicto radica en que no excluye el cambio, a diferencia de los modelos de equilibrio.

Cambio Social

Moore define al cambio social como “la alteración apreciable de las estructuras sociales (los patrones o pautas de acción e interacción social) incluidas las consecuencias y manifestaciones de esas estructuras que se hallen incorporadas a las normas (reglas de comportamiento), a los valores y a los productos y símbolos culturales”. Con respecto a la magnitud del cambio, los funcionalistas distinguen sencillamente entre cambio trivial y cambio trágico. Feldman y Moore identificaron una de las formas más complejas del cambio evolutivo, la evolución acumulativa y retroactiva, proceso en el que las etapas posteriores ejercen un efecto continuo o retrasado sobre otras etapas que al parecer son anteriores (proceso estocástico).

En cuanto a las direcciones del cambio, los evolucionistas presentan teorías rectilíneas de la evolución humana, olvidando la diversidad. Las estructuras tradicionales pueden persistir, superpuestas con la modernización, y el autor presenta a la revolución como ejemplo de cambio discontinuo.

Naturaleza del cambio organizacional
 

Hall, en base a los análisis de poder, liderazgo, toma de decisiones y comunicaciones, parte del supuesto de que las organizaciones son dinámicas y de que el cambio puede ser observado desde varias perspectivas, entre las que menciona la de la política interna (Kanter, Stein y Jick, 1992), la histórica o desarrollista (Kochan y Useem, 1992) y el enfoque que estudia el “ciclo de vida” de las organizaciones (Kimbery y Miles, 1980).

Hall presenta diferentes tipos de organizaciones, con distintos potenciales para el cambio, que pueden verse afectados por la demografía organizacional (Pfeffer, 1983), que actúa sobre los patrones de cambio. Siguiendo a Kaufman (1971), Hall afirma que el cambio “se verá confrontado con fuerzas poderosas que lo tendrán vigilado y limitarán (...) la capacidad de las organizaciones para reaccionar a nuevas condiciones”. Sin embargo, enfatiza, las organizaciones cambian. Menciona, siguiendo a Biggart, (1977), que aunque haya un mandato legítimo de cambio, las luchas por el poder que se desatan dentro de la organización pueden retrasarlo, como también lo muestra Hage (1980).

Este es un argumento clave en el modelo institucional, porque el cambio organizacional ocurre a medida que cambian las fuentes de legitimación. March (1981) agrega un último factor del proceso de transformación: el cambio por accidente.

Los cambios no siempre representan avances para la organización; a veces aumentan su vulnerabilidad por inexperiencia en la nueva situación. Un ejemplo sería una adquisición o una fusión de empresas, donde podríamos preguntarnos cuál de las dos “queda viva” y cuál “muere”. En estos casos los autores sugieren considerar a la organización como nueva y a ambas organizaciones anteriores como muertas. La muerte de una organización, además, tiene repercusiones sobre otras, que, por ejemplo, no cobran sus créditos, así como sobre el personal. En ocasiones, estas últimas fuerzan cambios tecnológicos. Como todo cambio, las innovaciones pueden desarrollarse a iniciativa de la organización o serle impuestas por el entorno (Zaltman, Duncan y Holbeck, 1973). 

El funcionalismo es un importante enfoque de la realidad social, aunque incompleto. El cambio está inscripto en el modelo de equilibrio dinámico, y ese cambio puede ser una respuesta adaptativa a una modificación exógena o a la transformación (endógena) de una de sus partes, respuesta necesaria para mantener el equilibrio. Sin embargo el modelo de equilibrio dinámico no puede explicar hechos incuestionables, como que la reacción a los cambios del entorno no siempre es adaptativa, que los sistemas sociales pueden atravesar largos períodos de dificultades crecientes en la integración, que el cambio puede ser revolucionario (súbito y profundo) y que la propia estructura social genera cambios a través de los conflictos y contradicciones internas. Hall considera que aquí debe introducirse la dialéctica, para complementar al funcionalismo en la explicación del cambio endógeno a través del conflicto y la contradicción.

Si bien considera que la postulación del proceso dialéctico como única fuente de cambio y el modelo binario de clases propuesto por Marx son insostenibles, rescata un núcleo “de dialéctica mínima” que contiene los siguiente elementos útiles y válidos:

· el cambio no sólo está en todas partes sino que en gran medida está generado dentro del sistema, de forma que la estructura debe ser vista no sólo como marco estático de la sociedad sino como fuente de un tipo crucial de cambio;

· el cambio de origen intrasistémico a menudo está causado por la contradicción y el conflicto entre dos o más factores opuestos (valores, ideología, roles, instituciones o grupos).

Este “enfoque dialéctico mínimo” puede ser aplicado a varios niveles de análisis, uno de ellos referido a los conflictos grupales.

Diversas iniciativas de formación e intervención en las organizaciones

En este texto el autor pasa revista a las diferentes corrientes de pensamiento referidas a la organización del trabajo.

La corriente de las Relaciones Humanas surge como reacción a la Organización Científica del Trabajo taylorista, y a partir de los trabajos pioneros de Elton Mayo, quien presentó al trabajador como “ser social que reacciona como miembro a un grupo real de trabajo”. La corriente del Desarrollo Organizacional, que se esfuerza por modificar el funcionamiento de la organización entendida como sistema abierto se basa en gran medida en la idea del Cambio Planificado, surgida de los estudios lewinianos. Lawrence y Lorsch, que aportan el Modelo Integración – Diferenciación, dicen que “no hay estructuras organizativas ideales, sino que cada organización debe adaptar sus estructuras internas a las exigencias y condiciones del mercado. Luego de detectar las resistencias al cambio, el consultor trata de iluminar las dificultades no reconocidas por el grupo que reducen su eficiencia y que pueden ser resueltas mediante la discusión abierta.

Si el análisis institucional se practica en situación de intervención en un grupo, organización o asociación, se trata de una intervención socioanalítica. De esta forma se constituyó la intervención sociopedagógica un nuevo tipo de acción pedagógica que interviene en el funcionamiento de las organizaciones; a petición de un sistema cliente, un sistema  interventor intenta lograr un cambio en el sistema cliente.

Cambio Organizacional

En este capítulo Katz y Kahn presentan diferentes métodos para introducir cambios en forma exitosa.

Elliot Jacques (1951), desde el Tavistock Institute, postuló el valor de la terapia de grupos dentro de la organización para introducir cambios en la misma, filosofía surgida de la terapia individual (ya desarrollada más extensamente en el acápite precedente). Katz y Kahn destacan que la gran limitación de este procedimiento es que “no todos los conflictos y problemas del funcionamiento organizacional son irracionales por naturaleza, pues muchas dificultades se basan en genuinos conflictos de interés”. Un estudio adecuado sobre la moral de trabajo informará sobre los sentimientos de las personas y el funcionamiento real del sistema técnico y de trabajo, según destaca el concepto de sistema sociotécnico (Emery y Trist, 1960). Katz y Kahn presentan también los estudios de Trist y Bamforth (1966) sobre la relación entre los sistemas técnico y social y las consecuencias de la introducción de nuevas tecnologías sobre la organización (mencionadas precedentemente), así como los estudios de Rice (1958) sobre las fábricas textiles hindúes. Ambos trabajos prueban que es válido considerar a las organizaciones productivas como sistemas sociotécnicos.

Por último Katz y Kahn destacan que si bien las organizaciones se encuentran en continuo cambio, las transformaciones más profundas son más bien excepcionales y pueden atribuirse a dos causas: los insumos de cambio provenientes del ambiente y la tensión o desequilibrio interno del sistema. Sin embargo los autores consideran que las tensiones internas no son las fuentes más importantes del cambio organizacional, y que la teoría marxista se equivoca al fundar el cambio en contradicciones internas fundamentales que se van agravando. Postulan, por el contrario, que “las organizaciones y otras estructuras sociales son sistemas abiertos que logran estabilidad mediante sus estructuras de autoridad, sus mecanismos de recompensa y sus sistemas de valores y que, ante todo, cambian cuando en el exterior hay cambios importantes en los insumos”. Los autores recuerdan que si bien el ambiente influye sobre las organizaciones también hay una acción en sentido inverso, por lo que la interacción es bidireccional. Al mismo tiempo, los efectos acumulativos de cambios internos menores no pueden ser ignorados, ya que es lógico pensar que pueden provocar, en el largo plazo, una transformación organizacional profunda sin intervención de fuerzas externas.
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