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n la transicion hacia el nuevo milenio, cada

vez es mas incierto el entorno en donde deben

operar las organizaciones. La tercera revolu-
cion industrial enmarcada por el acelerado ritmo
en el desarrollo cientifico y tecnolégico que se ha
presentado principalmente en las areas de infor-
matica, telematica y biotecnologia; el proceso de
transformacioén de la sociedad hacia una nueva es-
tructura social en la cual el conocimiento se alza
como el pilar donde se sustenta la creacién de
la riqueza; la globalizacién conjuntamente con la
aparicion de nuevos blogues econémicos regiona-
les, sélo por citar algunos fenémenos, han produ-
cido que la necesidad del cambio organizacional
y la problematica que éste conlleva, se conviertan
en una de las teméticas centrales de los nuevos
paradigmas que estan surgiendo en la disciplina
administrativa.

La influencia que ejerce el contexto sobre las
organizaciones se ve reflejada en la creciente com-
plejidad que adquieren las relaciones de intercambio
entre éstas y aquel. Esto se ve reflejado en la apari-
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cién de una mayor cantidad de areas de incertidum-
bre en donde las organizaciones se ven obligadas a
operar. De esta manera, la adaptabilidad y el equi-
librio con el entorno se convierten en una necesidad
de vital importancia para la sobrevivencia organiza-
cional.

En este sentido, parece ser que ante la incertidum-
bre generada, la Unica alternativa que les resta a las
organizaciones es el cambio y el incremento en la
velocidad de respuesta de los procesos de ajuste-
reajuste con el medio para lograr la adaptacion vy el
equilibrio que requieren ante las nuevas exigencias
ambientales.

Las organizaciones deben ser entendidas como
entes dinamicos en continua transformacién al ser
producto de una constante interrelacion entre dos
elementos: por una parte, la interacciéon que se ge-
nera entre los individuos, los recursos y los procesos
organizacionales que la conforman, y por otra, las
exigencias del medio. Bajo este marco de ideas, el
cambio se debe considerar como un aspecto normal
de la dindmica organizacional, ya que en su interior,
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las organizaciones se enfrentan al dilema estabilidad-
cambio, que se debe resolver para que éstas puedan
sobrevivir y crecer.

Las organizaciones se construyen para obtener
objetivos que han sido anticipadamente fijados. Esto
implica la necesidad de crear condiciones de esta-
bilidad organizacional mediante el establecimiento
de estructuras y procedimientos que buscan la eje-
cucién de trabajos previamente definidos que garan-
ticen la obtencién de las metas organizacionales. Sin
embargo, las organizaciones se encuentran expuestas
a fuerzas internas y externas que las obligan a buscar
un nuevo orden organizacional que les permita adap-
tarse a un entorno cada vez mas complejo y turbu-
lento, y para ello es necesario cambiar.

El cambio organizacional se presenta como res-
puesta ante la necesidad de adaptacién, se manifiesta
como cualquier transformacioén y modificacion de
la forma de la organizacién, de modo que sobreviva
mejor en el ambiente (Hall, 1996); conlleva rea-
comodos y alteraciones, en diferentes grados, de las
relaciones existentes, ya sean entre individuos y gru-
pos, que se originan al interior de la organizacion.
Ello afecta intereses y posiciones que causan resisten-
cia por parte de aquellos que se sienten amenazados
y se originan conflictos, mismos que se deben resol-
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ver mediante los mecanismos de negociacién que
permitan alcanzar un nuevo orden organizacional, y
por ende, su estabilidad y progreso.

El proceso de estabilidad-cambio se presenta como
un ciclo continuo. Inicia con la existencia de un orden
establecido y la necesidad del cambio, derivado de
las exigencias ambientales, y seguido por el conflicto
que éste origina y la negociacion, para cerrar con el
establecimiento de un estado organizacional distinto
que busca ser mejor.

El presente trabajo aborda la problemética de la
necesidad del cambio organizacional, la relacién que
éste tiene con las estructuras existentes de poder, el
conflicto que esto genera cuando se afectan intereses
y posiciones, y la importancia que tiene el proceso
de negociacién como mecanismo para solucionar
la situacién conflictiva que se presenta al transitar
hacia un nuevo orden organizacional. Finalmente,
se presenta un caso en el cual se ilustra dicha pro-
blemética.

El cambio: su impacto

El cambio existe y es una realidad que invade todas
las esferas del quehacer humano. Su naturaleza es
cada vez més compleja y su impacto mas amplio. La
velocidad con la que se genera es cada vez mayor;
la amenaza de que ésta sobrepase a la habilidad que
tienen las propias organizaciones para lograr su
adaptacion, es permanente.

Las organizaciones no se pueden aislar de la dindmica
del medio ni de los efectos que ésta conlleva, lo que se
traduce en una mayor exigencia en la capacidad de
reaccién organizacional ante los requerimientos exter-
nos que no se pueden preveer, anticipar o controlar.

Ahora, el reto se desplaza de fa necesidad del
cambio al incremento en la capacidad de respuesta
organizacional ante el mismo, la cual debe ser, no
s6lo cada vez mas rapida y mas agil, sino también,
debe garantizar respuestas novedosas ante las presio-
nes externas e internas que se derivan de los procesos
de transformacién del entorno. La gama necesaria de
respuestas que una firma puede dar al cambio se de-
be expandir al ritmo en que se incrementa el cambio
por fuera (Ulrich, 1999:249).

La rapidez con la que el conocimiento se genera,
se difunde y se vuelve obsoleto; las transformaciones
a las que se ven sometidos los procesos productivos,
asi como los bienes y servicios derivados del desa-
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rrollo tecnolégico; los cambios en las legislaciones
gubernamentales; la nueva concepcién de los valo-
res vinculados a la responsabilidad social de las or-
ganizaciones y del trabajo; el creciente incremento
en la competencia en el ambito local, regional e in-
ternacional por obtener nuevos y mejores mercados;
la escasez de los recursos y las renovadas exigencias
por parte de los consumidores, por citar algunos as-
pectos, hacen necesaria la bisqueda de soluciones
para las estructuras, los comportamientos y los habi-
tos, que le faciliten a la organizaciéon aprovechar las
oportunidades inéditas que se estan presentando y a
la vez, enfrentarse con éxito a aquellas amenazas que
ponen en peligro su existencia. En tal contexto, el
cambio organizacional se convierte en una necesi-
dad continua y su implementacién, en un mecanismo
imperioso para la supervivencia organizacional.

La organizacién que sobrevive y crece es aquelia
capaz de hacer las modificaciones que le permiten
enfrentar los retos ambientales, ya que al no quedar
paralizada, puede actuar y reaccionar creando el
cambio, usualmente inicia en la clspide de la jerar-
quia y de preferencia deberé ser integral y compatible
con sus principios y valores.

Kotter (1996) sostiene que las organizaciones deben
estar sometidas a un constante proceso de cambio
para poder crecer y subsistir en un ambiente cada vez
més dindmico. La creciente complejidad de la rela-
cién organizacién-ambiente y el impacto que ésta
genera, han dado al proceso de adaptacién un nuevo
valor. La rapidez con que la organizacién logre for-
mular respuestas, cada vez mas flexibles, incrementara
su capacidad de equilibrio, misma que debe cumplir
con un doble objetivo: la adecuacién con el entorno
y la integracion interna.

Otros autores (Hellriegel y Slocum, 1998:758)
sefialan que el cambio busca alcanzar dos objetivos
interrelacionados: la adaptacién de la organizacién
a su entorno y la modificacion del comportamiento
de sus integrantes.

El proceso de cambio inicia en el momento en que
se detecta una situacién problematica que pone en
peligro el equilibrio organizacional y se diagnostican
las causas que la originan; para posteriormente selec-
cionar y adoptar el cambio especifico que se ha de
llevar a cabo; planear cémo se implantaré y aplicarlo,
y finalmente continuar con su evaluacién y segui-
miento y de esta forma determinar si se prosigue, o
bien, se modifica o se rechaza.

Aunque son muchos los factores que provocan que
las organizaciones se vean obligadas a transformar-
se o iniciar procesos de cambio, se debe reconocer
que a su interior existe un conjunto de fuerzas, tanto
restrictivas como impulsoras (Lewin, 1951), que
pueden dificultar o facilitar su implementacion. Mien-
tras unas luchan por mantener el status quo, otras
buscan el establecimiento de un nuevo orden orga-
nizacional.

Las fuerzas restrictivas adquieren una especial
importancia, ya que éstas pueden representar un foco
de resistencia al cambio, misma que se debe contro-
lar si se desea que las transformaciones se lleven de
manera exitosa.

Por naturaleza, tanto la organizacién como sus
integrantes se resisten al cambio. Este se puede con-
siderar como positivo al proporcionar estabilidad y
predecibilidad al interior de la organizacién, o bien,
convertirse en el inicio de un conflicto funcional; pero
también puede llegar a obstaculizar la adaptacién vy,
por ende, el progreso organizacional.

La resistencia al cambio se puede entender como
la reaccién negativa que ejercen los individuos o los
grupos que pertenecen a una organizacién ante la
modificacién de algunos parametros del sistema
organizativo (Mas y Rami6, 1998:255). Esta no se
manifiesta siempre de igual manera, ya que puede
emerger en forma abierta, implicita, inmediata o
diferida (Fisher,1995).

En los integrantes de la organizacién, las fuentes
de resistencia radica en aspectos como las percep-
ciones, personalidades y necesidades. Existen cinco
razones por las cuales los individuos se podrian
oponer al cambio (Robbins, 1998:573): los habitos,
la seguridad, los factores econémicos, el temor a lo
desconocido y el procesamiento selectivo de la in-
formacién.

La resistencia que presentan las organizaciones
proviene principalmente de seis aspectos (Katz, Kahn,
1978): la inercia estructural, el enfoque limitado del
cambio, la inercia de grupo y la amenaza en tres
aspectos: a la experiencia, a la asignacion estable-
cida de recursos y a las relaciones establecidas de
poder.

La oposicion al cambio tiene una razén légica,
aunque no se puede reducir a una simple situacion
de causa-efecto; en muchas ocasiones se origina como
producto de una mezcla compleja de temas histori-
cos, emocionales y de facto, tales como la cultura
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organizacional, la incertidumbre, los intereses perso-
nales, la percepcion que se tenga de las metas que
se persiguen, la alteracién social, la falta de en-
tendimiento y confianza, el miedo al fracaso, la re-
sistencia a experimentar y la poca flexibilidad
organizacional, que no siempre son faciles de des-
enmarafar (Mas y Ramid, 1998:255).

El grado en que se presenta la resistencia, se
encuentra relacionado con el tipo de cambio al que
el individuo y la organizacién se enfrentan, y la
cantidad de informacién disponible. La resistencia
que presenta el ser humano no es tanto hacia el cambio
en si mismo, sino hacia la posibilidad de pérdida o
ante la pérdida misma.

Es conveniente sefalar que independientemente
del motivo o de la dimensién del cambio, siempre
se afectan las estructuras establecidas de poder. A
continuacién se realiza una aproximacién sobre
éste con relaciéon al cambio.

El poder

A partir del redimensionamiento de la concepcién de
la organizacién en los afios ochenta, se puso en
discusion el debate acerca de la naturaleza del poder
y el conflicto, al reconocer que su existencia es parte
inherente de la vida organizacional; su estudio y
analisis se convierten en aspectos cruciales para la
comprension del cambio organizacional.

Bajo esta idea, se entiende que la organizacién no
es unitaria y organica en el sentido de que busca un
objetivo Gnico; al contrario, ésta se presenta como
una entidad plural que esta integrada por individuos
que actlGan aisladamente o como parte de un grupo,
y en el cual los integrantes poseen diferentes con-
cepciones, intereses, objetivos y percepciones. Esto
supone que no existe una racionalidad dnica, sino
que implica la existencia de diferentes racionali-
dades que cambian en funcién de los intereses
particulares y la 6ptica desde la cual se mira una
determinada situacién (Mas y Ramio, 1998). Los
grupos establecen sus objetivos y buscan sus logros,
basados en su mayoria en la percepcién respecto a
lo que consideran que es mejor.

Bacharach y Lawler (1980:128) sefialan que las
organizaciones estan compuestas por grupos de tra-
bajo, personas que laboran en una unidad comin o
al mismo nivel dentro de la organizacién; grupos de

interés, individuos que estdn conscientes de la comu-
nidad de sus objetivos; coaliciones, agrupaciones de
grupos de interés con un objetivo comun. Entonces
los individuos tienden a centrarse en actividades de
intracoalicién o intercoalicién. La pertenencia a coa-
liciones puede cambiar y éstas se pueden unir con
otras para hacerse mas fuertes. Las organizaciones se
pueden ver como espacios dinamicos de accién, con
negociaciones intracoalicién o intercoalicion y el
conflicto “inextirpablemente mezclado”. Estas coali-
ciones y alianzas compiten entre si por la posesion
de recursos valiosos y escasos. La presencia del
conflicto es algo que no se puede evitar pues es una
manera de hacer las cosas. Por su parte, la conducta
politica aparece cuando los grupos interesados bus-
can equilibrar los intentos de influencia ejercidos por
algin otro.

El poder en la organizacién es algo que existe, es
intangible y fluye en todas las direcciones; se encuen-
tra en todas partes y se utiliza de manera natural por
quienes buscan alcanzar sus objetivos, relacionados
0 no con su trabajo; su distribucién tiene repercusio-
nes en la vida organizacional e influye en las percep-
ciones y las actitudes ante el trabajo, la comunicacién,
la motivacién, el cumplimiento de 6rdenes y el
liderazgo.

El poder es un acto, es algo que se usa, ya sea
como un recurso o como una influencia sobre algo
o alguien. Cada interaccién y cada relacion que se
genera lleva implicitamente el ejercicio del poder,
con ello se amplia la actividad politica méas allé de
la relacion superior-subordinado, abarcando la tota-
lidad de la organizacioén.

Al interior de la organizacién, las distintas agrupa-
ciones compiten por la obtencién de recursos. Estos,
para llevar a cabo sus funciones y alcanzar los ob-
jetivos, requieren la coordinacion de esfuerzos, no
so6lo de sus integrantes, sino de los que realizan otros
grupos, generandose una relacién de dependencia
horizontal. Las metas grupales se fijan como resulta-
do de un proceso de negociacién entre diferentes
grupos al tiempo que responden a los cambios del
ambiente.

Uno de los primeros autores que abordé el estudio
del poder fue Max Weber. En este sentido, Henderson
y Parsons (1947:152) dicen que para Weber, el poder
es la probabilidad de que un actor dentro de una
relacion social esté en posicién de hacer su propia
voluntad a pesar de la resistencia encontrada. Dahl
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(1957:202-203) definié al poder como una relacién
entre actores en la cual uno es capaz de lograr que
otro haga algo que, en otras circunstancias, no habria
hecho. Por su parte, Emerson (1962:32) establece que
el poder del actor A sobre el actor B es la cantidad
de resistencia por parte de B, que puede ser poten-
cialmente vencida por A.

Los conceptos anteriores apuntan a distinguir al
poder como una relacién interpersonal o grupal, en
la cual un individuo o grupo puede provocar que otro
individuo o grupo lleve a cabo una accién que de
otra manera no habria realizado. En otras palabras,
el poder requiere que una persona modifique el
comportamiento o conducta de otra. En la mayoria
de las situaciones se habla de una fuerza implicita,
no de una fuerza real. Esto es, la persona A tiene
poder en la persona B si la persona B cree que la
persona A puede forzar a B a cumplir los deseos de
A (Daft y Sterrs, 1999:607).

Es posible decir que el grado en que la influencia
tendra éxito, se encuentra determinado en gran medida
por una relacién de dependencia de aquellos que son
objeto del intento de modificar la conducta. Existen
tres factores que afectan la vulnerabilidad de las
personas hacia los intentos de influencia: los valores
de la parte receptora, la naturaleza de la relacion
entre las partes y el contrapoder que puede tener la
parte receptora (Michel, 1978).

Es importante distinguir entre el poder como una
capacidad y el poder en uso. Por su parte, March
(1966:57) sostiene que en general parece haber un
consenso respecto a que el poder en potencia es
distinto al poder que se ejerce realmente. Wrong
(1968:7) menciona que el poder se define general-
mente como la capacidad de controlar a otros, la
prueba de que una persona o grupo posee dicha
capacidad tal vez sea la frecuencia con que los actos
exitosos de control se han llevado a cabo en el pasado.

Como anteriormente se ha sefialado, el poder fluye
a través de los distintos canales de influencia y se desa-
rrolla a partir de posiciones, niveles, situaciones, pro-
cesos y conocimientos. Se podria decir, que éste
proviene del acceso que tengan los individuos o grupos
a los recursos, a la informacion, al soporte organiza-
cional y a la habilidad que se posea para lograr la
cooperacion para realizar un trabajo (Kanter, 1979).

En la organizacién existen diversas fuentes de las
cuales emana el poder, las que otorgan a un deter-
minado ndmero de individuos o de grupos la capa-

cidad de influir en la vida organizacional. Si ésta
cuenta con pocas, la cantidad de aquellos que tengan
poder serd menor a la que se presenta cuando existe
un mayor naimero de fuentes; su amplitud estara
determinada por la complejidad, el tamafo y el
entorno.

French y Raven (1959) exponen que el poder
emana de cinco bases diferentes: el de compensa-
cion, el coercitivo, el legitimo, el de conocimiento y
el de referencia. Los tres primeros tienen su funda-
mento en la estructura formal, mientras que los dos
restantes dependen mas de las caracteristicas del
individuo.

Por otro lado, Morgan (1990:145-163) define
como fuentes o bases del poder a la autoridad
formal, el uso de la estructura, reglas y reglamentos
de la organizacion, el control de los procesos de de-
cision, el control del conocimiento y la infor-
macion, el control del acceso a determinados
ambitos organizativos, la capacidad para hacer
frente a las incertidumbres técnicas y sociales, el
control de la tecnologia; y finalmente, las alianzas
interpersonales, las redes y el control de la orga-
nizacién informal.

Por su parte, Mintzberg (1992:24) manifiesta que
existen cinco bases de poder: el control de los recur-
sos, el control de las técnicas, los conocimientos, las
prerrogativas legales, y el acceso a los flujos de in-
formacién y de interaccion.

Las distintas fuentes de poder no se dan en forma
independiente; por el contrario, éstas actlan de
manera interdependiente; lo cual implica que el uso
de un tipo de poder puede limitar o aumentar la efi-
ciencia del que proviene de otra fuente.

A pesar de la diversidad existente de fuentes, éstas
se pueden agrupar en torno a dos tipos de poder: el
que proviene del puesto (elemento objetivo), es decir,
la posicion con independencia de la persona que lo
ocupa, y por lo tanto, el poder del cargo es similar
a la autoridad; y el personal (elemento subjetivo) que
reside en el individuo, independientemente de la
posicién que ocupe en la organizacién (Mas y Ramié,
1999:226).

La coercion, el premio, la persuasion y el cono-
cimiento son dispositivos mediante los cuales se
manifiesta el poder; los dos primeros se encuentran
vinculados al que emana del puesto, mientras que
los restantes se hallan relacionados con el poder
personal.
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El ejercicio del poder en la organizacion se puede
dar en forma descendente, ascendente y lateral u
horizontal. El descendente fluye a través de la cadena
de mando y esta representado por la influencia que
se ejerce en la relaciéon superior-subordinado; los
mecanismos que utiliza son la coercién y el premio.
Por su parte, el ascendente fluye, al igual que el
descendente, a través de la cadena de mando y se
refiere a los intentos que hacen los subordinados por
influir en la conducta del superior, ya sea por medio
de la persuasion o el conocimiento. La tercera expre-
sién que adquiere el poder en la organizacion es la
horizontal o lateral, la cual ocurre fuera de la cadena
de mando y describe los intentos por modificar el
comportamiento de aquellos individuos o grupos que
no se pueden considerar como subordinados o su-
_periores; los mecanismos que utiliza son el resultado
de una combinacién de coercién, premio, persua-
sibn y conocimiento.

Las expresiones organizacionales del poder encuen-
tran su cauce de desarrollo en los elementos estruc-
turales de la organizacién: el poder descendente en
la jerarquia, el ascendente en la tecnocrética y la
lateral en las unidades de coordinacion interdepar-
tamentales y en las unidades con un contacto directo
con el entorno de la organizacién. En este sentido,
el poder lateral comprende vectores que trazan tra-
yectorias en diagonal, lo cual hace que éste combine
también relaciones de poder ascendentes y descen-
dentes (Mas y Rami6, 1999:227).

Si bien es cierto que el poder ha sido definido
como la capacidad de cambiar la conducta de otros
para alcanzar determinados resultados; la politica
puede ser considerada como su ejercicio para tener
injerencia en las decisiones que conduzcan a su logro
(Daft, 2000).

La organizacion es una entidad de naturaleza plural.
La heterogeneidad de los valores, objetivos, perspec-
tivas e intereses de los distintos grupos e individuos
que la integran, propician un campo fecundo para la
lucha de los recursos organizacionales escasos y el
potencial necesario para que surja el conflicto entre
individuos y grupos por la obtencién de los mismos,
y asi lograr los objetivos propuestos.

Las actividades organizacionales se encuentran
fundamentadas en la diversidad de intereses existen-
tes. Morgan (1990:183) afirma que las ambiciones, la
estructura, la tecnologia, el disefio de funciones, el

estilo de liderazgo y otros aspectos aparentemente
formales del funcionamiento de las organizaciones,
tienen una dimensién politica.

Por otra parte, la politica es intangible y dificil de
medir. Un uso adecuado de la misma puede servir
para alcanzar los objetivos organizacionales y reper-
cutir en la eficiencia, al convertirse en un instrumento
de negociacién que busca el consenso para resolver
las diferencias de opinién y los conflictos entre dis-
tintos grupos organizacionales.

Pfeffer (1981:7) sostiene que la politica comprende
aquellas actividades realizadas dentro de las organi-
zaciones para adquirir, desarrollar y utilizar el poder
y otros recursos para alcanzar los resultados deseados
en una situacién en la que existe incertidumbre o
falta de consenso acerca de las opiniones.

Parker, Dipboye y Jackson (1995:21) consideran
que la politica en la organizacién se refiere a las con-
ductas intencionales disefiadas para incrementar o
proteger la influencia e intereses personales de un
individuo.

Finalmente, Mas y Rami6 (1999:224-225) estable-
cen que la politica implica el esfuerzo consciente
para dominar y utilizar la fuerza para resolver una
situaciéon en la que hay que elegir. La politica com-
prende aquellos actos intencionados de influencia
(presion y fuerza) para intensificar o proteger los
intereses propios, ya sean individuales, grupales o de
una unidad.

En sintesis, se puede afirmar que la politica en las
organizaciones es la puesta en marcha del poder;
implica todas aquellas acciones dirigidas a conseguir
un objetivo o a defender un interés. Estas son llevadas
a cabo por individuos o grupos tendientes a buscar
que algo se realice, o bien, incrementar el poder que
ya se detenta con el fin de obtener los resultados
deseados en condiciones de incertidumbre o cuando
existe un desacuerdo respecto a las alternativas que
hay que elegir, es decir, al aparecer el conflicto.

En el &mbito del comportamiento interpersonal e
intergrupal, la actividad politica organizacional se
ve incrementada y trata de incidir, en mayor medida,
en las decisiones organizacionales cuando las con-
diciones existentes amenazan las posiciones de po-
der establecidas, o cuando inician los esfuerzos de
aquellos que desean incrementar su base de poder,
lo cual indica que el conflicto es otro elemento que
requiere revision.
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Conflicto

A partir de la segunda mitad del siglo XX, el analisis
y estudio del conflicto en la organizacién ha reco-
nocido que éste, al igual que el poder y la politica,
es un aspecto normal de la vida organizacional y que
dependiendo de su naturaleza e intensidad, puede
representar resultados positivos o negativos para el
funcionamiento de la organizacion.

El conflicto surge cuando dos o mas individuos o
un grupo aspiran a obtener o mantener una situacion;
se trata, segln el caso, de privilegios de alguna clase
que no se pueden compartir: goce de autoridad o de
ventajas materiales, prestigio o seguridad. Asimismo
son causa de conflicto, tal y como lo sefiala Cottin
(2000), las diferencias en las necesidades, objetivos
y valores; las distintas expectativas de los resultados;
la falta de disposicion al trabajo; las diferencias en las
percepciones o la existencia de un enfoque Unico
ante los problemas y las situaciones. Es decir, el con-
flicto aparece cuando los intereses, ya sean individua-
les o de grupo, son divergentes y chocan entre si.

Los conflictos se pueden originar dentro de las es-
tructuras, funciones, actitudes y estereotipos de la or-
ganizacion o a partir de la escasez de recursos; pueden
ser explicitos o encubiertos. Cualquiera que sea la
manera como se manifieste, el origen reside en una
divergencia de intereses percibida o real (Morgan,
1990:141).

El conflicto es un hecho recurrente en la vida
organizacional, Robbins (1974:23) lo define como
todo tipo de oposiciéon o de interaccién antagénica;
se basa en la falta de poder, de recursos o de posicion
social y en sistemas de valores diferentes. Por su parte,
Thomas (1976:891) sostiene que un conflicto es el
proceso que se inicia cuando una parte percibe que
la otra ha obstaculizado, o esta a punto de obstacu-
lizar, algo que le concierne; y se puede manifestar en
el d&mbito personal, interpersonal, intergrupal o
intragrupal.

El conflicto personal se da cuando el individuo
debe elegir entre dos o mas alternativas que son
excluyentes entre si y que giran alrededor de aspectos
relacionados con metas, cogniciones y afectos. En el
caso del interpersonal, éste aparece en el momento
en que dos 0 mas personas perciben que sus conduc-
tas, actitudes o metas son incompatibles, a diferencia
del intragrupal que implica la confrontacién entre
algunos miembros de un grupo, o entre la totalidad
de ellos. Finalmente, el intergrupal se presenta cuan-
do hay una incompatibilidad entre dos o0 mas grupos.

Ademas, existen cuatro expresiones basicas que
pueden adoptar los conflictos, y se pueden presentar
en forma pura, o bien, como resultado de una com-
binacién entre ellas. La primera es aquella relacionada
con las metas, y se presenta cuando la incompatibi-
lidad entre las partes radica en la preferencia por el
logro de determinados objetivos o resultados; una
segunda forma es la cognoscitiva, que surge por la
divergencia de ideas u opiniones entre los involucrados;
la tercera es la afectiva, que implica una diferencia de
sentimientos y actitudes entre los afectados; y por dltimo,
la conductual, que es producto del rechazo hacia el
comportamiento manifestado por alguno de los parti-
cipes que intervienen en el conflicto.

En sintesis, se puede afirmar que el conflicto im-
plica interdependencia, interaccién, pero sobre todo
una percepcion de intereses incompatibles entre
las partes involucradas en una situacién, en la que las
expectativas o la conducta real dirigida hacia algtn
objetivo de un individuo o de un grupo, se ven
blogueadas por otros.

Al respecto, Morgan (1990:135) menciona que los
intereses son un sistema complejo de predisposicio-
nes que abarcan ambiciones, valores, deseos, expec-
tativas y otras orientaciones e inclinaciones que
conducen a una persona a actuar en una direccién
determinada.
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Por otra parte, Mas y Ramié (1999:225) exponen
que el interés es el valor o la importancia que los
individuos dan a ciertos elementos. Este valor puede
estar determinado por aspectos objetivos y subje-
tivos, que van a generan el interés propio del indi-
viduo, el cual se fija metas que intenta conseguir
mediante una estrategia basada en su capacidad o
posicién, es decir, a través de su poder dentro de la
organizacion.

Los intereses comprenden tres areas fundamenta-
les: los relacionados con el puesto de trabajo, los
derivados de la carrera o profesién y los que se refieren
a la vida personal. Estos pueden actuar de manera
aislada o conjunta, es decir, en algiin momento, los
intereses pueden coincidir, complementarse, o no in-
terferir entre ellos.

Dependiendo de su naturaleza, intensidad y dura-
cién, los conflictos pueden tener consecuencias
positivas o negativas para la organizaciéon. En este
contexto, se puede establecer la existencia de con-
flictos de tipo funcional o disfuncional, la distincién
entre uno y otro radica en su utilidad para alcan-
zar las metas organizacionales y coadyuvar a la
eficiencia.

Robbins (1978:70) considera que algunos tipos de
conflictos prestan apoyo a los objetivos de la orga-
nizacién y mejoran su rendimiento; se trata de formas
funcionales y constructivas de conflicto que benefi-
cian a los objetivos fundamentales de la empresa.
Existen ademas otros tipos de conflicto que obstacu-
lizan el rendimiento de la organizacién al tratarse de
formas disfuncionales o destructivas, que son inde-
seables y deben ser erradicadas.

A pesar de que los conflictos en las organizaciones
pueden generar la ineficacia grupal u organizacional,
acarrear una baja moral de trabajo, mayores indices
de ausentismo y rotacién, y una menor productivi-
dad, también puede evitar el estancamiento, fomen-
tar la creatividad e incrementar la motivacion. Fried
(2000) sefiala que los conflictos entre personas, sis-
temas o subsistemas se pueden percibir como un
aspecto indeseable o como una oportunidad de
cambio.

Los conflictos pueden ayudar a los individuos y a
los miembros del grupo a crecer, pueden tener fun-
ciones estabilizadoras e integradoras para la relacion,
es decir, al expresar las diferencias, los sistemas socia-
les pueden reajustar sus estructuras al eliminar las
causas de insatisfaccion (Coser, 1956:154). Estos sis-

temas se avalan a si mismos mediante la tolerancia
e institucionalizacién del conflicto, como un impor-
tante mecanismo de estabilizacién.

Por su parte, Aisenson (1994:18) dice que pese a
la ansiedad que inevitablemente generan los conflic-
tos, esto no justifica la connotacién negativa que suele
acompafiar al concepto. El conflicto es asimilable a
la movilidad, al avance, al motor de conductas nue-
vas, ya que si éste no se diera con el afan de obtener
metas, no se darian nuevos procedimientos para
alcanzarlas, entonces no se transformarian ni evolu-
cionarian las organizaciones.

En el mismo sentido, el conflicto se vuelve armonia
y ésta conflicto, porque se trata de dos aspectos de
un mismo proceso caracterizado por la libertad, la
creatividad, la responsabilidad y la direccién de metas
(Aisenson, 1994).

En sintesis, se puede afirmar que el conflicto es
deseable cuando se maneja de manera constructiva
y estimula la creatividad al permitir que los indivi-
duos exploren nuevas ideas, revisen posiciones y
creencias, y amplien su imaginacién. Es indeseable,
al evitarse o al tratar de resolverlo sobre la base de
ganar/perder, lo cual entorpece la comunicacion,
genera desconfianza y hostilidad, se producen situa-
ciones de parcialidad y disminuye la productividad
al crear estados de animoadversidad entre las partes
involucradas.

En el ambito organizacional, la pregunta que surge
es si la solucion a los conflictos que emergen se
encuentra en los empleados o en la organizacién. En
general, un conflicto que ocurre “fuera” del indivi-
duo, en el nivel de un departamento o de un equipo,
activa algo “dentro” de él y lo hace reaccionar. Aunque
la estructura que causa esta reaccion es invisible, se
siente su presencia y se puede describir. Para manejar
el conflicto se debe operar simultaneamente el nivel
organizacional y el individual.

Al interior de las organizaciones, los conflictos
se pueden resolver mediante la negociacién que
permea las interacciones entre los individuos y los
grupos. Para Wall (1985) es un proceso por medio
del cual las partes que intervienen en un conflicto
intercambian bienes o servicios, y pretenden llegar
a un acuerdo respecto a la tasa de intercambio para
ellos.

En el proceso de negociacién, las partes involucra-
das analizan distintas propuestas tendientes a buscar
un consenso. Generalmente, este mecanismo implica
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la combinacién de una serie de factores, en esencia,
compromiso y colaboracién mutua. Walton y
McKersie (1965) exponen que la negociaciéon puede
ser de cuatro tipos: distributiva, integradora, de ac-
titudes e intraorganizacional.

En una negociacién es necesario analizar cuéles
son las partes reales y las potenciales que intervienen
en el conflicto, los intereses y las posibles alternativas
de soluciéon. Al reunir todos los elementos, se tiene
un problema compartido que se debe resolver. Esto
significa crear, asignar y sostener el valor de lo que
se va a negociar a través del tiempo, aun cuando
existan condiciones econémicas culturales y psico-
l6gicas distintas (Sebenius, 1997).

Toda negociacion consiste en buscar conjuntamente
la resoluciéon de problemas, en donde las partes
involucradas tratan de proteger y garantizar la pre-
sencia de sus intereses en la elaboracién de un
acuerdo comin ante la posibilidad de no lograr
un consenso. El aspecto esencial del proceso radica
en el como llegar a la solucién.

Un aspecto de vital importancia que se debe
considerar en cualquier proceso de negociacion, es
el referente a la cultura. Si bien es cierto que la
organizacién posee una cultura propia que la distin-
gue de las demaés, también lo es el hecho de que ésta
no es monolitica.

Al interior de las organizaciones, los diferentes
departamentos y grupos existentes tienen subculturas,
que aunque comparten aspectos con la cultura do-
minante, poseen rasgos particulares que condicionan
la manera como sus integrantes perciben a la orga-
nizacioén y su relacién con ella. Es necesario tener en
cuenta que existen diferencias culturales; asumir que
las partes involucradas en una situacién conflictiva
no tienen porqué sostener una misma posicion.

Aisenson (1994:23) sostiene que al intentar in-
troducir soluciones constructivas no se debe olvi-
dar que los conflictos pueden obedecer al influjo
de condiciones extrinsecas y responder, no a una
necesidad auténtica del sujeto o del grupo, sino
por prejuicios o habitos culturales, o incluso por
modas.

Si uno de los elementos mas importantes para el
éxito de una organizacion es la cultura, entonces las
premisas culturales que se lleven a una negociacién
condicionan todo el proceso: desde el tiempo que
insumird hasta la naturaleza de la relacién que se
creard y el tipo de acuerdo al que se llegara.

Las mejores soluciones emergen de un proceso de
aprendizaje que involucra a las dos partes, las cuales
deben actuar compartiendo informacién acerca del
problema, sus respectivos intereses y soluciones
potenciales creativas (Ury, 1999).

En suma, se puede afirmar que la negociacién es
un proceso secuencial en donde las partes que inter-
vienen en una situacién conflictiva presentan una serie
de ofrecimientos y contraofrecimientos para llegar a
un punto de acuerdo, lo que implica un intercambio
de informacién, la manifestacién de inquietudes
o deseos importantes (lo cual a menudo ocurre una
vez que el proceso ha alcanzado cierto grado de
avance), y la permanente evaluacién de las declara-
ciones de la otra parte. La flexibilidad, cierto grado
de confianza y la disposicién de escuchar a la parte
contraria, habitualmente son factores indispensables
para una verdadera negociacién (Hellrigel y Slocum,
1998: 632-633).

Terra Networks México

Con objeto de ejemplificar un aspecto de la comple-
jidad que implica el cambio organizacional, a con-
tinuacion se presenta un caso de estudio que se realizé
en el departamento de Ventas Institucionales de Terra
Networks México, SA de CV, empresa localizada en
la Ciudad de México.

Terra Networks México, antes Infosel, nacié en 1988
como parte del grupo empresarial que edita los
periédicos Reforma, El Norte, Mural y Palabra. Esta
organizacion es proveedora de servicios on line, como
son el acceso a internet, proveedor de noticias finan-
cieras en tiempo real a través de Infosel Financiero,
servicios de publicidad y comercio electrénico. De
acuerdo con sus registros, cuenta con mas de dos
millones de suscriptores y entrega mas de 700 millo-
nes de paginas electrnicas servidas al mes.

El departamento de Ventas Institucionales esta in-
tegrado por ocho personas: dos ejecutivos de ventas,
cuatro promotores, un subgerente de promocién y
una gerente de ventas institucionales. Con el objeto
de contar con informacién que permitiera conocer
coémo los empleados que integran dicho departamen-
to habian vivido los continuos cambios derivados del
crecimiento de la compaiiia, se les aplicé una entre-
vista, la cual se enfocé a seis aspectos relacionados
con el cambio: actitud ante éste, el manejo de las
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relaciones interpersonales, el poder derivado de la
posiciéon organizacional, el manejo del conflicto,
coincidencia de los valores organizacionales e indi-
viduales, y el grado de satisfacciéon derivado de la
ejecucion del trabajo.

Como parte del estudio de caso, se visitaron las
instalaciones del departamento para conocer sus ca-
racteristicas.

Del analisis de la informacién recaba en la obser-
vacion y en las entrevistas realizadas, se resaltan los
aspectos siguientes:

1. El departamento presenta una fuerte deficiencia
en los procesos de comunicacion, tanto al interior
como al exterior, lo cual genera una serie de con-
flictos derivados de la incertidumbre, el descono-
cimiento, el temor y la ansiedad que provoca la
falta de informacién acerca de los cambios que se
estan llevando a cabo en la organizacién. Cabe
sefialar que la comunicacién es un elemento clave
para llevar con éxito cualquier intento de modi-
ficacion organizacional.

2. El ambiente fisico de trabajo se caracteriza por
contar con suficiente equipo de oficina para cada
uno de los empleados que laboran en el depar-
tamento; aunque el espacio es reducido, y la ilu-
minacién y la ventilacién presentan deficiencias.
La carencia de un mayor espacio y los problemas
de iluminacién y ventilacién fueron sefialados
como factores de insatisfaccién en el trabajo y
fuentes potenciales de conflicto.

3. La mayoria de los empleados del departamento
coincidieron en que el cambio es como una opor-
tunidad de crecimiento. Sin embargo, manifesta-
ron la existencia de estados de tensiéon, ansiedad
e incertidumbre derivados del desconocimiento o
de la falta de informacién acerca de los productos
o modificaciones en las estrategias empresariales.

4. Sélo uno de los entrevistados expresé su miedo ante
la incertidumbre y la dindmica interna de la empre-
sa, producto de los constantes cambios que se viven
en la organizacién y la carencia de informacion.

5. Los entrevistados sefialaron que al interior del
departamento se presentan una serie de fuentes
potenciales de conflictos: el continuo cambio, la
impuntualidad de los subordinados, las deficien-
cias en las condiciones fisicas de las areas de
trabajo, la deficiente comunicacién tanto al inte-
rior como con otros departamentos, la deficiencia

en el cumplimiento de las funciones por el des-
conocimiento de los procesos internos, la promo-
cion del trabajo en equipo contra la asignacion
del trabajo individual, la disparidad de oportuni-
dades para el desarrollo profesional, los proble-
mas de facturacién, el reducido tiempo para la
planeacién del trabajo y la no consideracién por
parte de los superiores, de las preferencias y
habilidades de los empleados para la asignacion
de tareas.

. La mayoria de los entrevistados manifest6 que las

actitudes manejadas para la resolucién de los con-
flictos se pueden considerar como adecuadas y
positivas, ya que éstas se basan en las ideas de
ayuda mutua, compromiso, colaboracién y nego-
ciacion abierta.

. En torno al manejo de las relaciones interper-

sonales, todos los entrevistados consideraron
que son buenas, aunque éstas son estrictamente
formales y de cardcter laboral. El ritmo que se
requiere en la ejecucion del trabajo impide el es-
tablecimiento de relaciones personales.

. Los subordinados coinciden en que el poder al

interior del departamento lo tiene la gerencia y la
subgerencia. Estan de acuerdo en la mayoria de
las decisiones que se toman a este nivel, a excep-
cion de las que se refieren a la asignacion del
trabajo individual. Cabe sefialar que no indicaron
si se toma en cuenta su opinién en este tipo de
decisiones. Por su parte, la gerente considera que
los promotores de ventas tienen poder al ser ellos los
que consiguen la cartera de clientes importantes
para la compafiia.

. En relacién con los valores, los empleados compar-

ten aquellos que manifiesta Terra en sus documen-

tos internos. Los valores organizacionales son:

* La integridad: el invariable reflejo de convic-
ciones, actos y compromiso.

e La innovacion: tangible expresién de talento y
vocacion por permanecer en la vanguardia en
tecnologia de informacién.

* El compromiso: firme conviccién de atender la
responsabilidad de generar valor.

* El compaferismo: el entrafiable vinculo entre
la colaboracién en el trabajo y la parte humana
de quienes lo realizan.

¢ El respeto: sabia aceptacién de la diversidad en
ideas, expresiones y quehaceres en el entorno
al que se pertenece.
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* Lajusticia: como el implicito soporte de buscar
oportunidades, desarrollo y compensaciones en
el entorno laboral.

e La calidad de vida: como una busqueda del
equilibrio, armonia y satisfaccién entre el de-
sarrollo personal y profesional.

¢ Trabajo en equipo: dinamico ejercicio de cons-
truir una cultura de colaboracién basada en la
suma de esfuerzos y talentos.

Al respecto, los entrevistados sefialaron con mayor
frecuencia al compromiso, al compaferismo, la in-
novacion vy el trabajo en equipo como las actitudes
mas valoradas; por su parte, el subgerente y la gerente
incluyeron, el respeto, la justicia, la integridad y la
calidad de vida.

10. Con relacién al nivel de satisfaccion en el tra-
bajo, tres de los entrevistados lo evaluaron como
regular; mientras que otros tres como bueno. Sélo
la gerente y el subgerente lo consideraron como
excelente, justificandose en las oportunidades
de crecimiento que brinda la organizacion.
La totalidad de los entrevistados valoraron de
manera positiva a la compaiffa, caracterizandola
como exitosa, eficiente, eficaz, competitiva y po-
seedora de tecnologia de punta.

11.

Como se puede observar, en lo general los inte-
grantes del departamento trabajan en un ambiente
superficialmente cordial, cuidando su trabajo y rele-
gando sus intereses a los objetivos de la organizacion,
como una manera de minimizar las posibilidades de
enfrentar el conflicto, aunque éste se manifiesta a
través de la impuntualidad, las percepciones de di-
ferencia de oportunidades de desarrollo y el ejercicio
sutil del poder de los jefes en la asignacién de trabajo.

Conclusiones

Actualmente, el entorno se caracteriza por el cambio
constante; por lo tanto, las organizaciones no pueden
aislarse de esta dinamica, ni de los efectos que con-
lleva como es la necesidad de responder y enfrentar
las modificaciones que se dan en el medio como una
manera de supervivencia organizacional.

En consecuencia, las organizaciones acttan e
inician cambios en su interior, buscando la adapta-
cion al entorno, y a su vez, la modificaciéon del

comportamiento de sus integrantes. Sin embargo, es
necesario reconocer que a su interior existen fuerzas,
restrictivas o impulsoras, que van a dificultar o faci-
litar la implementacién de estos cambios, ya sea que
luchen por mantener el status quo o por promover
el cambio. No obstante, generalmente el individuo se
resiste al cambio, entendiéndose éste como una re-
accién negativa ante la posibilidad de modificar
algunos parametros del sistema organizativo al que
pertenece.

Bajo este contexto, el concepto de poder toma
importancia, ya que muchas veces la resistencia no
es tanto hacia el cambio, sino a la posibilidad de
pérdida de una posicién, de acceso a la informacién
o la distribucién de recursos.

Por ello, se debe tomar en cuenta que la organi-
zacién esta integrada por individuos que poseen
diferentes concepciones, intereses, objetivos y per-
cepciones, que llevan a identificar diversas raciona-
lidades al observar una situacion.

Dentro de los intereses, generalmente el poder es
uno de los que siempre se afecta, el cual es algo que
existe y se utiliza dentro de la organizacién como un
recurso para lograr objetivos, vinculados o no con el
trabajo, o como una influencia para lograr cierto
comportamiento que va afectar directamente en la
vida organizacional.

Dentro del mismo concepto de poder esta impli-
cito el de politica, que no es més que el ejercicio o
la puesta en marcha del poder. El uso adecuado de la
misma puede ser una herramienta para lograr los
objetivos organizacionales, ya que mediante la ad-
quisicién, desarrollo y uso del poder se pueden al-
canzar resultados bajo una situacién donde haya
incertidumbre o falta de consenso acerca de las
opiniones.

La actividad politica también puede tratar de in-
cidir en las decisiones organizacionales cuando las
condiciones amenacen las posiciones de poder exis-
tentes o cuando buscan incrementar su base de poder.

Ello implica que en la mayoria de los casos, el
inicio de un conflicto aparezca por una falta de poder,
de recursos o de posicién social y cuando existe un
sistema de valores diferentes. Sin embargo, el con-
cepto de conflicto también es asimilable a avance o
motor de conductas nuevas que puede llevar a
mejorar o generar nuevos procedimientos para al-
canzar los objetivos organizacionales o la transfor-
macién de la organizacion.
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Una manera de resolver los conflictos al interior
de la organizacién es mediante la negociacién, que
es un proceso en el cual las partes intervienen bus-
cando un acuerdo o un consenso; donde se analizan
las diferentes propuestas y en donde es importante
acomodar los intereses. Un elemento importante a
considerar en una negociacién son las diferencias
culturales, ya que muchas veces este elemento con-
diciona todo el proceso o es la garantia de éxito de
la organizacién. Por lo tanto, en una negociacién es
necesario asumir actitudes cooperativas, poner en
primer plano el aprendizaje mutuo y el desarrollo
de relaciones fructiferas, basados en cierto grado de
confianza y la disposicién a escuchar a la con-
traparte.

En suma, una organizacién que esta buscando
cambiar o adaptarse al ambiente que la rodea, debe
considerar que todo cambio afecta intereses, indivi-
duales o grupales, al interior de la organizacién, siendo
el poder uno de los mas importantes, al igual que el
ejercicio del mismo, lo cual puede llevar directamen-
te a un conflicto organizacional, ya sea positivo o
negativo, dependiendo de cémo se realice la nego-
ciacion.

En el caso de Terra Networks, la observacién y la
entrevista no permiten visualizar a fondo el conflicto,
aunque éste subyace manifestandose en el incumpli-
miento del horario de entrada y en la idea de opor-
tunidades desiguales de desarrollo profesional. Para
los entrevistados, el cambio externo al que estdn
acostumbrados es su manera cotidiana de operar, a
excepcion de uno, quien manifesté temor.

Una evidencia que resulta clara en torno al poder,
es la posicion estructural del subgerente y de la gerente,
quienes lo manifiestan al asignar el trabajo y revi-
sar que éste se cumpla. En este sentido, bajo la pers-
pectiva de los jefes, los promotores de ventas tienen
una clase de poder al llevar cuentas importantes para
beneficio econémico de toda la organizacién.

Es conveniente sefialar que la ilustracion del caso
Terra Networks muestra de manera parcial pero
significativa, aspectos sefalados en la parte de la
revisién teérica, como el cambio, el poder y el con-
flicto.

Para finalizar, cabe decir que el poder y el con-
flicto se deben considerar como elementos, a veces
no muy perceptibles, para las iniciativas de cambio,
ya sean internas o derivadas del entorno.
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