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OBJETIVOS DE ESTA CLASE 1

e Presentar la Estatica del Conflicto

e Conocer la variedad de actores del de conflicto

e Estudiar los objetivos de los actores

e Analizar sus clases

e Distinguir entre conciencia y percepcion del conflicto
¢ Identificar los juegos, relaciones sociales y el conflicto

CONCEPTOS CLAVE

¢ Conflicto

¢ Dinamica

¢ Intensidad

¢ Escalada - Desescalada
¢ Dimensiones

¢ Terminacién

¢ Resolucién
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1 Esta clase intenta cumplir el papel consistente en la “exposiciéon” a cargo del profesor de los temas que inte-
gran el programa. Dado que se trata de algiin modo de un seguimiento sistematico de la bibliografia, no hay,

por ello, intento de originalidad alguna.
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Entelman, Cap.12/13
Haga click aqui: https://youtu.be/-KVZFriEDFg

6.1. DINAMICA DEL CONFLICTO

La dinamica del conflicto abarca su intensidad, sus dimensiones y su etapa final (termina-
cion o resolucion).

6.2. INTENSIDAD DEL CONFLICTO

6.2.1. Concepto

La intensidad es uno de los elementos de analisis indispensable para comprender poste-
riormente la dindmica del conflicto (Entelman, 2009:165). Se aclara, no obstante que no
debe entenderse por tal, a estos fines, la intensidad de sentimientos conflictivos, sino la de
la conducta conflictiva.

TDC-CLO7

En efecto, las investigaciones modernas han evidenciado que los actos de ma-
yor violencia bélica no estan necesariamente relacionados con un igual senti-
miento de hostilidad. En 1949 un estudio acerca del tema con relacion a los sol-
dados norteamericanos de infanteria en la Segunda Guerra Mundial, concluy6
que el odio al enemigo no habia sido un elemento de motivaciéon de los comba-
tientes. Si se piensa la forma anénima y la desconexion entre el causante del da-
no y quien lo recibe, que supone la moderna tecnologia de armamentos, se ad-
vierte claramente que es muy probable que quien toma la decision politica de
realizar una determinada conducta de gran intensidad, o quien la ejecuta, inte-
grantes ambos de una larga cadena de individuos distintos, pueda actuar sin es-
tar motivado por sentimientos de hostilidad hacia quienes directamente sufriran
las consecuencias de la conducta conflictiva intensa. Mas aln, quien la ejecuta
puede ignorar que lo hace, por ejemplo, como si a los pi-lotos que dispararon las
bombas nucleares sobre Hiroshima y Nagasaki, no se les hubiera informado del
sentido de su misién (Entelman, 2009:165)
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En efecto, este concepto esta vinculado con la intensidad de los medios o recursos
de poder que utilizan las partes en busca de sus objetivos (con la aclaraciéon de que debe
entenderse que al hablar de uso de recursos, se incluye también la amenaza de esa utiliza-
cion). Un conflicto entre particulares aumenta de intensidad no sélo cuando sorpresiva-
mente se inicia una querella penal. Ni uno internacional aumenta s6lo cuando se produce
una invasion. La intensidad aumenta también cuando se amenaza con realizar alguno de
esos actos. La diferencia entre intensidad de los recursos utilizados por los actores -o sea
aquéllos con cuya utilizacién amenazan- e intensidad de los sentimientos negativos entre
los actores puede comprobar-se facilmente, tanto en el area de los conflictos internaciona-
les como en el area de los conflictos internos.

Se vera oportunamente que la tendencia de los conflictos a aumentar su nivel de
intensidad se percibe tanto cuando los actores estan ligados por sentimientos relativa-
mente positivos como cuando sus sentimientos son reciprocamente hostiles. Lo que en
realidad ocurre es que la administracion de los recursos mds o menos intensos, no es un pro-
ducto de la conciencia emocional, donde se dan los sentimientos, sino una decisién racional
del sector intelectual de la conciencia (Entelman, 2009:166).

Asi las cosas, una vez identificada la nocién de intensidad, surgen dos problemas:
¢ lacuestion de la cuantificacion de la intensidad y,
e laidentificacion de aquellas medidas que cabe utilizar para establecer su medicion.

En orden a representar la intensidad, Entelman acude a un sistema de coordenadas. En
éste, la linea horizontal - el eje de las x o abcisa - indicara de izquierda a derecha el trans-
curso del tiempo en que se desarrollan las conductas que integran la interaccién conflic-
tual de los actores en disputa.

Por su parte, la linea vertical - el eje de la y U ordenada - sefialar3, de abajo hacia arri-
ba, el incremento de la intensidad.

COORDENADAS DE LA INTERACCION CONFLICTUAL
: h
intensidad 1
=
 ER (O ) S O IO DI _x
tiempo

Figura 10.09. Coordenadas de la interaccién conflictual
Fuente: Entelman, 2009:167
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Entelman puntualiza que cada uno de los vectores se han marcado las respectivas
unidades de medida (Entelman, 2009:167). En la abcisa, sera facil acordar la unidad de
medida y aplicarla correctamente. Asi, elige uno de calendarios vigentes, el gregoriano. De
éste puede usarse para cada caso la unidad que resulte mas conveniente: minutos, horas,
dias, semanas, meses, afios y aun décadas. La unidad seleccionada esta directamente rela-
cionada con el tipo de conflicto cuya intensidad se desea graficar. Por ejemplo, la crisis de
Sarajevo, la de los misiles cubanos, el derrocamiento de un Presidente después de un epi-
sodio durante una reunion de gabinete, la declaracion de una huelga tras un altercado en-
tre un gerente y un grupo de empleados, o, finalmente, un episodio de violencia conyugal
tras una reyerta comenzada esa misma mafiana, requeriran la utilizacién de intervalos de
minutos u horas. Por el contrario, si se trabaja sobre la Guerra de los Treinta Afios o sobre
la Guerra Fria, seguramente se analizara la interaccién de los conflictuantes en intervalos
de meses o afios, sino lustros o décadas.

;.Como se mide el cambio de intensidad, esto es, su aumento o su descenso? En ca-
da momento que se marque en la linea del tiempo, se estara utilizando un recurso de x in-
tensidad. Este recurso puede ser mayor (x + n) o menor (x - n) que el que se haya usado
en un momento anterior o el que pueda utilizarse en un momento futuro. Debe marcarse
en el espacio de las coordenadas esa accién como un punto a la altura que en la ordenada
fije el valor de intensidad que se le atribuye. Pero ;como se hace para identificar esta in-
tensidad? Cuando se afirma que un mes dura mas tiempo que una semana o un dia mas
que una hora, se trabaja con datos matematicos. Se sabe aritméticamente cuando un lapso
de tiempo es méas largo que otro. En cambio, ;sobre la base de qué cabe afirmar que la
conduta conflictual del pais A, que invade un territorio del Estado B es mas intensa que si
su accién hubiera consistido en retirar al embajador de A que se desempefia en B?

Entelman se pregunta ;No seria menos intenso aun si A formula un enérgico re-
clamo diplomatico? Dice que esta convencido de que todos coincidiran en que un reclamo
diplomatico es menos intenso que una ruptura de relaciones, que esta ultima actitud es
menos intensa que invadir un pais. Incluso, un operador mas duro tal vez pensaria que
bombardear un objetivo determinado en el pais B, seria mejor. Es decir, seria ain mas in-
tenso (Entelman, 2009:167/168).

Entelman solia proponer en sus clases el siguiente ejercicio. Una vez expuesto lo
que hasta aqui he desarrollado, se les propone formar grupos que actuaran como asesores
de un hipotético decisor que opera el conflicto por uno de los campos.

CONFLICTO INTERNA- PASOS CONFLICTO ENTRE PAR-
CIONAL TICULARES
Suele elegirse una despose- Se trata de alguien que Suele elegirse una despose-
sion. tiene que resolver un si6n o una simple situacion
movimiento en una in- en que un acreedor intenta
teraccién conflictual y cobrar un crédito, que su
que desea controlar el deudor ha pagado con un
aumento de la intensi- cheque bancario sin provi-
dad, tratando de evitar sién de fondos

que ocurra bruscamen-
te. En el mismo juego,
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CONFLICTO INTERNA-
CIONAL

RECURSOS

(Ordenados)

Citacion del Embajador ex-
tranjero al despacho del
Canciller del Estado recla-
mante.

Reclamo formal por nota de

TDC-CLO7
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PASOS

se trabaja sucesiva-
mente con un conflicto
internacional y, luego,
con un conflicto entre
particulares, de aque-
llos que estdn previstos
y regidos por el dere-
cho

Cada decisor pide a su
equipo de asesores que
le informen sobre los
recursos de que dispo-
ne y los enumeren en
orden de intensidad
creciente

En la primera, cada
grupo practica el in-
ventario de los recur-
sos atribuidos al deci-
sor, sin calificar su in-
tensidad los grupos in-
ter-cambian informa-
cion. Si no coinciden
todos los recursos in-
ventariados por cada
uno de ellos, deben
acordar una lista de
recursos disponibles en
que todos coinciden,
suprimiendo los que no
figuran en todos los
grupos

A continuacion, se ret-
nen para ordenar los
recursos, en orden cre-
ciente de intensidad

CONFLICTO ENTRE PAR-
TICULARES

RECURSOS

(Ordenados)

Invitacién por carta severa
a una reuniéon para tratar
las diferencias.

Intimacién a cumplir, bajo
amenaza de acciones judi-
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CONFLICTO INTERNA- PASOS CONFLICTO ENTRE PAR-
CIONAL TICULARES

Canciller a Canciller o de Je- ciales (que suponen el ejer-
fe de Estado a Jefe de Esta- cicio de la fuerza por los
do. jueces)
Retiro del Embajador. Designacion de un abogado,
Ruptura de relaciones di- que refuerza con su propia
plomaticas. carta la amenaza y otorga
Estacionamiento de fuerzas un plazo perentorio.
de mar o tierra. Iniciaciéon de un juicio or-
Sobrevuelos de reconoci- dinario de duracién larga,
miento. que demoran el ejercicio de
Suelen seguir recursos que la fuerza judicial amenaza-
ya marcan actividad bélica. da.

Iniciacién de una accién ju-
dicial sumaria o ejecutiva,
que su-pone un ejercicio
mas rapido de la fuerza ju-
dicial.

Iniciacion de la accién pe-
nal, que no solo supone la
ejecucién forzosa, sino la
sancion de privacién de la
libertad.

Fuente: elaboracién propia, en base a Entelman, 2009:168.

Entelman sefala que los resultados suelen ser siempre muy similares. En la prime-
ra etapa, hay disidencias. Cada uno de los grupos suele incluir recursos que los otros ex-
cluyen. Pero cuando reanudan el ejercicio, con el objeto de que cada uno de ellos evalte la
intensidad de cada recurso que figura en la lista consensuada, se produce un resultado
sorprendente. Los listados, salvo raras excepciones, coinciden totalmente. En contadas
ocasiones marcan una diferencia. En los ejemplos de conflictos entre Estados, la diferencia
de evaluacién que mas aparece es la que marca una duda sobre si es mas intenso como re-
curso el sobrevuelo de un territorio por aviones no artillados de reconocimiento, o el esta-
cionamiento de tropas cerca de la frontera, o de barcos de guerra en aguas vecinas (En-
telman, 2009:168/170).

Resulta posible, segin Entelman, intuir en cada contexto o entorno la diferencia de
intensidad que supone el uso de distintos recursos. Ello porque en cada contexto cada
conducta contiene una informacién y un mensaje que los implicados saben interpretar.
Sobrevolar un campo no tiene sentido agresivo para su propietario, cuando pasa el aviéon
de su vecino. En el lenguaje internacional, sobrevolar sin autorizaciéon un territorio con
aviones militares es un mensaje de fuerte contenido. Entre particulares, el preanuncio de
un embargo o de un pedido de quiebra provoca una percepcién de riesgo, de amenaza y de
inseguridad. En la evaluacion de la intensidad, hay que tener en cuenta lo que la accién o
recurso analizado significa para el adversario a quien esta destinado. Este a su vez tiene su
percepcién condicionada por su conocimiento del adversario. (Entelman, 2009:170).
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mucho tiempo un discurso internacional fuerte y agresivo es interpretado como
de menor intensidad por su adversario que si proviniera de un gobernante y de
un pais cuyo estilo, al dirigirse a otras potencias, es siempre muy cauto, pruden-
te y respetuoso. Del mismo modo que ese mensaje no sera igualmente interpre-
tado por una gran potencia que por un pais mas pequeno.

(Entelman, 2009:171)

& Un reclamo enérgico emanado de un Jefe de Gobierno que tiene desde hace

Algo idéntico ocurre en los conflictos entre particulares.

no ha tenido, y evita tener, procesos de esa indole. Es mucho menos intensa
cuando se dirige a un reincidente familiarizado -ética y practicamente- con la
justicia penal y con su consecuencia; la carcel. Tampoco un pedido de quiebra es
una accion intensa en un conflicto entre empresas, cuando la destinataria de esa
accion ya tiene de otros acreedores iguales requerimientos anteriores que han
abierto el camino hacia el proceso falencial.

(Entelman, 2009:171)

& La amenaza de una accion penal es de alta intensidad si se dirige a alguien que

Las investigaciones sobre los movimientos de la intensidad conflictual se conducen
sin dificultad con este tipo de analisis. Sin embargo, no brindan todavia la unidad de medi-
da de la intensidad.

En la ilustracién precedente ;qué valor tiene cada uno de los signos que en el eje
vertical marcan una medida de intensidad? En la linea del tiempo lo sabemos. Valen una
hora, un dia, un mes o un afio, lustro o década. Pero esto es asi porque detras hay una anti-
gua convencidn, hoy tacita entre nosotros, que establece esos valores y define que una ho-
ra es igual a 60 minutos, un dia a doce horas y un afio a 365 dias. Pues bien. Lo mismo
puede hacerse con los valores de intensidad (Entelman, 2009:171).

En los ejercicios relatados, cuando ya se ha producido la coincidencia sobre el or-
den de intensidad creciente de los recursos, se pide a los grupos que definan una escala
numérica y le pongan esos valores a cada recurso, en un nuevo listado.

La sorpresa es que todos los grupos utilizan escalas de 0 a 10, de 0 a 100, 0 de 10 a
100. Y que, preguntados sobre intensidades intermedias, recurren al uso de fracciones de-

cimales, que todos ven razonables.

Y asi, a un determinado recurso

que antes han coincidido en colocar en el INTENSIDAD

cuarto orden, si se les pide que lo evalien

con fracciones como si fueran un poco La intensidad de las acciones conflic-
menos intensos que 4, por ejemplo, coin- tuales que se trata de evaluar debe me-

dirse con referencia a los valores que
uno supone que se adjudicara su desti-
natario.

ciden en sefialarlos como de intensidad
3.5 6 30.5, segun la escala que cada uno
habia adoptado.
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Entelman relata que durante el desarrollo de uno de esos juegos en un curso de
pos-grado en la Universidad de Buenos Aires, un egresado trajo a consideracidn el siguien-
te caso, en el que habia participado:

Una empresa mantenia un conflicto con otra. Un intento de negociacion habia
fracasado y el Directorio habia resuelto realizar conductas conflictivas, pero re-
comendando a sus operadores que las primeras fueran de baja intensidad. Estos
proyectan una carta que se nos leyo en clase. Contenia requerimientos forma-
les, pero concebida en términos que la clase considero discretos y no agresivos.

Pero, el expositor contd que la compania habia consultado a su matriz, radicada
en Espana, relatando la politica decidida y acompanando el proyecto de carta. La
respuesta habia sido sorpresiva. El que, en Argentina aparecia como un suave
mensaje requisitorio, utilizando el lenguaje tipico de los abogados, como la frase
«bajo apercibimiento de acciones legales», era interpretada en Espana como una
accion muy agresiva, contradictoria con la politica adoptada que se trataba de
implementar.

Los responsables locales habian discutido el tema telefonicamente con los es-
panoles, luego de recibir las objeciones. Los habian ilustrado sobre la forma en
que se comunican en nuestro medio quienes enfrentan un diferendo y habian
oido las practicas de comunicacion, informacion y lenguaje de sus pares extran-
jeros.

Todos habian coincidido en que se trataba de un problema cultural. También
quienes oyeron la historia estuvieron de acuerdo

(Entelman, 2009:171/172)

Siempre la intensidad de las acciones conflictuales que se trata de evaluar debe
medirse con referencia a los valores que uno supone que se adjudicara su destinatario.

Con estos criterios, se analizaran mas adelante con curvas disefiadas en cuadrantes
como el anterior, la disminucién y el mantenimiento estable de la intensidad.

TDC-CLO7
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6.3. DINAMICA DE LA INTERACCION CONFLICTUAL
6.3.1. Concepto - Escalada y desescalada

El conflicto es un proceso dinamico, sujeto a la permanente alteraciéon de todos sus ele-
mentos. A medida que se desarrolla su devenir cambian las percepciones y las actitudes de
los actores que, en consecuencia, modifican sus conductas, toman nuevas decisiones estra-
tégicas sobre el uso de los recursos que integran su poder y, a menudo, llegan a ampliar,
reducir, separar o fusionar sus objetivos.

La intensidad de los recursos que utilizan para procurar sus objetivos en la dina-
mica de la interaccién de los conflictuantes, esta sujeta a cambios de nivel, que condicio-
nan las posibilidades y los métodos de administracién y de resolucidén. El caracter dinami-
co del conflicto produce una inevitable y permanente alteracién de sus términos. Una si-
tuacién conflictiva totalmente estatica no existe en la realidad aunque el conflicto pueda
tener periodos de estanca-miento en que aparentemente un statu quo perdura. Incluso ese
periodo de aparente inmovilidad produce cambios en las percepciones de los actores, en
sus imagenes del adversario y del conflicto mismo y anticipa decisiones futuras que seran
distintas de las que se hubieran emprendido de no haber mediado el statu quo. (Entelman,
2009:173).

El andlisis de los movimientos de

escalada y desescalada, de los procesos INTERACCION
intelectuales, emocionales y volitivos que

se desarrollan en la conciencia de los ac- Se habla de hablarse de interaccion
tores y de las leyes empiricas que rigen cuando dos o mas entidades realizan

conductas reciprocas y puede detec-
tarse una secuencia de por lo menos
dos actos discernibles tales que el pri-
mero pueda razonablemente ser inter-
pretado como parcialmente responsa-
ble del segundo.

to-dos esos fendmenos, constituyen un
capitulo insoslayable de una Teoria de
Conflictos que en su vocaciéon de univer-
salidad pretende describir las caracteris-
ticas esenciales del género «conflicto».
(Entelman, 2009:174/175).

La escalada y la desescalada se dan como modificaciones de la intensidad de la
conducta conflictiva dentro de una relacién socia que, por ser tal, es reciproca. En este sen-
tido, el analisis de la escalada y de la desescalada esta conceptualmente vinculado con las
nociones de «interaccion» e «intensidad».

Puede hablarse de interaccién cuando dos o mas entidades realizan conductas re-
ciprocas y puede detectarse una secuencia de por lo menos dos actos discernibles tales
que el primero pueda razonablemente ser interpretado como parcialmente responsable
del segundo.

En ese contexto, debe interpretarse la expresidn «responsable del» como «el que
provoca, produce u ocasiona el segundo». Es decir existe interacciéon cuando, de dos actos
discernibles de esa secuencia de conductas reciprocas, uno puede razonablemente ser in-
terpretado como causa del otro. El andlisis que se efectu6 sobre la conducta de un grupo
de personas que se reiinen para escuchar una exposicién sirve de ejemplo para distinguir
entre conductas de varios individuos o entidades que no interactdan e interaccién. En el
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primer momento, antes de que llegue el expositor, cada miembro del grupo espera reali-
zando conductas individuales o independientes: lee, piensa, escribe. Luego, cuando co-
mienza la exposicion, cada uno de los miembros piensa, realiza y decide su conducta te-
niendo en cuenta la del otro. En terminologia de Singer, el gesto de un oyente que levanta
su mano, «es responsable» de la pausa del expositor y de que éste manifieste que invita al
oyente a hablar (Entelman, 2009:174/175).

6.3.2. Cambios del nivel de intensidad

La intensidad de un conflicto no se mantiene estable a lo largo de su transcurso. Esto no
significa que las conductas conflictivas aumenten indefinida e inevitablemente su intensi-
dad o deban producir necesariamente picos de gran incremento o declinacion.

Las siguientes figuras muestran la curva de intensidad. La figura 11.10 exhibe una
curva de escalada o aumento de intensidad que no muestra incrementos abruptos. La figu-
ra 11.11 exhibe un aumento abrupto de intensidad o, lo que es lo mismo, un fuerte movi-
miento de escalada.

TIPOS DEESCALADA
Y % ¥
x x
Figura 11.10. Escalada suave Figura 11.11. Escalada abrupta

Fuente: Entelman, 2009:175

El ciclo de los conflictos evidencia aumentos y disminuciones del nivel de intensi-
dad, pero con la caracteristica saliente de que el proceso de incremento es mas frecuente
que el de declinacion, aunque, en algiin momento, al tiempo de la resolucién, el nivel de in-
tensidad se reduzca notablemente.

Surge entonces la pregunta: ;en el momento de resolucién la intensidad no es ne-
cesariamente cero? Entelman cree que no.
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Cuando el conflicto termina por imposicion de uno de los actores y sometimien-
to del otro, es posible, aunque no necesario, que ambos cesen toda actividad
conflictiva antes de celebrar los actos formales que ponen en evidencia para
ellos y su entorno, la resolucion del conflicto. Asi terminan algunas guerras. Pero
hay otras en las que después de la derrota algunos integrantes formales o frag-
mentados de uno de los actores, mantienen escaramuzas o acciones guerrille-
ras no formalmente dispuestas por el decisor de ninguno de los bandos.

Entre particulares, en los casos en que el conflicto termina con un ganador y un
perdedor, éste puede cesar toda accion conflictiva. Pero en muchas ocasiones
realiza actos hostiles contra el ganador, alin después de resuelto el conflicto.
Los vendedores que, en conflicto con sus clientes entablan procesos judiciales y
«pierden», porque su adversario «gana» el juicio y el juez declara que no esta
obligado a pagar, suelen cortarles el crédito al vencido, y alin negarse a venderle.

(Entelman, 2009:176)

Puede sostenerse que, concluido el conflicto, todo nuevo acto conflictual es ajeno a
él y marca el comienzo de un nuevo conflicto. Es decir, que la intensidad cesa con la reso-
lucién porque si termina el conflicto, ya no hay actores ni conducta conflictual con lo que
no puede hablarse de mayor, menor o ninguna intensidad, porque ésta es un adjetivo de
conflicto o de conducta conflictual. Puedo admitir que este razonamiento tiene aparente
coherencia logica, en cuanto sostiene que no se puede adjetivar una conducta inexistente.

Pero en la experiencia de los seres humanos, cada conflicto es un proceso que ocu-
rre dentro de una relacién determinada. Su terminacién es un fenémeno que solo admite
tratamiento empirico y no axiomatico. En muchas negociaciones que dan por terminado
un conflicto con resultados participativos del género «ganador-ganador», sélo después de
algiin tiempo de celebrados los acuerdos finales, cesan totalmente las conductas conflicti-
vas. (Entelman, 2009:176).

La desconfianza y la reticencia

que toda interaccién conflictiva genera
en algin grado, tardan generalmente en
borrarse definitivamente para dar paso a
fases mas cooperativas de la relacién. En
ocasiones, el aumento o descenso del ni-
vel de intensidad puede detenerse en un
estancamiento que siempre sera transi-
torio, aunque puede no ser breve. Desde
ese punto de estancamiento, la magnitud
de la conducta puede decrecer, o retomar
una linea de ascenso, produciendo asi un
tramo horizontal en la curva que marca
el nivel de intensidad. (Entelman,
2009:176/177).
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ESCALADA

Se llama escalada o escalamiento a un
movimiento hacia niveles de mayor in-
tensidad de la conducta conflictiva de
cualquiera de los actores. Inversamen-
te, la desescalada o el desescalamiento
es un desplazamiento hacia niveles mas
bajos de intensidad.
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Las figuras 11.12 y 11.13 ilustran ambos casos.

ESCALADAY DESESCALADA

escalida

: eslancamiento
eslancamienio

desescalada

.
-

X x

L

Figura 11.12. Escalada Figura 11.13. Desescalada
Fuente: Entelman, 2009:177

Se llama escalada o escalamiento a un movimiento hacia niveles de mayor intensi-
dad de la conducta conflictiva de cualquiera de los actores. Inversamente, la desescalada o
el desescalamiento es un desplazamiento hacia niveles mas bajos de intensidad.

Cuando las unidades conflictivas estan constituidas por pluralidades de individuos,
el aumento o disminucién de magnitud puede advertirse también en el aumento o dismi-
nucién del niimero de personas implicadas en la accion conflictiva. En efecto, cuando con-
flictian grupos integrados por gran nimero de miembros, existen siempre algunos inte-
grantes que no participan o se muestran indiferentes. La escalada del adversario, estrecha
los vinculos internos de solidaridad e incorpora mas activamente a esos miembros indife-
rentes al campo de conflicto. A su tiempo, cuando la intensidad del conflicto disminuye a
valores bajos, decrece el nimero de miembros comprometidos con la disputa.

A su vez, en la medida que uno de los actores escala, la situacion conflictiva hace
propicia la aparicion de nuevas pretensiones de cualquiera de las partes o de ambas, esto
es, la propuesta de otros objetivos nuevos, que supone la extension del conflicto. De algin
modo, la extensién es, en si misma, una forma especifica de escalada. (Entelman,
2009:177/178).

6.3.3. Algunas precisiones
Primeramente, una vez que se ha iniciado una accién conflictiva, los actos producidos por
una de las partes, aunque soélo lleve el conflicto a un nivel bajo, pero superior de intensi-

dad, tienden a producir en la otra, cambios que fomentan el escalamiento (Entelman,
2009:178).
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Cuando hay actores colectivos, la agresidon de una unidad a la otra, cualquiera sea el
contenido del acto agresivo, produce, entre muchos efectos, la solidaridad, unidad, lealtad
y vocacion de participacion de los miembros de la unidad agredida, que aumentan asi su
compromiso con las metas perseguidas. Este aumento de compromiso justifica un incre-
mento del esfuerzo destinado a alcanzar tales metas. Y una predisposicion a absorber ma-
yores costos provenientes del ejercicio del poder del adversario y de la utilizacién del po-
der propio. Estos y muchos otros mecanismos, fomentan el escalamiento.

Esto pone casi en evidencia una ley empirica del desarrollo del conflicto. Producida
una escalada, un aumento de magnitud de la conducta conflictiva de una de las partes, la
otra, generalmente, se ve obligada a responder con una conducta de magnitud mayor.
Mantener su conducta anterior y soportar la escalada del adversario supone, o un someti-
miento a éste, o el fomento de su vocacidn de escalar. La respuesta con intensidad mayor,
genera a su vez el circulo de provocar en el otro, autor de la escalada originaria, una nueva
reaccion de ascenso de la conducta.

escalada, con la carrera armamentista, que termino en el momento en que Unidn
Soviética creyd que no estaba en condiciones de superar la Gltima apuesta de
Estados Unidos, cuando el presidente Reagan anuncid del proyecto de defensa
antimisiles que se denomind «Guerra de las Galaxias».

@ La Guerra Fria ofrecié un dramatico ejemplo de lo que se denomina un juego de

(Entelman, 2009:179)

La dosificacién de estos actos requiere una especial cautela, puesto que alcanzado
un determinado nivel de intensidad, su estancamiento o la iniciacién de un proceso de
descenso, se tornan muy dificultosos.

En efecto, salvo que exista entre las partes un muy buen nivel de comunicacién,
dentro de un marco que dé posibilidad a un compromiso de tregua o de desescalada, uno
de los contendientes no puede facilmente iniciar una acciéon de descenso. Ella seria inter-
pretada por su adversario como un acto de debilidad, que en general no lo motivaria a
descender también a un nivel mas bajo de interaccion. Por el contrario, le haria vislumbrar
la ventaja de aumentar considerablemente su escalamiento a fin de colocarse en condicio-
nes 6ptimas para el proceso de terminacion del conflicto (Entelman, 2009:179).

En tales condiciones, el desescalamiento que no puede generarse por acuerdo ex-
preso o tacito entre las partes, s6lo puede intentarse con la intervencién de terceros, insti-
tucion que cada vez mads juega un rol predominante en el manejo de conflictos de alta in-
tensidad. Hago referencia a acuerdos expresos o tacitos porque, en la mayor parte de los
casos, los acuerdos de desescalada no son formales. La dificultad de negociarlos expresa-
mente sin generar en la otra parte percepcion de debilidad que fomentarian al aumento de
intensidad, hacen que por lo comtn se celebren a través de actos de las partes que contie-
nen mensajes que la otra estd en condiciones de bien interpretar en un sistema adecuado
de comunicacion.

Entelman cita como un ejemplo tipico de excelente comunicacién e interpretacion
de mensajes que llevaron a un virtual acuerdo de desescalada a la crisis de los misiles en
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1962, en Cuba, en medio de una crisis que puso al mundo al borde del conflicto nuclear
(Entelman, 2009:179).

El proceso de desescalada del conflicto de los misiles cubanos es un fenémeno de la
realidad internacional reciente que permite verificar al mismo tiempo dos de las hipotesis
desarrolladas. Por un lado, muestra las condiciones en que se producen acuerdos de tacito
consentimiento. Por el otro las que tienen que ver con la desescalada de un conflicto, a ni-
veles mas bajos de intensidad, mediante el intercambio de actos positivos entre los acto-
res, sobre temas ajenos a las especificas metas del conflicto concreto.

Sintéticamente, los hechos ocurrieron asf:

El 10 de junio de 1962, el presidente Kennedy hizo una declaracion conciliatoria,
que proporciond un contexto para que se realizaran acciones importantes de
ambas partes. Anuncio el cese unilateral de todas las pruebas nucleares en la
atmosfera y declard que no se reanudarian, a menos que otro pais lo hiciera. Los
soviéticos publicaron el discurso completo y no interfirieron la transmision del
mensaje grabado que se difundid por la Voz de América. EI 15 de junio, el primer
ministro Khruschev hablo, recibiendo con beneplacito la iniciativa de Kennedy y
anunciando una detencion de la produccion de bombarderos estratégicos. En
las Naciones Unidas, el 11 de junio, la Union Soviética dejé de poner objeciones a
la proposicion, respaldada por Occidente, de enviar observadores a Yemen, y
Estados Unidos replicaron retirando su veto a la restauracion de su posicion de
pleno derecho a la delegacion hlngara, por primera vez desde 1956. La Unidon
Soviética, el 20 de junio, estuvo de acuerdo en establecer una linea directa de
comunicaciones con Estados Unidos, que habia sido propuesta en principio por
los norteamericanos en 1962.

Esos gestos unilaterales no tuvieron quizas efectos sustantivos en la balanza del
poder, ni alteraron las bases del conflicto entre Estados Unidos y la Unién Sovié-
tica. Sin embargo, lograron reducir las tensiones, facilitando el reconocimiento
de las relaciones comunes y complementarias. A continuacion, pudieron prose-
guirse negociaciones mas formales sobre cuestiones mas sustantivas. De he-
cho, las negociaciones multilaterales para lograr un acuerdo sobre la proscrip-
cion de las pruebas nucleares se reanudaron en julio, y el 5 de agosto se firmo
dicho acuerdo.

Siguieron otros gestos simbdlicos, expresiones de esperanza de que se produje-
ran nuevos actos cooperativos, y acuerdos formales. El 9 de octubre, el presi-
dente Kennedy aprob6 una venta de trigo a la Unidon Soviética, por un valor de
250 millones de dodlares. El 19 de septiembre, el gobierno soviético sugirid que
se proscribiera la puesta en 6rbita de armas de destruccion masiva y se anuncio
un acuerdo de principio el 3 de octubre, incluyéndosele en una resolucion de las
Naciones Unidas, aprobada el 19 de octubre; en octubre, intercambiaron espias
(Entelman, 2009:179/180)

6.3.4. Variables de la conducta conflictiva

Se hara referencia en este apartado a los tres diversos aspectos que pueden distinguirse en
la interaccion conflictiva (Entelman, 2009:180/181): cooperacién, participacion y conflicto.
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El hecho tedrico que llevo a la postulacién mas reciente sobre tres aspectos o va-
riables de la interaccion, fue el descubrimiento de que la dinamica de la cooperacién tien-
de a ser una funcién de caracteristicas relacionadas con los temas en conflicto, particular-
mente la tangibilidad de los objetivos, mientras que la dindmica del conflicto tiende a estar
en funcién de caracteristicas relacionadas con los actores.

El primer paso de avance fue posiblemente separar cooperacién y conflicto. Asi,
Entelman cita tres aspectos de la interaccion que permiten explicar los fendmenos de
cooperacion tanto como los de conflicto.

Tales aspectos, llamados «variables» son:

1) acuerdo versus desacuerdo

2) realizacion de actos positivos versus realizacion de actos negativos

3) amistosidad versus hostilidad (Entelman, 2009:182)

TRIANGULO CONFLICTIVO DE GALTUNG

Objetivos incomparables

Actitudes *———* Conducta

{tensiones habilidades) {violecia - agresién)

Figura 11.14. Triangulo conflictivo de Galtung.
Fuente: Entelman, 2009:182

Resulta claro que la primera variable pertenece al plano de la conciencia intelec-
tual, la segunda a la esfera volitiva de la conciencia y la tercera a su plano afectivo.

Es igualmente claro que las tltimas dos variables tienen que ver con la conducta y
las actitudes de los actores mientras que la primera se vincula a la inteligencia por éstos
respecto de los temas y objetivos con relacién a los cuales interactian. En el plano del
acuerdo y desacuerdo habran de darse los intercambios que posibiliten las soluciones ne-
gociadas por los actores o a través de la participacion de terceros (Entelman, 2009:182).
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La realizacion de actos positivos y
de actos negativos, actia como un directo

inductor en el aumento o disminucién de ACTITUDES

los niveles de amistad y hostilidad. Y a su

vez facilitan -los positivos- o dificultan - Las actitudes de amistad u hostilidad
los negativos- el alcance de las metas del que integran la tercera variable, tienen

una incidencia directa a su vez en la ge-
neracion de actos positivos o negativos
y en la obtencion de acuerdos o en la
generacion de desacuerdos.

otro actor. Sin que esto sea un intento de
definir la cooperacion, podemos afirmar
que ella aparece a la observacion externa
como una sucesion de actos positivos que
se realizan en el marco de una actitud
benevolente o amistosa.

Las actitudes de amistad u hostilidad que integran la tercera variable, tienen una
incidencia directa a su vez en la generacion de actos positivos o negativos y en la obten-
cién de acuerdos o en la generacidon de desacuerdos. Cuanto mas amplio es el conjunto de
temas que relacionan a las partes, llamadas relaciones de suma variable, mayor es la posi-
bilidad de operar con modelos de intercambio de acuerdos y desacuerdos, en que las con-
cepciones reciprocas posibiliten la terminacion satisfactoria de los conflictos.

Cuando domina en la relaciéon la variable amistad-hostilidad, el acuerdo y el
desacuerdo ya dependen de esa variable, los acuerdos y los desacuerdos se producen en
funcién de ella. No habra alli acuerdos ni desacuerdos accidentales, sino «obsesivo acuer-
do o desacuerdo» (expresion de Mansbach y Vazquez) (Entelman, 2009:183).

En circunstancias normales, cuando no existe obsesiva hostilidad u obsesiva amis-
tad, la relacién entre las dos variables, debe ser pensada como de congruencia. Es comin
encontrar que actores hostiles entre ellos se pongan de acuerdo en temas concretos. Se ve
claro durante los ultimos veinte afios de la Guerra Fria, en las negociaciones sobre control
de armamento nuclear, entre dos potencias cuyo nivel de hostilidad reciproca parecia sin
embargo definir el estado de sus relaciones dentro de la variable amistad-hostilidad; al
menos a juzgar por las sefiales que ambos actores emitian en su comunicacion reciproca y
en la que mantuvieron con la comunidad internacional (Entelman, 2009:183/184).

Igualmente se encuentran fuertes desacuerdos e incluso escaladas conflictuales en-
tre actores que mantienen relaciones amistosas. En el mundo de los negocios esto es hoy
tan evidente como lo es en el de la diplomacia. Y ocurre asi porque, como ya hemos sefia-
lado al tratar la distincion entre intensidad de recursos de poder e intensidad de senti-
mientos, las decisiones estratégicas que producen la escalada son de caracter racional y se
adoptan en el nivel intelectual de la conciencia.

El predominio de la hostilidad o de la amistosidad tiene directa relacién con la in-
terpretacion que cada actor hace de las intenciones o motivaciones de los otros. Cuando
las relaciones son de nivel amistoso se tiende a interpretar los actos del otro como acci-
dentes, malos entendidos o acciones impulsivas. Cuando la relacién es hostil, todos los ac-
tos del otro actor son vistos con desconfianza, con recelo y en todo caso sospechosos de
albergar segundas intenciones. Los actores con relaciéon amistosa buscan detectar sus si-
militudes; los que tienen relacion hostil enfatizan sus diferencias (Entelman, 2009:184).
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Este caracter multidimensional de la interacciéon permite comprender que no debe
visualizarse la intensificacidn o moderacion de la conducta interactiva en uno sé6lo de los
tres niveles puntualizados. La espiral que representa el ascenso o descenso de la conducta,
requiere que las tres variables se muevan en una misma direccién realimentandose reci-
procamente, por asi decirlo. Dada una continuidad de desacuerdos, se produce un inter-
cambio de actos negativos y un aumento de la hostilidad. Para revertir un proceso de esca-
lada en que las tres variables se mueven en el mismo sentido, es indispensable producir un
cambio de direccidn al menos en una de ellas. Los analisis que aqui pueden efectuarse su-
ministran una serie de reglas para orientar el manejo u operacién del conflicto. Pero aun
sin entrar en un detalle pormenorizado, existen algunas puntualizaciones que vale la pena
citar.

En primer lugar, hay que advertir que es dificil provocar el cambio de direcciéon
negativa en la variable amistosidad-hostilidad. El nivel donde pareciera mas facil iniciar el
proceso es en el de acuerdo-desacuerdo, donde el intercambio de posibilidades que razo-
nablemente se pueden mostrar como convenientes a cada uno de los actores, provoca en
éstos la comparacidn de esas posibilidades con los dafios que pueden surgir del aumento
de intensidad conflictual. Sin embargo, la hostilidad funciona a menudo como un esfuerzo
consciente o subconsciente destinado a evitar acuerdos. La division de temas se hace difi-
cil y, por lo tanto, el tratamiento del conflicto como de suma variable, porque la relacién de
hostilidad circula entre los actores como si lo hiciera atravesando los temas en conflicto.
Los actores hostiles concentran los objetivos distintos en uno sélo, porque no estan afecti-
vamente en condiciones de facilitar resultados de conveniencia mutua dividiendo los obje-
tivos. Del mismo modo, que la divisién o pluralidad de objetivos facilita la solucién, la con-
centracion la dificulta, al constituirse en el predominio de la mentalidad ganadora en am-
bos actores, es decir, al enfatizar en ellos una mentalidad de suma cero.

Si desde el nivel intelectual no es

posible disminuir la hostilidad y aumen- NIVEL DE HOSTILIDAD

tar la «amistosidad», aparece como evi-

dente que el cambio tiene que producirse Cuando se advierte que las raices del
en el 4rea del intercambio de actos posi- conflicto estan en el nivel de la hostili-
tivos o de reduccién de los actos negati- dad, se esta frente a conflictos de dificil

vos (Entelman, 2009:185). administracion.

El analisis del conflicto debe procurar una temprana definicién de cual es la varia-
ble predominante en un conflicto. Si el problema reside en el acuerdo o desacuerdo, el
operador debe manipular los paquetes de ofertas y proposiciones concretas. De alli que en
este tipo de relaciones los terceros tengan un amplio y favorable margen de accién. Cuan-
do el predominio se advierte en el intercambio de actos negativos el operador no debe
manipular las propuestas de las partes sino que debe inducir la generacion de actos positi-
vos. Numerosas técnicas de facilitacién de comunicaciones o de interposicién son aplica-
bles para estos fines (Entelman, 2009:185).

Cuando se advierte que las raices del conflicto estan en el nivel de la hostilidad, se
esta frente a conflictos de dificil administracién. Para corregir el cambio de actitud desde
un exceso de hostilidad hay que internarse en un area de profundas reticencias y prejui-
cios. Piénsese en la hostilidad que gobierna los conflictos raciales o religiosos contempo-
raneos. Desde luego, también aqui la inica guia posible de operacién es la generacion de
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actos positivos, lo cual es dificil que cada actor decida por si mismo y sélo se hace relati-
vamente posible, aunque no facil, con la intervencién de los terceros (Entelman,
2009:185).

Debe tenerse claro aqui que, en toda ausencia de manipulacién de una de las varia-
bles, la tendencia de las tres a balancearse y mantener su congruencia constituye una ley
empiricamente comprobada. Por ello, en el largo plazo, una relacién de conflicto estabili-
zada no tiende por si misma a transformarse en relacién de cooperacion. Lo que se deno-
mina Ley de Gresham muestra que los elementos mas negativos, méas peligrosos y mas da-
fiosos de la conducta de interaccién conflictual, van con el tiempo excluyendo a aquellos
otros que hubieran mantenido el conflicto en un estancamiento, dentro de limites acepta-
bles (Entelman, 2009:186).
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6.4. DIMENSIONES DEL CONFLICTO

La nocion de «dimensién» hace referencia a las actitudes de los actores con relaciéon al ad-
versario y al objetivo o meta en conflicto. En este punto, se pueden identificar dos actitu-
des distintas: las que centran el conflicto en relacién con los actores y las que centran el
conflicto en relacién con los objetivos (Entelman, 2009:189).

Aunque en un mismo conflicto pueden concurrir ambas actitudes, siempre una de
ellas prevalece sobre la otra. En la primera clase de relaciones, el acento esta puesto en la
relacién entre los actores y en la ponderaciéon que cada uno de ellos hace del beneficio que
obtiene en comparacion con la pérdida que experimenta el oponente. El costo propio no es
un elemento de consideracion. En el otro tipo de relaciones conflictuales se enfatiza la te-
matica conflictiva, es decir, los objetivos, metas, pretensiones y propuestas de las partes.
En el primer supuesto, se habla de dimensién actoral. En el segundo, de dimension objetal.

DIMENSION ACTORAL DIMENSION OBJETAL

El acento esta puesto en la relacion entre Se enfatiza la tematica conflictiva, es de-
los actores y en la ponderacion que cada cir, los objetivos, metas, pretensiones y
uno de ellos hace del beneficio que ob- propuestas de las partes.

tiene en comparacion con la pérdida que
experimenta el oponente. El costo propio
no es un elemento de consideracion.

Fuente: elaboracién propia.

La racionalidad indica que el cdlculo prevaleciente en que se fundan las decisiones de
cada actor, es el de costo-beneficio. Tanto en las conductas conflictivas que realiza en pos
de su objetivo, como en lo que acepta o rechaza cuando procura resolver el conflicto, se
supone que un actor coherente procura optimizar sus resultados y lo hace comparando su
costo con el beneficio que espera obtener (Entelman, 2009:190).

Sin embargo, los actores no son siempre racionales en el sentido de utilizacién del
cdlculo de costo-beneficio. Existen conflictos en los que un actor -o ambos- valoran el dafio
causado a su adversario por encima de la obtencién de su objetivo, real o aparente. En el
ambito de los andlisis del conflicto se ha llamado a la evaluacién que toma en considera-
cion las pérdidas de la otra parte, cdlculo de affectio. Y a la evaluaciéon que considera sélo
los costos y beneficios propios cdlculo de costo-beneficio (Entelman, 2009:190).

Existe una conexidn entre la distincion de actitudes (actoral versus objetal) y el ti-
po de calculo que realizan los actores (costo-beneficio versus affectio). En el conflicto obje-
tal los actores procuran su objetivo sin medir negativamente el hecho de que el coste del
oponente puede ser menor que su beneficio. Los actores no piensan la relacion desde el
prejuicio de que todo lo que uno gana tiene necesariamente que perderlo el otro. Por el
contrario en el conflicto actoral el calculo de affectio toma una posicién preponderante.

Cada una de estas dimensiones, condiciona de manera diversa el funcionamiento y
el contenido de las tres variables de la interaccién analizadas anteriormente.
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En relacion con la variable “acuerdo-desacuerdo”, la dimension objetal permite con
mayor facilidad el manejo de metas multiples y diferenciadas, la expansion del conflicto a
otras metas o la divisién de las metas u objetivos para facilitar una negociacion. Por el con-
trario, la dimensién actoral provoca que los temas individualizabas respecto de los cuales
los contendientes estan envueltos en conflictos tiendan a fusionarse dentro de un solo te-
ma, una sola meta o un solo objetivo mas amplio. En realidad, ocurre que en buena parte
las metas u objetivos se formulan a partir de la relaciéon de adversariedad o colaboracién
(Entelman, 2009:190).

El conflicto actoral hace dificultosa la apariciéon de modelos en que se puedan in-
corporar nuevos valores que permitan ensayar intercambios reciprocos de concesiones
que cuestan menos al que las otorga que lo que valen para el que las recibe. Las alianzas,
esa figura tan significativa en la teoria de conflictos que ya hemos tratado, tienen en reali-
dad el caracter de pacto «ideolégico» con terceros «contra» el adversario y no el de acuer-
dos «para» obtener el propio objetivo. En otras palabras las alianzas en el conflicto de di-
mension actoral son alianzas «contra alguien», mds que alianzas «para algo».

Estas ultimas emergen de los conflictos de dimension objetal:

Dos subordinados, que juntos tienen mas poder que su jefe, pueden hacer una
coalicion contra él para dominarlo y desplazarlo, o en su favor, para beneficiarlo.
En el ambito familiar, las alianzas de padre y madre para beneficiar al hijo discolo
en su formacion no son formadas contra él. Pero se ven a menudo coaliciones
de un de los padres con un hijo para desplazar al otro conyuge. Son alianzas
«contra» el desplazado.

(Entelman, 2009:196/191)

También en el nivel de la variable actos positivos y actos negativos, la relacién de
éstos es afectada por la dimension en que se centre el conflicto. En los conflictos objetales
los objetivos varian de uno de los temas conflictuales a otro de los temas conflictuales y los
actos negativos o positivos se dirigen a cada uno de ellos independientemente, como actos
que pueden ayudar o entorpecer la obtencidn de esas metas separadas (Entelman,
2009:191). Cuando el conflicto tiene dimensién actoral los actos negativos y positivos
tienden a concentrarse del mismo modo en que tienden a fusionarse los objetivos.

Esto contribuye al aumento de los

actos negativos, al predominio del célcu- ALIANZAS

lo de affectio o, al menos, a la interpreta- _ _ -

cién de que el adversario actda no «para» En el conflicto de dimension actoral las
obtener algo, sino en «contra» de su opo- alianzas son «contra alguien», mas que
nente. alianzas «para algo».

Por el contrario, en un conflicto de dimensién objetal no cuenta la satisfaccion de
producir un dafo o un costo al adversario, ni la de favorecer a aquél con el cual se tiene
una relacién mas amistosa. En consecuencia, sélo en el conflicto de dimension objetal se
obtiene una variable y accidental distribucidn de los actos positivos y negativos entre una
variedad de objetivos a los que estos actos se destinan.
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Ya que los actores de éste tipo de conflicto no excluyen ni descartan la coexistencia
o el avenimiento posterior de colaboracion con sus actuales oponentes, tienden a moderar
la intensidad de sus conductas.

Asombra ver la cantidad de conflictos entre miembros de una familia, en las
que uno de los actores trata de «derrotar» al otro, sin tornar en cuenta que
quedan entre ellos vinculos en los que tendran en el futuro que lograr coinci-
dencias, como el cuidado de los padres ancianos o la administracion de la he-
rencia que de ellos reciban.

(Entelman 2009:189)

Por ultimo, la variante amistad-hostilidad se ve afectada por es-tas dimensiones.
Cuando el conflicto es objetal, las partes tienden a pensar en términos de ganancias o pér-
didas propias, sin preocuparse por generar mas costes o dafios al adversario. En el conflic-
to actoral, los actos tienen fuertes percepciones de satisfacciéon o de disgusto en relacion
con el dafio que le producen al adversario o la ventaja con la que lo benefician. Todo ello
significa que mientras en el conflicto objetal los adversarios estan orientados hacia sus ob-
jetivos, en el de dimension actoral se orientan contra el adversario, lo cual los hace mas
susceptibles a los sentimientos de amistad u hostilidad cuando llega la hora de la solucién
o terminacidn del conflicto.

Asf ocurre sobre todo cuando un actor que tiene posicién objetal ve constantemen-
te rechazadas sus propuestas por calculos de affectio de su adversario. Este procura tratar
solamente soluciones de alto costo para aquel. Tal actitud es valorada como la produccién
de actos negativos y genera un incremento de la hostilidad del bando objetal o la disminu-
cion de su actitud amistosa original. En los conflictos dentro de relaciones continuas lar-
gamente frecuentadas, como son las de familia o las societarias en las sociedades o asocia-
ciones de personas con trato continuo, se advierten a menudo los efectos de la dimensién
actoral. Aunque el conflicto consista en un desacuerdo racional y no esté generado por
sentimientos de hostilidad, es comin ver como actores hostiles rechazan ofertas del ad-
versario alegando saber que para él, lo que propone, no tiene costo alguno (Entelman,
2009:192).

de un conflicto actoral: «<Bueno, su esposa esta de acuerdo en que usted se ad-
judique el automovil antiguo que tanto le gusta y no le importa qué valor se le fi-
je. Ahora Ud. debe hacer una concesion equitativa.» La respuesta que obtuvo
era, mas o menos, la siguiente: «No, de ninglin modo. A ella no le interesan los
autos, ni siquiera sabe conducir. Lo que me da no tiene valor para ella. No estoy
dispuesto a ninguna concesién para retribuirle lo que Ud. me propone como si
fuera una ventaja».

(Entelman, 2009:193)

& Entelman cita el caso de un mediador que relata su didlogo con una de las partes

No puede ocultarse entonces, la gravedad que reviste la transformacién de un con-
flicto por objetivos antagonicos en una contienda en la que el primer plano lo ocupa el en-
frentamiento de los actores antes que la obtencion de las metas. Y en la cual, la satisfaccion
esperada no reside en los valores adjudicados a las metas sino en la insatisfacciéon que
pueda producirse al adversario.

TDC-CLO7 Pagina 22 de 36



FACULTAD DE DERECHO
DEPARTAMENTO DE FILOSOFIA DEL DERECHO
TEORIA DEL CONFLICTO

6.5. LA ETAPAFINAL DE LOS CONFLICTOS
6.5.1. ;Terminacién o resolucion?

Entelman se preocupa por efectuar dos aclaraciones terminolégicas ya que estas expre-
siones no son utilizadas con la precisién y univocidad que fueran deseables (Entelman,
2009:195):

. Desde que concibe el conflicto como una especie del género rela-
ciones sociales, y postula que en su gran generalidad dichas relaciones con-
tienen areas de incompatibilidad de objetivos o conflictos que coexisten
con otras de compatibilidad o coincidencia de objetivos, Entelman distin-
gue las diversas situaciones en las que se pregunta sobre la terminacién y o
la resolucién de un conflicto. Ello lo llevé a intentar determinar si es posible
distinguir entre ambas expresiones y precisar el sentido de cada una de
ellas.

. Los desarrollos relativos a la problematica de cada uno o de algunos
de los métodos de resolucién de conflictos son ajenos a la estructura y el
objetivo tanto tedrico como pedagdgico de este curso (que procura brindar
una teoria general del conflicto que en su etapa final y con diferentes méto-
dos, una amplia gama de operadores trata de resolver).

Asi, expone con claridad algunas ideas ordenadoras, que versen:

a) sobre los problemas que ofrece lo que en general y sin gran precisién
discriminatoria se llama terminacién o resolucién de conflictos, en la pro-
fusa literatura existente sobre el tema, y

b) sobre el intento de una sistematizacion, siquiera rudimentaria y proviso-
ria, de los llamados métodos de resolucion. Es significativo el nimero de li-
bros y articulos publicados en los dltimos afios en todo el mundo sobre te-
mas tales como negociacién, mediacién y, aunque en menor cantidad, sobre
otras intervenciones de terceros que no participan en el conflicto. Y es al
mismo tiempo sorprendente la ausencia de tipificaciones que distingan
unos métodos de otros, aun en autores que describen bien aquellos que tra-
tan, lo cual evidencia que perciben las diferencias que tienen con otros.

Asi, es menester considerar algunos aspectos sensibles de los problemas de la ter-
minacion y de la resolucién. En estos ultimos, distinguird entre modos y métodos de reso-
lucién, que no son la misma cosa (Entelman, 2009:196).

todos que tienen diferencias esenciales entre si, son tratados cual si fueran si-
milares o equivalentes. Se encuentra a menudo que algln autor se ocupa de
jueces y negociadores y no de arbitros y negociadores, sin advertir que hay di-
ferencias basicas entre lo que ambos hacen, diferencias que, sin embargo, no
se encuentran entre juez y arbitro

(Entelman 2009:196)

Véase, asimismo, la clase n®° 6

E Basta reparar en los titulos de publicaciones, cursos o conferencias como meé-
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6.5.2. Problemas de la terminacion

No todos los conflictos ocupan el mismo lugar dentro de las relaciones sociales en que se
producen, ni tienen la misma significaciéon para ella. Hay conflictos que son ajenos a la in-
dole de la relacion que los alberga. Otros son tipicos de ella, consustanciales con la esencia
del vinculo existente entre los actores.

Entre paises vecinos separados por una extensa frontera, como es el caso de
Argentina y Chile, un conflicto de limites no es casual ni su repeticion es extrana
o inesperable. En cambio, si se imaginamos un conflicto entre ambos Estados
por la obtencidn de un Unico sitial disponible en un organismo internacional, de-
be aceptarse que tal conflicto es, comparado con las cuestiones limitrofes, mas
bien accidental para las relaciones entre sus actores. En la relacion laboral, los
conflictos sobre el aumento de salario o el mejoramiento de las condiciones de
trabajo que importan costos para el empleador no son casuales. Mas bien, pare-
cen consuetudinarios. Porque si se analiza, cada uno de esos conflictos es ex-
presion de otro mas amplio, que no queda resuelto cada vez que una convencion
colectiva concluye una disputa determinada sobre salarios o condiciones de
prestacion de los servicios. Tales conflictos, que parecen nacer y renacer, son
expresiones del conflicto sobre la distribucion de la riqueza generada por la pro-
duccién en que participan ambos miembros de la relacién, empleadores y de-
pendientes. Sin embargo, también en la relacion entre un trabajador y su princi-
pal, puede imaginarse la afluencia y terminacion de algln conflicto casual que
probablemente puede concluir y no renovarse o repetirse. Algo semejante ocu-
rre en las relaciones conyugales, las societarias y toda otra mas o menos dura-
dera o persistente. En las relaciones entre los actores universitarios, profesores
y estudiantes los conflictos sobre horarios, bibliografia de lectura obligatoria, o
sistemas de evaluacion son como insitos a la relacion. Ello no excluye un conflic-
to entre dos estudiantes, o entre uno de ellos y un profesor, por la recuperaciéon
de un automévil dado en préstamo casual, por ejemplo. Un caso semejante pue-
de darse también con el mismo caracter accidental en cualquier otra de las rela-
ciones estables mencionadas

(Entelman, 2009:196/197)

Estas distinciones resultan incompatibles con la idea de tratar unitariamente y pa-

ra todos los conflictos la cuestion de como se terminan.

Es claro que un conflicto por aumento de salarios, que se repite periédicamente o a

intervalos desiguales entre los mismos actores, no concluye en el mismo sentido en que se
resuelve o termina el imaginario conflicto por la posesién o tenencia de un vehiculo oca-
sionalmente prestado.

Si se trata de analizar este pro-

blema desde la concepcién de que el con-

flicto es s6lo una faceta de la relacién so- MODOS Y METODOS

cial en que se suscita, tal vez pueda inten-

tarse dotar de sentido distinto y concreto «Modos» y «métodos» de resolucion no
a cada una de las dos expresiones inclui- son la misma cosa.

das en el titulo de este capitulo.
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De los conflictos identificados antes como casuales o accidentales respecto de la re-
lacién, podria predicarse que son susceptibles de terminacién.

La expresién resolucién quedaria reservada para la etapa final de aquellos otros
que muestran una especie de presencia reiterada, que parecen intrinsecos de la particular
relacién en la que se producen. Asi, en el ejemplo de los paises a que se hace referencia
mas arriba, el conflicto por una banca en un organismo internacional, podria terminarse
por o de uno u otro modo y mediante uno u otro método. Cada uno de los sucesivos con-
flictos sobre limites o entre zonas limitrofes, s6lo se resolveria, también, de o por un cierto
modo y utilizando un cierto método (Entelman, 2009:198).

Entelman entiende razonable resignarse a mantener la complejidad terminolégica
que denota el titulo, pero reduciéndola a una cuestion meramente semantica, ahora des-
provista de posibilidades de generar confusién mediante el uso indiscriminado de las dos
expresiones ya acufiadas. Resulta practico hablar de terminacién en los conflictos que he
caracterizado como casuales o accidentales y reservar la expresién resolucion para aque-
llos otros conflictos que he distinguido como intrinsecos.

Prescindiendo de la terminologia a utilizar, se la denomine terminacién o resolu-
cion, la conclusién de un conflicto requiere algunos andlisis previos a los de los modos y
métodos (Entelman, 2009:198).

En primer término, en muchas circunstancias, tanto los actores de un conflicto co-
mo sus entornos disponen de elementos que explicitamente evidencian su cese. Tal, por
ejemplo, una guerra que termina con un tratado de paz, un proceso judicial en el que un
juez dicta una sentencia adjudicando el objetivo en cuestién a uno de los bandos, o un con-
flicto laboral que produce un convenio colectivo que establece nuevas condiciones de tra-
bajo que reestructuran la relaciéon. Pero en muchos otros casos, los conflictos, terminan sin
que las partes, ni los terceros que les sirven de audiencia, definan claramente que asi ha
ocurrido.

A veces, cuando una parte siente y declara que ha obtenido su objetivo, la otra es
reticente a aceptarlo. A menudo el actor que considera haber obtenido su objetivo coincide
expresa o tacitamente con su adversario en no hacer manifestaciones que informen sobre
esos resultados al entorno del sistema en conflicto. En otros supuestos, comunes en los
conflictos sociales, raciales, religiosos y estudiantiles, la parte que no puede obtener el ob-
jetivo que se propone cesa en el uso de re-cursos para lograrlo. Pero lo hace sin declarar si
su actitud es una definitiva conclusién del enfrentamiento o una simple postergaciéon uni-
lateral de la accion conflictiva. En tales condiciones, puede ocurrir que el otro actor tenga
interés en producir signos indudables de un resultado que quiere fortificar como definiti-
vo.

Puede darse también la situacién de que prefiera adoptar una conducta prudente y
expectante para decidir su modo de interactuar en las relaciones futuras. Los conflictos es-
tudiantiles dan ejemplos de conductas de este tipo, cuando los estudiantes cesan en su
gestion por objetivos que les son denegados sin decir si lo hacen definitivamente.

Generalmente las autoridades universitarias prefieren no intentar hacer ostensible
el resultado obtenido. En mas de una ocasion son los terceros, ajenos al conflicto y a su
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tramitacidn los que «resuelven» si éste ha concluido o no. En algunos casos, sobre todo en
lo internacional y en lo politico intraestatal, esos juicios son meras opiniones de observa-
dores o comentaristas, como ocurre con la prensa. En otras ocasiones, son los expertos
que, en el ambito tedrico o académico, afirman que consideran terminado o no un deter-
minado conflicto, ain en contra de las manifestaciones que, en sentido opuesto, formulen
los actores o alguno de ellos (Entelman, 2009:199).

Mas alla de estas dificultades, ocurre que, con o sin signos claros y explicitos de que
un conflicto ha concluido, debe confrontarse esta problematica con otra, que es de funda-
mental importancia en la etapa final de los conflictos. Es comun que los actores que creen
haber obtenido lo que se denomina una «victoria» consideren que ha cesado el conflicto.
Pero suele ocurrir que, alin en supuestos que la parte «derrotada» no discuta el resultado,
en el futuro inmediato se haga necesaria una nueva definicién sobre resultados, en el pro-
ceso de implementar la «victoria».

de los Aliados, y especialmente de Estados Unidos, sobre Japon, precisamente
con motivo de lo que todo el mundo considero el final de la Segunda Guerra
Mundial, en 1945. Los vencedores ocuparon el territorio del vencido, en una ac-
cidén que siempre es vista como signo notorio de la conclusion de la guerra. Pro-
cesaron a ciertos responsables de crimenes de guerra, en una clara actitud de
vencedores, que ha sido constante en las luchas entre Estados. Y luego, instala-
dos ya en territorio japonés, negociaron con el Emperador derrocado sobre su
cooperacion para la administracion del Imperio. En la nueva etapa de paz de las
relaciones en las que habia terminado el conflicto bélico, se negociaban otras
incompatibilidades, en el proceso de instrumentar las consecuencias de la victo-
ria.

(Entelman, 2009:199)

& Es famosa en la historia reciente la situacion que sobrevino al triunfo indiscutible

Son muy frecuentes situaciones similares en los conflictos entre particulares o
grupos dentro de un Estado. Cuando tanto los actores como los terceros de su entorno
consideran concluido un conflicto, aparecen nuevos enfrentamientos en la etapa de hacer
efectivos -o ejecutar, en el lenguaje de los tribunales- los resultados producidos por la
terminacion (Entelman, 2009:200).

Aun en supuestos de conflictos re-sueltos por los jueces, se suscitan enfrentamien-
tos al tiempo de hacer efectiva la sentencia judicial, pese a que no exista ya controversia
alguna por los valores que generaron el conflicto.

su crédito con el producido de la venta en remate publico de bienes del deudor.
A su vez, éste estaba en conflicto judicial para obtener la declaracion de que no
estaba obligado a pagar. El conflicto ha terminado. Un juez lo ha resuelto y ha de-
finido el plazo de pago. Sin embargo, el deudor requiere un programa de finan-
ciacion para poder cumplir con su obligacion. Los valores en juego y las circuns-
tancias ya no son los que los actores tuvieron en cuenta antes de la sentencia.
Ahora el acreedor tiene por objetivo cobrar lo antes posible. El deudor, en cam-
bio, necesita mas plazo. Los intereses a cargo del deudor han sido fijados por el
juez. Los bienes del deudor pueden resultar vendidos en un precio que sea insu-
ficiente para cancelar la deuda. Ademas, el deudor tiene otros acreedores. Y
puede entrar en una situacion de crisis que lo lleve a un proceso concursal. El

& Antes, el acreedor litigaba por obtener una condena a pagar y por hacer efectivo
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deudor propone negociar. Divide el objetivo incompatible, al mismo tiempo en
que solicita mas plazo, ofrece tasa mas alta de intereses y una garantia, que
ahuyenta el riesgo de impago. El acreedor o su abogado se preguntaran ;esta-
mos frente a un nuevo conflicto? ;No habiamos «ganado»? ;O acaso las «victo-
rias» se negocian? En estos supuestos, que son muy comunes, lo importante es
que los actores tengan clara la relatividad de los conceptos de terminacion, re-
solucion y victoria. Lamentablemente, uno se encuentra con actores que han
ganado un juicio y que, llevados por su convencimiento de que no estan mas en
conflicto, se niegan a negociar los términos del cumplimiento de la condena. Pa-
ra terminar, tal vez, perdiendo la totalidad o parte de su crédito.

(Entelman, 2009:200)

Entelman cree que la respuesta tedrica no es importante. El general McArthur,
que negocid con el Emperador japonés, responderia que si.

(Entelman 2009:200)

6.5.3. Los modos de terminacion o resolucion

Hay una tendencia, que Entelman considera errénea, a confundir los modos o maneras en
que puede concluir un conflicto con los métodos utilizados a tales efectos (Entelman,
2009:201).

Como se vera posteriormente pueden usarse métodos distintos para terminar o re-
solver un conflicto de un modo determinado. Puede parecer que existen métodos mas ade-
cuados para obtener la resolucién de cierto modo determinado. Pero, al menos no siempre
es asi. Por el contrario a veces se utiliza un método que parece ser el especifico para arro-
jar un resultado ganador-perdedor, como la guerra internacional o la accidn judicial den-
tro de un Estado, cuando el verdadero propdsito es llegar a una resolucién por acuerdo o
compromiso.

Primeramente, se vera de qué manera o modo pueden concluir los conflictos, con
la advertencia de que al margen de los métodos de resolucién disponibles, son muy pocos
los modos en que terminan los conflictos (Entelman, 2009:201).

Entelman puntualiza que hacia 1970, los nacientes analisis sobre la terminacién de
los conflictos se orientaron hacia lo que dio en llamarse los «resultados» del proceso de
resolucion. Comenzaron a distinguirse los siguientes resultados diferentes (Entelman,
2009:201/203):

a) La influencia del pensamiento estratégico militar mantenia por entonces en vigen-
cia las expresiones que se referian al conflicto como un enfrentamiento de volun-
tades y a su resultado como la «imposicién» de la voluntad de uno de los actores
sobre la de su adversario. Asi se dio en llamar «imposicién» a aquel resultado en
que el objetivo incompatible era obtenido por uno de los actores, en tanto el otro
veia frustrada la obtencién de su meta. El primero imponia su voluntad al otro. De
él se decia que «ganabax: era el «ganador». El otro «perdia»; era el «perdedor».
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b) En otros supuestos, uno de los actores abandonaba la lucha. Lo hacia explicitamen-
te o cesaba en su accién conflictual. En cualquier caso, no aplicaba mas recursos de
poder para obtener su objetivo. Desistia de él. Esto ocurria a menudo en ciertos
conflictos sociales, como los religiosos y los raciales. Pequefios grupos, discrimina-
dos por otros mayores, abandonaban la confrontacién y, en ocasiones, también el
territorio en que ella se desarrollaba. Se trasladaban a otro lugar. Del mismo modo,
en los conflictos estudiantiles era posible verificar casos en que, frente a la falta de
éxito, los estudiantes abandonaban sus reclamos y no ejecutaban actos tendientes
a obtener sus objetivos. Para esta clase de resultados se utiliz6 la expresion «reti-
rada», proveniente también de los conflictos internacionales armados. En el len-
guaje de los conflictos reglados por el Derecho, que se sustancian con rituales de
procedimientos ante los tribunales, la «retirada» se denomina «desistimiento».

c) La observacién de algunos conflictos, especialmente politicos, ideoldgicos religio-
sos, mostraba que algunos actores concluian el conflicto porque uno de ellos adop-
taba los valores de su adversario, que ahora aceptaba como los propios. Se «con-
vertia a ellos». De allf parece provenir la denominacion de «conversién», aplicada a
este resultado. Si se piensa con esa categoria conceptual la terminacién de Ia
Guerra Fria, que se hizo explicita con acontecimientos como la caida del Muro de
Berlin y la disolucién del Pacto de Varsovia, fue un caso inusitado de «conversion».
El conflicto Este-Oeste, ejemplo tipico de conflicto ideolégico, concluyé con la
adopcidn, por la Unién Soviética, de los valores fundamentales de su adversario:
sistema democratico de gobierno y economia de mercado. En el ambito de los ri-
tuales judiciales que estan institucionalizados para los conflictos regidos por el sis-
tema de normas juridicas, se utiliza con un sentido parecido la expresion «allana-
mientox.

d) Por dltimo los resultados que se observaban en numerosos conflictos eran un in-
tercambio de concesiones reciprocas que de cierta manera satisfacian, al menos
parcialmente, los valores de cada uno de los actores. Muchos de esos resultados
provenian en aquella época de la colaboracién de terceros que intervenian colabo-
rando con los miembros del sistema en conflicto desde muy distintos roles, y que
generaban o posibilitaban procesos de negociacién. Los resultados producidos por
ese «horsetrading», adquirio la denominacion de «compromiso».

Todo el pensamiento desarrollado luego sobre la dinamica del conflicto y sobre los
resultados obtenidos en su etapa de terminacién o resolucién, mediante el uso de muy di-
versos «métodos», permite ensayar hoy una clasificaciéon de los modos en que concluyen
los conflictos, con mas base tedrica (Entelman, 2009:203).

Un buen criterio para distinguir distintos modos es tratar de descubrir las diferen-
cias existentes entre los modos de tratar los objetivos. O sea, preguntar sobre qué resulta-
dos arroja la terminacién con referencia a los objetivos. Pareciera que la respuesta puede
distinguir entre resultados en los cuales los actores distribuyen entre ellos los objetivos o
los valores que para cada uno de ellos representan los objetivos. Y resultados en los cuales
los actores participan de los objetivos.
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Puede llamarse a los primeros, «resultados de distribucién». A los segundos, «resul-
tados de participacion». O bien, «distributivos» y «participativos» (Entelman, 2009:198).

Los resultados distributivos,
otorgan a veces todo lo que es objeto de

conflicto a un actor en desmedro del otro. RESULTADOS

En la terminologia actual, tomada de la

Teoria de Juegos, se trata de soluciones Los resultados pueden ser de «distri-
«ganador-perdedor». En otros supuestos, bucion» o de «participacion».

se distribuyen objetivos o valores. Se ha-
bla entonces de soluciones «ganador-
ganador.

Los resultados «participativos» o, si se quiere, «integratorios» reestructuran los
objetivos, incorporan nuevos valores y son el pro-ducto de esfuerzos compartidos que, al
tratar el conflicto, no intentan resolverlo. Lo conciben corno un problema que no requiere
obtener una «resolucién», sino una solucién. En ese contexto los actores pueden participar
también de las pérdidas que generan al reestructurar el conflicto, sus objetivos y la forma
en que participan en ellos. Hay conflictos en los cuales las partes, en su bisqueda de solu-
ciones, llegan conjuntamente a un nuevo valor que reemplaza satisfactoriamente, para las
dos partes, los valores anteriores que hicieron incompatible el objetivo. Ambas participan
del nuevo valor y ambas sufren las pérdidas de los valores anteriores que la solucién ob-
tenida desplaza. Es el caso de los conflictos laborales en que empleados y empleadores
coinciden en integrar sus esfuerzos para hacer crecer la empresa y compartir bajo nuevas
pautas sus resultados econémicos, renunciando ambas a su defensa de una mayor porcién
del pastel mas pequefio por la que disputaban y que resuelven agrandar. (Entelman,
2009:203/204).

Entelman da importancia a la distincién entre los resultados posibles y los métodos
para obtenerlos, porque esta persuadido de que estos poseen versatilidad suficiente como
para ser utilizados en procura de uno u otro resultado.

La distincién entre resultados distributivos y participativos es una cuestién de acti-
tud de los actores y no de métodos. No niego que algunos métodos son en principio mas
propicios que otros para obtener un determinado objetivo.

La violencia -guerra o acci6n judicial- parece mas apta para obtener un resultado
«ganador-perdedor». Sin embargo, los paises van a la guerra para establecer nuevas con-
diciones de relacion entre ellos, en la paz que ha de sobrevenir. Y los particulares que bus-
can una sentencia judicial, que les otorgue el objetivo y se lo niegue al adversario, a menu-
do buscan en realidad una reestructuraciéon de sus relaciones, en la que participaran de
otras ganancias y otras pérdidas. La mayor parte de las veces, el proceso que lleva a la
conclusién de un conflicto utiliza combinaciones de métodos distintos y en momentos y
circunstancias también distintos que no estdn predeterminaos en general (Entelman,
2009:204).
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6.5.4. Los métodos de resolucion y su sistematizacion

En un intento temprano de sistematizacion, Entelman realiza una primera distincién entre
métodos que se desenvuelven dentro del sistema en conflicto y métodos que se desen-
vuelven fuera del sistema en conflicto (Entelman, 2009:204).

Por ello, se denominan a los primeros, métodos «enddgenos» y a los segundos, mé-
todos «exdgenos», nombre que denota la participacidn de terceros ajenos al sistema, ex-
ternos a él, por asi decirlo.

La negociacién, en todas sus formas, es el prototipo de los métodos enddgenos. A
través de ella, las partes, dentro de su relacidn, siguen procedimientos tendientes a resol-
ver su conflicto o solucionar su problema (Entelman, 2009:204-205).

Por el contrario, el prototipo de
método exdgeno es el proceso judicial, en

la medida que es emblematico de la in- METODOS ENDOGENOS Y EXOGE-
tervencion de un tercero en el proceso de NOS
terminacion.

La negociacién, en todas sus formas, es
el prototipo de los métodos endégenos;
en tanto que el prototipo de método
exogeno es el proceso judicial.

Corresponde a este tercero la
funcién de resolver la adjudicaciéon de los
objetivos sin que los conflictuantes parti-
cipen en la decision resolutiva.

A su vez, y acorde con la clasificacion presentada respecto de los terceros, la clase
de métodos exdgenos admite subclasificaciones en categorias que responden a un criterio
esencial: la distincién entre participaciéon o intervencion.

Se trata de distinguir entre participacion o intervencion de terceros que resuelven por si
mismos y la de otros, que sélo actiian o intervienen para colaborar con las partes en el
proceso de resolucidn, para facilitarles su propia toma de decisiones. La mediacién en sus
multiples formas y modelos y la conduccién de seminarios-talleres de solucién de proble-
ma con participacién de los conflictuantes son tipicas intervenciones de terceros que no
resuelven. Notese aqui la diferencia que existe entre el arbitro y el mediador y, en cambio,
la similitud que tiene la funcién del arbitro con la del juez (Entelman, 2009:205) (Véase
asimismo, clase n2 6)

Aqui parece importante destacar algunos aspectos de interrelacion entre modos o
resultados y métodos. Cuando los actores focalizan su atencién sobre sus relaciones de
conflicto y no ven en conjunto sus relaciones totales que incluyen coincidencias pasadas,
actuales y eventuales del futuro, un claro efecto se produce cuando cada uno de ellos tien-
de a pensar en resultados distributivos con la expectativa de resultar ganador frente a su
adversario perdedor. Ello provoca la eleccién de métodos que tengan mas que ver con la
coercién que con el premio -concesién- o la persuasion. Ello provoca la temprana ubica-
cion del conflicto en niveles altos de intensidad y pone en juego la tendencia a la escalada.
Luego, desde un alto nivel, con las comunicaciones entre conflictuantes afectadas, es mas
dificil tornar la actitud hacia la concepcién del conflicto como un problema comun que de-
be ser solucionado por ambas partes con una actividad creativa compartida.
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Las observaciones sobre métodos integratorios ensayados luego de haberse recu-
rrido a otro que supone mayor intensidad, muestran cuan dificil se torna la bisqueda y el
hallazgo de soluciones nuevas.

Ello no ocurre asi cuando la creencia en la existencia de esas soluciones y en la jus-
tificacion de su busqueda es compartida antes del empleo de métodos mas intensos (En-
telman, 2009:206).

LECTURA OBLIGATORIA

ENTELMAN, R. (2009), Teoria de Conflictos, Ed. Gedisa, Bue-
nos Aires.
Capitulos 10/11/12/13.
LECTURA RECOMENDADA
CALCATERRA, R, (2021), El Conflicto como Sistema, Ed. As-
trea, Buenos Aires, pag.141/143.
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6.6. REVISION DE LA TEORIA

Para finalizar y, a modo de sintesis, se presenta un extracto con algunas de las principales
ideas y conceptos expuestos.

LEER CON ATENCION

CLAVES DE LA TEORIA DEL CONFLICTO

Las claves de la teoria pueden exponerse de la siguiente
manera:

- El conflicto es un fenébmeno social; se abandona asi el
concepto de conflicto como patologia social.

- El conflicto es siempre dinamico. La estatica se utiliza solo
Como recurso para mostrar sus partes constitutivas.

- Se denomina actores a todos aquellos implicados en el
campo conflictivo. Si bien la teoria, en su planteo original no
aporta criterios para la identificacion de los actores, las mo-
dificaciones introducidas por mi parte y aceptadas por el
Seminario Permanente de Investigacion que coordino en el
Instituto Gioja de la Universidad de Buenos Aires introdujo,
adoptando mi propuesta, la denominacion de sujetos a to-
dos aquellos implicados en el campo conflictivo, que esta
conformado por los Bandos, que, son, a su vez, la expresion
de la bipolaridad que es esencia de la relacion social de con-
flicto. Estos bandos estan integrados por los actores, que
son los sujetos que originariamente conforman la incompa-
tibilidad de metas en que el conflicto consiste, es decir, los
fundantes de la relacion, y por los terceros, que son quienes
se suman a los actores en cada Bando por la via de las coa-
liciones o alianzas. Son actores quienes persigan una meta a
obtener y dispongan de los recursos de poder aptas para
perseguir esas metas.

- Debe diferenciarse entre Percepcion y Conciencia del
conflicto por parte de los actores: la percepcion es el con-
tenido con que acceden a nuestro intelecto, todos aquellos
datos de la realidad externa; la conciencia, por su parte,
menciona el producto de un acto intelectual en el que un ac-
tor admite encontrarse con respecto a otro actor en una re-
lacion en que ambos tienen o creen tener objetivos incom-
patibles.

- La falta de conciencia por parte de alguno o de todos los
actores dificulta la gestion del conflicto, lo que equivale a
decir que la conciencia es un elemento necesario para que
el conflicto sea operable.

- Los actores persiguen la obtencion de metas u objetivos a
través de la utilizacion de recursos de poder. En el Semina-
rio hemos denominado a este plano con el término metas,
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sacandole el término objetivos para evitar confusiones con
otros aspectos de la teoria.

- Para que el recurso implique poder es necesario que el ac-
tor tenga la propiedad del recurso y, ademas, que esté dis-
puesto a utilizarlo. La utilizacién del recurso es un calculo de
costo - beneficio.

- No existen poderes absolutos. El calculo del poder siem-
pre se refiere a la cantidad de recursos de un actor con re-
lacion al otro actor en conflicto.

- La utilizacion del recurso se traduce en conductas y es una
decision de la esfera intelectual de la conciencia de los ac-
tores.

- A la dinamica del conflicto se ingresa a través del poder y
la intensidad depende de la magnitud de la conducta con-
flictiva puesta por cada actor al servicio de la obtencion de
sus metas.

- Los conflictos tienden naturalmente a la escalada si no se
regulan. Rige laley de comportamiento empirico del conflic-
to que establece que, a determinada magnitud de conducta
conflictiva por parte de un actor, el otro actor debe respon-
der conigual o mayor cantidad de conducta conflictiva.

- Las variables se balancean entre si: “la realizacion de actos
positivos o negativos actlia como un directo inductor en el
aumento o disminucion de los niveles de amistad y hostili-
dad. Y a su vez facilitan -los positivos- o dificultan -los ne-
gativos- el alcance de las metas del otro actor”, de acuerdo
a Entelman, R. F. en Teoria de Conflictos.

- Las dos formas de desescalada de un conflicto son: a) Por
la regulacion de un tercero (que evita el cumplimiento de la
ley empirica) o b) el intercambio de actos positivos.

- En la dimension actoral rige el calculo de affectio, cuya de-
terminacion presenta habituales dificultades; en la objetal el
costo-beneficio.

- Los terceros constituyen un capitulo aparte aunque estan
tratados como una parte de la estatica. La teoria de las coa-
liciones en las triadas es un campo del que la teoria de con-
flictos toma solo una parte como tributaria para explicar
como implotan los terceros en una relacion caracterizada
por la doctrina como bipolar.

(CALCATERRA, 2021).
https://calcaterra-conflictologia.com/teoria-del-conflicto/
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m TEORIA DEL CONFLICTO Y EL LEGADO DE REMO ENTELMAN

La Teoria del Conflicto y el legado de
Remo Entelman

CLAUDIO J. LUTZKY - FRANCISCO DE SANTIBANES -
ALDANA ROHR S

SESION ACADEMICA / FORMATO VIRTUAL

Claudio J. Lutzky - CARI
Reflexion sobre la Teoria del Conflicto y el legado de Remo Entelman.

Haga click aqui: https://youtu.be/P9ok8e8TW8EM
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ACTIVIDADES
Se encuentran detalladas en la seccidn pertinente del Campus.

Estas actividades sirven para mejorar la comprension de los temas abordados.

DESPEDIDA
Hemos llegado al final de la clase.
Les recomiendo leer detenidamente las bibliografias indicadas y realizar las actividades.

Tengan en cuenta que pueden plantear cualquier duda que tengan, ya sea en el espacio de
debate o mediante un mensaje a mi cuenta personal. {No teman preguntar!
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