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1. Los conflictos sociales

Los confiictos son omnipresentes en la vida soclal. Esta afirmaclén
puede parecer, a primera vista, chocante. Asi como las conflictos son, empirica-
mente, inevitables, Idealmente parece que todos, o casi todos, buscamos evitar-
los. Subjetivamente, a todos, o a casl todos, nos parece un allvlo haber sor-
teado un conflicto, una distension resolver el que nos persegula, una alegrfa no
tener alguno en puerta. Y, sin embargo, las armonfas que buscamos estan
entretejidas de conflictos.

Podrlamos decir que el estudio de los conflictos es la ocupacion méas
relevante de ia psicologla social. Es verdaderamente paraddjico que, en gene-
ral, no tengamos conclencia de la importancla y universalidad del conflicto en
nuestras vidas. Lo cual es un mecanismo psicoldgico de defensa, porque una
conclencla licida de esta condicién humana nos descorazonaria; podria sernos
Inciuso insoportable. De hecho, la Idea central del presente trabajo es advertir
que sl blen la vida humana estd entretejida de conflictos, éstos lo estdn, a su
vez, de cooperacion.
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1.1. La naturaleza del conflicto

Ante todo, como dicen Boudon y Bourricaud (1982) es menester adver-
tir la diversa naturaleza de los conflictos. Hay conflictos en torno a blenes
econdmicos, como el dinero, otros en torno a bienes soclales, como el poder y
el prestiglo; por fin hay conflictos espirituales, o morales, como son las ideas e
ideales, las creencias y los valores. Los seres humanos se dejan matar y matan
por ellos; en concreto, generalmente, por una trama compleja de los tres.

1.1.1. En términos de teorfa de juegos los conflictos sociales se estruc-
turan como juegos a suma nula, juegos a suma negativa y juegos a suma
positiva.

Dos listas de candidatos se presentan a elecciones. Si la eleccion es a
lista completa, estamos frente a un juego o conflicto a suma cero o nula. Lo que
gana el ganador es integramente perdido por el perdedor. Uno gana todo y el
otro plerde todo. Suma cero.

1.1.2. Lo llamativo es que se puede dar un juego a suma negativa, es
decir que las ganancias del ganador sean inferlores a lo que perdi6 el perdedor.
Boudon eJemplifica con el caso del ofendido. Algulen deshonra a otro y éste se
cobra la ofensa matandolo. Evidentemente lo que gané el matador al "lavar' su
honra quitdndole la vida al ofensor es algo que no vale una vida. El presunto
ganador gandé mucho menos que lo que perdié el perdedor. Un juego a suma
negativa.

Tamblén hay suma negativa cuando todos plerden, por ejemplo en un
confiicto atémico global todos perderfan.

1.1.3. Pero puede suceder que en un conflicto resulte una estructura de
Juego en que todos ganen, es decir un juego a suma positiva. Es el caso mas In-
teresante en comportamiento organizacional ¢COmo es poslble que en un con-
flicto, disputa o enfrentamiento, todos ganen?

Veamos un ejemplo. Los empleados piden un aumento de salario. Co-
mienza el tira y afloje entre el sindicato y la empresa. Para los empleados se
trata de obtener salarios tan elevados cuanto sea posible; para la empresa,
Inversamente, los salarios menos gravosos. Para ambos hay limites. Los em-
pleados no quisleran comprometer la reinversién de la empresa que afectarfa a
los salarlos futuros. Para los empresarios se trata de pagar lo minimo, slempre
que no se afecte la buena marcha del establecimiento éPor qué las partes se
autollmitan al enfrentarse? Porque més all4 del enfrentamlento hay un trasfondo
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cooperativo, una contraparte del conflicto que coexiste a é y que es la
cooperacién de capital y trabajo. El conflicto o tension, en este caso, no cesa,
es crénico, tanto como lo es la cooperacién o comun acuerdo. Por ello en este
tipo de conflictos el juego se resuelve a suma positiva. Ambos contendientes
ganan. Este es el tipo de conflictos y cooperaclones mas comunes en la vida so-
clal. Una mezcla de ambos. El arquetipo a suma positiva vale para la pareja, la
familia, el aula, la empresa, la vida politica.

En realidad ni la vision marxista que ve moverse a la realidad en base a
conflicto ni la vision ingenua que desearla que s6lo hubiera armonfas en la so-
cledad, aclertan a comprender lo que generaimente pasa. Conflicto y coope-
racion son omnipresentes pero mutuamente reductivos. Se equilibran, con un
equllibrio inestable nunca del todo logrado.

Algunos se inclinan a no ver lo que hay de conflictivo en las relaclones
humanas e Imaginan la vida social como una trama de juegos cooperativos.
Minimizan lo que hay siempre o casl siempre de tensién, una tension /atente o
manifiesta. Son proclives a creer que sl se pudiera eliminar el conflicto, todo
marcharfa mejor. En rigor la tensién entre cooperaclién y conflicto es no sdlo
generalizada sino a menudo positiva. Esto no supone que, finaimente, el telos o
fin de todo sistema es una clerta armonfa. Pero de esto hablaremos luego. Por
ahora permitasenos ejemplificar respecto de la positividad o funcionalidad de
tensiones y conflictos.

En el analisis que realizamos a continuacion es menester tener presente
que los estados de tensién y/o conflicto, sean intrapsiquicos, interpersonales,
Institucionales o colectivos, pueden tener muy diversos grados de conclencia y,
mas a menudo de lo que sospechamos, pasar practicamente desapercibidos
para los actores, salvo como una oscura alarma o aprensién. A veces los conflic-
tos son como los volcanes, que pueden permanecer inactivos, apagados, o sor-
dos, hasta que entran en erupcién. Por eso, tal vez, es aproplado decir que las
guerras "estallan".

1.1.4. Primer caso: El conflicto intrapsiquico

Todos mantenemos, cada uno consigo mismo, determinados conflic-
tos. Latentes o manifiestos; crénicos o agudos; estables o puntuales. El conflic-
to intrapsiquico esta presente alin en las personalidades méas serenas y
armonicas. El tema es que dichos conflictos y tensiones no perturben el equi-
librio del sistema al punto de convertirse en disfuncionales. Una persona an-
slosa o0 angustiada, que mantiene bajo control esas tensiones, es una persona
normal. Mas aun, andlogamente a lo que ocurre en la vida social, ia dinamica de
sus tensiones puede ser altamente funcional para clertos logros o perfomances.
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A veces, en el lenguaje vulgar, hablamos de una persona valiosa porque tiene
“inquietudes”. Ansias e Inquietudes, miedos y angustias, pueden ser altamente
perfornantes, para decirlo con un barbarismo de moda. El problema no es tanto
reducir las tensiones cuanto mantenerias bajo control y encauzarias positiva-
mente. Ha habido genlos de caracter apacible, pero muchos han sufrido un al-
ma atormentada, sobre todo entre los grandes artistas. Para otros su obra ha sl-
do. Justamente, el modo de mantener en equilibrio sus tormentosas personali-
dades.

1.1.5. Segundo caso: El conflicto interpersonal

En las relaciones humanas hay tensiones que se mantienen a lo largo
del tiempo sin resoiverse nunca. Es una experiencia corriente en el noviazgo y
en el matrimonio que clertas situaclones desatan conflictos cada vez que se
presentan y no terminan nunca de resolverse. Padres e hijos suelen no superar
del todo aigun tipo de tensién entre ellos. Es como sl un equillibrlo Inestable
presidlera el sistema de interaccién, convirtiéndose en estable. Los conflictos no
necesariamente se resuelven, como decfa el anarquista, Plerre-Joseph Proud-
hon. Luego veremos si tales situaciones son y cuando funcionales y aceptables
o a la inversa, disfuncionales y a evitar. Aqul lo que queremos sefialar es que,
tanto en uno como en otro caso, las tensiones y conflictos no se dejan matrizar
facilmente. A veces no hay méas que contar con eilos y hacer lo que mejor se
pueda, si se puede. Aunque, paraddjicamente, tomar conciencia de estos
limites es ya un modo de comenzar a absorber los conflictos.

1.1.6. Tercer caso: El conflicto de rol

Los conflictos de rol , también llamados a veces "efectos de slstema"
deben distinguirse de los conflictos Interpersonales que surgen por lo que cor-
rientemente se llama incompatibilidad de caracteres o choque de per-
sonalidades. Estos Gltimos se fundan en los sistemas de personalidad de los ac-
tores, mientras que los conflictos de rol surgen no del modo de ser de la gente,
sino del sistema de interacclén, es decir de los roles. Ocurre a veces que, en un
grupo, ios roles presentan deficiencias en cuanto a su definicién . No se trata
de deficienclas en la distribucién de los roles; esto serfa simplemente un conflic-
to entre rol y personalidad. Un rol est4d mal asignado (o distribuido) cuando la
personalidad del actor no se ajusta al mismo. No es esto lo que se entlende por
conflicto de rol. Este ultimo surge de una deficlencla organizaclonal. Uno o més
roles amblguos, difusos o, sobre todo, con alguna contradicclén Interna, pertur-
bara el desempefo del actor. No serd su responsabilldad, no ser& por no ajus-
tarse al rol. Es el rol el perturbador.
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Un ejemplo que solemos poner es el del conflicto de rol de profesor
universitario. En las actuales unlversidades de masas estan en pugna las dos
vertientes del rol de catedratico. Una es la docencla, la otra es el estudio y la in-
vestigaclén. La primera puede ser tan absorbente que no deje tlempo para la
otra, y ala Inversa, los clentificos hoy no pueden estar al dia e investigar si no lo
hacen Intensivamente. Puede llegar el caso en que la tensién entre uno y otro
polo se haga insoportable y altamente disfuncional para el sistema, cualquiera
sea la opcion que el profesor asuma. En 1964 los estudiantes de las mejores
universidades norteamericanas se revolucionaron por esta causa. Pagaban muy
caro para tener a grandes profesores y luego casi no los vefan, pues éstos
delegaban la ensefianza en ayudantes. Los catedraticos afamados estaban ab-
sorbidos por la Investigacién. Esta Ultima es, justamente, la que da prestigio a
una Universidad, de modo que se trata de un conflicto dificii de resolver e in-
herente al rol en el actual sistema universitario de masas. Un claro efecto de sfs-
tema, no debido a la personalidad ni a la voluntad de nadie ni a enfrentamientos
personales o de poder.

1.1.7. Cuarto caso: Los conflictos de poder

El llamado andlisis estratégico (Friedberg, 1972; Crozier y Friedberg,
1977) nos ha mostrado que es muy ilustrativo captar la dindmica soclal or-
ganizaclonal en términos de juegos de poder e Influencia. Esto es posible por-
que los Jugadores (actores) gozan casi siempre de un margen Importante de
contingencia y por lo tanto de poder para hacer valer sus estrateglas. El margen
de libertad de un agente es limitado, pero lo es tanto para el que manda como
para el que obedece. Cuando A qulere algo de B la Uitima palabra la tlene B, a
pesar de que, formalmente, A tenga la autoridad o mando. El nlio pequefio
sabe [ugar sus estrategias cuando los padres quieren imponerie algo. Todo pa-
pa sensato sabe que no debe mandar mas alla de lo que puede obtener. Entre
A y B hay una zona de contingencia o Incertidumbre. Esto lo sabe el jefe de ofi-
clna y el sargento de pelotén, el presidente de una gran compaiifa, y el proplo
Papa. En clase, lo sabemos bien los docentes, los alumnos fijlan mas a menudo
de lo que quisiéramos, sus proplas reglas. Sl quleren, pueden hacernos la vida
Imposible. Esta realidad ha hecho que prestemos mas atenclén a las estrateglas
que los distintos actores Imprimen a sus acclones para obtener lo que quleren.
En teorfa y al maximo nivel de generalidad, todos protestaran sinceramente que
lo que buscan es que la organizacion ande. En la practica buscaran , ademas,
sus propios objetivos, y, lo que es més critico, perclbiran de diferente modo lo
que se debe hacer para que la organizacléon marche. He aqul las dos fuentes
principales de conflicto de poder:
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a) Los objetivos particulares de los actores o de los sub-grupos.

b) La percepcién diferente de los medios para alcanzar el fin comun, es
decir el éxito de la empresa u organizacion.

Veamos qué puede pasar en el caso a)

a) Los actores pueden querer sublr en la jerarqufa de roles, hacer ca-
rrera; 0 mas bien buscar tranquilidad y seguridad. Alguno considerara su estan-
cla en la organizacibn como meramente temporarla e instrumental para ob-
jetivos que se hallan fuera de ella. Quiza la organizacion sélo le sirva para ad-
quirlr prestiglo en su carrera politica. En fin, las motivaclones pueden ser
varladisimas y algunas muy poco conscientes. E/ conflicto aparece cuando se
tornan diffcilmente conciliables con los fines oficiales de la organizacién, es
decir con lo que ésta espera de sus miembros, 0 con lo que un sector espera
de otro, un subalterno de su jefe y viceversa, el alumno del profesor, el profesor
del alumno y asf al infinito. Continuamente la cohesién de la organizacién estéd
amenazada por esta imprevisibilidad del comportamiento de sus miembros
(Frledberg, 1988). Siendo esto asf, la organizacién deberd estar slempre
negociando la "buena voluntad” de sus integrantes. Basta que algulen retire su
colaboracién para que la maquinaria comience a rechinar. Lo mismo digase de
las relaciones entre los miembros y entre los sub-grupos.

El equilibrio al que se llegue sera imperfecto siempre, y constantemente
sujeto a sus mas y sus menos, en una tension tal vez latente, pero real, que es-
talla cada tanto en pequeros o grandes conflictos.

Los apacibles organigramas ocultan el rostro de los pequefios o gran-
des dramas humanos de cada dfa.

Vista asf toda organizacién es un cuerpo politico en el que constante-
mente existe el tira y afloje del poder y del prestigio, de los Intereses y las pa-
slones, parecléndoss a menudo més a un restringldo campo de competicién o
de batalla que a una maquina de hacer y manejar cosas. Por eso no es casual
que aparezca inevitablemente la terminologfa militar en la psicosociologfa de las
organizaclones: Analisis estratégico, planeamiento estratégico, direccién estraté-
gica; politicas y tacticas; poder y prestigio; simbolos de poder, simbolos de sta-
tus; teorfa de juegos (que suena a lo que los militares llaman juegos de guerra);
etc.

b) El conflicto tipo b) se refiere a un hecho capital en toda institucion:
Las percepciones necesariamente diferentes que tienen los actores respecto de
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la organizaclén y del mejor modo de conducirla. Al margen de cualquler distor-
slén egolsta, la posiclén de cada actor le da una imagen diferente del conjunto.
Esta realidad exige un constante eercicio de parte de todos, pero sobre todo
de los que conducen, para ponerse en el punto de vista de los otros. Este e]er-
clclo facllita la distenslén pero no garantiza que unos u otros lleguen a captar
sus respectivos puntos de vista.

Moraleja: Si alguien quiere cambiar una organizacién no se olvide que la
anterlor, deterlorada y todo, ha alcanzado un cierto equilibrio en lo que respecta
a a) y b). El cambio a Introduclr perturbard inexorablemente dicho equilibrio.
Camblar una organizacién es subvertir un sistema social, producir una descom-
pensaclén. Hablamos de subvertilo en el sentido de que se redistrbulra el
poder y por lo tanto la esfera de autonomfa que cada actor o grupo posea en el
seno de la organizacién. Hay un costo para los actores en todo cambio, que les
debe ser compensado. El reorganizador deberd afrontar un gran desaflio
negoclador con los poderes establecidos. Los resultados de este reacomoda-
miento blen pueden ser inesperados. Y con esto tocamos el ultimo tipo de con-
fiicto que analizaremos aqul.

1.1.8. Quinto caso: Los conflictos
por efectos perversos

Nuestro maestro el socidlogo francés Raymond Boudon ha escrito un
caplitulo de un libro (1977) que titulé: "Cémo los males sociales pueden no ser
debldos a nadie (en particular) nl beneficlar a ninguno". Dice allf que en situaclo-
nes de crisls, de desequilibrio o de "tensién" soclal pueden aparecer efectos per-
versos, es declr no buscados por los actores soclales y que no surgen, tam-
poco, de la oposicién de Intereses. Estos procesos de efectos no queridos por
nadle son mas frecuentes de io que se plensa.

Boudon recuerda una observacién de Albert O. Hirschman (1970) suma-
mente sugestiva. La teorfa econémica suele enfatizar los beneficios de la des-
regulacién o libertad de fos mercados, digamos de la libre competencia. Esta
convicclon es, nos parece, creclente, aun entre los no liberales. No obstante
Hirschman observd que los Ferrocarriles en Nigeria se beneficlaban de una
situaclén de monopolio y, no obstante, funclonaban convenientemente.

El caso francés es ejemplar en el mismo sentido. Pero no es esto lo
sugestivo. Cuando el Ferrocarril nigeriano fue expuesto a la competencia de las
rutas, su situacion se degradé irremisiblemente. Qué habfa pasado? Un efecto
perverso, no querido por nadle, habla hecho sorpresiva apariclén. La competen-
cla de la ruta privé al riel no de una fraccidn aleatoria de sus usuarios, sino de
los més exigentes entre ellos. En consecuencia, el paso de la situaclon de mo-
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nopolio a la situacién de competencia entrafié, para el Ferrocarril nigeriano, no
la aparicion, como lo prevé la teorfa, de la incitacién a modernizarse y mejorar,
sino al contrarlo, la desaparicién de dicho impulso. Semejante efecto nadie lo
prevefa nilo deseaba; fue un efecto perverso.

De semejantes sorpresas est4 también tejida la vida social. Tensiones,
conflictos y frustraciones pueden surgir sin que se puedan prever. Digamos
como efectos segundos o doble efecto de acciones que no los buscaban como
objetivo. Se podrfan citar muchos ejemplos més.

Otra moraleja: El que opera sobre la realidad soclal (incluida la econé-
mica) o el que simplemente la pronostica, debera tener una licida conciencia
de sus limites mentales. No hay teorfa que pueda explicar, o implicar, todos los
casos. Del funclonamiento soclal conocemos demasiado poco como para pre-
verlo todo. Nada hay tan mecénico y automético en el hombre y en la socledad
como para que nuestra providencia sea mas que probabilistica. Apareceran, in-
cluso, tras nuestros éxitos, inesperados conflictos o fracasos no atribuibles a na-
die. Sin contar con otra franja inquietante pero real que es la del mero azar, pe-
ro este es otro tema también alguna vez encarado por Boudon (1984) y que no
interesa tratar aquif.

1.1.9. Sexto caso: Los conflictos
socio-culturales

Antes de atacar este tema permitasenos una disgresion.

Los conflictos organizaclonales pueden ser funcionales o disfunciona-
les. Mientras la competencia entre gerentes o vendedores de una firma se man-
tenga dentro de clertos Ilfmites, puede ser altamente funcional. Tal vez sea dis-
funcional para ciertos individuos menos dotados para la lucha, pero puede ser
el motor del sistema , tomado como un todo. Hay tensiones estructurales que
son altamente dinamizadoras. Peter Heintz (cf. Pithod, 1979) propuso esta
teorfa aplicada al desarrollo econdmico.

Pero el problema se plantea cuando debemos decidir sobre los limites
de los conflictos de modo que no se transformen en disfuncionales para la or-
ganizacion. Esto depende, obviamente, de muchos factores. La funcionalidad
no se juzga de manera univoca, en base a un criterio Unico. Una tensién puede
parecer funcional para la empresa como un todo, pero quiz4 esté minando la
capacidad de absorcion de conflictos de algunos o muchos de sus integrantes.
A la larga dicha tensién afectarfa el funcionamiento del sistema debilitando 1o
que en términos estratégicos se llama la “moral" del grupo. Obviamente los
limites de absorcion del conflicto no pueden establecerse a priori. En las or-
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ganizaclones los conflictos pueden surgir, hacla adentro, del sub-sistema soclal
de status-roles y las distribuciones de poder y prestigio; también pueden surgir
del sub-sistema cultural y, I6gicamente, de las personalidades que interactuan.
Desde fuera la organizacion recibe influjos socloestructurales y culturaies del
macrosistema en el que esta Inserta. Permitasenos aqul aludir solamente a los
conflictos de rafz cultural, de dentro y fuera.

Un tipico conflicto cultural se produce al momento del recambio gene-
racional. Consideremos en nuestro medio lo sucedido con las cuatro o cinco
ultimas generaclones. Obsérvese cémo sus culturas deben haber sido muy con-
trastantes. Tomemos el caso del Inmigrante que accede a una préspera
poslicién econdmica en los afios veinte o treinta. Su cultura ancestral, su per-
sonalldad bésica, es a menudo la del agricultor pobre de fines de siglo, hecho a
fuerza de privacién, sudor y ahorro. Pero su empresa, o, mejor, su firma famillar
le permitfa ya en los afos 20 o 30 vivir como un préspero terrateniente. El
preferlra segulr criando sus gallinitas y vendiendo huevos a los vecinos. Su hijo
mayor estara, en los afnos treinta, al frente de la bodega -adquirida, obviamente,
a una vieja familia criolla en decadencla-. El serd qulen consolide una sélida for-
tuna. Su hijo mayor, o el segundo, estudiara Clenclas Econdmicas y liegaré a la
gerencla general en los afios cincuenta o sesenta. El hljo mayor de éste, sera
s6lo un "bon vivant' hasta que hacia los aiios ochenta el ciclo habra concluido.
No quedara ni firma, nl bienes. Los actuales descendientes son gente de clase
media, profeslonales en su mayorfa. En setenta afios una familla pasa de humil-
des agricultores cast analfabetos a ser una gran firma gracias a un gerente
vislonario, de talento; se estabillza luego con un correcto gerente profesional, su
proplo hijo, quien tras veinte o veinticinco afios de bonanza, debe comenzar a
vender por pedazos porque, probablemente, aquel pequeiio Imperio no podfa
subsisitir tal como fue concebldo. Lo que Importa aquf es evaluar ias vicisitudes
y velocidad del camblio soclo-cultural en s6lo cuatro generaclones y entre cada
una de ellas. ’

Ei fundador, el inmigrante, no logré siqulera Incorporarse a lo que él
mismo, casl inconsclentemente, habfa fundado. Su hijo en cambio es el tipico in-
tultivo de Infallble olfato para los negoclos y fuerte personalidad, pero aquelios
eran afios de expanslon para la vitivinicultura y no todo se debe tal vez al talen-
to. Su hijo fogra dar un caracter estable a la organizacién durante un cuarto de
siglo, a la sombra del viejo y de algun tlo. Pero sus hijos y nietos no pertenecen
ya a ese mundo. Son gente de la clase media actual, sin mayores perspectivas
e Instalados en otro universo soclo-cultural.

Por lo menos tres culturas se sucedleron en unos setenta afos. Sin con-
tar con los cambios de la macrocultura en la que tamblién se aprecian profundas
fracturas. Entre los esperanzados afos cincuenta, ios sesenta turbulentos pero
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présperos, los Inestables setenta, y los ochenta francamente desesperanzado-
res, varlos mundos se suceden. Otra moral, otra economfa, en fin un horizonte
socio-cultural en el que, por primera vez desde la Organizacion Nacional, mu-
chos argentinos creen que el futuro ya no pasa por aquf. El tiempo barri6 el
milagro del inmigrante préspero y el éxito del hijo y del nieto grandes sefiores.
Los bisnletos ni siqulera podran imaginar aquellos tiempos. Por otra parte, las
bases profundas de la existencia, las convicciones Uitimas, son otras o senciila-
mente no existen. Ignoramos absolutamente qué les tocara vivir a nuestros hijos
o nletos. Comenzamos diciendo que un tipico conflicto cultural es el que se
produce al momento del recambio generacional. Pero no siempre el recamblo
es critico porque no siempre la velocidad de las transformaclones es la misma y
no siempre es el mundo el que cambia, sino que sélo hay cambio en el mundo,
como decfa Ortega y Gasset. Se nos ocurre que las naclones lamadas desarro-
lladas han tenido una estabilidad estructural y cultural mucho mayor que la
nuestra, a pesar, en el caso europeo, de las dos grandes guerras. En 1930 el
30% de la pobiacién argentina era Inmigrante (nosotros en 1985-86 nos en-
contramos con que la mitad de los alumnos de la Universidad Naclonal de Cuyo
tenfan el abuelo paterno extranjero). Ei impacto debe haberse, aproximado al
cataclismo demografico. Luego viene una verdadera creclente soclal, de abajo
hacla arrlba, con el peronismo, creclente profundamente transformadora. Por
ultimo, el campo se despuebla para dar origen al Inquletante fenémeno de los
cinturones urbanos marginales ¢Era posible que la Argentina como sistema
soclo-cuitural lograra en tales condiclones estabillizarse y crecer? {Por qué so-
mos tan exlgentes con nosotros? Es decir, épor qué mas blen no admiramos
que, mal que blen, subsistamos atin civilizadamente, en lugar de llorar por la
aforanza de gestas tal vez, Imposibles? Quiza podrfamos estar mucho mejor y
quiza también mucho peor. En realidad es admirable que la Argentina como or-
ganizaclén naclonal haya absorbido como lo ha hecho conflictos francamente
impreslonantes. Nos preguntamos les éste solamente el pals del facllismo?
¢No lo es también de los bravos desaflos? ¢Cuantas veces no hemos dicho que
aqul no se trabaja? Pero éno es acaso Igualmente cierto que aqul muchos tra-
bajan y han trabajado duro? Si hemos sabido absorber tan grandes tenslones,
por qué desesperar ahora de nosotros mismos?

Claro, este es ya otro tema, aunque un tema muy pertinente cuando,
aquf y ahora, hablamos de conflictos organizacionales. No obstante, para no dlis-
gustar a los presuntos criticos del giro que ha tomado este trabajo, vayamos a
algo més acotado y preciso.

2. El entramado de conflicto
y cooperacion

Entre las cosas mas Interesantes de la teorfa del conflicto nos parece
que esta el haber mostrado que la vida social esta tejida de conflictos pero de
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conflictos que contlenen muchas veces una contraparte cooperativa, como
difimos al comenzar. Cuando un paralitico es empujado en su sllla de ruedas
por un clego, entre ellos no puede haber mas que pura cooperaclén. No cabe
otro juego; nl tira y afloje nl toma y daca. El clego debera empujar exactamente
en la direcclon que le dice el paralitico y éste aceptar la velocidad y el ritmo del
clego. O cooperan o se qulebra la relacion. En el otro extremo, cuando jugamos
un juego cualqulera, el que se lleva el pozo se lleva todo, fos que plerden no
ganan nada. Suma nula. Pero la vida real es mucho mas matizada. Las infinitas
interrelaciones que mantenemos no son ni puramente cooperativas ni pura-
mente conflictivas. Son una compleja mezcla de ambas cosas.

Mas aln, si analizamos las relaciones humanas a través del tiempo, es
decir si no las despojamos de su esencial dimensién temporal, veremos que
estan continuamente oscllando del extremo mas: cooperativo hasta el borde del
conflicto y la ruptura. Esta Imagen es mucho méas real que la de Hobbes, la del
bellum omnium contra omnes, la guerra de todos contra todos, o del homo
homini lupus, el hombre lobo del hombre. O la de Hegel y Marx: DomInacién y
lucha por doquier. O, en el otro extremo, la de la armonfa natural tipo budista,
tipo hippie, o la armonfa utépica del ecologlsmo radical.

Ni tanto ni tan poco. Basta ver como relaclones que nacleron coope-
rativas se van transformando con el tiempo en conflictivas. Y a la inversa. El en-
cuentro deportivo cumple una funcién vicaria: Descarga la agresividad de modo
regulado, normativo. Hoy resulta que el fatbol es para algunos mas blen
ocaslon de desencadenar la violencla, como sl en vez de descargar agresividad
el fitbol les sirvlera para cargarse de ella.

Es llamativo ver cémo aparece la cooperaclén en situaciones que, por
deflniclén, son conflictivas. La relacion entre la ley y el delito es de conflicto.
Pero, paradéjicamente, para que la policfa pueda cumplir su cometido se ve
necesitada de una clerta colaboraclén por parte del hampa y a la Inversa, el
hampa necesita de una clerta vista gorda o complicidad de la ley para que sus
actividades no se tornen excesivamente dificiles. Sin informaciones suminlistra-
das por el hampa la policfa verfa muy dificultadas sus investlgaciones, perderfa
control de la situacién. A su vez, el control policfaco permite al sub-mundo del
hampa un cierto orden, evitando que sus actividades caigan bajo la ley de la
selva. La socledad tolera asf un sub-mundo Interlor al margen de la ley pero
acotado por ella. Prostitucién, proxenetismo, homosexualidad, juego clandes-
tino, etc., son tolerados en esa zona y en clerto modo protegidos. El conflicto
entre las fuerzas del orden y el delito organizado tlene su faz cooperativa.
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Otro caso singular son las normas que se autoimponen las potencias
en sus actividades de espionaje. Los servicios de inteligencia se devuelven
mutuamente los esplas, operaclén que llaman de Intercamblo. A veces se
entregan los agentes dobles o "topos", a pesar de que su delito implicé traicion,
lo que merece la pena capital sl el escenario es la guerra ablerta. La CIA y el
KGB autolimitan su enfrentamiento, sl no, no podrfan continuar el juego.

Como se ve, las conflictos son a menudo enmarcados por normas.
Pero aqul, més que ocuparnos de la distincion entre conflictos dentro de las nor-
mas (una huelga, por elemplo) y conflictos contra las normas (ocupacion de
propledad, golpes de estado), lo que nos Interesa es Insistir en el caracter mixto
de Ia relacién humana, cooperativa y conflictiva a la vez. Perder de vista esta
dindmica, sus mas y sus menos, sus transformaciones, reduce la comprensién
de las Interacciones soclales y organizaclonales. Verlas unilateraimente es In-
genuidad o maqulavellsmo, segliin se olvide lo que hay respectivamente de
tensién o de cooperacion entre los hombres. La armonfa y la paz son estados
que Incluyen lucha y competencia; no las suprimen, sino que las asumen en un
equilibrio superior, un equilibrio dindmico e Inestable que exige ser continua-
mente rehecho bajo condiciones nuevas.

En conclusién, el omnipresente entramado de cooperacién y conflicto
debe apuntar, en uitima instancia, a la armonlia y no a la lucha. Una armonfa
que, no obstante, es fluida y huidiza, esquiva como la sombra de aquel bien por
el que suspiraba la poetisa diclendo "Detente sombra de mi bien esquivo”. Asf
las organizaclones humanas, siempre tras una armonfa que continuamente se
les escapa pero que no pueden cesar de persegulr sl quieren seguir existiendo.

Bibliografia
AGUILERA, D. C. y MESSICK, J. M., Control de los conflictos emocionales
(México, Interamericana, 1976).
BERNOUX, Ph., La sociologle des organisations (Paris, du Seuil, 1985).

BOUDON, R., Effets pervers et ordre social (Paris, PUF, 1977).

BOUDON, R. y F. BOURRICAUD, Dictionnaire critique de la soclologle (Parls,
PUF, 1982).

CLINARD, M. B., Anomia y conducta desviada, (Buenos Alres, Paidés, 1967).

COLLINS, R., Conflict sociology. Toward an explanatory science (New York-
London, Academic Press, 1975).



63

CROZIER, M., et FRIEDBERG, E. , L'acteur et le systeme (Parfs, Ed. du Seull,
1977).

DE BONO, E., Conflictos (Buenos Alres, Sudamericana-Planeta, 1986).
FREUND, J., Sociologfa del conflicto (Buenos Alres, Fundacion CERIEN, 1987).
FRIEDBERG, E., L'analyse sociologique des organisations (Parfs, Privat, 1988).

HIRSCHMAN, A.O., Exit, Voice and Loyalty. Responses to Decline In Firms, Or-
ganizatlons and States (Cambridge, Harvard University Press, 1970).

MARCH, G. J. y SIMON, A. A. Teorfa de la organizacién (Barcelona, Seix
Barral, 1977).

OLSON, M., Logique de Il'action collective (Paris, PUF, 1978) (ed. inglesa The
Logic of Collective Action, Harvard, 1966).

PITHQOD, A., Dindmica de las tensiones, (Buenos Aires, Arché, 1979).

PITHOD, A., Comportamiento, Desorganizacién y Anomia, Serle Cuademos,
Seccion Administracién, n? 77 (Mendoza, F.C.E. - U. N. de Cuyo,
1986).

PITHOD, A., Las relaciones de poder en las organizaciones, n? 157 (Men-
doza, Emprender, 1988).



