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Aproximacion al estudio del conflicto interpersonal desde
las teorias del caos. Algunas reflexiones en torno a las
posibilidades de gestion del conflicto

JOSE NAVARRO CID!
LLUISA GARCIiA GUMIEL?>

«Siempre pensé que la ciencia era un dialogo con la naturaleza.
Como en todo didlogo genuino, las respuestas suelen ser inesperadas.»
Ilya Prigogine, El fin de las certidumbres.

RESUMEN

Considerando el conflicto como algo natural en las relaciones interpersonales, el articulo
expone la aproximacion a su estudio desde el entendimiento de la dindmica del conflicto
como una dinamica cadtica. Y ello debido, en parte, al razonamiento tedrico de que no
linealidad mas iteracion generan caos (Edward Lorenz). Hoy sabemos que el caos ha de ser
entendido bajo un nuevo prisma: como potencial generador de nuevas estructuras y formas,
algo similar al cambio de actitud que sucedi6é con respecto al conflicto al abandonar los
planteamientos funcionalistas. Bajo este prisma, ain se entiende mejor el porqué el conflicto
puede contribuir al cambio. En el articulo también se trataran otras implicaciones de enten-
der el conflicto como proceso cadtico, tales como la inoperancia de estudios transversales,
desde un punto de vista metodologico, la utilidad del conflicto -en tanto proceso caotico-
como generador de nuevos Ordenes y la aplicacion de la teoria de los atractores para su
mejor comprension. Finalmente, se abordara la problematica de la gestion de conflictos des-
de una perspectiva de una gestion del caos.

ABSTRACT

Considering conflict as inherent to interpersonal relations, this paper exposes the approximation
to its study from the understanding of conflict dynamics as a chaotic dynamics. And this due,
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in part, to the theoretical reasoning of the fact that not linearity more iteration generate chaos
(Edward Lorenz). Today we know that the chaos there has of be understood under a new
prism: as generating potential of new structures and forms, something similar to the attitude
change that happened with respect to the conflict upon abandoning the funcionalist approaches.
According to this new point of view, yet is better understood the why of conflict can contribute
to the change. In the paper also will be tried other implications of understanding the conflict
as chaotic process, such as the low usefulness of transversal studies, from a methodological
point of view, the usefulness of the conflict -in as much chaotic process- as generating of new
orders and the application of the theory of the attractors for its better comprehension. Finally,
it will be approached the problems of the conflicts management from a perspective of a
chaos management.

PALABRAS CLAVE

Conlflicto Interpersonal, Teorias del Caos, Gestion del
Conflicto

KEY WORDS
Interpersonal Conflict, Chaos Theory, Conflict
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INTRODUCCION: EL
CONFLICTO INTERPERSONAL

Sin entrar en una definicion explicita
del conflicto y, tendiendo una idea de
éste genérica como un proceso de opo-
sicién en alguna de sus formas posibles
(Walton, 1966), o una oposicién entre
partes interdependientes con conductas
de bloqueo hacia las actividades del otro
para impedirle la consecucidn de sus ob-
jetivos (Fink, 1968), podemos diferen-
ciar entre varios tipos de conflicto, en
funcion de los niveles donde actian, que
puedan darse dentro de un grupo, orga-
nizacién, sociedad, etcétera. Por ejem-
plo, nos quedaremos con la diferencia-
cion de Rahim y Bonoma (1979) entre

conflicto intrapersonal y conflicto inter-
personal.

El conflicto intrapersonal hace referen-
cia al proceso psicoldgico interno de opo-
sicion de fuerzas. Un ejemplo claro lo ten-
driamos, dentro del esquema psicoanaliti-
co freudiano, en las tensiones entre el
Supery6 y el Ello en la psicodinamia del
sujeto. Por su parte, el conflicto
interpersonal haria referencia a los
enfrentamientos entre diferentes indivi-
duos, ya sean éstos pertenecientes al mis-
mo grupo dentro de una organizacion, con-
flicto intragrupo, ya sean pertenecientes a
diferentes grupos de la organizacion como
por ejemplo a diferentes departamentos,
conflicto intergrupos, o incluso pertene-
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cientes a diferentes organizaciones, con-
flicto interorganizacional.

* Pues bien, situandonos dentro del con-
flicto interpersonal en general, y sin ha-
cer distinciones entre los diferentes ti-
pos mencionados, vamos a exponer un
modelo ciclico originario de Richard E.
Walton (1987) que nos sera util en la
medida en que nos proporciona una
imagen dinamica del conflicto. Como
decimos, Walton expone una dinamica
del conflicto interpersonal ciclica, en la
que destacan cuatro elementos del ci-
clo. Primero, los problemas del conflic-
to, es decir, aquellos que constituyen la
base del mismo, ya sean de caracter sus-
tantivo o no. Segundo, los aconteci-
mientos o condiciones que desencade-
nan el conflicto manifiesto. Tercero, los
actos pertinentes de los protagonistas,
entre los cuales incluiriamos a las tacti-
cas manifiestas o iniciativas para su so-
lucién. Y cuarto, las consecuencias del
conflicto, incluyendo los sentimientos
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provocados por el mismo. Graficamen-
te, podriamos exponerlo tal y como apa-
rece en la figura 1.

La linea punteada representa un feed-
back o realimentacion a un nuevo ciclo del
conflicto. El nuevo ciclo puede represen-
tar una intensificacion o no del conflicto,
hablandose de escalamiento o desesca-
lamiento del conflicto en uno u otro caso.
Imaginemos un ejemplo.

Supongamos el conflicto latente, tantas
veces comentado, entre calidad y cantidad
de produccién en una determinada empre-
sa. Cada postura representada por un su-
jeto que, como estereotipo, nos sera de cla-
ra utilidad didactica. La tension siempre
presente entre el hacer productos de ma-
yor calidad, que cubran mejor las expec-
tativas de los clientes, de un lado, y la pro-
duccion masiva, de otro, seran nuestro pro-
blema en conflicto. Supongamos que nues-
tra empresa se aventura en la creacion de
un nuevo producto al que todos los exper-

Figura 1
Dindmica del conflicto interpersonal. Adaptado de Walton (1987)
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tos de la empresa auguran que sera el pro-
ducto estrella en un medio plazo. Ello des-
encadena una nueva batalla en el departa-
mento de produccion (cajon A): “hacemos
de una vez por todas un buen producto,
con calidad superior al resto de competi-
dores de nuestro mercado y que satisfaga
las necesidades de nuestros clientes y los
deleite”, podra argumentar nuestro repre-
sentante de la calidad; o, “tenemos una
oportunidad de oro para consolidar nues-
tra posicion en el mercado con este pro-
ducto, e incluso aumentar nuestras cuotas”
podra argumentar nuestro otro represen-
tante, en este caso proclive a la cantidad.
Del como nuestros dos representantes ima-
ginarios actuen dependeran unas conse-
cuencias y el que el conflicto entre ambos
se agudice o no. Imaginemos un desarro-
llo plausible. Nuestro ‘representante de la
cantidad’ logra persuadir al director de
produccién para enfatizar los aspectos
cuantitativos de la produccion basandose
en que el objetivo primordial es ganar el
mercado con la mayor rapidez posible.
Como consecuencia de ello, las relacio-
nes, ya de por si nada fluidas entre nues-
tros dos personajes, se debilitan aun mas
(cajon B). Las discordias entre ambos su-
jetos pueden palparse en la proéxima re-
union de trabajo, donde nuestros sujetos
guardan para si sus discrepancias a fin de
no polemizar ante el director de produc-
cion (cajon C). El no afrontamiento del
conflicto parece dormir a éste (cajon D),
pero nuevos episodios esperan (cajon A,
en un nuevo episodio del conflicto) por-
que el departamento de produccion preci-
sa de ambas personas, sus trabajos son
interdependientes.

Aunque estereotipado, confiamos en la
didactica del ejemplo. Podrd observarse
que, si bien en teoria es facil la diferencia-

cion de los cuatro elementos, en la practi-
ca parecen entrelazarse, en especial los tres
ultimos.

» Ladinamica del conflicto expuesta por
Walton es una dinamica no lineal en la
que juegan un importante papel los
acontecimientos o condiciones que des-
encadenan el conflicto manifiesto (ca-
jon B de la figura 1). El propio autor
nos avisa que para un determinado con-
flicto interpersonal (cajéon A), algunos
sucesos (cajon B) desencadenaran tac-
ticas (cajon C) que inicien un ciclo de
escalamiento (cajon D) y otros desen-
cadenaran esfuerzos (cajon C) encami-
nados a su solucion (cajon D). De otra
forma, para un mismo conflicto, unos
acontecimientos desencadenadores con-
llevaran unas tacticas manifiestas y a su
vez éstas unas consecuencias determi-
nadas y, otros acontecimientos
desencadenadores llevaran a otras tac-
ticas manifiestas que a su vez conlleva-
ran otras consecuencias diferentes a las
anteriores. Y la diferencia entre ambas
consecuencias puede ser tal, por ejem-
plo, que en un caso se inicie un escala-
miento del conflicto, y en otro, su pro-
ceso inverso, un desescalamiento o in-
cluso su resolucion. jAsombroso! Tal
hecho tiene su explicacion desde la ma-
tematica sobre dinamicas no lineales, en
la que se incluyen las modernas teorias
del caos.

Las teorias del caos nos sirven para
entender aquellos sistemas en cuyas di-
namicas hay un potencial de disconti-
nuidad, de irregularidad, y que son ex-
tremadamente sensibles a las condicio-
nes iniciales de las que parten (Lorenz,
1963, 1972, 1993; Gleick, 1987;
Crutchfield et al. 1987; Briggs y Peat,
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Cuadro 1
Declaracion de H. Poincaré en la que queda reflejada la esencia del caos.
Haria falta casi un siglo para que la ciencia afrontase su estudio

et Méthode, 1908).

‘Si conociésemos exactamente las leyes de la naturaleza y la situacion del Universo en el
momento inicial, podriamos predecir exactamente la situacion de ese mismo Universo en
un momento anterior. Pero, aun cuando se diese el caso de que las leyes de la naturaleza
no tuvieran ninguin secreto para nosotros, incluso asi s6lo podriamos conocer la situacion
inicial aproximadamente. Si esto nos permitiese predecir la situacion siguiente con la mis-
ma aproximacion, eso es todo lo que necesitamos y dirlamos que el fendmeno habriase
predicho, que esta gobernado por leyes. Pero no siempre es asi; puede ocurrir que peque-
flos diferencias en las condiciones iniciales las produzcan grandes en el fenémeno final (..)
La prediccion se hace imposible y aparece el fenémeno fortuito’

Henri Poincaré, (1854-1912, matematico francés, astronomo y filésofo de la ciencia; Science

1989; Haken y Wunderlin, 1990; Eckmann
y Mashall, 1991; Munné, 1994, 1995). Es
decir, aquellos sistemas en los que peque-
fias variaciones en sus condiciones ini-
ciales pueden provocar dinimicas muy
distintas con el paso del tiempo, tal y como
ya intuyo6 el gran matematico francés Henri
Poincaré a finales del siglo pasado (ver
cuadro 1).

Desde este punto de vista, y segun el
modelo de conflicto que estamos tratan-
do, el conflicto interpersonal conllevaria
una dinamica cadtica. Extendamonos en
esta suposicion.

LA DINAMICA DEL CONFLICTO
COMO DINAMICA CAOTICA

* La primera condiciéon para que una di-
namica sea cadtica es que sea no lineal
(Lorenz, 1963, 1972, 1993; Crutchfield
et al. 1987; Haken y Wunderlin, 1990;
Eckmann y Mashall, 1991). Parece bas-
tante obvio que el conflicto interper-

sonal sigue un proceso no lineal. Se trata
de un fendomeno discontinuo, en el que
se producen saltos que pueden clara-
mente variar el rumbo de los aconteci-
mientos.

Una dinamica que tiene momentos cri-
ticos, puntos de bifurcacion, en los cuales
se decide la marcha futura del conflicto.
Un conflicto que parecia resuelto puede
resurgir por acontecimientos muy puntua-
les y escalarse hasta cotas en las que nun-
ca estuvo. Como un fuego que parecia por
fin controlado y el viento interviene para
reavivarlo, resultando que, al final, acaban
quemandose mas hectareas de terreno de
las que ya se habian abrasado.

La no-linealidad significa, ante todo,
discontinuidad. La imposibilidad de pre-
ver con garantias que la dindmica va a se-
guir el rumbo ya iniciado. La no-linealidad
tiene una segunda lectura: pequeiias cau-
sas -diferencias minimas de partida en las
condiciones iniciales- pueden dar lugar a
grandes efectos -grandes diferencias en el
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desarrollo posterior-. Es el conocido efec-
to mariposa ampliamente estudiado en
ciencias como la meteorologia o la econo-
mia.

Hay que enfatizar un aspecto caracte-
ristico de las dindmicas caodticas a fin de
evitar malos entendidos y transmitir co-
rrectamente lo que queremos decir. El po-
tencial de perturbaciéon de una dindmica
caodtica es exclusivamente interno (Solé,
1995). Es decir, los cambios bruscos, las
bifurcaciones, los puntos de catastrofe en
una dindmica cadtica no son debidos a in-
fluencias externas, sino que constituyen
una caracteristica definitoria de la no
linealidad, de la propia dinamica interna.

e Como segunda condicion a anadir a la
no-linealidad para considerar una dina-
mica como cadtica tenemos la iteracion
(Lorenz, 1963, 1972, 1993; Briggs y
Peat, 1989; Crutchfield et al., 1987).
Entendemos por iteracion una continua
reabsorcion de lo que ocurrio antes
(Briggs y Peat, 1989). Tal y como se ha
expuesto el modelo de Walton, esta
reabsorcion vendria representada por la
linea punteada, por el feed-back o
realimentacion de un ciclo al siguiente.

* No-linealidad mas iteracién generan
caos (Lorenz, 1963, 1972, 1993). Laim-
posibilidad de hacer predicciones a lar-
go plazo en la medida en que pequefias
variaciones en las condiciones iniciales
pueden generar procesos, dindmicas, to-
talmente distintas. De otra forma, el sis-
tema es extremadamente sensible a las
condiciones de las que parte. A lo que
hay que afadir la imposibilidad de sa-
ber exactamente la posicion de un sis-
tema en base la principio de incertidum-
bre postulado por Werner Heisenberg.

* Con animo de ser rigurosos, hemos de
afiadir un comentario a lo anterior. No-
linealidad mas iteracién no siempre ge-
neran caos. Depende en parte de la tasa
de no-linealidad tal y como ha puesto
de manifiesto Robert May, bidlogo de
Princeton, en dos magnificos articulos
(1974; 1976). Los trabajos de May po-
nen de relieve que la dinamica de cual-
quier sistema puede ser, a grandes ras-
gos, de tres tipos en funcion de la me-
nor o mayor tasa de no-linealidad. Ti-
pos que son los basicos segun la teoria
matematica de los atractores. A saber:

1) Dindmicas que tienden a estabilizarse
en un punto determinado. Son las di-
namicas regidas por un atractor de
punto fijo. Piénsese por ejemplo en
un péndulo sin mecanismo de pro-
pulsién alguno. Con el paso del tiem-
po, el péndulo acaba en el lugar mas
bajo de su recorrido, parado. Este
estado representa el atractor para el
sistema péndulo, el lugar en el que
se estabiliza la dinamica, en este
caso, un punto fijo, concreto, muy
determinado.

2) Dinamicas ciclicas o periodicas que
recogen una sucesion de estados por
las que el sistema pasa unay otra vez
de manera repetida. Son dinamicas
con atractores periodicos. Por ejem-
plo, la evoluciéon de sistemas
ecologicos depredador-presa: en un
lago donde coexistan lucios y carpas
ocurrira que habra temporadas en las
que las carpas abunden dada la esca-
sez de lucios. Tal abundancia de car-
pas representara unas buenas condi-
ciones para que la poblacion de
lucios aumente, ya que cuentan con
alimento. Cuando la poblacion de
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lucios haya aumentado hasta cierto
punto, ocurrira que la poblaciéon de
carpas decrecera dada la ingente can-
tidad de depredadores, lo que a su
vez conllevard a la disminucion de
lucios por la falta de alimentos. Dis-
minuida la poblaciéon de lucios, la
poblacion de carpas tendra mas opor-
tunidades de volver a aumentar,
reiniciandose el ciclo. En la natura-
leza, aunque el ejemplo anterior es
claramente factible (por ejemplo, la
Hudson’s Bay Company, compaifiia
peletera de Canada, muestra en sus
largos registros de mas de 200 afios
oscilaciones periodicas en las cam-
pafias de pieles del lince y la liebre
de las nieves; véase Briggs y Peat,
1989), son mas comunes los ciclos
limites que recogen un mayor nime-
ro de variables, especies en nuestro
ejemplo.

3) Y dinadmicas aperiddicas que recogen
unas trayectorias que no se repiten
de igual forma jamas. Las dinamicas
aperiddicas también presentan
atractores subyacentes, los llamados
atractores extranos, lo cual supuso
uno de los grandes descubrimientos
de las teorias del caos en tanto que
se descubrian patrones de orden alla
donde no parecia haber orden algu-
no y por lo que tales sistemas habian
recibido tradicionalmente el apelati-
vo de cadticos. Como ejemplo de di-
namica aperiddica nos sirve la segui-
da por el clima meteoroldgico, de ahi
los errores en predicciones a medio
y largo plazo.

A estos tres tipos, podriamos afiadir
un cuarto: el de dindmicas que fue-
sen totalmente aleatorias, regidas
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completamente por el azar. En este
caso, no habria atractores subyacen-
tes en tanto que cualquier estado se-
ria posible como estado siguiente.
Ningun estado particular o configu-
racion de estados atraeria la dindmi-
ca hacia si.

Descritos los tres tipos basicos de dina-
micas segun sus atractores subyacentes,
nos parece bastante obvio que la dindmica
del conflicto pertenece al tercer tipo. Cree-
mos que no es una dinamica regida por el
azar, de ahi que esté justificado el interés
cientifico por la misma. De otro lado, tam-
poco vemos factible el que sea una dina-
mica perteneciente al tipo uno o dos. De
ser asi, la ciencia ya habria proporcionado
modelos bastante exactos de su dindmica.
Tiempo para ello no ha faltado. La dina-
mica del conflicto es mejor descrita por
dinamicas cadticas en tanto a que la tasa
de no-linealidad en ella es elevada.

IMPLICACIONES DEL
CONFLICTO COMO PROCESO
CAOTICO

» La primera implicacién de importancia
que tiene el considerar el conflicto como
un proceso cadtico es de indole
metodologico. Si nos decantamos por
una metodologia de tipo cuantitativo,
hemos de tener presente que estudios
transversales no tienen demasiado
sentido. Es mas, estudios de corte trans-
versal pueden dar lugar a encontrar co-
rrelaciones que en otros estudios no
sean halladas. Y ello debido a que los
diferentes estudios transversales son
como fotos fijas de algo dindmico. Lue-
g0, el momento de la dindmica en la que
se realice dicha fotografia determina la
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propia imagen fotografica obtenida. Di-
namica que, segun lo mantenido aqui,
es caotica, de ahi la irrelevancia de es-
tudios transversales en la medida en que
éstos no son capaces de dar cuenta del
tipo de dindmica subyacente. Cuando
la dinamica es regular, caso de interve-
nir en ella atractores del tipo punto fijo
o ciclo limite, los estudios transversa-
les captan bien las regularidades inter-
nas y las relaciones entre las diferentes
variables que conforman el sistema.
Pero cuando la dinamica es caotica, las
variables que componen un sistema
mantienen un patrén de relaciones no-
lineal, con lo cual se necesita de una
exploracion continuada en el tiempo
para captar las regularidades -atractores
extrafios- que puedan estar producién-
dose.

Si tendria sentido la realizacion de es-
tudios longitudinales en los que poner de
manifiesto el caracter caotico de la dina-
mica (mediante la medicion de los expo-
nentes de Lyapunov y de la dimension del
atractor) y poner de manifiesto el atractor
extrafio que rige la dindmica (mediante la
utilizacién de mapas de retardo). El expo-
ner detalladamente aqui estas herramien-
tas es algo que excede los propdsitos de
este articulo, pero quede constancia que
existen herramientas matematico-estadis-
ticas asi como toda una nueva geometria
(la fractal) con las que afrontar el estudio
de las dindmicas cadticas.

De mayor utilidad son los estudios de
corte cualitativo que tengan como objeti-
vo la descripcion de la dinamica del con-
flicto en términos, por ejemplo, de anali-
sis de fuerzas que se producen en el mis-
mo (Lewin, 1947), estudio de las respues-
tas provocadas ante intervenciones en el

mismo (recordemos aquella cita atribui-
da al propio Lewin, ‘si quieres saber como
funciona algo, intenta cambiarlo’) a fin
de conocer los héabitos del sistema en con-
flicto, estudio de las paradojas que se den
entre los miembros en conflicto (por
ejemplo, lo que se dice pero no se hace,
lo que se dice en diferentes contextos,
etcétera).

También es importante remarcar que,
desde una vision de las teorias del caos, el
estudio de la dinamica del conflicto tiene
un mayor interés por la descripcion y ex-
plicacién del conflicto, en tanto a las tre-
mendas limitaciones existentes de cara a
su control (Hallinan, 1997). Y es que, aun-
que un sistema caotico esté completamen-
te determinado por ecuaciones matemati-
cas (caos determinista), la prediccion no
es posible dada la no linealidad del siste-
may la existencia del efecto mariposa. Mas
adelante volveremos sobre ello en tanto a
sus implicaciones cara a la gestion del con-
flicto.

* El segundo aspecto de interés que que-
remos sefialar es que en las dinamicas
caoticas también existen atractores, los
llamados atractores extrafios (Ruelle y
Takens, 1971). Lo cual quiere decir que,
debajo de los procesos aparentemen-
te desordenados, se hallan claros pa-
trones de orden. ‘Hay orden en el caos’
(Crutchfield et al., 1987, pag. 78). En
el clima, por ejemplo, se sabe que el
fenomeno de E/ Nirio (calentamiento de
las aguas superficiales del Pacifico sur)
acarreara épocas de sequia en determi-
nadas partes del planeta (en paises del
Mediterraneo, por ejemplo) un tiempo
después y, el fenomeno contrario, La
Nifia, traera tras de si lluvias en esas
mismas regiones (AA.VV.,, 1991). Ante
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ello, el estudio minucioso de multitud
de conflictos similares debe dar pistas
acerca de posibles correlaciones a lar-
ga escala entre fenomenos. Por ejem-
plo, efectos en la dindmica del conflic-
to de un mediador, no reconocido por
alguna de las partes, en la gestion de un
conflicto parece incidir de manera ne-
gativa en la resolucion de éste. El estu-
dio detallado de casos sera muy util en
este sentido.

» Es preciso sefialar un tercer aspecto de
la consideracion de la dinamica del con-
flicto como dindmica cadtica. Los estu-
diosos del caos pronto descubrieron que
el caos generaba complejidad (Gleick,
1987), pautas de rica organizacion, bien
estables, bien inestables, bien finitas o
bien infinitas, pero provistas siempre de
la fascinacion de las cosas vivas. Y ello,
gracias a la no linealidad inherente. La
no linealidad de un sistema le abre la
posibilidad de aparicién de comporta-
mientos nuevos. Llegd a hablarse del
caos creativo.

En los sistemas cadticos aparecen de
manera espontanea fendémenos de carac-
ter autoorganizativo. Son numerosos los
ejemplos de esta autoorganizacion, desde
la aparicion de sistemas autorganizados en
reacciones quimicas (reaccion de
Belousov-Zhabotinsky, inestabilidad de
Bénard, etcétera) hasta la autoorganizacion
de sistemas ecoldgicos (hormigueros, sel-
vas tropicales, etcétera). En todos estos ca-
sos, se pone de relieve que, de manera es-
pontanea, cuando un sistema es alejado de
sus condiciones de equilibrio y estabilidad
habituales, cuando se le permite al caos y
a las fluctuaciones azarosas que, en todo
sistema tienen lugar, jugar su papel,
emergen nuevos 6rdenes; nuevas condicio-

José Navarro Cid y Lluisa Garcia Gumiel

nes de equilibrio y estabilidad diferentes a
las iniciales (Prigogine, 1979; 1983).

Bajo este prisma, el conflicto puede ser
util para la generacion de estructuras
nuevas, (hecho que no ha sido ignorado
en la ya larga literatura sobre el conflic-
to), lo cual no quiere decir que siempre se
consigan, sino que es una posible via. Al
igual que los ingenieros comienzan ya a
utilizar el caos para estabilizar laseres, cir-
cuitos electronicos e incluso corazones de
animales (Ditto y Pecora, 1993), es posi-
ble la utilizacion del caos, en nuestro caso
el conflicto, para la estabilizacion de es-
tructuras. La formulacion subyacente es la
que sigue:

SISTEMA INESTABLE + CAOS
conlleva a
SISTEMA ESTABLE

Por ejemplo, podemos ‘inyectar’ con-
flicto a estructuras (grupales, organiza-
cionales, etcétera) para conseguir, median-
te la dindmica cadtica, estructuras de ni-
vel superior, con mayor complejidad (en
el ambito organizacional, por ejemplo, es-
tructuras mejor adaptadas al entorno). En
este sentido, es ilustrativo la politica de
contratacion de directivos de algunas em-
presas japonesas como Cannon u Honda.
Estas empresas tienen la tradiciéon de fi-
char directivos que se han formado
profesionalmente en otras organizaciones.
Y ello con la intencion de generar ciertos
grados de contraculturas dentro de la pro-
pia organizacion. Es decir, garantizar el
que haya fuerzas opuestas, puntos de vis-
ta distintos. Asi, el rol de estos nuevos di-
rectivos pasa de ser el de unos lideres o
estrategas al de ser unos catalizadores de
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procesos. Con ello se favorece la genera-
cion de procesos de innovacion (Nonaka,
1988; Stacey, 1992). En castellano diria-
mos que se busca “sangre nueva”. La di-
versidad tiene una valoraciéon positiva
(Tjosvold, 1991). Se trata, en sintesis, de
favorecer una ruptura de simetrias: una
ruptura de las relaciones existentes, de los
patrones de interaccion, de los habitos ad-
quiridos (Gemmill y Smith, 1985; Smith y
Gemmill, 1991). Algo parecido al
descongelamiento lewiniano en los proce-
sos de cambio o al aprendizaje de doble
bucle en las teorias de aprendizaje
organizacional en el que se produce una
puesta en cuestion de las normas, politi-
cas y objetivos de la organizacion (Argyris
y Schon, 1978).

Todo lo anterior enlaza con las ideas que
desde planteamientos estructuralistas y
dialécticos se tienen del conflicto, tales
como que contribuye al cambio o que pue-
de incrementar la capacidad de innovacion,
siempre y cuando sea gestionado de una
manera adecuada (Thompson, 1965; Hall,
1971; Touraine, 1973; Dahrendorf, 1979;
Datimling et al., 1982). Recordamos que
ya para Marx el conflicto constituia el
motor del cambio social. Otro autor como
Van Doorn (1956) ve en el conflicto la
condicidén necesaria para el progreso.
Touraine (op. cit.) piensa en el conflicto
como el que determina la creacion conti-
nua de la sociedad por si misma. Datlimling
et al. (op. cit.) concibe el desarrollo del
grupo como una continua sucesion de con-
flictos. Y Greiner (1972) en el terreno
organizativo concebia la evolucion de las
organizaciones como una continua suce-
sion de evoluciones y revoluciones.

También, y de manera mas reciente,
autores como Pascale (1990), Van de Vliert

y De Dreu (1994, 1997) han defendido la
estimulacion del conflicto en tanto a los
resultados positivos que ello puede pro-
porcionar a la organizacion en términos de
mejores resultados. Desde una posicion
mas moderada, Ayestaran (1997) ve en el
conflicto la posibilidad de puesta en dis-
cusion de los valores establecidos en el
grupo y su propia estructura.

REFLEXIONES EN TORNO A
LAS POSIBILIDADES DE
GESTION DE CONFLICTOS

Concebido el conflicto como proceso
cadtico, surge de inmediato la pregunta:
;es gestionable el conflicto?, jes ges-
tionable el caos? Como todo, se trata de
una cuestion de grado y, aunque a los
cientificos no les agraden las impre-
cisiones (Zadeh, 1983), hay que admitir
que la respuesta aqui tiene claros mati-
ces de gris.

* Desde una optica de gestion del caos,
la gestion de conflictos solo es posible
en la medida en que ésta consista en la
facilitacion y aprovechamiento de las
fluctuaciones que se producen en todo
sistema en conflicto. De otra manera,
es solo desde la propia estructuracion
del conflicto desde la que emergen las
posibilidades de gestion. En este senti-
do, consideramos al sistema en conflic-
to como un sistema auto-reproductivo
y auto-referencial (s6lo se referencia
a si mismo). Y ello en tanto que no es
posible entrar en interacciones que no
estén especificadas en el propio mode-
lo de relaciones que son caracteristicos
del conflicto (el lector notard que nos
estamos basando en la teoria de los sis-
temas autopoiéticos de Maturana y
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Varela, 1972, 1974, 1990). Un ejemplo.
En un conflicto interpersonal de intere-
ses, la propuesta de un abordaje desde
el didlogo entre ambas partes sélo sera
factible si ambas partes consideran que
el didlogo puede ayudarles a superar el
conflicto. Parafraseando a Tjosvold
(1991), el antagonismo no es el proble-
ma, sino parte de la solucion.

Por ello, y nuevamente, el papel del
gestor de conflictos sera el de un cataliza-
dor de procesos, un facilitador. Un con-
sultor de procesos, si se quiere (Schein,
1987, 1988). Que sabra ver la resolucion
del conflicto -si ese fuera el interés- den-
tro del propio conflicto. El conocimiento
profundo de la dindmica del conflicto y el
saber detectar fluctuaciones que, si se
amplifican de manera adecuada, conlleva-
ran una nueva reorganizacion de la dina-
mica en un orden diferente, seran de un
altisimo valor para la gestion. Obsérvese
ahora que, gran parte de nuestro trabajo
tradicional en gestion de conflictos tiene
unos sustentos teoricos provenientes de
ciencias ‘duras’ como la fisica o la mate-
madtica.

e Para finalizar, una ultima reflexion acer-
ca de la efectividad de los diferentes es-
tilos de gestion de conflictos habitual-
mente tratados en la literatura especifi-
ca. Existe un cierto consenso en acep-
tar que son los estilos del tipo com-
promiso, colaboracion o integracion
(Thomas, 1992; Rahim y Bonoma,
1979) los que resultan ser mas efecti-
vos. Hay que tener presente que estos
estilos obedecen a modelos del conflic-
to interpersonal dentro de una organi-
zacion. Las organizaciones tienen unos
intereses, segun el modelo racional, que
estan por encima de los intereses parti-
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culares de sus miembros. Luego la 16-
gica de la integracion tiene un claro sen-
tido desde esta vision racional. Ahora
bien, no debemos dejar de ver que tal
asuncion esta cargada de un juicio de
valor acerca de qué es lo mejor para
la organizacién. Por ejemplo, un gran
nimero de nuestras empresas familia-
res han conseguido altos niveles de ex-
celencia y el patron caracteristico de
resolucion de conflictos es muy proba-
ble que haya sido uno de acomodacion
0 quizas incluso la evitacion de los mis-
mos. En este sentido, la vision de la or-
ganizacion desde un paradigma cultu-
ral pensamos que aporta una variable
mediadora de vital importancia, tal y
como recientemente ha puesto de ma-
nifiesto Ayestaran (1997), a fin de po-
der hablar de efectividad en el manejo
del conflicto interpersonal dentro de la
organizacion.

En este sentido, y finalizando, un ulti-
mo apunte. Desde el caos y desde los plan-
teamientos dialécticos del conflicto se abo-
ga por la necesidad de realidades
pluriculturales en la organizacion (ya he-
mos sefalado el ejemplo de practicas de
gestion en algunas empresas japonesas).
Y ello, también en contraposicion con una
idea algo extendida -debido a la influen-
cia del popular trabajo de Peters y
Waterman ‘En busca de la excelencia’-
acerca de los beneficios de las culturas
fuertes. Este ‘mito del marco comun’,
permitasenos llamarlo asi, es una idea de
tal calado que debiera haber tenido ya una
corroboracion empirica. No conocemos
dicha evidencia. Es mas, es altamente pro-
bable que las culturas firmemente compar-
tidas bloqueen la capacidad de aprendiza-
je de las propias organizaciones (Stacey,
1992, 1995).
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