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1. introducao

Algum tempo atrds, no jardim da casa de um amigo, meu fitho de cinco anos e
seu colega disputavam a posse de uma mangueira. U queria usd-la antes do oulro para
aguar as flores. Cada um ientava arranci-la do outro para si e ambos estavam chorando.
Os dois estavam muito frustrades e nem um nem outro era capaz de usar a mangueira
para regar as flores como desejavam. Depois de chegarem a um impasse nesse cabo-de-
guerra, eles comecaram a socar e a xingar um 2o outro. A evolucdo do conflite para a
violéncia fisica provocou a intervengio de uma poderosa terceira parte (um adulto), que
propos um jogo para deferminar quem iria usar a mangueira antes do outro. Os meninos,
um tanto quanto assustados pela violéncia da disputa, ficaram aliviados em concordar
com 4 sugestio. Eles rapidamente ficaram envolvidos em tentar achar um pegueno objeto
que eu tinha escondido e obedientemente seguiram a regra de que o vencedor seria o pri-
meiro a usar a mangueira por dois minutos. Logo eles se desinteressaram pela mangueira
d'agua e comecaram a colher amoras silvestres, as quais afiravam provocativaimente em
um meninoe de dez anos de idade que respondia a0s invteis atagues com uina tolerincia
impressionante.

Mesmo um simples episodio como esse {raz muifas questoes pertinentes a conflitos
de todos os tipos: intrapessoais, interpessoais, intracoletivos, intercoletivos e internacionais.

Publicache orignal: DEUTSCH, Morton. The reseiution of conflict. constructive end destiuctive processes. New Haven and
tondon: Yale University Press, 1873 Pp. 1-32; 349-400 Tradurido por Arth ur Coimbra de Oliveira e revizads por Fransisco
Schertel Mendes, ambes membros do Grupo de Pesquisa e Trabalho em Mediacio, Negooiagho e Arbitragem.

Morton Deutsch é professor da Universidade de Columbia em Nova lorque {EUA), fundader do iniernational Center for
Cooperation and Confiict Resohuion e autor de diversas obras em teoria de confiito, sends por muites considerada o mais
proeminente autor neste tema. A presente traducio consiste t8o somente de trés capitulos de sua antoldgica obra
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Assim, alguém pode inquirir sobre os participantes no conflito — como suas caracteristicas
individuais (forca. meios de cognicao, personalidade, estado emocional etc.) e as relagoes
prévias de um com o outro afetaram o desenvolvirmenio e ¢ andamento da disputa. Alguém
pode pensar, por exemplo, que, se o5 disputantes ne exemple acima tivessem sido homens
em vez de meninos, o recurso 4 violéncia fisica ieria sido menos provivel. Devemos supor que
isso se teria dado porque a violéncia é mais doloresa e perigosa entre homens do que entre
meninos, ¢ assim as restricoes pessoais e sociais contra adulios batendo um em outro 5ao
provavelmente mais fortes? Ou talvez fosse mais dificil manifestar-se a violéncia por causa dos
maiores predicados intelectuais dos adultos? Outrossim, parece razodvel crer que seria menos
provavel meninas baterem umas nas outras do que meninos faz¢-lo. Se essas suposicdes estao
corretas, como seria possivel socializar ou de outro mode doutrinar pessoas de maneira 4
fornar certos meios de estourar conflitos tio estranhos a pontoe de serem “impensiveis™?

Ou alguém pode indagar a respeito da questio envolvida no conflite, dasignificincia
de sua motivacio e da maneira como ele € expresso. Havia algo sobre a posse ou nao-posse
da mangueira que tenha sido de particular importaneia emocional para os litigantes? Um
freudiano talvez acentue o simbolismo falico e a intensidade dos sentimentos de rivalidade
e ansiedade que um menino de cinco anos de idade provavelmente tenha sobre & posse de
um grande e potente aspersor de agua. Além disso, a questao pode ter sido exposta de forma
que sua gravidade fosse grande ou pequena, de maneira a se reconhecer como legitima
a reclamagao de ambos ou de apenas um. A questdo pode ter sido definida, dessa forma,
como tude ou nada: ou a mangueira tornou-se posse exclusiva de um menino, ficando sob
seu Gnico controle, ou seu use foi aliernado. Podem-se levantar questdes também arespeito
do ambiente social no qual ocorreu o conflito. Por exempio, a probabilidade do conflito foi
maior porgue nenhum menino tinha claros direiios terriforiais (ambos eram visiiantes em
uimn fugar estranho)? A presenca conhecida de uma audiéncia interessada e importante {(os
pais) afetou o rumo do conflito em determinados aspectos? De maneira geral, que modos
de intervencao de uma terceira parte terdo chance de ser mais bem-sucedidas em resoiver
uim conflito de certo tipo? Que caracteristicas dessa terceira parte, incluindo seu relaciona-
mento com as partes em conflito, determina a aceitabilidade de sua intervencao? Os dois
menines de cinco anos provaveimente ndo seriam muito influenciados por vma ordem de
parar vinda de um menino de quatro anos de idade. Por ouiro Jade, nao € implausivel que
um ierceiro fisicamente mais fraco ajude a prevenir que ¢ conilito de partes mais fortes
evolua para formas violentas. Que caracteristicas desses terceiros ajudam a resolver confli-
{05, € uais 540 as que promovem impasse e um litigio intermindvel?

U delineamento dos fatores que afefam o andamenio do conflito
H4 muitas outras questoes que podem ser levaniadas sobre esse episodio conflifu-

050, Seja o contlito em estudo estabelecido entre sindicato e empresa, enire nagoes, entre
um maride e sua esposa, ou entre criangas, é aiil saber algo sobre:
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1. As caracieristicas das partes em conflito (seus valores e molivacgoes; suas
aspiragoes e objefivos; seus recursos fisicos, intelectudis e sociais para travar o re-
solver conflitos; suas crengas sobre conflito, incluindo suas concepgoes estralégicas e
ldticas, e assim por dianfe). Tanto para grupos de pessoas quanto para garctos em Con-
flito, é interessante saber o que as respectivas partes irdo considerar uma recompensa ou
ganho e 0 que irdo interpretar como punicio ou perda. Tanto para individuos quanto para
nagoes, o conhecimento das armas e dos instrumentos disponiveis e das suas habilidades
eMn eMmpregar esses recursos para travar ou resolver conilitos é claramente relevante para
prever e entender 0 andamento do conflito. Similarmente, ¢ pertinenie saber quando um
conflito dado € entre iguais {dois meninos) ou desiguais (um adulto e uma crianga), entre
partes de um todo (Nova York e Nova Jersey) ou entre uma parte e un todo (Mississipi e 08
Estados Unidos), ou entre todos (os Estados Unidos e a Unido Soviética).

2. Os relacionamentos prévios de wm com o oulro (suas concepgoes, crengs e
expectativas sobre o outro, incluindo o gue cada um acrediia ser a visdo do outro sobre
si, e particularmenie o grau de polarizacio que ocorrew em avaliagoes como “bom-
man”, “confidvel-desconfidvel”). Uma controvérsia especifica, sende entre Egito e Israel,
enire sindicato e empresa, ou entre marido e esposa, serd influenciada e afetada pelas rela-
coes prévias e pelas concepgdes pré-existentes entre as partes. Um marido ov uma esposa
que perdeu a confianca na benevoléncia das intencoes do outro dificilmente conseguird
chegar a um acordo cuja efetivacio necessita lealdade miitua, dando-se o mesmo entre
Egito e Israel ou entre um sindicato amargarade e uma empresa,

3. A natureza da questdo que dd origem ao conflito (seu dmbito, rigidez. impor-
tancia emociondl, formulacdo, periodicidade etc.). A quesido ou as quesioes em conflito
entre nagoes, coletividades ou individuos podem ser difusas e generalizadas, como em um
conflito ideoldgico, ou especificas e limitadas, como em um contlito sebre a posse de uma
determinada propriedade; a questio pode ser importante ou trivial para as partes envolvi-
das; pode dar ensejo a um compromisse ou exigir a sucumbéncia de um lado a outro,

4. O ambiente social em que o conflito ocorre {as jacilidades e restricoes, os en-
corajamentos ¢ 4s relracoes que ele gera em relacdo ds diferentes estratégias e tdticas
de travar ox resolver conflitos, incluindo a natureza das normas Secidis e das formas
institucionais que o reguigmentam ). Tanto individuos quanto coletividades e nacdes po-
dem se achar em ambientes sociais em que existe pouca tradi¢io de reselugds cooperativa
de conflitos e em que poucas instituigoes, normas, facilidades ou recurses tenham sido de-
senvolvidos para contribuir com a resoluco pacifica de disputas. Naturalmente, € verdade
que ¢ atual ambiente de nacdes € mais empobrecido nessas iradigoes e instituigoes do que
0s ambientes da maioria dos individuos e das coletividades.

5. Os espectadores tuferessados no confliio (seus relacionamentos entre si e
com as partes em conflito, seus interesses no conflito e as conseqiiéncias deste para 0s
espectadores, suas caracteristicas). Muitos conflitos surgem em uma esfera piblica, e o
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andamento do conflite pode ser imensamente influenciado petas concepgoes dos partici-
pantes a respeito de seus espectadores e como eles irdo reagir — bem como pele exato com-
portamento dos terceiros interessados. Dessa forma, um dos enfatizados éxitos do Estados
Unidos no conflito do Vietnd foi desencorajar as “guerrilhas de libertagio” em todo lugar.
0O contlito no Oriente Médio é exacerbado pela corrida armamentista, que é alimentada e
subsidiada por terceiros. Da mesma forma, um conflito entre individuos ou coletividades
pode ser ou incentivade ou refido pele desejo de manter ou de ganhar frente aos terceiros
e pelas promessas ou ameacas de outrem.

6. 4 estrarégia e a tdtica empregada pelas partes no conflito (em avaiivr efou
mudar a utifidade, a inuillidade e as probabilidades subjetivas de cada um; e em in-
Sfluenciar as concepeoes dos outros sobre as propiias utifidades e inutilidades de alguéin
por meto de fdticas que variam em dimensoes como legitimidade-ilegitimidade, o uso
relafivo de incentivos posiives e negarivos Como Promessas ¢ recompPensds on ameagas
e punicées, liberdade de escolba-coercdo, 4 abertura e veracidade da comunicacio e do
compartiihamento de informacoes, o grau de credibilidade, o grau de comprometimen-
lo, 0s tipos de motivos alegados, e assim por diante). Muito se tem escrito sobre esses
topicos por estudantes de negociagio {(e.g., Schelling 1960; Boulding 1962; Stevens 1963;
Walton ¢ McKersie 1965). E evidente que os processos de negociacio, influéncia e comu-
nicagao ocorrem entre nacoes bem como enire pessoas. (0 conhecimento sobre processos
como coercio, persuasio, chantagem, insinuagdo e seducio é tio importante para aqueles
gue aconselhariam pais como para aqueles que aconselhariam reis.

7. As conseqgiiéncias do confiito para cada participanie e para outras par-
les inferessadas (os ganhos e perdas relacionados a questao imediata em conflito, os
Drecedentes estabelecidos, as mudancas infernas nos participantes resultantes de fe-
rem entrado em conflito. os efeifos a longo-prazo no relacionamento entre as parfes
envolvidas, a repulacdo que cada parte desenvolve aos olbos dos varios especladores
interessados). As atitudes praticadas no andamento do conflito e as conseqiiéncias deste
raramente deixam os participantes inalterados.

As dindmicas do conflito interpessoal, intercoletivo ¢ internacional aparentam ter
caracteristicas similares e parecent depender de alguns processos subjacentes comuns,
oo “a profecia da auto-execucao”, percepgio e julgamento equivocados, e “compromis-
s0 inconsciente™. Por exemplo, parece bem provivel que, tanto para grupos guante para
individuos, 2 profecia da auto-execucio opera no sentido de produzir hostilidade na parte
de um disputante quando uma acio hostil é iniciada contra ele, baseada na expectativa da
hostilidade do outro. Similarmente, coletividades e individuos geralmente enxergam suas

proprias agbes para com ¢ ouiro como mais legitimas e bem-intencienadas do gue as do
outro perante si.

Esse delineamento de alguns fatores entranhados nos conflitos envelvende dife-
rentes tipos de unidades — individuos, grupos, organizagées e nacdes — nao implica que os
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mecanismes ou potencialidades de obter informacoes, de tomar decisoes ¢ de agir sejam
necessariamente parecidas nos distintos tipos de unidades. Ninguém deve cometer a faldcia
da “mentalidade de grupo™. Por outre lado, ninguém deve ignorar o fato de que nagbes e
individuos (8m a capacidade de agir mesmo nao podendo cada unidade fazer os mesmos
lipos de coisas: uma nagio pode declarar guerra, um homen nao pode; um homem pode
fazer amor, nao uma nagio.

Fstd além do Ambito desta obra tentar expliciiar o arcabougo conceitual que fun-
damenta a afirmagio de que & proficuo observar conflitos interpessoais, intercoletivos e
internacionais com as mesmas categorias, mas é interessante reconhecer que a minha
abordagem em todos os niveis aqui & socio-psicologica. Aigumas nogdes-chave em uma
visio socio-psicoldgica sio:

1. Cada participante de uma interacdo social responde ao outro conforme suas
percepedes e cognicdes deste; elas podem ou ndo corresponder & realidade do outro.

2. Cada participante de uma interacao social, estando ciente da capacidade de
percepcio do oufro, é influenciade por suas préprias expeciativas referentes as acbes do
ouire, bem come pelas suas percepcoes da conduta daquele. Essas expectativas podem ou
nao ser acuradas; a habilidade de entrar go papel do outro e prever seu comportamento
ndo é evidente, seja nas crises interpessoais, seja nas nternacionais.

3. Uma interacio social nio é somente iniciada por motives, mas também gera
novos motivos e pode alierar os jd existentes. Nao € apenas deierminada, como também
determinante. No processo de racionalizar e justificar acoes praticadas e efeitos produzidos,
novos valores e motivos emergem. Além disso, a interacio social expde o5 atores Como
modeios e exemplos que devem ser imitados e com 0s quais se deve identificar.

4. A interacio social realiza-se em um ambiente social — uma familia, um gru-
po, uia comunidade, uma nagio, uma civilizacdo — que desenvolveu técnicas, simbolos,
categorias, regras e valores relevantes para as interacdes humanas. Assim, para enfender
evenios gue ecorrem em interagoes sociais, deve-se compreender as inter-reiagbes desses
eventos com o contexto social envelvente no qual ocorrem.

5. Apesar de cada participante de uma interagaoe social. individuo ou grupo, ser
uma unidade complesa composta por varios subsistemas interativos, pode agir unificada-
mente em algum aspecta de seu ambiente. Tomar decistes no plano individual oo no piano
nacional pode desenrolar uma luta entre diferentes interesses e valores de controle sobre
a a¢io. Estruiura e processo internos, embora menos visivels em individuos do que em
orupos, sao caracteristicas de todas as unidades sociais.
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As fungoes do conflito

A legitimidade de empregar conceitos similares para discutir conflitos entre dife-
renles tipos de unidades ¢ distendida para justificar a abordagem do fema erguido nesta
obra. A idéia principal aqui diz respeito ds condigdes que determinam se um conflito ird
ser resolvido com conseqiiéneias construtivas ou destrutivas. A abordagem consiste em
exarninar diferentes niveis de conflito para verificar se b ou nde algumas nogoes cenirais
que iluminam virias sitaactes conflituosas e. destarte, investigar essas nogocs e expert-
éncias laboratoriais.

A questao central que fundamenta esta investigacio supoe que o conflito € poten-
cialmente de valor pessoal e social. Ele tem muitas {uncoes positivas (Simmel 1955; Coser
1956). O conflito previne estagnagoes, estimula interesse e curiosidade, é o meio pelo qual
os problemas podem ser manifestados ¢ no qual chegam as solugdes, € a raiz da mudanca
pessoal e social. O conflito & freqiientemente parte do processe de testar e de avaliar alguém
e, enquanto tal, pode ser altamente agradavel, na medida em que se experimenta o prazer
do uso complete e pleno da sua capacidade. De mais 2 mais, o conflito demarca grupos e,
dessa forma, ajuda a estabelecer uma identidade coletiva e individual; o conflito externo
geralmente fomenta coesdo interna. Além disso. como Coser (1956, pp.154-55) indicou:

Em grupos estruturados sobre lagos frouxos e em sociedades abertas,
o conflito, que busca a resolugdo de wma tensdo entre antagonistas, provavel-
mente tem fiuncoes infegradoras e estabilizantes para o relacionamentio. Por
permitir uma expressio diretd e imediala de reclamacaes rivais, 1ais sistermas
sociais conseguem reajusiar suas estruturas eliminando as fontes de insatis-
Jacdo. Os imimeros conflitos experimeniados podem servir para elisninar as
causas de dissociagio e restabelecer a unidade. Esses sisiemas fazem uso, por
meio da tolerdncia e da institucionalizacao do conflito, de um importante
mecanisio estabilizante.

Além disso, o conflito dentro de um grupo fregiientemenie ajuda a re-
vilalizar normas existernites; ou contribui para o surgimento de novas norindgs,
Nesse sentido, o conflifo social é um mecanisme de adequagdo de rpormas a
novas condicoes. Uma sociedade flexivel beneficia-se do conflito por causa
desse comportamenlo, na medida em gue ajuda a criar e a modificar normas,
assegura sua continuidade sob condicoes diversas. Tal mecanismo de reajus-
tamento de normas é dificilmente observado em sistemas vigidos: suprimindo
o conflito, eles abafam um sinal de aviso geralmente ulil, aumentando, assim,
o perigo de baver wm colapso calastrifico.

O conflito interno pode também servir como wm meio para averiguar

a forca relativa dos interesses antagonicos dentro da estrutura, e a partir disso
constituir um mecanismo para d manutengao ou continuo reajuste da balan-
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ca de poder. Na medida em gue a explosdo de um conflilo indica a rejeicdo de
wma acomodacdo anterior entre as parles, uma vez que o respectivo poder dos
contendores tenba sido averiguada no conflito, wn novo equilibrio pode ser
estabelecido e o relacionamento pode prosseguir sobre essa novd bdse.

Saliento as funcdes positivas de conflito, e de maneira alguma ofereci uma lista
exaustiva, porque muitas discussoes sobre o conilito dispoem-no no rol dos vilves, como se
o conflito em si fosse a causa da psicopatelogia, da desordem social e da guerra. Uma leitura
superficial da teoria psicanalitica com énfase no “principio do prazer™, teoria de campo que
d4 impertancia A redugio da tensdo, e da teoria da dissondncia preocupada com 2 reducio
da dissonincia, pareceriam sugerir que a utopia psicolégica seria wma existéncia livee de
conflitos. Desse modo, aparentemente a maioria das pessoas procura conflito em esportes
competitivos e jogos, indo ao teatro ou lendo um romance, ouvindo as noficias, no jogo
provocante dos enconiros intimes, e no seu trabalho intelectual. Felizmente, ninguém tem
de encarar o prospecio de uma existéncia sem conflitos. O conflito ndo deve ser eliminado
nem suprimido por vm longo tempo.

Algumas definigoes

Neste ponto, seria bom definir alguns termos-chave usados no texto. Ui conflito
existe quando atividades fncompativeis ocorver. As agoes incompativeis podem se origi-
nar em uma pessoa, em uma coletividade ou em uma nagdo; fais conlflitos chamam-se
infrapessoais, infracoletivos ou infranacionais. Ou podem refletir acoes incompativeis de
uima cu mais pessoas, coletividades ou nagoes; esses contlitos sao chamados inferpessoais,
infercoletivos ou infernacionais. Uma aciio incompaltivel com outra impede, obstrui, integ-
fere, danifica ou de alguma maneira torna a 0ltima menos provivel ou menos efetiva.

Os termos competicdo e conflito sio muito usados come sindnimos ov como
substitutos um para o outro. Isso reflete wma confusao bisica. Apesar de todz competicio
produzir um conflito, nem tode conflito reflete uma competicdo. Esta implica uma oposi-
¢lo entre os objetivos das partes interdependentes, de maneira que a probabilidade de uina
parte alcancar sucesse diminui 3 medida que a da outra parte aumenta. Em um conflito
que provém de competicao, as agdes incompativeis refletem objetivos também incom-
pativeis. Todavia, o conflito pode ocorrer mesmo quando nfo haja incompatibilidade de
objetivos. Assim, se um marido e sua esposa estdo em conflito sobre como tratar as picadas
de mosquito em seu filho, ndo € perque eles iém objetivos mutuamente exclusivos; aqui,
seus abjetivos sdo concordantes. Essa distincdo entre conflito e competicio ndo € feita em
vio. F importante e basico para um tema que fundamenta o trabalho discutido neste livro.
Nomeadamente, ¢ conflito pode ocorrer em um contexto cooperalivo ou competitivo, € 08
processos de resolucdo de conflito mais proviveis de aparecer serdo fortemente influencia-
dos por esse contexto.
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Esie texto se preocupa com o conflito psicologico ou percebido — isto é com
contlifos que existem psicologicamente para as partes envolvidas. Isso ndo significa que
as percepcoes sejam sempre veridicas ou que as incompatibilidades reais sejam sempre
percebidas.

A possibilidade de a natureza de um relacionamento ser mal percebida indica que,
ocorrendo ou ndo um conilito, este pode ser determinado por um desentendimento ou por
uma ma informagao a respeito do estado de Animos objetivo. Dessa forma, a presenca ou
a auséncia de conflite nunca € rigidamente determinada pelo estado de dnimos abjetivo,
Além da possibilidade de mé-percepcao, fatores psicologicos entram na determinagao do
conflit ainda de outra maneira crucial. O conflite é também determinado sobre o que
¢ valorizado pelas partes conflitantes. Mesmo o exemplo cldssico de puro cenflito — dois
homens famintos em um bote com comida suficiente para a sobrevivéncia de apenas um
— perde seu impacto se um ou 0s dois homens tiverem valores religiosos e sociais que po-
dem tornar-se psicologicamente mais dominanies que a necessidade da fome ou o desejo
pela sobrevivéncia, |

0O cerne dessas observacdes é que nem a ocorréncia nem o surgimenio de um
conflito é compieta e rigidamente determinado por circunstancias objetivas. Isso significa
que o destino dos participantes em uma situagao de conflite nio € inevitavelmente deter-
minade pelas circunstincias externas nas quais eles se encontram. Tomando o contlito um
rumo produtive ou destruiivo. esid aberto a influéncias mesmo sob as condigdes objetivas
mais destavordveis. Similarmente, até mesmo sob as circunstincias objetivas mais favord-
veis, fatores psicologicos podem fazer um conflito tomar um rumo desirutive. A imporian-
cia do conflito “real” nie pode ser negada; todavia, o processo psicoldgico de percepcio e
avaliagao também € “real”, e estd envolvido na transformagio de condicdes objetivas em
um conflifo experimentado.

Uma tipologia de conflitos

Apesar de terem sido elaboradas muitas diferentes tipologias de condlito {veja, por
exemplo, Boulding 1962; Rapoport 1960; e virios artigos no primeire niimero do fournal
of Conflict Reselution, 1957), na tabela 1.1 é apreseniada ainda uma outra. Neia, os con-
flitos sdo discriminados de acordo com o relacionamenio entre o estado de Animos objetivo
e ¢ estado de Animos come € percebido pelas partes conflitantes. Seis tipos de conflitos sio
caracterizados a seguir.

Conflito Veridico. Este tipo de conflifo existe objetivamente e é acuradamente
percebido. Nao € contingente em refaciio a algam aspecto facilmente alterado do ambiente.
Destarte, se uma mulher quer nsar a sala de estar da casa como um estGdio para pinfu-
ra e seu marido deseja usd-la como um escritéric, eles tém um “conflito verdadeiro™. £
especialmente verdadeiro se suas agendas sdo de tal forma que efa pode pintar e ele pode
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estudar somente a0 mesmo temipo e se 4 sala nde puder ser subdividida para permitir
ambas as atividades simultaneamente. Condlitos veridicos sao diffceis de serem resolvidos
amigavelmente, a menos que haja cooperacio suficiente entre as duas partes para que
trabalhem juntas em resolver seu problema mutuo de estabelecer prioridades cu que eles
possam concordar sobre um mecanismo institucional imparcial aceito por ambos para
resolver o conflito (e.g., arbitragem vinculante, girar uma moeda).

Conflifo Contingente. Aqui a existéncia do conflito & dependente de circunstincias
pronfamente re-arranjiveis, mas isso nao € reconhecido pelas partes conflitantes. Assim,
o conflito veridico do paragrafo anterior seria classificado como vm conflito contingente
se houvesse um s6fao ou uma garagem ot algum outro espaco que poderia ser facilmente
convertido em um escritorio ou um estidio de pintura. O conflito coniingente desaparece-
ria se 0s recursos alternatives para satisfazer as necessidades “conflitantes” fossem reco-
ahecidos. Contlitos contingentes sio dificeis de se resolver apenas guando as perspectivas
das partes em conflito sao estreitas e rigidas, o que € fruto de recurses insuficientes de
cognicdo e de solugio de problemas ou excessiva tensio emocional. Ademais, é claro, se
as questoes em risco no conflito contingente tenham se agravado a ponto de que aceitar
um substituto equivalente implique 2 perda do cerse da quesido, o conflito perdeu sua
contingéncia.

Conflito Destocado. Aqui, as partes em conflito estdo, por assim dizer, discutindo
sobre a coisa errada. Marido e esposa, por exemplo, podem aliercar a respeite das contas
domésticas (Estou ganhando o bastante pelo que dou a ela? Ele reaimente me dé o bastan-
te?) como um desfocamento de um conflito ndo expresso sobre relactes sexuais. O conflito
experienciado & o conflito manifesio; ja o que ndo esii sendo diretamente expressado é ¢
conflito subjacente. O conflito manifesto em geral expressara o subjacente de uma forma
simbolica ou idiomdtica; a formaindireta € um modo mais “seguro” de falar sobre conflitos
que parecam voldteis ou perigosos demais para serem tratados diretamente. Ou o conflito
manifesto pede simplesmente refletir a irritabilidade e a tensao geral nas relacbes entre
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as partes conflitantes que resulta de um conflito nic-resolvido e subjacente — a tensao
nas-resolvida levando cadz fado a ser excessivamente sensivel a desprezos, inclinado a
confrovérsias e a ter outras posturas desse tipo.

Conflitos manifestes iém formas 3o diversas como & de uma paciente obsessiva
sobre se ela deve ou nao conferir se reaimente desligou o fogio; a discussao de dois ir-
maos sobre em que canal a TV deve ser sintenizada; a controvérsia entre o quadro escolar
e o sindicato dos professores pela transferéncia de um outro professor; ou uma disputa
internacional envolvendo alegactes de violagio de uma demarcagao territorial por uma
aeronave estrangeira. Cada um desses conflitos manifestos pode ser sintomdtico de um
conflito subjacente. A paciente obsessiva pode querer confiar em si mesma mas possuir
medo de ter impulsos que seriam desirutivos se nao conferidos; os dois irmaos podem
estar lutando para obter o que cada um considera ser a sua parte justa das recompensas
familiares; e assim por diante. Nao rare um conflite manifesto pode ser resolvide apenas
temporariamente — a nao ser que se lide com o conflito subjacente ou que esie seja se-
parado do conflito manifesto e fratado isoladamente. Por outro lado, s vezes a resolugio
de um conflito subjacente ¢ acelerada pelo fato de se lidar com ele inicialmente nas suas
formas seguras e deslocadas, que geraimente parecem mais alcangdveis por serem menos
cGsmicas em suas implicagoes do que o conflito subjacente.

Conflito Mal-Atribuido. Neste tipo, o conflite dd-se entre as partes erradas e,
como consegiiéncia, geralmente sobre quesides equivocadas. Tal méd-atribuicio pode ser
inconsciente, como quande alguém culpa uma crianca por algo que ela foi instruida a
fazer por seus pais, ou entio pode ser criada pelos gue irdo ganhar com ela. “Dividir e
conquistar” é uma estratégia conhecida para enfraquecer nm grupo, induzinde o conflito
interno de maneira a obscurecer o contlito enire o grupo e seu conquistador. Similarmen-
te, quando hd uma escassez de bons empregos, o antagonismo, em vez da cooperagao,
enire irabalhadores brancos e negros pode vefletir uma caracteristica errénes: 2 origem da
dificuldade de um grupo racial sendo atribuida 2 competicao do outro em vez de o ser a0
sistema industrial ou ao governo. Essa caracieristica errénea pode ser criada indiretamente
por meio de ideclogias que atribuam os problemas econdmicos aos defeitos de individuos
e grupos em vez de ao funcionamento do sistema econdmico, Uma das preocupagoes ine-
vitdveis de grupos interessados em produzir mudanca social € reduzir a ma-atribuicdo e os
conflitos falsos ou contenciosos, fazendo a cooperacio efetiva ganhar espago entre grupos
de pequeno poder. A cooperagio efetiva ird, presumivelmente, elevar seus poderes mituos
para alcangar a mudanca.

Conflito latente. Este €, com efeito, um conflite que deveria estar ocorrendo mas
nao estd. Alguém pode ndo estar experienciando conscientermnente um conflito da maneira
como deveria porque ele foi reprimido, deslocade, ou mal-atribuide ou porque ele nem
sequer existe psicologicamente. Se uma mulher pensa ser natural homens terem melhores
direitos legais e econdmicos, ela provavelmente pouco contestard os machistas. Todavia,
mesmo rejeitando a doutrina da superioridade masculina, ela pode nio ser partidiria dos
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direitos femininos até estar consciente da discriminagao contra as muitheres. Uessa forma,
um dos objetivos daqueles interessados no melhoramento sociai é tornar contlites latentes
em contlitos conscientes. A conscientizagdo ocorre no fortatecimento simuliineo da percep-
¢Ao de uma identidade propria (come uma mulher, como um negro, como um irabathador)
e torna-se maior na saliéncia do conflito com outros que denigrem sua identidade.

Conflito Falso. £ a ocorréncia do conflito quando néo hd base para ele. Este con-
flito sempre indica md-percepcio ou ma-compreensio. Dada a notdria inexatidio na per-
cepedo realizada pelos individuos, grupos ou nacoes, ndo € improvavel que rtais conflitos
sejam freqlientes. Um contlito pode, logicamente, iniciar-se como falso mas eliciar novos
motives e comportamentos que o transformem em verdadeiro. Uma transformacio como
essa ¢ mais provavel de ocorrer em uma atmostera de competitividade e suspeicao do que
em uma de cooperacio e cenfianca.

Os seis tipos de conflito, descritos acima, ndo excluem um ao outro mutuamente,
A existéncia de um conflito destocado ou mal-atribuido indica que ha também: um conflito
nao-reconhecido ou latente. Além do mais, em qualquer situacie de conflito, 2 interagio
enire as partes envolvidas pode transformd-lo de um tipe em outro. Somado a isso, um
conflito real pode ser complexo, abrangendo varias questoes e muitas partes. Pode haver
um conflito veridico sobre uma questio, um conflito deslocade em ouira, e elementos de
md-atribui¢do em relacdo a virias das questoes em confiito.

Um conflito, independentemente de sua realidade, dd-se geralmente sobre um ou ou-
tro entre virios tipos de questoes. Os cinco tipos bdsicos de questoes estio descritas abaixo.

Controle sobre recursos. Recursos como espaco, dinheiro, propriedade, poder,
prestigio, alimentos e outros podem ser vistos como impartilhiveis, e se duas ou mais
partes buscam a posse ou o uso exclusivo de um recurso ou de uma parte disponivel dele,
estd apto a nascer um conflito entre elas. Conflitos desse tipo sdo dificeis de serem resolvi-
dos construtivamente quando ha rigida fixacio no recurso especifico em questio e pouca
possibilidade de encontrar um substituto satisfatério para ele.

Preferéncias e incomodos. Muitos conilitos surgem porque as atividades ou os
gostos de um individuo ou de um grupo chocam-se com as preferéncias, a sensatez ou 2
sensibilidade de um ouiro. Uma noiva adora seus gatos e quer ficar com eles: seu futuro
marido ndo gosta de gatos e ndo os quer. Um vizinho toca piano mal e incessantemente; as
paredes sio finas. A questdo ndo € o direito abstrato de alguém as suas preferéncias ou ati-
vidades, mas sim se ele pode exercer esse direito na medida em que, fazendo isso, cria um
incomodo ou um distirbio para outro. Tal conflito é, em geral, prontamente tratado com
fuga e segregaciio, de maneira que as sensibilidades ou preferéncias opostas no entrem
£m jogo 20 mesmo tempo ot no mesmo hugar. As vezes, contudo, as sensibilidades opostas
véem-se emaranfiadas em uma futa mais profunda de poder ou amor relativos (Ele me
armna ¢ bastante para aiurar meus gatos?), e essa luta simbélica é dificil de se resolver se a
questao subjacente nio é clara.
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Valores. Muitos conflitos compreendem o que “deveria ser”. Uma pessoa pode
preferir um sistemna de governio que enfalize a justica social; jd, uma outra, que enfatize 2
liberdade individual. Conflitos de valor poderm se dar sobre questoes refativamente isoladas
(Deveria ser usado spray quimico contra nuvens de mariposas?) ou fomar a forma de con-
flitos ideoldgicos ou religiosos em que sistemas de valores sdo postos uin conira o cutro.
Nao ¢ a diferenca de valores em si que conduz ao conflito, mas, antes, a alesacio de que
um valor deveria dominar ou ser aplicado universalmente, mesmo por aqueles que detém
diferentes valores. Um conllito de valor € mais provavel de ocorrer quando valores opostos
estejam implicados em uma agao legal ou politica. e.g., quando a legisiatura estatal tem
de decidir se deve sustentar um projeto de lei baninde o aborto ou quando o conselho da
vila deve votar se deve ou nao permitir vaporizacac quimica nas arvores sob sua jurisdicio.
Uma perspectiva de valor que nio alega uma superioridade intrinseca e nio procura forgar
seus pontes de vista morais sobre descrentes provavelmente estard menos envelvida em
algum contflito de valer.

Ss

Crencas. Muitos conflitos se dfio sobre o que “€™: sobre fatos, informagoes, conhe-
cimenio, ou crengas sobre 4 realidade. Os conflitos podem ser sobre algo (o aberto e direto
como as percepcoes de duas pessoas olhando a mesma coisa. O notdrio depoimento con-
flitante de testemunhas de um acidente é uma ilustracao. Ou o conflito pode ser mais sutil,
como na diferenga de suposicoes bdsicas sobre como as coisas relacionam-se entre si. Umn
economista pode acreditar que a methor maneira de prognosticar tendéncias na economia
nacional ¢ verificar as varidveis X, Y e Z; outro pode pensar que A, B e C sdo melhores indi-
cadores. O irabatho de Asch e seus colaboradores (1956}, estudando o conflito perceptivo,
e a pesquisa de Hammend e seus colegas (1965), investigando conflitos sobre suposicoes
cognitivas, demensiraram que tais conflitos pedem ser emocionalmente preocupantes
quando ¢ oponente ou seus pontos de vista nfo podem ser dispensados como sendo in-
competentes ou malévolos. A oposigiio 4s crencas fundamentais seguramente guardadas de
um individuo é um desafio para o seu apege a realidade. Se nao se pode ier confianca em
que se acredita ou percebe, sua habilidade de agir racionalmente é minada.

Nem todas as discrepdncias de crenga levam ao conflito. Uma esposa pode acredi-
tar que banho de sol € bom para a pele e seu marido pode pensar o oposte, mas nenhum
conflito haverd, a menos que eles precisem agir juntamente em uma drea relevanie 3s suas
Crengas, 4 menos que um ou ambos decidam que uma das duas crengas deve dominar
e ser aceita pelo outro, ou 2 menos que suas crengas sejam tao fundamentais para seus
pontos de vista sobre a realidade e tdo baseadas no consense social que disputas para eles
devem ser negadas.

A natureza do relacionamento entre as partes.

Duas pessoas podem conflitar por visdes ou desejos opostos em seu relaciona-
mento mufuo. Ambas pedem querer ser dominantes ou podem desejar ser dominadas:
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uma pode querer mais “afeicio” que a outra; e assim por diante. As vezes um conflito sobre
o relacionamento & dificil demais para ser encarado diretamente e, como uma conseqiién-
cia, permanece latente ou € deslocado ou mal-atribuido.

Conflitos destrutivos e construtivos

Outra distingao 0til entre conflitos, que difere das feitas na tipologia apresentada
actima, & a que distingue conflitos destrutivos e construtivos.

Nos exiremaos, esses termos sao faceis de se definir. Assim, um conflito claramente
femn conseqiiéncias destrutivas se seus participantes estZo insatisfeitos com as conclusoes
e sentem, como resultado do conflito, que perderam. Similarmente, um conflito tem con-
seqiiéncias produtivas se todos os participantes estio satisfeitos com o5 efeitos e sentem
que, resolvido o conflito, ganharam. Também, na maioria das vezes, um conflito cujos
efeitos sdo satistatorios para todos os participantes serd mais construtivo do que um gue
seja satisfatorio para uns e insatisfatorio para outros.

£, sem divida, mais ficil ideniificar e medir satisfacoes-insatisfacoes e ganhos-
perdas em simples situacdes de conflito produzidas dentro de laboratéric do que o fazer
em complexos conflitos coletivos do cotidiano. Porém, mesmo nessas situacoes complexas,
nao € impossivel comparar cenflitos em relagio aos seus efeitos. Em algumas ocasides, ne-
gociacoes sindicais podem conduzir a uma greve prolongada com perda considerivel ¢ m4
vontade resuliantes para ambas as partes; em outros casos, tais negociacdes podem levar
a um acordo muiuamente satisfatorio no qual ambas as partes obtém algo que querem.
Algamas vezes, uma contenda entre um marido e sua esposa ird clarear desentendimentos
nao expressos ¢ leva-los a grande intimidade; em outras, pode produzir apenas amargura
e esiranhamento.

A pergunia

Retornemos agora as quesito bisico ao qual este trabalho se endereca: como evitar
gue o conflito seja destrutivo. O ponto nde é como eliminar ou prevenir o conflito, mas, em
vez disso, como fazé-lo ser predutivo. Nao devemos lidar com situagtes de conflito “puro”
em que uma parte inevitavelmente perde o que a outra ganha. O interesse aqui se di sobre
conflitos em que haja uma mistura de interesses cooperativos ¢ competitivos, em que uma
variedade de resuliados € possivel: perda mutua, ganho para um e perda para outro, e
gantho matuo. Assim, a tese deste livro pode ser re-elaborada como uma investigacdo das
condigdes sob as quais os participantes irdo desenvolver um relacionamerto cooperative ou
competitive em uma sifuacae que permita o desenvolvimento de ambos.

Deve ser salientado que a eliminagio do conflito pure ndo é muito restritiva. Comeo
se indicou acima, o conflito € determinado pelo que € valorizado pelas partes conflitantes
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e por quais crengas e percepedes elas dei€m. Mas valores, crengas e percepeoes nem sem-
pre sao inalterdveis. Além disso, hd poucas circunstineias, particularmente se 2 situacio
€ repetiliva ou se os participantes estio envolvidos em muitos relacionamentos diferentes
juntos, que sejam tao rigidamente estruturadas de maneira que o gankio de um venha ine-
vitavelmente das perdas do ontro. E, evidentemente, verdade gue 0s participantes podem,
de imediato, definir uma ocasido que permite ganho mituo como uma situagio de conflito
puro e agirem uma para outra de uma forma puramente competitiva,

Hd uvma importante vantagem na reformulacio do quesito original em uma afir-
mativa referente as condigdes sob as quais um relacionamente cooperativo ou competitivo
ira se desenrolar entre parficipantes que (ém uma mistura de interesses cooperativos e
competitives na relacao enire um e outro. Isso permite a considerdvel aplicagao de traba-
Ihos tedricos e de pesquisa prévios para a caracterizacio de dois principais precessos de
inter-relagoes em lidar com conflito: um processo cooperativo e um competitivo. Deve-se
saber que o desenvolvimento de um ou de outro tipo de refacionamento serd manifestado
nao somente nos resultados do conflito mas também nos processos de se lidar com ele.

No prosimo capitulo, caracterizar-se-ao as principais diferencas entre processos
cooperativos e competitivos como eles 18m sido revelado em trabathos tedricos e experi-
mentais. Nos capitulos subseqiientes da Parte Um, serdo examinados conflites em diferen-
tes niveis — intrapessoal, interpessoal e intercoletivos — para verificar se é possivel chegar a
algumas generalizagbes amplas a respeito das condicdes que proporcionam a ocorréncia de
wm em vez de outro processo de resolucio de conflito. Na Parte Dois, algumas investigacdes
experinmentais, conduzidas no laboratorio do avtor e que sustentam essas generalizacoes,
serdo descritas.

Na Parte Trés sao descritas as tipicas caracteristicas de conflitos destrutivos e cons-
trutivos e os fatores que determinam qual modo de resolugie de conflito serd dominante.
Nessa parte, 4 regulamentacdo do conflito e o papel de terceiros no processo também sio
discutidos. Finalmente, algumas das questdes especiais relacionadas ao conflito entre o
fraco ¢ ¢ forte sdo consideradas.

2. Processos cooperativos e competitivos
Uma andlise le6rica de cooperacdo e competigio

Kurt Lewin, com quem estudei como graduando, tinha uma pergunia favorita:
“Qual & 2 esséncia dos fendmenos?” Esta questio foi de central importancia na formulacio
tla minha dissertagio de doutorado sobre os efeitos da cooperagio e da competicio (Deuis-
ch 1948). Parecia que, implicite na enfdo esparsa literatura académica sobre o assunto,
besm como no uso didrio, havia a nogie de que o ponto central das diferengas entre coope-
ragao e competicao residia na natureza da forma pela qual se d a ligaciio entre os objetivos
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dos participantes em cada situacdo. Em uma situagdo cooperativa, os objetivos estdo tio
ligados que todos “afundam ou nadam” juntos, enguanto que, na situagdo competitiva, se
um nada, o oulro deve afundar.

Com essa idéia em mente, defini uma situacao cooperativa Como wma em gie os
objetivos dos participantes estdo o ligados que qualquer participante os alcanard se, e
somenlie se, 0s outros com quemm estd ligado também o podem fazer. O termo interdepen-
déncia promovedora tem sido usado para caracterizar todas as ligacoes entre objetivos nas
quais ha uma correlacdo positiva enire as obiengoes dos participantes ligados. O grau de
interdependéncia promovedora refere-se & quantidade de correlagdes positivas; seu valor
pode variar de 0 a +1.

De maneira similar, em uma situacaoe competitiva os objetivos dos participantes
sao inversamente interdependentes. Interdependéncia inversa € a condigio em que parti-
cipantes estdo o proximamente figados que hd uma correlacio negativa entre 2 aquisigio
de seus objetivos. O grau de interdependéncia inversa refere-se 4 quantidade de correlacio
negativa; seu valor pode variar de § a —1. No caso limite de pura competicao, um partici-
pante pode alcangar seu objetivo se, e somente se, oS outros com quem estd ligado nao o
podem fazer.

Esta discussao teérica ird cobrir apenas sitvacoes puras de cooperacio e com-
peticao que sejam simétricas e percebidas consoantemente. A Figura 2.1 ilustra um caso
de interdependencia promovedora simétrica; a percep¢iio consoante implica que o rela-
cicnamento € percebido por ambas as paries (P, e P,) como sendo promovedoramente
inferdependente. A Figura 2.1 também ilustra wma interdependéncia inversa simétrica e o
caso de nao-interdependéncia entre os objetivos de P, e P

AT T e

Deve ser observado que poucas situaches reais correspondem a situacdes coope-
rativas ou competitivas puras como aqui definidas. A maioria das situages do dia-a-dia
envolvems um complexo conjunto de objetivos e subobjetivos. Conseqiientemente, é possi-
vel a individuos serem promovedoramente interdependentes com respeito 4 um objetivo e
inversamente interdependentes em relacdo a outro. Os membros de um time de basque-
tebol devem estar cooperativamente inter-relacionados com respeito 4 vencer o jogo mas
compelitivos com respeito a ser o “astro” do time. Outrossim, pessoas podem ser promove-
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doramente interdependentes com respeito a subobjetivos e inversamente inierdependentes
Coin respeito a objetives principais, ou vice-versa. Empresas fabricando o mesms produio
podem ser cooperaiivas no gue concerne 4 expanso do mercado total tas competitivas ne
que tange a por¢do dele que uma detém. Além disso, hd certas situacoes em gue pessoas
podem compelir sobre os termos de sua cooperagdo, como na negociagio. De fato, extra-
polar 2 situacae “pura” é quase sempre desnecessirio para entender o mais complexo:
quande as ccasioes de cooperacdo e competi¢io ndo estdo rigidamente segregadas, é pro-
vivel que as forcas relativas das ligacbes cooperativas e competitivas entre as partes (como
determinado pela importancia dos objetivos que sie ligados entre si ¢ 0 grau de sua ligacio
ou interdependéncia) determinarao a direcfio do processo resultante.

Os efeitos de cooperacdo e competicdo

Em uina situaao cooperativa, quando um participante se comporta de manei-
ra 4 aumentar suas chances de aleangar o objetivo, ele aumenta as chances de que os
outros, com quem ele estd promovedoramente ligado, também alcancem seus objeti-
vos. Km contraste, em uma situacio competitiva, quando um participante se comporta
de forma a aumentar suas proprias chances de sucesso, ele diminui as chances dos
outros. Para entender as conseqiiéncias divergentes das situacdes cooperativas e com-
petitivas, seria interessanie examinar seus efeitos sobre processos sdcio-psicolfgicos
centrais tais como a “substituibilidade” (o desejo de permitir que as a¢des de outra pes-
soa sejam substituiveis por uma acio propria), a “catalisacdo” (o desenvelvimento de
atitudes positivas ou negativas) e a “indutibilidade™ (a prontidio em ser positivamente
influenciado por um outro).

Substituibifidade. Se P moveu-se em direcio ao seu objetivo em virtude das dg()es
de P, as acoes deste sio subst;tmveis por agbes similarmente intentadas praticadas por P
€ a repeticdo seria percebida como supérflua. Dessa forma, em uma situacio wsaperatm
esperar-se-ia que houvesse pequena necessidade para os cooperadores duplicarem as ati-
vidades de ambos. Por outro lado, se as chances de P alcangar seu objetivo sie reduzidas
enguanto as chances de P, s3o aumentadas por causa das ages bem-sucedidas de P, ndo
se esperaria nenhuma wbbﬂmihﬂl(ia{lc ASsim, em uma sifuagde competitiva, T, iria, em
vez disso, procurar cobrir a mesma drea que P, tentando imitar ou ultrapassi-lo.

Catalisacdo positiva. Se P, moveu-se em direio a0 seu objetivo como conseqii-
encia das agbes efetivas de P, em uma situagio cooperativa é provivel que P catalise posi-
tivamente as agoes de P_ e passa generalizar essa catalisagdo a P, de maneira queele (P )
ird querer cooperar com P em outras situagoes. De outra forma, se 2 chance de P, qkmcm
seu objetivo foi reduzida como uma conseqiiéncia do comportamento iortememe compe-
titivo de P, parece provivel que P, catalisard negativamente P, e seu comportamento  no
ird querer competir com P, no futro. Uma atitude negativa direcionada a um oponente




