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a mayorifa de ejecutivos identifica y reconoce
los conflictos que se le presentan, aunque
suelen denominarlos de varias formas: dife-
rencia, discrepancia, contienda, litigio, pro-
blema, intereses, guerra, etc. También son
conscientes de la naturaleza humana de los conflictos y
que estos se presentaran en cualquier lugar, momento y
circunstancia, ya sea en sus hogares, el trabajo o el cen-
tro comercial, asi como con otras personas (la pareja o el
jefe). Sea que esto le afecte de manera individual o colec-
tiva, vivimos rodeados de conflictos y sugiero que debe-
mos prepararnos para enfrentarlos de la mejor manera.

Robbins (1999) definié conflicto como “un proceso que
empieza cuando una parte percibe que otra parte ha
afectado, o esta por afectar negativamente, algo que le
importa a la primera parte”. La definicién revela elemen-
tos presentes en los conflictos: las partes involucradas,
la percepcion, la afeccion negativa y el proceso mismo.
Por ello consideramos como aspectos que van a agravar
o ayudar a solucionarlos, seglin gestionemos las percep-
ciones, las emociones y la accién.

Las Percepciones en los Conflictos
“Edward Snowden revel6 pricticas de espionaje del
servicio secreto estadounidense NSA en mayo de
2013. Snowden aterrizé el 23 de junio de 2013 en
Moscl procedente de Hong Kong y pasé semanas en
la zona de trénsito del aeropuerto de Sheremetievo
antes de conseguir un asilo temporal. Estados Uni-
dos pide su extradicion porque lo acusa de revelar
secretos oficiales pero Rusia se niega. En protesta por
el caso, el presidente estadounidense, Barack Obama,
canceld un encuentro previsto con su homélogo ruso,
Vladimir Putin, en 2013”. (DPA, Moscu 9 de julio de
2014). Esta situacion originé un nuevo conflicto entre
los Estados Unidos y Rusia.

La opinién mundial se halla dividida. Para algunos, Edward
Snowden es un héroe por haber sacado a la luz unas
practicas que atentan contra la privacidad de los ciuda-
danos y para otros, un traidor a su patria. Concluiremos
que las percepciones son marcadamente diferentes.

Otro caso: en estos dias de abril de 2015, no hay
acuerdos entre los representantes del distrito de
Cocachacra, provincia de Islay, la Gobernadora Regio-
nal de Arequipa y la empresa Southern Perti Copper
Corporation para desarrollar el proyecto minero Tia
Maria. Por un lado, estdn quienes dicen “minerfa no”
y por otro, los que dicen “mineria si”. En mis viajes al
interior del pais he notado que pese a ser el mismo




pais, la percepcidon de la mineria es opuesta entre
ambos grupos. Quienes sefialan “mineria si”’, sefia-
lan la cuantiosa inversién, la cantidad de puestos de
trabajo, el aumento del canon, el incremento del PBI.
Quienes sostienen “mineria no” argumentan que es
perjudicial, contaminante y pone en peligro la flora y
fauna de las zonas donde opera.

Sobre el conflicto de Tia Maria,“cuando uno conversa
con los agricultores del Valle de Tambo, no sorprende
escucharlos decir: ‘Las empresas se llevan el mineral,
se hacen ricas y ;qué me dejan a mi? Mi situacién no
ha cambiado en los ultimos 30 afios”. (Gabriel Daly,
diario El Comercio 12 de abril de 2015).

{C6émo Podemos tener Percepciones tan
Antagoénicas de una Misma Situacion?
Robbins en su definicién de conflicto dijo:“una parte
percibe que otra parte ha afectado, o estd por afec-
tarla negativamente”. Por ello debemos identificar
qué percepciones se van formando las personas res-
pecto de determinados casos.

Entonces, las percepciones son Utiles para manejar los
conflictos. ;Pero, qué son las percepciones? Es cémo
las personas organizamos e interpretamos nuestras
impresiones sensoriales a fin de dar un significado a
nuestro entorno. La percepcion de personas o per-
cepcidn interpersonal es el modo en el que los indivi-
duos se ven y evaltan unos a otros. Que la percepcién
sea real o no carece de importancia, lo medular es la
imagen que se forman las personas.

Toda percepcién tiene dos componentes. Primero,
lo que nuestros sentidos captan, lo que saboreamos,
vemos, oimos, olemos, sentimos; y segundo, la inter-
pretacion que le damos a la informacién incorporada.

Asi, las percepciones de las personas en los conflic-
tos obedecen a lo que ven, les dicen, interpretan; en
particular, en el caso de conflictos sociales, los perua-
nos no tenemos la misma percepciéon de lo que sig-
nifica “la mineria” y menos “el desarrollo”. Por eso
encontramos grupos de personas exigiendo declarar
“no minera” a su regién, manifestando que vivirdn de
agricultura y turismo, desconociendo que es posible
la coexistencia responsable de otras actividades.

La buena noticia es que es factible cambiar las percep-
ciones con un plan con objetivos claros de lo que se
quiere alcanzar, que integre un conjunto de mensajes
y acciones en ese sentido.

Citaré una situacion real y actual: el dltimo 30 de
marzo de este afio se produjo un nuevo momento
de crisis para el Poder Ejecutivo, la premier Ana Jara
fue censurada. El Presidente de la Republica tenfa,
de acuerdo con la Constitucién, 72 horas para nom-
brar un nuevo Premier, las bancadas en el Congreso
exigfan un Premier de consenso. El 2 de abril jura-
menté como Premier Pedro Cateriano, hasta un dia
antes Ministro de Defensa y confrontacional critico
de la oposicion, especialmente del aprismo y el fuji-
morismo. Una vez juramentado, sus primeras declara-
ciones fueron: “que ahora deberd “cambiar su estilo”
confrontacional y apostar por el didlogo con las dis-

tintas fuerzas politicas del pais.” (Diario Peru 21, 3
de abril de 2015). En los siguientes siete dias se ha
reunido con los lideres de las diferentes bancadas,
siendo cubiertas por los medios sus reuniones, en
particular, con Keiko Fujimori y Alan Garcia, cum-
pliendo con su declaracién: “que asumia el cargo en
“circunstancias dificiles” porque el Gobierno no tiene
mayoria parlamentaria y por ello dijo estar dispuesto
a dar “lo mejor de éI” en beneficio del pais.” (Diario
Pert 21, 3 de abril de 2015). Sin duda estamos ante
un conjunto de acciones y mensajes que cambian la



percepcidn con que gozaba el sefior Cateriano, y que
muchos pensaban no se produciria jamds.

La reflexion final con respecto a este punto es qué
percepcién estin proyectando cada ejecutivo en su
organizacion: jte crees lider o te reconocen lider? y
iqué percepcion proyecta tu empresa a cada uno de
tus stakeholders?, jes la que desean?

Las Emociones en los Conflictos

“Una mujer identificada como Cristina Castro denun-
ci6 al embajador de Ecuador en Lima, Rodrigo Riofrio
Machuca, de haber insultado y atacado a ella y a su hija,
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tras un incidente en un supermercado de Magdalena del
Mar. Seglin denuncid, los hechos ocurrieron el domingo
21 de abril, cerca de las 9:30 de la noche, luego de que la
atendieran a ella primero en el local. Ante el hecho, Rio-
frio le increpé con dureza.““Asi son estos peruanos, igno-
rantes, por eso es que este pais no avanza, porque esta
lleno de indigenas”, fueron las palabras del embajador,
segun contd la mujer” (Diario Pert 29 de abril de 201 3).

Mientras el comunicado oficial de Ecuador era: “La
cancilleria ecuatoriana ha llegado a la conclusién de

que el jefe de de la misién de Ecuador en Peru fue
victima de una agresion que le obligé a reaccionar en
legitima defensa”. (Comunicado oficial de la Cancille-
ria del Ecuador, 2 de mayo de 2013).

Los videos evidenciarian que la compatriota peruana
se adelantdé en la cola de los embutidos, lo que mor-
tificé al embajador, encontrindose posteriormente
en la caja, donde se desbordaron las emociones
hasta manifestacién reprochable de violencia.

Este es un ejemplo de situaciones en donde per-
mitimos que las emociones se apoderen de noso-
tros, inclusive al extremo de ser e irracionales. El
manejo de las emociones en situaciones de conflic-
tos es clave y citaré el Desdfio de Aristoteles, de
Etica a Nicémaco: “Cualquiera puede enfadarse, eso
es algo muy sencillo. Pero enfadarse con la persona
adecuada, en el grado exacto, en el momento opor-
tuno, con el propésito justo y del modo correcto,
eso, ciertamente, no resulta tan sencillo”

Sabiendo que la emocién viaja mas ripido que la
razén, debemos generarnos unos segundos antes de
decir o hacer algo, hacer unos segundos de reflexion,
considere que en algunas situaciones tendra tiempo
inclusive para prepararse y anticiparse a los posibles
ataques. Recuerde: “Palabra y piedra suelta no tie-
nen vuelta”

La Accién en los Conflictos

Una habilidad buscada y reconocida en el ejecu-
tivo de hoy es su capacidad para resolver conflic-
tos: tomar accién y no permanecer ajeno a ellos.
Cuando algun funcionario dice:*“No siempre hay que
tomar acciones frente a los conflictos, yo escojo mis
batallas o escojo a mis enemigos”, les contesto que
eso trae implicita una evaluacién y una accién. Lo
preocupante seria dejar las situaciones de conflicto
sin atenderlo, evadirlo.

Hoy no es rentable evadir conflictos, pues solo lo
estariamos embalsando y mas adelante se presenta-
ran con mayores demandas y emociones negativas.

Las percepciones que se forman los otros de
nosotros o de nuestras organizaciones, es algo
que no deberiamos dejar al azar: analicemos los
mensajes y gestos que emitimos, el adecuado
manejo de las emociones. Actuar de inmediato
sobre los conflictos abonara a su pronta y mejor
solucion. €
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